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RESUMO

PMBOK é o documento que estabelece as areas béasicas do
conhecimento que um profissional da administragdo de projetos deve
mangjar. E publicado e atualizado continuamente pelo Project
Management Institute, uma organizagdo internacional. O PMBOK
orienta a aplicagdo das técnicas da administragdo de projetos nas mais
diferentes areas de atividades.

Neste trabalho, 0 PMBOK esta sendo utilizado como base para a
administracdo de projetos académicos. As técnicas propostas neste
trabalho podem ser usadas no plangjamento e redlizacdo do projeto,
desde o ingresso no programa até a defesa da monografia. A aplicacdo
dessas técnicas auxilia o candidato a um titulo de mestre ou doutor a
anadlisar, plangar e tomar as principals decisdes envolvidas ao longo da
seqiiéncia de fases do processo.
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APRESENTACAO

O objetivo deste trabalho € apresentar uma
proposta para a aplicacdo das técnicas de admi-
nistracdo de projetos em projetos individuais de
pos-graduacdo. Essas técnicas podem ser usadas
no plangamento e realizagdo do projeto, desde o
ingresso no programa até a defesa da monografia.
A aplicacdo dessas técnicas auxilia o estudante,
candidato a um titulo de mestre ou doutor, a ana-
lisar, plangjar e tomar as principais decisdes en-
volvidas a0 longo da sequéncia de fases do pro-
cesso. As proposicOes deste trabalho baseiam-se
principalmente no PMBOK ™.

A paavra projeto, neste trabalho, tem dois
significados:

1. E a seqiiéncia de fases que vao desde a con-
cepcdo até a finalizacdo e defesa de uma tese
ou dissertacdo. Esta é a acepcdo de projeto
como sistema de atividades e recursos coorde-
nados, que tém um objetivo a ser acangado
dentro de um prazo. Essa sequiéncia de fases
sera designada, neste trabalho, como projeto
de p6s-graduagéo.

2. E sindnimo de projeto da tese ou dissertacio.
Nesta acepcao, projeto € o documento subme-
tido a0 exame de qualificagdo. Documento ou
plano do projeto seria o titulo apropriado.
Neste trabalho, esse documento serd desi-
gnado como projeto da monografia. A prepa
racéo do projeto é a atividade da qual depende
aredizacdo do exame de qualificagéo.

Diferenca entre Projeto e Tese ou Dissertacéo

Um dos principais conceitos de um projeto de
pos-graduacdo é a diferenca entre o projeto da
monografia e a monografia (tese ou dissertacéo)
propriamente dita. Embora a diferenca sgja natu-
ral para muitos orientadores, e torne-se dbvia
com a experiéncia, o estudante pode encontrar e

! Guide to the PMBOK (Project Management Body
of Knowledge). © 1996 Project Management
Institute. 130 South State Road, Upper Darby, PA
19082 USA.

normamente encontra dificuldades se ndo a en-
tende. O entendimento dessa diferenca tem de-
monstrado ser crucial no gerenciamento de um
projeto de pos-graduagéo.

O projeto da monografia € o documento que o
estudante prepara para submeter ao exame de
qualificagdo. E uma declaragdo de intencdes,
organizada de forma a ser avaliada. A aprovacdo
do projeto significa que o estudante passou pelo
primeiro teste de qudidade e esta apto a prosse-
guir para a fase seguinte, a preparacdo datese ou
dissertacdo. O exame de quaificacdo marca o fim
da primeira grande fase do trabalho: o planga
mento do projeto.

A segunda grande fase do trabalho vai do
exame de qualificacdo até a defesa da tese ou
dissertacdo. A tese ou dissertacdo € um relatorio
de pesguisa, ou relatério da execucdo do projeto.
E o produto final do projeto de pds-graduacio, o
deliverable? O projeto da monografia, desse
modo, € o equivaente a planta de uma constru-
¢80. A defesa da tese marca o fim do projeto
como todo. Em caso de aprovagdo, o estudante
obtém o titulo de mestre ou doutor.

Do ponto de vista da administragdo de proje-
tos, a aprovacdo do produto final significa que o
plano do projeto (a planta da construcdo) foi
redlizado de maneira satisfatéria. Isso também
significaque:

1. O resultado final foi desenvolvido de acordo
com as especificagOes requeridas e aprovadas
na qualificagéo.

2. O exame de qualificagdo contribuiu para as-

segurar a qualidade desgada do resultado fi-
nal.

3. O plano do projeto tinha os elementos sufi-
cientes para assegurar a qualidade da disser-
tacdo ou tese.

CiclodeVidado Projeto

Como sSistema de atividades e recursos, O
projeto de pds-graduagcdo tem um ciclo de vida

2 PMBOK, 2, The project Management Context, p.

11.
2



gue comega com o inicio dos créditos e termina
com a defesa da tese ou dissertacdo. As
principais fases desse ciclo de vida estéo
sintetizadas na Figura 1.

A redizacdo do objetivo find, que é a
preparacdo da monografia, € um processo de
aproximag0es sucessvas. Muitas vezes, 0
estudante comega seu projeto de pés-graduacdo
com uma idéia do tema e aé mesmo de como
abordé&lo. Nesse caso, a definicdo de objetivos
fica muito préxima do inicio do programa.

Plangjamento do Projeto

O trabalho mais importante no inicio de um
projeto  de posgraduacdo tem natureza
operaciona: o plangamento do projeto como um
todo.* Isso permite a0 estudante visualizar todo o
trabalho que o espera e administrar seus prazos.

A preparacao do plano do projeto comega com
0 desenho de uma estrutura anditica, que divide
as fases do ciclo de vida em atividades menores.
Na Figura 2, encontra-se um exemplo de uma

Inicio do Defini¢éo . e x
> de —» Projeto | Qualificacdo»| Pesquisa > Defesa
programa o
objetivos
Créditos

Figura 1 - Ciclo de Vida do Projeto de P6s-Graduacdo

Frequentemente, contudo, 0 estudante ndo tem
idéa do tema quando inicia seu projeto e sO
consegue definir objetivos depois de certo tempo.

Em qualquer caso, o ciclo de vida ndo é uma
sequéncia linear de eventos discretos. Ao contra
rio, € um caminho com muitas idas e vindas, em
gue as fases norma mente se sobrepdem.

A idéia do ciclo de vida do projeto é a base
paa a utlizagdo das ferramentas de
administracdo de projetos. Visualizando o
conjunto das fases desde o inicio do programa até
a defesa da tese ou dissertacdo, o estudante pode
comegar afazer o plangamento do projeto.

® Guide to the PMBOK, 2, The Project
Management Context, pp. 11-26.

estrutura anditica, com as atividades mais
comuns em cada uma das fases.”

A eaboracdo do projeto da monografia, o
coragcdo de todo o projeto de pos-graduacdo, €
atividade mais complexa de plangjar. A inclusdo
desta atividade na estrutura analitica deve chamar
a atencdo do estudante para o contelido minimo
do documento que ira paa 0 exame de
guaificagdo. Ao mesmo tempo, indica os
critérios segundo 0s quais o documento sera
avaliado.

PMBOK, 4, Project Integration Management, pp.
39-46.

Ha muitas formas de desenhar estruturar
andliticas. O PMBOK, 7, Project Time
Management, pp. 59-72, apresenta alguns
formatos alternativos. Um tratamento interessante
dessa técnica é proposto por Alfred S. DelLucia
(PM Network, February 1998, p. 43).



DEFINICAO PROJETO DA EXAME DE

DE MONO- QUAL~IFI-
OBJETIVOS GRAFIA CACAO
« Escolha do tema « Composicédo da banca
« Estudos preliminares « Providéncias administrativas
« Definicdo da questéo de « Realizagdo do exame
pesquisa

« Selecao preliminar de métodos

REDACAO DA
PESQUISA MONO- DEFESA
GRAFIA
« Planejamento « Compilacédo e analise de « Composicédo da banca
R L dados S L .
« Organizacgdo dos materiais « Providéncias administrativas

* Redacéo e corregéo
« Acabamento

« Execuc¢ao do levantamento * Realizagdo do exame

Figura 2 - Estrutura Analitica do Projeto de Pés-Graduagao

A Figura 3 mostra o detalhamento do tese ou dissertacdo) e ndo em dividades. O
elemento mais importante da estrutura analitica: 0 projeto da monografia deve conter também um
projeto da monografia. Esse item da estrutura cronograma, aém das partes indicadas.

andlitica divide-se em partes do produto find (a

PROJETO DA
MONOGRAFIA
DEFINI(;/:\O DO BASE
PROBLEMA CONCEITUAL METODOLOGIA
¢ Justificativas para a ¢ Reviséo bibliogréfica ¢ Delineamento do
escolha do tema ~ experimento
¢ Fundamentacéo dos
¢ Objetivos métodos ¢ Definicdo das formas

. de responder a pergunta
e P t d .
ergunta (s) de pesquisa de pesquisa
¢ DefinicGes operacionais
(conceituagao dos

termos)

¢ Ferramentas (escalas,
técnicas estatisticas)

« Amostra e respondentes

* Plano de andlise dos
dados

Figura 3 - Detalhamento do Projeto da Monogr afia



Administracdo do Escopo do Projeto

A administracd0 do escopo do projeto € o
processo que compreende a definicdo e
elaboracio do produto final do projeto.’ No caso
de um projeto de pos-graduacdo, € a monografia.
A definicio do produto sempre oferece
dificuldades em qualquer &rea da administragdo
de projetos. No caso dos projetos académicos,
ndo se trata apenas de um problema de
administraco, mas também e principa mente de
crigtividade e motivagdo. Mesmo assim, no
entanto, as técnicas de administracdo de projetos
podem ser muito Uteis.

A visdo moderna da administracdo de projetos
da grande énfase a0 entendimento da necessidade
gue o projeto deve atender, como ferramenta para
a definicdo de objetivos. Em outras éreas, €
comum haver um cliente que manifesta a
necessidade. A existéncia de um cliente ndo torna
mais facil o esclarecimento da necessidade e a
conseguente definicdo de objetivos. A literatura
gponta inimeros problemas que podem ocorrer
devido a dificuldade de exprimir e entender a
necessidade.”

Definicdo da Quest&o de Pesquisa

No caso dos projetos de pds-graduagdo, a
dificuldade aumenta, porque a figura do cliente
ndo é nitida. Para quem o estudante produz? Para
S mesmo, para seu orientador, para Seus
estudantes presentes ou futuros, para a
comunidade cientifica, para a ciéncia? Essa
discussio pode arrastar-se  indefinidamente.
Assim, € interessante que 0 estudante escolha,
ddiberadamente, um ou mas clientes ou
usuarios, reais ou potenciais, de seu trabaho. A
escolha de clientes ou usuarios gjuda o estudante
a pensxr na utilidade de seu trabalho,
eclarecendo o problema que pode resolver.

® PMBOK, 5, Project Scope Management, pp. 47-

58.

FRAME, J. Davidson. Managing projects in
organizations. San Francisco: Jossey-Bass, 1995,
pp. 109-157.

Consequentemente, torna-se mais fécil formular
uma questao de pesquisa.

A questéo de pesgquisa define o tema da
monografia e representa 0 objetivo do projeto
académico. A preocupacdo bésica de quem esta
comegando um projeto académico é pensar em
uma pergunta de pesquisa, singular e objetiva. A
incapacidade de escrever uma pergunta clara € o
indicio de grandes dificuldades no andamento do
projeto. Pode ser que o estudante comece o
programa com uma pergunta implicita, que é
necessario explicitar. Para isso, € interessante
conversar com colegas e representantes do grupo
de usu&rios potenciais, dém do orientador.
Porém, é importante frisar que, apesar de outros
poderem gjuda-lo, atarefa de definir a questdo de
pesquisa é pessoal e pertence exclusivamente ao
estudante.

Escolha do Tema

Ja foi apontado que a elaboracdo de uma
monografia € um processo de aproximagdes
sucessivas e hdo uma sequéncia linear de eventos.
Nesse processo, como mostra a Figura 4, hi idas
e vindas, representadas principalmente pela
necessdade de acordo entre o estudante e o
orientador.®

Outras pessoas podem ser envolvidas nos
acordos necess&rios para 0 projeto andar. Em
certos casos, por exemplo, ha co-orientadores.
Sendo a proposta bésica aprovada nesses acordos
iniciais, vai para o exame de qualificagdo, que
pode determinar modificacOes.

Esse processo de idas e vindas, como em
qualquer outro tipo de projetos, obriga a
sobreposicdo das tarefas de natureza estratégica
(escolha do tema e dos métodos) e de natureza
operacional  (plangjamento e execucdo de
atividades). Via de regras, as duas tarefas andam
pardedlamente. A  experiéncia de muitos
orientadores e estudantes de pos-graduacdo
poder& confirmar a premissa de que tanto as fases

8 THOMPSON, Gary R., Project definition — An
alternative to the *“patchwork” project. PM
Network, May 1996, pp. 29-31.



do ciclo de vida do projeto quanto seus processos
se sobrepdem e interagem de forma complexa.

Em certos casos, 0 estudante pode confundir-
se e cometer um ou mais dos pecados mortais da
administracdo de projetos académicos (comegar e
fazer o projeto avancar sem ter um tema bem

definido, desenvolver um projeto excessivamente
ambicioso, cair na tentagdo de pesquisar todas as
possiveis referéncias a seu tema, acreditar que
seu projeto ird consertar 0 Universo e mudar os
destinos da Humanidade, etc.).

Figura 4 — Aproximagdes sucessivas no projeto

Como forma de minimizar esses problemas e
evitar sua ocorréncia, € Util lembrar os 3 Fs que o
professor Albert Shapiro, nos anos 70, definiu
Como requisitos para um projeto de sucesso:

» Feasible: um projeto deve ser factivel.

= Fun: um projeto deve ser motivador; deve ser
uma experiéncia agradavel e interessante.

« Future: um projeto deve ter futuro; deve
proporcionar desdobramentos e a abertura
para novas exploragtes ou “produtos’, como
publicagtes e pesquisas mais avangadas.

Maistarde, foi acrescentado o quarto F:

= Foco: um projeto deve focalizar um tema
singular e muito especifico.



Os passos e o0s acordos apresentados na
Figura 4, e outros procedimentos de controle,
bem como a prépria auto-critica do estudante,
devem servir para verificar se o projeto apresenta
esses requisitos. Um  projeto, por exemplo,
pretende estudar o papel gerencial com base em
levantamentos feitos com presidentes de
empresas. Algumas perguntas que deveriam ser
respondidas nesse caso, a titulo de exemplo para
a verificacdo dos 4 Fs, na ordem em que foram
apresentados:

a) E viéve fazer um estudo com presidentes de
empresas? Quais presidentes,
especificamente, o projeto esta considerando?
Eles sG0 acessiveis, segundo os métodos de
pesquisa previstos?

b) estudante sente-se confortavel e motivado
com o tema? Ou est4 fazendo a escolha de
maneira apenas formal ?

C) projeto apresenta potencial de abertura para
futuras exploragdes ou o0 assunto é perecivel ?
Tem contelido suficiente para um estudo
inovador ou o tema j& foi explorado? O
estudo é origina ou uma replicagéo?

d) Exatamente qua aspecto do trabalho dos
presidentes estara sendo analisado?

€) ADMINISTRACAO DA QUALIDADE DO
PROJETO

f) A administracBo da qualidade do projeto
compreende o0s processos de plangamento,
garantia e controle da qualidade da tese ou
dissertaczo.’

g) Plangamento da qualidade

O plangamento da qualidade consiste em
definir as caracteristicas do produto. As
especificagbes de desempenho (ou especificactes
funcionais) definem a funcéo que o produto fina
devera cumprir, a partir do esclarecimento das
necessidades que deve atender. No caso dos

° PMBOK, 8, Project Quality Management, pp.

83-92.

projetos de pos-graduacdo, as especificacbes de
desempenho s80 representadas pelas respostas
gue o estudante pretende produzir para a questdo
de pesquisa. Se as respostas pretendidas forem de
fato produzidas, o desempenho do projeto foi
satisfatério na dimensdo de seus objetivos
estratégicos.

As especificagbes técnicas definem  os
requisitos que o produto deve apresentar para
assegurar a realizagdo dos objetivos estratégicos.
No caso dos projetos académicos, isso significa
escolher os métodos adequados para o tratamento
da questép de pesguisa e das informagdes
produzidas pela pesguisa propriamente dita

Essas especificacbes estabelecem o escopo do
produto, ou desempenho desgjado do produto. Ao
final do projeto, o produto ser4 comparado com
as especificaces. Qualidade de aceitacdo ou de
conformidade é a medida da coincidéncia entre a
gualidade plangada e a qualidade que o produto
de fato apresenta A fata de quaidade, no
plangamento ou  aceitacdo, sempre €
problemética.

Grau, nivel, categoria, classe ou tipo € a
ordem ou padrdo de qualidade a que pertence o
produto, em funcdo de suas caracteristicas. Nos
projetos de pés-graduacdo, esse aspecto da
administraco do projeto é crucia. As diferencas
de qualidade entre projetos refletem escolhas,
implicitas ou explicitas, do nivel de qualidade que
0 orientador e 0 estudante estdo dispostos a
aceitar. |dealmente, na discussdo de um projeto
académico, deve estar explicito o padrdo de
guaidade a que se pretende que O produto
pertenca

Isso significa definir aspectos como forma,
contetido, abordagem metodol6gica, extensdo da
base conceitua e técnicas de andlise dos dados,
entre outros, que definem o padréo de qualidade.
Ideadlmente, projetos de pos-graduacdo devem
perseguir o padréo mais elevado, que faz a
exceléncia académica
h) Garantiadaqualidade

A garantia da qualidade é o processo de elevar
a0 maximo a certeza de que as caracteristicas ou

atributos planejados estaréo presentes no produto
fina. Em esséncia, a garantia da qualidade
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procura fazer coincidir a qualidade plangada
com a quaidade rea do produto ou servigco. O
objetivo é evitar a incidéncia de erros e defeitos,
a0 passo que o controle da qualidade procura
separar os resultados errados dos certos.

Para garantir a qualidade, é preciso estruturar
um sistema da qualidade. Um sistema académico
da qualidade compreende, entre outros el ementos:

« Definicdo dos padrbes de quaidade
aceitveis para todos os aspectos de uma
monografia.

« Definicdo da extensio e conteldo da
formagéo académica

« Manuais ou diretrizes para orientar a
elaboragdo de projetos e monografias.

« Procedimentos de orientacBo e avaiagdo
continua de controle da qualidade e progresso
do estudante.

Normamente, os sistemas académicos para a
garantia da qualidade sdo conjuntos simples de
procedimentos e normas, algumas das quais
implicitas e outras declaradas. Outros ambientes
de administragdo de projetos, normamente
aqueles em que h& uso intenso do conhecimento,
seguem principios semel hantes.™

Controle da Qualidade

A garantia da qualidade ndo elimina o controle
da qualidade, que continua a ser um dos
elementos do sistema da qudidade. Porém, a
eficiéncia do sistema de garantia da qualidade
reduz a énfase do controle. No passado, havia
apenas o controle final da qualidade: a defesa da
dissertacdo ou tese. Nesse aspecto, a academia
ndo era muito diferente da indUstria, que deixava

10 para uma descricdo de sistemas de garantia da
gualidade em ambientes de desenvolvimento de
software, por exemplo, consultar TURBAN,
Efram, McLEAN, Ephraim, WETHERBE, Ja
mes, Information technology for management.
New Y ork, John Wiley, 1996, p. 460-461.

paa o find da linha de montagem a
responsabilidade de decidir se o produto podia ou
ndo ser liberado. Com a implantagdo e
flexibilizacdo dos exames de qualificagdo, e a
criagdo da figura do co-orientador, entre outras
providéncias, a academia aproximou-se da
filosofia da garantia da qualidade, mais eficaz do
gque o controle representado pela antiga
dramaturgia da defesa.

h) Administragdo do Tempo do Projeto

A administracdo do tempo do projeto €
decorréncia das decisdes sobre o escopo,
inclusive do padréo de quaidade pretendido.™* E
também uma habilidade, pois frequentemente se
observam estudantes de pés-graduacéo (em
administracdo!) com dificuldades em lidar com o
tempo. Um programa de pds-graduacdo € um
empreendimento que exige muita dedicagcdo e que
normalmente concorre com outras atividades
profissonais. Um certo nivel de organizagdo
pessoal € importante para lidar com essas
demandas.

Certas decisdes a respeito do ciclo de vida do
projeto podem acelerar o projeto e deixar o
estudante com mais tempo para fazer o trabalho
prético. A titulo de exemplo, para finalizar este
trabalho, propde-se na Figura 5 uma alternativa
de segiienciamento de atividades para lidar de
maneira eficiente com o ciclo de vida de um
projeto de pos-graduagéo.

1 PMBOK, 6, Project Time Management, pp. 59-
T2.



CREDITOS

) QUESTAO
INICIO — TEMA ——> DE

ESTUDOS

—> PRELIMI- —> PROJETO

PESQUISA NARES A l
> BASE QUALIFICAGCAO
CONCEITUAL l
CAMPO
DEFESA

Figura 5 — Sequenciamento das Atividades do Projeto
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