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Resumo: A insercéo da telefonia celular no cotidiano da sociedade € algo bastante recente.
No Brasil, sua implantagéo remonta menos de 20 anos. Por se tratar de um conjunto de
novas tecnologias, os 6rgéaos publicos que homologam suas licencas para implantacdo destes
novos projetos necessitam de um aparato de informagfes para garantir que o impacto,
quando disponivel a sociedade, segja positivo e €eficiente, atendendo as expectativas e
ofertando garantias e responsabilidade socio-ambiental a toda a populagdo. Assim, as
empresas de telefonia celular precisam buscar dentro das técnicas e métodos de
gerenciamento de projetos, formas que possibilitem com sucesso a conclusdo dos mesmos,
dentro do planejamento desenvolvido e, ainda, atendendo as exigéncias destes 6rgaos. Diante
deste cenario, este artigo propde a analise das variaveis criticas. habilidades do gerente de
projeto, gerenciamento do tempo e gerenciamento de risco como forma de garantir a
implantacéo de projetos e minimizacédo de variaces de prazos por parte dos 6rgaos publicos
competentes. A metodologia utilizada para este trabalho teve natureza aplicada, com
objetivo exploratério.

Palavras Chaves. Telefonia celular; Gerente de projeto; Gerenciamento de risco;
Gerenciamento de tempo.

1. Introducéo

A globalizagdo das atividades produtivas e financeiras, aliada a um intenso
desenvolvimento tecnolégico, destacadamente na &ea de microeletrénica, introduziu as
telecomunicacOes em situacdo de enorme importancia no cenério mundial.

Devido a essas mudancas, 0 setor vem se reestruturando tanto no ambito institucional
e regulatério como, no portifélio de produtos e servicos ofertados ao mercado,
disponibilizando uma gama de alternativas, atendendo necessidades de maneira customizada,
tendendo ao individual.

Por se tratar de um ambiente com concorréncia internacional, o desenvolver de novas
tecnologias implantadas acontecem de maneira muito acelerada e, as reestruturagdes e o0s
estudos ndo conseguem acompanhar o dinamismo do processo.

Como exemplo é o caso da telefonia celular, no que tange a estudos relacionados ao
mal causado as pessoas e ao ambiente e que, devido a poucas publicacfes cientificas sobre o
tema, remonta os profissionais de 6rgaos que autorizam suas liberacBes para posterior
implementac&o, inseguranca em fornecer pareceres e, assm, impactando diretamente na
gestéo de projetos, gerenciamento de tempo e risco.

Este desconhecimento se reflete na penalizagcéo da sociedade e corporagcdes que, no
gue cerca a burocracia e morosidade dos 6rgaos publicos no tocante a analise e emissdo de
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licencas necess&rias para construcdo e funcionamento de seus empreendimentos,
indisponibiliza novas soluctes e aparatos tecnol6gicos que, tem por proposta enriquecer e
facilitar o desenvolvimento da sociedade (Fig.01).
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FIGURA 01 - Fatores de influéncia da atividade empresarial
Fonte: Oliveira (2006)

Este artigo visa uma anaise no impacto sofrido nos cronogramas dos projetos devido
as questdes mencionadas e, sugeriu algumas alternativas possiveis e serem adotadas para
contornar as dificuldades.

2. Gerenciamento de projetos

O conceito de projetos e suas atividades vém sendo realizados desde os primdérdios da
civilizacdo. Como exemplo, a construcdo das Piramides do Egito, depois de 2780 aC.
(VICENTINO, 1997).

Segundo o Project Management Institute (2004), geréncia de projetos é “a aplicacéo
de conhecimentos, habilidades e técnicas para projetar atividades que visem atingir os
reguerimentos de um projeto”.

Ainda no que tange conceitos, por projetos, segundo PMI (2000), é todo
empreendimento temporario com o objetivo de criar um produto ou servi¢co Unico. Por
temporario entende-se da quantificacéo de tempo, especificando inicio, meio e fim e, por
unico, por se tratar de uma atividade na qual a variedade € caracteristica priméria, ndo se
concebe um projeto idéntico ao outro, e sim Unico. O volume a ser desenvolvido € baixo que,
se contrapde a ata variabilidade e flexibilidade, caracteristicas estas que devem ser tratadas
pelo gerente de projeto sempre gque um novo for desenvolvido.

O gerenciamento de projetos € realizado através da aplicacdo e da integracdo dos
seguintes processos de gerenciamento de projetos. iniciagdo, plangjamento, execucao,
monitoramento e controle, e encerramento.

Sua gestéo deve ser fita de forma profissional e conduzido por pessoa qualificado.
Desta forma, a cultura de projetos nas organizagOes deve ser criada, a sua implantacéo deve



=3 XIVSIMPEP -

W e 0EaA07 de novemnmbnode 2007

ser realizada de forma sistematica e 0s seus principios colocados em pratica da maneira mais
adequada as necessidades das organizagOes.

Senge (1990) afirma que as organizagdes sO aprendem através de individuos que
aprendem. O aprendizado individual ndo garante o aprendizado organizacional, mas sem ele
ndo ha como ocorrer o aprendizado organizacional.

Como consequéncia, alguns autores afirmam gue a profissdo de gerenciamento de
projetos tende a ser nova e emergente. Isto se deve ao fato de varias organizagdes, publicas e
privadas, instituicdes de pesquisa e ensino, entre outras, estarem buscando cada vez mais estudar,
conhecer, difundir, capacitar, implementar e evoluir o conhecimento, as metodologias, as préticas
e as ferramentas empregadas nesta area e profissdo (NETO e BOCOLI, 2003; MARTINS, 2003;
PMI, 2000; SANDEEP, 2002).

Assim, o gerente de projeto, tem por atividade-fim viabilizar o atingimento dos
objetivos do projeto. Dentre as atividades deste profissional, aidentificacdo das necessidades,
definicdo de objetivos claros e alcangavels, harmonizagdo das demandas conflitantes de
qualidade, escopo, tempo e custo e, adequacdo das especificaches, plano e abordagens as
diferentes preocupactes e expectativas das partes interessadas, sdo 0 seu dia-a-dia.

Segundo Prado (2000), a boa pratica de gerenciamento de projetos produz resultados
expressivos para as aganizagdes como: reducdo no custo e prazo de desenvolvimento de novos
produtos; aumento no tempo de vida dos novos produtos; aumento de vendas e receita; aumento
do numero de clientes e de sua satisfacdo e aumento da chance de sucesso nos proj etos.

2.1. Habilidades do Gerente de projeto

Atribui-se a0 gerente de projeto a funcdo de “gerencia’” o0 progresso do
empreendimento e através das variaveis custo, prazo e escopo, verificar seus desvios. Desta
forma, seu objetivo geral € proporcionar que as falhas inerentes aos processos sejam
minimizadas (Wikipédia, a enciclopédialivre).

O sucesso ou o fracasso de um projeto depende diretamente do gerenciamento dos
recursos humanos que, tem por premissa, fazer o melhor uso dos individuos envolvidos no
mesmo. “Como se sabe, as pessoas sG0 0 €lo centra dos projetos e seu recurso mais
importante. Elas definem as metas, os planos, organizam o trabaho, produzem os resultados,
direcionam, coordenam e controlam as atividades do projeto, utilizando suas habilidades
técnicas e sociais. Todos os resultados do projeto podem ser vistos como fruto das relacoes
humanas e das habilidades interpessoais dos envolvidos’ (VARGAS, 2000).

Segundo o PMI (2004), um gerente de projeto devera estar atento a todo o contexto que
referencia a geréncia, o ciclo de vida (divisdo por fases), os stakeholders (os envolvidos direta e
indiretamente com o projeto), as influéncias organizacionais e as influéncias socio-econdmicas.

Para este profissional, as habilidades gerenciais de comunicagdo eficaz, influéncia sobre
a organizacao, lideranca, motivacao, negociagao e gerenciamento de conflitos e resolucéo de
problemas sdo imprescindiveis.

Faz parte do escopo de atividades e responsabilidades. definicdo e controle dos
objetivos do projeto; definicdo e controle dos requisitos do produto; definicdo e controle dos
riscos do projeto; definicdo e avaliacdo dos fatores criticos de sucesso do projeto; definicéo e
avaliacdo dos pontos fortes e pontos fracos do projeto; definicdo e controle do cronograma;
verificagdo do esforgo, avaliagdo do projeto e a equipe; alocagdo e gerenciamento de recursos
(orcamento, materiais, pessoas); definicdo de prioridades; coordenacéo das interagdes entre os
envolvidos no projeto; assegurar que 0S prazos e custos sejam mantidos confor me planejado;
assegurar que os produtos do projeto atendam aos critérios de qualidade e que estejam de acordo
com os padrdes estabelecidos; formalizar a aceitacdo dos artefatos resultantes de cada fase do
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ciclo de vida do projeto; elaborar relatorios de avaliagdo e de acompanhamento da situacéo do
projeto; participar de reunides de acompanhamento e de revisdo do projeto.

2.2. Gerenciamento do Tempo

Segundo o PMI (2000), as é&eas de conhecimento de gerenciamento sdo:
gerenciamento de integracdo do projeto, gerenciamento de escopo do projeto, gerenciamento
do tempo do projeto, gerenciamento do custo do projeto, gerenciamento da qualidade do
projeto, gerenciamento de recursos humanos do projeto, gerenciamento de comunicagdo do
projeto, gerenciamento do risco do projeto e gerenciamento de contratacdo do projeto (Fig.
02).
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Tempo Qualidade

Comunicagdo

FIGURA 02— As9 areas de geréncia de projetos segundo o PM|
Fonte: Delgado (2001)

Este estudo tem por objetivo a andlise do gerenciamento de tempo e risco nos
cronogramas de plangjamento e execucdo de obras de telecomunicagbes. Assim, as demais
dimensBes serdo suprimidas de conceituacdo, entretanto, é vaido salientar que suas inter-
relacOes sfo reais e ndo devem ser desprezadas.

O objetivo da geréncia do tempo de projeto € descrever 0s processos requeridos para o
término do projeto, garantindo que 0 mesmo cumpra com os prazos definidos em um
cronograma de atividades (Wikipédia, a enciclopéedia livre).

O gerenciamento do tempo do projeto descreve 0S processos Necessarios para assegurar
que o projeto termine dentro do prazo previsto (PMI, 2000). Os principais processos desta
gestéo sdo: as definicdes, seqlienciamento, estimativa de recurso e estimativa de duragdo das
atividades e 0 desenvolvimento e controle do cronograma destas atividades.

Kerzner (2001) cita que, o ambiente de gerenciamento do tempo é extremamente
turbulento e, composto de vérias reunides, escrita de relatérios, resolucdo de conflitos,
planejamento e replanejamento continuo, comunicagdo com o cliente e gerenciamento de crises. O
tempo gasto € tempo perdido impossivel de ser recuperado. O correto gerenciamento do tempo é
de vital importancia para o sucesso do projeto (DINSMORE e CAVALIERI, 2003; PMI, 2000).

Neste momento é importante se fazer um paralelo entre a variacéo do tempo e as fases
do projeto. Cada fase de um projeto € marcada por uma entrega, sendo esta, resultado de
conclusdo de uma ou mais atividades que corresponde a fase em questéo.

A definicdo das fases de um projeto esta diretamente ligada ao tipo do produto a ser
gerado, ndo existindo assim uma padronizagéo para esta definicdo, ou sgja, ficando a cargo
das organizagdes ou da equipe de gerenciamento de projetos, a escolha mais adequada para o
proprio projeto.

Apds a definicdo do plangjamento do ciclo de vida do projeto, conjunto de fases, é de
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fundamental importancia que, as duracles das etapas sgam cumpridas, para que ndo haga o
comprometimento das etapas posteriores e da data prevista do marco de entrega da fase final.

2.3. Gerenciamento de Risco

Riscos de projeto podem ser definidos como as condi¢des que, caso venham a ocorrer,
podem comprometer ou impedir a realizacdo de um dado projeto (Wikipédia, a enciclopédia
livre).

Todo projeto esta exposto a riscos. O grau de exposicao a riscos de um projeto é
determinado pela sua natureza, tamanho, complexidade e, 0 ambiente no qual esta inserido.
Todos 0s aspectos que constituem um projeto, ou segja, tecnologia, recursos humanos e
materiais, aspectos legais, politicos, ambientais e financeiros, podem ser fontes de riscos. O
impacto da ocorréncia dos eventos de risco sobre o projeto pode ser positivo, negativo, e
muitas vezes, pode significar o seu fracasso (XAVIER, 2005).

Os riscos em projeto devem ser efetivamente gerenciados, de modo a garantir que os
objetivos do projeto sgam atendidos, através da minimizacdo dos impactos negativos
(ameacas) e da maximizagdo dos positivos (oportunidades).

Segundo o PMI (2000), o gerenciamento dos riscos do projeto descreve 0s processos
gue dizem respeito a identificacéo, andlise e resposta aos riscos do projeto.

Alguns autores afirmam que, gerenciar projetos € gerenciar riscos todavia, sua pratica
ainda ndo é comum dentro das organizacoes.

Segundo Dinsmore e Cavalieri (2003) e PMI (2000), gerenciar riscos € uma das
dimensBes mais importantes e classifcam os principais atividades. Sao elas. plangjamento da
geréncia de risco, identificacdo dos riscos, andlise qualitativa de riscos, andlise quantitativa de
riscos, desenvolvimento das respostas aos riscos e controle e monitoragéo de riscos.

3. Estudo do impacto da legislacdo da Prefeitura do Recife na implantacdo das ERB’s da
erT‘lpr%“X”

A “X” € uma companhia de telefonia que detém a concessdo para prestar servigos de
mobilidade na Regido |, que abrange 16 estados do Norte, Nordeste e Sudeste.

Lancada em junho de 2002, a “ X” foi aterceira operadora em telefonia movel a entrar
no mercado e, para poder alcancar as demais, em termos de atendimerto e, se tornar
competitiva no mercado, teve que ser bastante arrojada e rapida na implantacdo de suas
instalagdes para poder dar inicio a operacéo.

Naguele momento, a empresa se deparou com alguns pontos gue poderiam ser cruciais
para finalizacdo do projeto com sucesso. Um desses entraves foi, a inexisténcia de leis
municipals que regulamentassem a instalagdo da infra-estrutura necessaria para instalacéo da
ERB’s (estacOes radio base), as quais sdo equipamentos que fazem a conexdo entre 0s
telefones celulares e a companhia telefonica ou, mais precisamente, a central de comutacdo e
controle (CCC).

Essas estacfes sdo instaladas em varios pontos da cidade, possibilitando assim, uma
total cobertura aos usuérios dos servicos da empresa.

3.1. Analise do impacto sofrido nos cronogramas dos pr oj etos das estacoes r adio base

Devido ainexisténcia de leis que regulamentem a instalacéo de estacdes de telefonia, a
empresa operadora se deparou com um ponto critico para inicio de seus projetos de
instalagdes das ERB’s. a liberacdo da Prefeitura, através de um avard ou licenca, para
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execucdo de qualquer tipo de obra ou instalacdo de equipamento.

Como a Prefeitura ndo podia indeferir um processo pela auséncia de regulamentacéo,
contornou a situagdo, tentando adequar as leis existentes para a andlise do objeto solicitado.

Aliado ao fato da falta de uma legislac@o especifica, ainda ha outro agravante que,
comprometeu o inicio dos projetos: a distribuicdo do 6rgéo responsavel da Prefeitura do
Recife em regionais, tendo estes, autonomia para julgar de acordo com a interpretacéo e
critérios ndo padronizados.

Assim sendo, as obras para instalagdo das ERB’s ficavam com 0s cronogramas
comprometidos visto que, inicialmente, o tempo plangjado para finalizacéo da atividade de
legalizacdo montava em torno de 30 (trinta) dias que, na pratica era concluido em 180 (cento e
oitenta) dias ou mais, ndo atendendo as premissas do projeto.

3.2. Discurssdo sobre as variaveis criticas e recomendacfes de algumas alter nativas para
contornar as dificuldades

Desta forma, a equipe de gerenciamento do projeto precisou analisar o problema e
encontrar solucgdes que possibilitassem resolver e/ou contornar o atraso da atividade inicial do
projeto - legalizacdo da instalacéo.

Foram estudadas 3 (trés) varidveis criticas: habilidades do gerente de projeto,
gerenciamento do tempo e gerenciamento de risco. As tcnicas utilizadas para a solucéo
poderiam ser tratadas em separado ou em conjunto, dependendo do contexto da situagéo.

3.2.1. Habilidades do gerente de projeto

Situactes tais como inexisténcia de leis especificas, adequacdo de leis existentes,
diferentes interpretagoes das leis existentes, foram tratadas na rotina do projeto e, neste ponto,
se insere a necessidade das habilidades interpessoais do gerente de pojeto que, utilizou a
comunicacao para reverter opinides e desta forma, conseguir assim, a emissdo das licengas e
alvaréds, permitindo o cumprimento do cronograma do projeto segundo o plangamento inicial.

Este tipo de situagdo vivenciada € uma pratica comum. QGs 0rgdos reguladores ndo
possuem competéncia para alterar a regulamentacdo municipal, uma vez que, esta horma é
editada pelo legidativo das cidades em questdo. No caso das tel ecomunicagdes, as normas da
Agéncia Nacional de Telecomunicagdes (ANATEL, 2002), ndo alcancam questdes polémicas
elocais, tais como 0 uso e parcelamento do solo, protecdo do patriménio histérico e cultura e,
principalmente, o relacionamento desta tecnologia com o meio ambiente.

Assim sendo, as habilidades interpessoais do gerente de projeto impactam diretamente
no resultado final dos projetos que, tenham a necessidade de algum tipo de intervencdo por
parte do gerente, para que ndo haja comprometimento nos prazos estipulados no cronograma.

3.2.2.Gerenciamento do tempo

Aliado as habilidades interpessoais do gerente de projeto, foram tomadas outras actes
no tocante ao prazo de execucdo da atividade inicial em estudo, que possibilitaram uma maior
aceitabilidade da conclusdo do projeto no prazo determinado.

Geralmente, os projetos de telefonia celular sdo executados por lotes. Esses lotes sdo
separados apenas a titulo de distribuicdo de investimento, mas, as éreas/cidades com demanda
para atendimento ja sdo de conhecimento da empresa, nos quais, ndo tém muita variancia, ou
sgja, no inicio do ano ja se sabe o que precisara ser atendido.

Utilizando-se desta premissa, fezse uma andise nas etapas do ciclo de vida do
projeto, modificando os tempos de algumas etapas iniciais para que, o fina do projeto
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acontecesse conforme projetado.

Como as fases do ciclo de vida sGo marcadas por uma ou mais entregas e as mesmas
podem ser customizadas de acordo com 0 projeto para que 0S cronogramas nao sejam
penalizados pela ndo obtencéo das licengas, foram propostas as seguintes aternativas com o
intuito de solucionar o problema:

a) iniciar a atividade de legalizagdo para todas as obras no inicio do ano. Assim n&o
comprometeria o investimento orcado visto que, o custo desta atividade € pequeno em relacéo
a0 projeto como um todo;

b) desvincular a atividade como uma entrega, passando a ser tratada como um
subprojeto.

Utilizando-se uma das duas alternativas descritas acima, foi possivel resolver as
guestdes abaixo:

a) minimizagcdo considerdvel da interferéncia do gerente de projeto, na atividade de
negociacdo com a Prefeitura.

b) cumprimento do cronograma do projeto.
3.2.3.Gerenciamento de risco

Este ensaio de cunho cientifico tratou o risco da ndo obtencdo das licencas da
Prefeitura do Recife no tempo determinado no cronograma do projeto.Nas varidveis ja
analisadas anteriormente, foram apresentadas alternativas para que se obtenham os
documentos necessarios nos tempos determinados.

Neste item serd analisado o impacto da implantacdo do projeto sem a obtencdo das
licengas necessérias.

Para gque se tivesse uma dimensdo mais realista do risco, foi feito um estudo através de
dados obtidos de outros projetos, da atuacdo da fiscalizagdo nos diversos bairros onde, se

necessitava implantar, verificando o grau de comprometimento do projeto tais como:
notificacbes, pagamentos de multas e embargos.

De posse deste levantamento, o gerente de projeto pode fazer uma identificagdo mais
precisa do risco bem como, uma andlise objetivando quéo aceitavel era o risco.

Considerouse entdo que, o risco era aceitdvel desde que fossem utilizadas as
alternativas a seguir como respostas:

a) nas areas onde se constatou uma intervencdo mais atuante, operacionalizouse a
execucdo das obras ros finais de semanas e feriados pois, nesses dias ndo havia expediente
para os funcionérios da fiscalizag&o;

b) a ndo execucdo do protocolo do processo na Prefeitura antes da obra estar
concluida, possibilitando assim o desconhecimento da existéncia da implantacéo.

4. ConsideracOesfinais

Hoje, ja existe na cidade do Recife a Lel 28/2006 que, regulamenta a instalacéo e
funcionamento de antenas transmissoras de radiacdo eletromagnética e equipamentos afins,
onde consta no parégrafo segundo um prazo definido para emissdo das licengas.

Desta forma, facilitando o processo e estabelecendo premissas para a implantacdo de
projetos das empresas operadoras de telefonia.

Através do relato do caso apresentado, pretende-se contribuir de forma efetiva para
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processos similar futuros, gudando a esclarecer aspectos importantes e, alertando para
problemas potenciais que existem durante este tipo de processo, atingindo o objetivo geral
proposto no inicio deste trabalho e resgatando o histérico destes eventos.

Neste estudo foi possivel analisar a importancia da utilizacdo das técnicas do
gerenciamento de projetos — analiticas, de processos e de pessoas, na implantacdo de projetos
de tecnologia, possibilitando as empresas buscarem formas alternativas para minimizar o
impacto causado nos projetos, devido a deficiéncia dos sistemas anaisando o melhor
equilibrio entre as restrigdes custo x qualidade x prazo.
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