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1. INTRODUCAO

1.1 APRESENTACAO

O gerenciamento de projetos, ndo € um tema novo se considerarmos todas
as grandes obras da Roma antiga e da Asia, tais como a Muralha da China e os
diversos mosteiros seculares. Entretanto o meio — ambiente onde os projetos se
desenvolvem estao ficando cada vez mais complexos, inseridos em um contexto
onde a tecnologia avanga velozmente, com cenarios politicos diversificados
estabilidade econdémica, e clientes por usa vez mais exigentes.

Para POSSI (2001), o maior impacto nas organizagdes estd na velocidade
com que as mesmas respondem a essas mudancas externas que dependem e se
interrelacionam fundamentalmente com a cultura e equipes das empresas.

O Escritorio de Projetos ou Escritério de Gerenciamento por Projetos (em
inglés, PO- Project Office ou PMO: Project Management Office) é uma entidade
fisica ou virtual, com uma equipe formada por pessoas de dedicacdo parcial ou
exclusiva, cujo objetivo & suportar o gerenciamento de projetos, realizando para tal
atividades de treinamento, consultoria, auditoria e acompanhamento de
desenvolvimento de projetos.

Ja segundo PRADO (2000, p.89) "... de forma sucinta, o escritério de
projetos é um pequeno grupo de pessoas que tém relacionamento direto com todos
os projetos da empresa, seja prestando auditora e acompanhamento de
desempenho de projetos.” Desta forma, um dos beneficios do escritério de projetos

esta na capacidade de gerenciar o conhecimento dos projetos da empresa, por meio



da documentacdo e licdes aprendidas, bem como a possibilidade de promover o
intercambio de conhecimento e experiéncias entre projetos, a definicdo de
ferramentas, a integracao dos esforcos evitando assim a duplicacdo de agdes e

minimizando os conflitos (recursos e informagdes).

1.2 CONTEXTUALIZACAO DO TEMA

Para definir um Escritério de Projetos corretamente é preciso definir o termo
Projeto, da forma em que ele é visto hoje. De acordo com o PMBOK (Project
Management of Knowledge, 2000) " define-se projeto é um empreendimento
temporario de criar um produto ou servigo unico" .

Num sentido mais amplo, define-se projeto como um conjunto de atividades
interdisciplinares, interdependentes e finitas, ndo repetitivas. Elas visam a um
objetivo com o cronograma e orgamentos preestabelecidos, ou seja, um
empreendimento, que na linguagem inglesa é tratado por "Project”. (CASSAROTO,
1999).

Para o entendimento do conceito projeto, algumas consideragdes adicionais
se fazem necessarias:

e ATIVIDADE - é o conjunto minimo de esforcos para os quais €& possivel
definir responsabilidades, alocar recursos e controlar cuétos, de forma a
gerenciar sua execugao;,

e ATIVIDADES INTERDISCIPLINARES — um projeto envolve a execugao de

atividades especializadas em vérias areas do conhecimento humano,
existindo o emprego de recursos humanos com capacitagdo técnica

compativel com o nivel de especializagdo requerendo a necessidade de



especializagdo faz de um projeto um ponto de convergéncia entre varias
areas e ciéncias, como: engenharia, economia, matematica, direito,
sociologia, administracao, etc.;

e ATIVIDADES INTERDEPENDENTES - as atividades interdependentes nao

possuem unicamente uma relagao linear em sua ordem de execugdo, ou
seja, ndo sdo executadas apenas em série, mas também paralelamente.
Além disso, algumas atividades, para que possam ser iniciadas, necessitam
de outras que as antecedem ou que as mesmas ja tenham sido iniciadas ou
sejam concluidas. As relagbes de interdependéncia entre as atividades sao
exclusivas de determinado projeto, e delas dependem o cronograma de
execucao;

o ATIVIDADES FINITAS, nao repetitivas — as atividades possuem um inicio e

um fim bem definidos no tempo, e ndo se repetem. Isso caracteriza o
ambiente dinadmico de um projeto, bem como a existéncia de um ciclo de vida;
¢ O PROJETO visa a um objetivo - atingir um objetivo previamente delineado
requer esforcos de planejamento e controle, para que o cronograma e o
or¢amento sejam cumpridos.
e PROGRAMA- é um empreendimento de longo prazo constituido de varios
projetos.

Qutras definicbes de Projeto:

LEWIS (2000) define projeto como um servigo Unico que possui inicio, meio
e fim claramente definidos, um orcamento e um nivel de performance a ser atingido.
GOODPASTURE (2000) define projeto como um conjunto de tarefas unicas
interdependentes e nao repetitivas, planejadas e executadas a fim de atingir um

objetivo ou resultado.



NICHOLAS (1990) diz que o projeto pode ser definidko em termos de
propdsito, estrutura, complexidade e ciclo de vida.

MEREDITH & MANTEL (1985) dizem que um projeto pode ser dividido em
sub-tarefas que precisam ser executadas para alcangar os objetivos. O mesmo é
complexo e sustenta para que a execucgao dessas sub-tarefas uma coordenacéo e
controle em termos de duracao, precedéncia, custo e performance. O proprio projeto
precisa ser coordenado perante outros projetos sendo estes executados
concomitantemente.

Para tanto, dentro da contextualizacdo vista até aqui, os escritérios de
projetos visam, em linhas bem gerais:

a) Definir, uniformizar e defender padrées, processos métricos e ferramentas
de gerenciamento de projetos;

b) Oferecer servicos de gerenciamento, treinamento e documentagdo de
projetos;

¢) Garantir o alinhamento das iniciativas a estratégia operacional,

d) Receber relatorios de processos € acompanhamentos de projetos e enviar

para a padronizacao e relatério de consolidagcao

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral

O objetivo geral deste trabalho & discorrer sobre os varios aspectos que

devem ser considerados antes do inicio da implantagdo de um PMO (Project



Management Office) em portugués: Escritério de Projeto, para os diversos tipos de

organizac¢des hospedeiras.

1.3.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos deste trabalho dizem respeito as peculiaridades
inerentes de cada organizagao e visam responder as seguintes questdes do estudo de
caso problematizado no capitulo IV :

a) Por que implantar o PMO?

b) O que o PMO realiza?

¢) Aonde ele deve ser implantado?

d) Como ele deve ser implantado?

e) Como medir o sucesso deste projeto?

1.4 A IMPORTANCIA ATUAL DO TEMA

Segundo, SATO (2003) ao entrarmos no século XXI, o Escritério de Projetos
tornou-se um lugar comum na hierarquia organizacional das empresas mais
avancadas. Esta agora servindo a corporagao, especialmente nas atividades de
planejamento estratégico, e ndo apenas focando num cliente especifico. O Escritério
de Projetos transformou-se num centro organizacional ou corporativo para controle
da propriedade intelectual, desempenho e produtividade dos projetos. Isto se tornou
uma necessidade visto que a magnitude de informac¢des e conhecimento sobre

gestéo de projetos cresceu exponencialmente em todos os tipos de organizagdes.



Durante os ultimos dez anos, os beneficios de se utilizar um Escritério de
Projetos tornaram-se evidentes. Eles incluem (KERZNER, 2003):
a) Padronizagbes de operagoes;
b) Processo de decisdo envolvendo a organizagdo como um todo e nao
apenas grupos localizados;
¢) Melhor planejamento da capacidade (isto é, alocagbes de recursos);
d) Acesso mais rapido a informagao de maior qualidade;
e) Eliminacao de "panelas” dentro da organizagéo;
f) Operacgbes mais eficientes e eficazes;
g) Menor necessidade de reestruturagao;
h) Menos reunides que roubam tempo valioso do executivo;
i) Priorizacdo mais realista do trabalho;
j) Desenvolvimento de futuros gerentes gerais.
Assim, o Escritério de Projetos em linhas gerais tem a missao de "difundir
conhecimentos de gestdo de projetos em toda a organizagao” (PRADO, 2000) bem
como contribuir para avaliar e melhorar a produtividade do portfélio de projetos da

organizacao.

1.5 ORGANIZACAO DOS CAPITULOS

No capitulo | apresenta-se o contexto do trabalho, sua introdugdo e
contextualizacéo, seus objetivos geral e especificos e a importancia atual do tema.
Ja no capitulo ll, apresentamos uma revisdo bibliografica sobre gerenciamento de
projetos, seguido de uma revisdo mais aprofundada sobre Escritério de

Gerenciamento de Projetos (capitulo I1).



No capitulo 1V, sdo elucidadas as questbes objetivadas no item 1.3 através
da analise de um estudo de caso, com suas conclusdes e recomendagdes. E por fim

€ relacionada a bibliografia utilizada.



2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 O QUE E GERENCIAMENTO DE PROJETOS

O Gerenciamento de Projetos é a realizagdo de um projeto e sua missao que
pode ser consubstanciada , através de trés elementos basicos, sao eles:

1. Habilidades técnicas (necessidades concretas e expectativas);

2. Habilidades interpessoais (necessidades intrinsecas e expectativas),

3. Habilidades administrativas (escopo, prazo, custo e qualidade)

2.2 GUIAS DE REFERENCIAS INTERNACIONAIS

Neste item sado apresentados os guias de referéncia em gestdo de projetos

mundialmente reconhecidos, sdo eles:

2.2.1 PMI/ PMBoK® - Guia de Referéncia Norte-Americano

O PMBoK® (2000) é um guia de referéncia que descreve o conjunto de
conhecimento dentro da profissdo de gestdo de projetos. E publicado pelo PMI
(Project Management Institute), uma organizagdo sem fins lucrativos dos Estados
Unidos, dedicada ao fomento da gestdo de projetos no mundo.

Apresenta os conceitos e definicdes mais importantes da area de gestéao de
projetos e que séo geralmente aceitos. Por "geralmente aceitos”, entende-se que o

conhecimento e as praticas descritas sdo aplicaveis a maioria dos projetos na maior



parte do tempo e que ha um amplo consenso a respeito de seu valor e utilidade

(PMBoK®, 2000).

O conhecimento da gestdo de projetos & organizado em nove areas:

integracdo, escopo, tempo, custo, qualidade, recursos humanos, comunicacdes,

riscos e aquisicdes. A Figura 01 mostra as areas de conhecimento e os processos

que compdem cada area.

Gestao de Projetos

Gestao da Integragéao do

Projeto.

| e« Desenvolvimento do
Plano do Projeto

e Execugéo do Plano do
Projeto

¢ Controle Integrado de
Mudancas

Gestdo do Escopo do
Projeto

e Iniciagido

Definicdo do Escopo
Detalhamento do Escopo
Verificagao do Escopo
Controle de Mudanga do
Escopo

Gestao do Tempo do

Projeto

¢ Definicao das atividades

e Seqglienciamento das
atividades

e Estimativa da Duracéo
das atividades

¢ Desenvolvimento do
Cronograma

e Controle do Cronograma

Gestao do Custo do

Projeto
— e Planejamento dos
Recursos

e Estimativa dos Custos
Orcamento dos Custos
e Controle dos Custos

Gestao da Qualidade do

Projeto
¢ Planejamento da
Qualidade

« Garantia da Qualidade
e Controle da Qualidade

Gestao das Comunicacoes

do Projeto

e Planejamento das
Comunicagdes

e Distribuicdo das
Informagdes

¢ Relatorio de
Desempenho

e Encerramento
Administrativo

Gestao dos Riscos de

Projeto

e Planejamento a Geréncia
dos Riscos
ldentificacdo dos Riscos

e Analise Quantitativa dos
Riscos

e Planejamento das
Respostas aos Riscos

e Controle e Monitoragéo
dos Riscos

Gestao dos Recursos

Humanos do Projeto

e Planejamento
Organizacional
Montagem da Equipe
Desenvolvimento da
Equipe

Gestdo das Aquisicoes do

Projeto

e Planejamento das
Aquisicbes

e Plangjamento de
propostas

¢ Propostas
Selecéo de
Fornecedores

¢ Administragido de
Contratos

e Encerramento dos
Contratos

FIGURA 01 - VISAO GERAL DAS AREAS DE CONHECIMENTO E PROCESSOS DA GESTAO DE

PROJETOS
FONTE: PMBoK® (2000)
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Os projetos sao considerados como compostos por processos. Um processo
€ entendido como uma série de ag¢des que levam a um resultado. Os processos
descrevem, organizam, completam o trabalho do projeto e sdo organizados em cinco
grupos de um ou mais processos. (PMBoK®, 2000):

¢ Processos de iniciagdo: autoriza o projeto ou fase;

e Processos de planejamento: define ou refina os objetivos e seleciona o
melhor dos cursos de ac¢ao alternativo para cumprir os objetivos propostos do
projeto;

e Processos de execucdo: resume-se na coordenacio de pessoas e outros
recursos para conduzir o plano;

e Processos de controle: assegura que os objetivos do projeto serdo cumpridos
através do monitoramento e medicdo do progresso regularmente para
identificar variagcdes do plano de tal forma que agbées cometidas possam ser
tomadas quando necessario;

e Processos de finalizacdo: formaliza a aceitagdo do projeto ou da fase e
trazendo-o a um final satisfatério.

Na figura 02 sdo mostradas as conexdes entre os grupos de processos. Os
processos das nove areas de conhecimento sdo mapeados e inter-relacionados

dentro de cada grupo de processos descritos acima:
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Processos de
Planejamento

Processos de
Iniciagéo

Processos de
Execugéo

Processos de
Controle

Processos de
Encerramento

(As setas representam o
fluxo de informagao)

FIGURA 02 - LIGAGOES ENTRE GRUPOS DE PROCESSOS NUMA FASE
FONTE: PMBoK® (2000)

Esta abordagem do PMI & a mais difundida e conhecida no Brasil. Ela
reforca a visdo da gestdo de projetos como composta por areas de conhecimento.
AMARAL E SBRAGIO (2003) alertam para o perigo de ndo se considerar a visdo
sistémica da gestdo de projetos e apresentar o projeto como uma estrutura
composta de areas estanques, bastando saber gerenciar bem estas areas para que
tudo se resolva.

Quebrando-se o todo em partes e trabalhando-se com as partes, perdem-se
as propriedades do todo. Isto é tipico da abordagem reducionista ou cartesiana.
Pretende-se, com a teoria da complexidade, abarcar o todo e as partes como
entidades complementares e independentes, como forma de lidar com as
propriedades emergentes e com as incertezas inerentes aos projetos de P&D.

A énfase nesta abordagem € na gestdo de um projeto, ndo na gestao de um
portfélio de projetos nem na gestao corporativa de projetos ou gestao por projetos. A
pergunta que o PMBoK® ajuda a responder é "Dado um projeto, qual € a melhor

forma de gerencia-lo?". Como se supde que o projeto € um dado, isto significa que
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ele ja foi viabilizado numa fase anterior. Ou seja, ndo se da énfase também a fase
de elaboracdo da proposta de projeto, assim como a selegdo e avaliagdo dos
projetos antes de serem formalizados com um contrato, por exemplo.

A certificacdo do PMI para profissionais de gestao de projetos (PMP-Project
Management Professional) € uma prova de conhecimento de multipla escolha com
questdes baseadas no PMBoK® . Ndo & uma prova para medir a competéncia do
profissional. De acordo com a definigdo do IPMA/ICB, cuja referéncia sera
apresentada a seguir. Uma avaliagdo de experiéncia é feita através da citagdo das
horas trabalhadas em gestao de projetos. Uma melhor avaliagdo de competéncia é
feita através da certificacdo do IPMA, onde ha inclusive entrevistas para avaliagao
da experiéncia e atitude dos candidatos.

No Brasil, o PMI é representado por chapters localizados em alguns estados,

como Sao Paulo, Rio de Janeiro, Parana, Minas Gerais, dentre outros.

2.2.2 IPMA/ICB — Europa

A International Project Management Association (IPMA) é uma organizagao
sem fins lucrativos, registrada na Suiga, cuja fungao principal € promover a gestao
de projetos internacionalmente. Iniciou suas atividades em 1965, sob o nome
anterior de INTERNET, como um férum para a troca de experiéncias entre gerentes
de projetos internacionais.

A IPMA desenvolveu um sistema de quatro niveis para o programa de
certificacdo dos profissionais de gestdo de projetos, avaliando as qualificagcGes e
competéncias em relagdo a conhecimento, experiéncia e atitude pessoal.

O IPMA Competence Baseline (ICB) € um guia de referéncia publicado em

trés linguas (inglés, alemao e francés) e representa a visao européia da disciplina de
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gestdo de projetos. Nele s&o descritos 0 conhecimento, experiéncia e atitudes
pessoais esperados dos gerentes de projeto e sua equipe de apoio. Contém termos
basicos, tarefas, praticas, habilidades, fungdes, processos de gestdo, assim como
conhecimento especializado, onde 0 mesmo & apropriado, de praticas inovadoras e
avancadas utilizadas em situacdes mais limitadas. J4 o PMBoK® , que é guia de
referéncia do PMI (Project Management Institute) dos Estados Unidos refere-se
basicamente ao conhecimento em gestao de projetos.

O ICB (1999) consiste dos seguintes capitulos: Introducédo, Conhecimento e
Experiéncia, Atitude Pessoal; Taxonomia; Padroes e Guias de Referéncia;
Literatura. Consiste de quarenta e dois elementos para o conhecimento e
experiéncia em gestdo de projetos (vinte e oito elementos centrais e quatorze
elementos adicionais) assim como oito aspectos de atitudes pessoais e dez
aspectos para impressdo geral. Cada associacdo nacional é responsavel por
estabelecer sua prépria documentagao detalhada para certificacdo, especialmente o
National Competence Baseline (NCB), que € um guia de referéncia desenvolvido
tomando por base o ICB e fazendo adaptacdes de acordo com especificidades
locais.

Uma das diferencas marcantes do ICB (1999) em relagdo ao PMBoK®
(2000) é a énfase daquele ao conceito de projetos complexos, o qual sera bastante
explorado neste estudo, chegando-se a estudar a teoria da complexidade para
ajudar no tratamento de tais projetos complexos.

No Brasil, a IPMA é representada pela Associacdo Brasileira de Geréncia de

Projetos (ABGP), com sede em Curitiba-PR.
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2.2.3 APM BoK - Inglaterra

O APM (Association for Project Management) Body of Knowledge é um
documento pratico, desenvolvido na Inglaterra, definindo um amplo espectro de
conhecimento que a disciplina de gestao de projetos engloba. Nao € um conjunto de
competéncias e também n&o se concentra no aspecto comportamental que sao
importantes na gestdo de projetos. De fato, para ser bem sucedido como um
praticante de gestdo de projetos é preciso combinar o conhecimento correto (aliado
}a experiéncia pessoal) e atitude (ou comportamento) (APM Bok, 2000).

O APM Bok (2000) apresenta topicos de carater geral em gestdo de
projetos, procurando oferecer uma visdo mais abrangente do que o PMBoK® |
incluindo, por, exemplo, as areas estratégica e comercial. Os topicos foram divididos

em sete seg¢bes, conforme demonstra a Figura 03, a seguir:
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1.0 Geral

1.3 Gestéo do Portfolio
1.4 Contexto do Projeto

1.1 Gestao do Projeto
1.2 Gestéo do Programa

2.0 Estratégico

2.4 Gestao dos Riscos
2.5 Gestao da Qualidade

2.1 Critério de Sucesso do Projeto
2.2 Estratégia/Plano de Gestao do Projeto
2.3 Gestao de Valores

2.6 Seguranca, Saude e Meio Ambiente

2.7 Etica

3.0 Controle

3.1 Gestado do
Conteudo do
Trabalho e do
Escopo

3.2 Cronograma/
Divisdo em Fases
3.3 Gestédo dos
Recursos

3.4 Gestao do
Orgamento e dos
Custos

3.5 Controle das

4.0 Técnico

4.1 Gestao do
Projeto, Producéo e
Implantacao
(Hand-Over)

4.2 Gestao dos
Requisitos

4.3 Gestao da
Tecnologia

4.4 Estimativa

4.5 Engenharia de
Valor

4.6 Modelagem e

5.0 Comercial
5.1 Case de
Negécio

5.2 Marketing e
Vendas

5.3 Gestao
Financeira

5.4 Aquisicbes
5.5 Licitagbes
5.6 Gestao dos
Contratos

5.7 Conhecimento
Legal

6.0 Organizacional
6.1 Projeto do Ciclo de
Vida e Gestao

6.1.1 Oportunidade

6.1.2 Projeto e
Desenvolvimento

6.1.3 Produgao

6.1.4 Implantacio
(Hand-Over)

6.1.5 (Pds) Revisao
da Avaliagdo do
Projeto (O&MILS)

6.2 Estrutura da

7.0 Pessoas

7.1 Comunicagao

7.2 Trabalho em Equipe
7.3 Lideranga

7.4 Tomada de Decisao
7.5 Negociagéo e
Influéncia

7.6 Gestao de Conflitos
7.7 Desenvolvimento da
Competéncia em Gestao
de Projetos

7.8 Gestado de Pessoas

Mudangas Teste Organizagao
3.6 Gestao do 4.7 Gestao das 6.3 Papéis
Desempenho Configuragdes Organizacionais
3.7 Gestao das
Informacbes
Identificagdo das Projeto e Producao Implantagao Pés -avaliag¢ao
Oportunidades Desenvolvimento (Hand-Over) do Projeto
Operacéo e
. . Projeto . Testar, Colocar em Manutencéo/Logistica
\%:Eﬁﬂgoéevﬁ{;fgggé Modelégem e c ocrzl(s)'?rzsircgc')l'neasrtar Funcigqamento e Intggrada? Rev!s%es do
Aquisicbes Inicializar Projeto/ Aprendizagem a

partir da Experiéncia

FIGURA 03 - AESTRUTURA GERAL DO APM BOK
FONTE: NORRIS (2001)

A seqliéncia apresentada na Figura 03 ndo é fixa, mas a légica nela

existente consiste em que, em geral, a estratégia deveria ser estabelecida em

primeiro lugar, pois € de onde se obtém os objetivos mais amplos. Os processos,

praticas e sistemas requeridos para efetivo controle, como planejamento, reporte e

tomada de acbes corretivas deveria ser definida e desenvolvida com as condigbes

comerciais em paralelo, mas algumas vezes atrasando o trabalho de definigéo

técnica. Assim, questdes organizacionais e de pessoas precisam ser tratadas. Estas
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duas ultimas ndo sdo, de forma alguma, as menos importantes. Muitos consideram,
compreensivelmente, que as questdes relacionadas a pessoas estdo no centro da
gestao de projetos bem —sucedida (APM Bok, 2000).

Apesar de ndo focar as questdes comportamentais da competéncia em
gestdo de projetos, o APM BoK (2000) lista algumas caracteristicas da
personalidade do individuo geralmente reconhecidas como importantes na gestéo de
projetos, como atitude positiva, mente aberta, adaptabilidade, inventividade e
comprometimento. Tais caracteristicas colaboram para a formacado de sistemas
adaptativos complexos que se auto organizam.

Esta abordagem, embora mais resumida, da uma visdo mais abrangente da
gestdo de projetos, incluindo desde a questao de viabilizagdo do projeto, passando
pelos aspectos estratégicos, comerciais, técnicos, controle, chegando até a

avaliagao pos-projeto.

2.2.4 PMCC/P2M ~ Japéo

"P2M" é uma abreviatura para A Guide of Project na Program Management
for Enterprise Innovation. E um guia de referéncia desenvolvido pelo Engineering
Advancement Association's (ENNA) Committee for Innovative Project management
Development Committee, uma equipe de visionarios selecionados e praticantes de
gestdo de projetos e gestdo de negécios baseados em programas advindos da
industria, academia e consultorias do Japao (P2M, 2002).

O enfoque do P2M é a criagdo de valor para as empresas, tanto comerciais
como publicas, e a elaboracdo de uma cadeia de valor consistente desde a

estratégia, até os projetos que implementa os programas (P2M, 2002). Assim, o P2M
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esta alinhado como o conceito de gestdo corporativa de projetos ou Enterprise
Project Management (EPM).

A filosofia de gestdo de projetos pregada pela P2M consiste em decifrar
questdes complexas, desenvolvendo e interpretando missées, pavimentando
estradas para solugdes otimas através de programas, os quais consistem de
projetos organicamente inter-relacionados (P2M, 2002).

A torre de gestdo de projetos do P2M pode ser vista na Figura 04. E
interessante salientar que neste guia de referéncia se procura dividir a gestao de
projetos em onze segmentos ou areas de conhecimento: estratégia, sistemas,
objetivos, riscos, relacionamentos, finangas, organizagao, recursos, tecnologia da
informacdo, valor e comunicacbes. Comparando-se as nove areas do PMBoK®
(2000) percebe-se que o P2M (2002) pretende ser mais sistémico e abrangente,
procurando dar énfase a areas processos-chave para o sucesso na gestdo de uma
organizagao (como estratégia, sistemas, relacionamentos, finangas e tecnologia da
informacao). Consiste em quatro se¢des: Entradas do Projeto, Gestao de Projetos,

Gestao de Programas e Gestao de Segmentos de Projetos.



|. Entrada

Entrada

Gestao do Projeto
1) Definigao, Atributos Basicos, Quadros;
Il. Gestdo do Projeto 2) Visdées Comuns da Geréncia de Projeto;
3) Gestédo da Integragéo;
4) Segmentos da Gestado de Projetos;
5) Habilidades de Gestao Integradoras

Gestao do Programa

I1l. Gestao do 1) Definigao, Atributos Basicos, Quadros;
Programa 2) Plataforma do Programa;

3) Gestao de Perfis;

4) Gestao da Estratégia do Programa;

5) Gestao da Arquitetura;

6) Gestdo da Plataforma;

IV. Elementos de 7) Gestao do Ciclo de Vida do Programa;
Quadro da Gestéao 8) Gestéo do Valor.
do Projeto
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Gestao das Finangas do Projeto

Gestao da Estratégia do Projeto Gestao do Segmento do Projeto
Gestao dos Sistemas do Projeto Gestao da Organizagao do Projeto
Gestao dos Objetivos do Projeto Gestao dos Recursos do Projeto
Gestao dos Riscos do Projeto Gestao da Tecnologia da Informacao
Gestao dos Relacionamentos do Projeto Gestao do Valor

Gestéo das Comunicagdes do Projeto

FIGURA 04 - TORRE DE GESTAO DE PROJETOS DO P2M
FONTE: P2M (2002)
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A PMCC (Project Management Professionals Certification Center) € a organizagao
sem fins lucrativos do Japao responsavel por promover a gestdo de projetos e seu

sistema de certificagcao, e também a responsavel por manter e atualizar o P2M.

2.2.5 Comentarios sobre os Guias de Referéncia Internacionais

A grande maioria dos autores brasileiros de livros sobre gestio de projetos
aposta os conceitos do PMI (Project Management Institute). E importante salientar
aqui, que o guia de conhecimento do PMI, o PMBoK® , & o mais conhecido, mas néo
necessariamente o melhor. Segundo VALERIANO (2004), "ndo existe genuinamente
uma instituicdo brasileira de gestdo de projetos, mas com o amadurecimento da

guestao desta disciplina no Brasil pode-se tornar viavel sua instalacao”.

2.3 FATORES CRITICOS PARA O SUCESSO E FRACASSO DE PROJETOS

Segundo KIMONS (2001), so eles:
¢ A definicdo correta do escopo;
e A boa definigdo das razdes de se fazer um projeto;
e O entendimento de riscos potenciais que podem afetar um projeto;
¢ Um bom plano de gerenciamento de riscos;
¢ Indicadores de performance associados ao objeto do projeto;
s A éonfecgéo de planos de execugado logo apods a defini¢ao de estratégia do

projeto;
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e Falta de sincronismo, daquilo que foi projetado para o efetivamente
realizado;

¢ Incorporacdo de uma rapida mudanga aprovada no escopo;

+ Relatério de status periédico adaptados aos interesses dos interessados

no projeto.

2.3.1 Algumas Razdes pelas quais os Projetos Falham:

Gestores de Projetos que ndo tém visdo corporativa de. planejamento,
controle, habilidades e ferramenta para o gerenciamento de projetos muitas
vezes conseguem visualizar o contexto no qual seus projetos estdo inseridos,
porém nao conseguem priorizar os recursos de acordo com as necessidades
corporativas;

Planos de recuperacio dificilmente podem ser implantados a tempo em
projetos que sdo ativamente acompanhados e gerenciados durante sua
execucao;

Falha no treinamento de gestores de projetos. Muitas organizagdes
simplesmente promovem técnicos competentes para o cargo de gestores
quando na realidade, deveriam possibilitar entendimento das habilidades
necessarias no gerenciamento de projetos antes da implantagao;

Falta de apoio da alta administracdo para gestores de projetos (ROBERT &
FURLONGER APUD CRAWFORD, 2001) uma alta correlacdo entre falta de

patrocinio e apoio formal da alta administracao e a falha em projetos;
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e As organizagbes muitas vezes nao possuem um unico responsavel pelo

gerenciamento de projetos, desta forma, ndo existe "um culpado" na alta

administracéo para falhas em gerenciamento de projeto.

24 COMO O BRASIL ESTA NO CONTEXTO DO GERENCIAMENTO DE

PROJETOS

De acordo com o livro "Capacitagido em gerenciamento de Projetos (2004)".

Segundo pesquisa realizada pelo PMI RIO em 2003 com o apoio de mais de

sessenta empresas de diferentes setores, definiu que as mudangas no escopo dos

projetos ou definicdes originais do projeto sdo ocasionadas em termos percentuais

-

o

]

S
1

o0% 51%  50%

30% 1 1906  22%

pelos seguintes motivos:

52%

E Por falta de autoridade dos gerentes
H Por falta de apoio da alta geréncia

O Por falta de detalhamento na estrutura
analitica do projeto

O Pela nao definicda dos produtos finais
dos projetos

B Pela falta de entedimento dos objetivos
do projeto

Pela falta de formalizagéo do escopo do
projeto

H Expectativas dos clientes no alinhadas a

realidade do projeto

Figura 05 — MOTIVOS PARA AS MUDANCAS NO ESCOPO DOS PROJETOS

FONTE: PMI RIO, 2003

A pesquisa mostrou ainda que os problemas mais comuns encontrados

foram(vide figura 06 na sequéncia):




80%- 6 A 7 (+) 7 0 7 (o]
70% A 6330 @ Comunicacdo
| 0 1 % | -
60% / 5 B Aumento de Custo
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| O Controle inadequado

50% O Planejamento Insuficiente

40%- . ® Mudangas de Escopo

30%4 % Interrupgdes do ritmo de Trabalho
‘ —— | @ Retrabalho

20% -
Prazos Prorrogados

10%-
0%

FIGURA 06 - PROBLEMAS MAIS COMUNS ENCONTRADOS
FONTE: PMI RIO, 2003

Ainda de acordo com a pesquisa, da amostra das sessenta empresas,
segundo a percepcdo das mesmas: 45% atribuiram a necessidade de implantagéo
do escritério de projetos; 49% acharam que o importante no momento era a
certificagdo de seus profissionais no PMP; 51% destacou que a gestéo de custos por
atividades orientadas para projetos era importante; 52% destacaram como
importante a gestdo de conhecimento para projetos; 66% insistiram que o painel de
indicadores para projetos é importante; 69% da amostra pesquisada ressaltou como
importante um plano de capacitagido em gestdo de projeto e a maioria ou seja, 82%
da amostra julgou como importante o desenvolvimento , revisdo, implementacdo de

metodologias de gerenciamento de projetos como imprescindiveis.
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3. ESCRITORIO DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS

3.1 GENERALIDADES

3.1.1 Definicbes de Alguns Autores

RAD & RACHAVAN (2000) definem o tema como uma entidade
organizacional que prové o foco institucional nos procedimentos de Gerenciamento
de Projetos. Ainda de acordo com os mesmos autores, ele funciona como espécie
de mecanismo para a continuidade organizacional das experiéncias e licbes
aprendidas durante o processo de gerenciamento de projetos.

DUGGAL (2001) define escritorio de projetos como uma estrutura
formalizada direcionada apenas para a comunidade de projetos da empresa.

CRAWFORD (2000) por sua vez define escritério como um provedor de
sevigos e processos completos para o gerenciamento de projetos.

MORNINGSTAR (1990) diz que o escritorio de gereﬁciamento de projetos, é
uma entidade responsavel pela definicdo de um método padronizado de avaliar e
priorizar projeto e gerenciar e alocar e gerenciar 0os recursos necessarios para
execucao desses projetos.

Todos os autores acima vistos até agora tratam do tema como uma entidade
organizada, porém ARCHIBALD (1992) e KEZNER (1992) tratam o mesmo como
uma entidade que ndo € corporativa, mas sim parte integrante do time de projetos.
Os dois autores supracitados concordam que escritorio de gerenciamento de

projetos € parte do time do projeto responsavel pelas tarefas do gerente se projetos.
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3.1.2 A evolucdo do Escritério de Projetos

GONSALEZ & RODRIGUES (2002) descrevem a evolugdo histérica do
Escritério de projetos dizendo que o mesmo pode ser encontrado como entidade
relativamente bem definida desde meados dos anos sessenta, nos grandes projetos
militares, aeroespaciais e de construcdo civil. Pode-se denominar esses escritorios
como Escritério de Controle de Projetos, pois os especialistas em projetos da época
possuiam apenas fungdes de controle e de ag¢des corretivas, ou seja, o foco era a
deteccao e correcao dos erros ou problemas.

No final da década de setenta até meados da década de oitenta, com o
surgimento dos primeiros softwares de gestdo "amigaveis", o escritério mudou pra
expandir sua cobertura inicial para outros projetos de areas diferentes, porém, ainda
isolados.

Na década de oitenta e meados da década de noventa, as ferramentas para
gestao, sofreram uma verdadeira revolucdo, facilitando o trabalho de controle e
suporte dos escritérios de projetos. Mudando gradativamente o foco de atuacdo,
passando de projetos simples e isolados, para um ambiente de multi projetos e

projetos complexos.

3.2 FATORES MOTIVADORES PARA IMPLANTACAO DE UM ESCRITORIO

DE PROJETOS

CRAWFORD (2001) diz que a grande maioria dos fatores que motivaram a

implantacdo de um Escritorio de Gerenciamento de Projetos sao:
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o Gerentes de projetos ndo conscientes das diretrizes estratégicas da
organizagcdo ou que nao conseguem guiar seus projetos, fazendo com que
esse gerenciamento ocorra de forma estanque;

¢ Os projetos ndo sdo ativamente monitorados e gerenciados durante sua
execucao;

¢ Falta de treinamento adequado aos gestores de projetos;

¢ Falta de comprometimento da cuipula das organizacdes;

o Falta de procedimentos, processo e ferramentas definidas e divulgadas;

e Caréncia da estrutura organizacional e competéncias especificas nas
empresas em gerenciamento de projetos;

¢ Crescente complexidade e diversidade do portfélio de projetos das empresas;

¢ Gerenciamento de projetos e portfélio mais eficazes.

3.3 MODELOS, FUNCOES E COMPOSICAO DOS ESCRITORIOS DE

PROJETO

O que distingue os modelos de Escritérios de Gerenciamento de Projetos
sdo os diferentes graus de atuacao e autoridade.
Os modelos de Escritoérios de Gerenciamento de Projeto sao cinco, conforme

retrataremos na seqiéncia :
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3.3.1 Equipe de Projeto Auténoma ou APT (Autonomous Project Team)

Alguns projetos sdo autbnomos, a funcdo do gerente se baseia em
experiéncias anteriores, geralmente ndo ha apoio da organizagéo, e a fungéo desse
tipo de escritorio & gerenciar e realizar o projeto em toda sua integridade.

Segundo DINSMORE (1999) as APTs realizam todas as tarefas do
gerenciamento de projetos: gerenciamento do tempo, gerenciamento do escopo,
gerenciamento dos custos, gerenciamenio da qualidade, gerenciamento de riscos,
gerenciamento dos suprimentos, gerenciamento das comunicagdes, gerenciamento
dos recursos humanos e gerenciamento da integragao.

O sucesso resumidamente fica a cargo ou nos ombros do gerente do
projeto. Se o gerente do projeto tiver experiéncia e se cercar das pessoas e
procedimentos corretos, entdo a probabilidade de sucesso é alta. Outro fator para o
sucesso inclui um consetho consultivo com poder e influéncia na empresa para
assegurar que os fatores externos ao contexio do projeto sejam gerenciados e
interfaceados. Um exemplo para o APT seria uma nova fabrica sendo construida

para uma empresa que raramente faz expansdes de capital.

3.3.2 O escritério de Apoio a Projetos PSO (Project Support Office)

Este tipo de Escritério de projetos fornece servigos como: apoio técnico e
administrativo, ferramentas e servigos para planejamento, programacao, mudancas
de escopo e gerenciamento de custos, aos varios gerentes de projetos

simultaneamente.
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Segundo DINSMORE (1990) os PSOs podem fornecer alguns (ou todos) dos
seguintes servicos: planejamento e cronograma, acompanhamento, preparagio e
administracao do contrato, servigos administrativos e financeiros, administracado do
escopo das mudancas, ferramentas de gerenciamento do projeto, medidas de
avalia¢do do projeto, gerenciamento da documentagao, acompanhamento dos ativos
e auditoria da situagao do projeto.

O mesmo autor ainda salienta que, existem quatro chaves para garantir o
éxito de um PSO:

1. Recursos técnicos: hardware de boa qualidade, processos e ferramentas;

2. Metodologia: procedimentos coerentes explicando detalhadamente como
fazer projetos;

3. Interfaces: premissas organizacionais € comunicag¢des através das areas
das diversas areas da empresa;

4. Competéncia: pessoas preparadas para prestar e gerencias suporte

técnico.

3.3.3 Centro de Exceléncia de Projetos PMCOE (Project Management Center of

Excellence)

O centro de exceléncia € o ponto central da experiéncia mas nao assume a
responsabilidade, tem grande fungao de disseminar as metodologias fazendo uma
interface com o externo ou fora da empresa como outras empresas, fornecedores,
meio académico, consultores, érgdos governamentais.

Segundo DINSMORE (1999) o Fortune 500 Project Management

Benchmarking Forum gerou a seguinte listagem de responsabilidades de um
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PMCOE, reconhecendo que o conceito de centro de exceléncia difere
consideravelmente de empresa para empresa: treinamento, padronizacdo de
processos, consultoria interna, aumento da competéncia, identificacio das melhores
praticas, priorizacdo de projetos, definicdo e padronizagdo de ferramenta,
elaboracdo de relatérios ou de portfdlios empresariais, defesa da causa do
~ gerenciamento de projetos, e benchmarking dos estados-da-arte.
Para que o PMCOE funcione, ha necessidade de algumas exigéncias, sao

elas:

1. Patrocinio: apoio de cima, ou da alta cupula da organizacgao;

2. Lideranga: articular politicamente;

3. Valor adicionado: o que ele traz para os profissionais;

4. Desenvolvimento profissional: treinamento externo, programa de

benchmarking;

5. Estado-da arte: experiéncias, fontes de inovagao, recursos, técnicas.

3.3.4 A Superintendéncia de Projeto PMO (Project Management Office)

Tem a fungao de gerenciar os gerentes dos projetos, e é em Ultima instancia,
responsavel pelo resultado do projeto, em alguns casos o PMO compreende a
funcdo do PMOCE e outros casos o PSO, ou seja, o PMO tem a funcdo de
concentrar-se em projetos prioritarios, mas assessorando outros projetos conforme
necessario.

Segundo DINSMORE (1999) a visdo do Fortune 500Project Management
Benchmarking Férum sobre o tipo de atividades realizadas pelo PMO: designacao

de recursos e gerenciamento, recrutamento e desenvolvimento de gerentes de
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projeto, selegcdo e priorizagao de projetos, alinhamentos com as estratégias de
negécio, preparagdo de relatorios de portfélio, metodologias e processos de
gerenciamento de projetos, responsabilidade por programas ou projetos,
gerenciamento de mudancga de processos humanos e coordenagao dos gerentes de
projetos. Para que um PMO funcione sao requeridas algumas exigéncias adicionais
para um escritério de gerenciamento de programas bem sucedido, s3o elas:

1. Poder: a autoridade dentro da estrutura de poder da empresa. Os PMOs
tém que ser parte da estrutura de poder da organizacdo para serem
eficazes;

2. Prioridade Corporativa: da estratégia corporativa a implementagao do
projeto. Parte da funcao PMO é determinar que projetos serdo cuidados
diretamente pelo PMO. Quais serao entregues a terceiros e quais serao
cuidados em nivel de unidade;

3. Controle em ambito empresarial: relatério de informacdes pertinentes de
projetos em uma base de multiplos projetos. Espera-se que o PMO tenha
uma visao geral dos resultados agregados dos projetos, assim como das

tendéncias de projetos individuais.

3.3.5 CPO (Chief Project Office)

O CPO ¢ o principal executivo de projetos. Foi desenvolvido a partir da idéia

que as empresas apelem pra altos executivos para realizacao de uma supervisao de

alto nivel de multiplos projetos e programas importantes.
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Segundo DINSMORE (1999) uma das responsabilidades do CPO ¢ cuidar e
alimentar o portfdlio de projetos da organizacdo, desde o estagio de decisdo de
negocios a sua implementacao final.

Como parte desta responsabilidade inclui os seguintes topicos:

1. Envolvimento nas decisdes de negdcios que resultem em novos projetos;

2. Planejamento estratégico de negocios;

3. Estabelecimento de prioridades e negociacao de recursos para projetos;

4. Supervisdo da implantagao de projetos estratégicos;

5. Responsabilidade pelo sistema de gerenciamento de projetos em nivel
empresarial;

6. Desenvolvimento da conscientizagao e da capacidade em gerenciamento de
projetos através da organizagao;

7. Avaliagdo peridédica de projetos, incluindo a decisdo de descontinuar
projetos;

8. Gerenciamentos de stakeholders de alto nivel, facilitando e monitorizarao.
Segundo DINSMORE (1999) raramente todas as cinco formas citadas
existem em uma determinada empresa, mas variagcbes e combinagdes
hibridas estao geralmente presentes.

A Tabela 01 nos apresenta as caracteristicas destes cinco tipos de escritorios de

projetos:



TABELA - 01 CINCO OPCOES PARA GERENCIAR O GERENCIAMENTO
DE PROJETOS EM UMA ORGANIZACAO

31

. - Centro de Escritério de
Fungdes do AEt?“)Lrl:gr?la dEes;n’ggoa Exceléncia em | Gerenciament Principal
Gerenciamento de de Proietos Propetos Gerenciament o de Executivo de
Projetos ( APJT) (PJSO) o de Projetos Programas Projetos (CPO)
(PMOCE) (PMO)
Prazo executa apdia educa supervisiona  responsavel final
Escopo executa apdia educa supervisiona  responsavel final
Custos executa apbia educa supervisiona  responsavel final
Qualidade executa apoia educa supervisiona  responsavel final
Riscos executa apdia educa supervisiona  responsavel final
Suprimentos executa apbia educa supervisiona  responsavel final
Comunicacbes executa apbia educa supervisiona  responsavel final
Recursos Humanos executa apoia educa supervisiona  responsavel final
Integracao executa apéia educa supervisiona  responsavel final
i%i?;gzaobg}ftiie por apodia articula coordena
Consisténcia do
geren ciamento de apbia articula responsavel final
projetos em toda a
organizagéo
Desenvolvimento da
compe'genma em articula/ coordena responsavel final
gerenciamento de promove

projeto
Alinhamento das
estratégias de

. articula
negocios com 0s
projetos
Acompanhamento
dos projetos em executa

ambito empresarial

FONTE DINSMORE (1999)

3.4 VALOR ESPERADO DE UM ESCRITORIO DE PROJETOS

Segundo GOODPASTURE (2000), os projetos devem ser amarrados a
objetivos e resultados. Ainda segundo o mesmo autor, uma maneira clara de
equacionar essa questao é pelo calculo do valor monetario esperado de se implantar
um Escritorio de Gerenciamento de Projetos.

O valor monetario esperado (VME) é por definicdo o valor em dinheiro de

que um resultado esperado, ponderado pela probabilidade desse resultado ocorrer.
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As arvores de decisdo (ARA) sao frequentemente utilizadas para mostrar e organizar
as escolhas possiveis e avaliar os resultados.
A férmula basica do calculo é:
VE (EGP)= VALOR (PROJETO DENTRO DO PRAZO E CUSTO) * P1+ (VALOR DE
50% ACIMA DO CUSTO)* P2+ (VALOR DE 100% ACIMA DO CUSTO) * P3.
Assim o Escritério de Gerenciamento de Projeto é justificado somente
quando VE(EGP)+ custos operacionais do EGP=VE (sem EGP), ou seja somente
quando o valor esperado do EGP mais custos operacionais do mesmo for maior que

VE sem a implantacao do EGP.

3.5 FATORES DE SUCESSO NA IMPLANTACAO DE UM ESCRITORIO DE

GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Segundo BRIDGES & CRAWFORD (2003), fatores de sucesso:

s Manter o processo simples;

¢ Foco em valor monetario;

¢ Planejamento constante;

e Comprometimento da alta administragao;
e Comunicacao.

Fatores de Insucesso ha implantacio de um Escritério de Projetos:

e Fazer tudo de uma sbé vez;
e Procrastinar;
e Esquecer detalhes importantes no planejamento;

o Demandar antes de proceder,
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e Trabalhar no vacuo.

3.5.1 Fatores Importantes a serem levados em conta quando da implantaco:
e Conhecer a situacao;

e Definir objetivos;

o Fixar estratégia;

¢ |dentificar atividades;

e Sequénciar atividades;

e |dentificar recursos;

o Estabelecer tempo para cada atividade (cronograma);
e Fixar datas;

e Rever tudo;

s Fazer a articulacao politica do projeto;

e Selecionar os membros chaves da equipe;

e Levantar necessidade de treinamento e entrosamento;
¢ Preparar e executar programa de treinamento;

e Efetivar auditoria gerencial,

e Tomar medidas corretivas;

o Monitorar aspectos comportamentais;

¢ Realizar (coaching) aconselhamento.
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3.6 FASES DE IMPLEMENTACAO DO ESCRITORIO DE GERENCIAMENTO

DE PROJETOS

VALERIANO (2001) sugere quatro fases para implementar um Escritério de
Gerenciamento de Projetos, sdo elas:

12 Fase — Preparar o Terreno

Nesta fase sdo definidas as iniciativas de curto prazo que serdo tomadas e
os objetivos a longo prazo. Deve ser feito um estudo da situagdo atual e das metas e
objetivos a serem alcangados. VALERIANO acrescenta ainda que estudar a
empresa em relacdo a um modelo de maturidade em gerenciamento de projetos
pode ser uma boa maneira de ser entender a situa¢ao atual do ambiente de projetos
na empresa. Nesta fase sdo importantes as reuniées com as partes interessadas, a
determinacgéo das fungdes e da equipe do Escritério de Gerenciamento de Projetos.
A fase acaba com a aprovacgao dos planos.

2% Fase - Implantacdo

Ja nesta fase se inicia a operagdo do Escritério de Gerenciamento de
Projetos com alocagdo das equipes, e inicio das atividades de comunicacdo e
divulgacdo para a organizacdo do Escritério de Gerenciamento de Projetos e das
suas responsabilidades. De imediato é importante demonstrar solugées como:

o Catalogacao de Projetos;

e Suporte para novos Projetos;

¢ Treinamento para as equipes envolvidas;
o Metodologias;

e Elaboragao de modelos e padrdes.
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3% Fase — Implementacdo

O objetivo desta fase é "agregar valor" para a empresa através da melhoria
nas praticas de gerenciamento de projetos e aprimoramento dos profissionais
ligados ao Escritério de Gerenciamento de Projetos. Alguns fatores criticos nesta
fase sdo:

e Gerenciamento de recursos;
¢ Implantacao de ferramentas;
e Gerenciamento estratégico e portfolio.

4? Fase - Controle

Nesta fase o Escritério de Gerenciamento de Projetos ja esta implantado e
funcionando na empresa, a rotina ja esta estabelecida, no entanto & necessario o
monitoramento do mesmo através do acompanhamento constante de indicadores de

desempenho ja elencados nas fases anteriores.
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4. ESTUDO DE CASO

4.1 A UNIDADE DE ANALISE

A unidade de analise de nosso estudo de caso é o Laboratério "xy", fundado
em 1945, com sede em Curitiba —PR. Acrescentamos ainda que a opcgao por essa
escolha possa ser atribuida aos seguintes fatores:

a) Interesse por parte da empresa (Laboratério "xy") nos resultados da pesquisa e
sua futura implementacao;

b) A abertura por parte da empresa estudada a colaboradores externos

(consultores);
c) Facilidade de acesso aos dados da empresa posto que haja interesse por parte

da mesma em equacionar os problemas.

4.2 CONTEXTUALIZAGCAO DO ESTUDO DE CASO

4.2.1 Descricdo da Empresa do Estudo de Caso

O referido laboratério atende as areas de:
¢ Analises clinicas;
¢ Patologia clinica;
¢ Dosagens hormonais;
e Toxicologia;

¢ Biologia molecular;
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o Paternidade;

¢ Citogenética;

e Vacinas;

¢ Diagnostico avangado por imagem.

O laboratorio "xy" é certificado pela 1ISO 9000:2000.

No que se refere aos servicos ofertados aos clientes, cabe destacar que:

1. O laboratério atende clientes particulares e conveniados por plano de salde;
2. Oferece servicos de entrega de exames via fax, correio, internet, moto boy e
dispbe de uma unidade mével de atendimento.

Ja no que se refere a estrutura administrativa do laboratério"xy", ele contém
hoje cerca de mil e quinhentos colaboradores diretos e indiretos. Seu organograma
basico é composto por:

o 1 (Um) diretor;
¢ 4 (Quatro) gerentes de area,
¢ 13 (Treze) setores.

Suas unidades tém setores distintos de atendimento, sendo resumidamente
dispostas da seguinte maneira:

o 1 (Uma) matriz;

e 6 (Seis) filiais préprias com sede propria;

e 6 (Seis) filiais proprias com sede terceirizada, essas Ultimas alojadas em
clinicas.

A Tabela 02 apresenta de forma sumarizada as diversas areas de

atendimento.



TABELA 02 — AREA DE ATUACAO X UNIDADES DE COLETA

AREA DE UNIDADES

ATUACAO

04

Biologia
Molecular
Bioguimica
Citogenética
Diagnéstico
- Avangado por
Imagem
Hematologia
Eletroforese
Microbiologia
Toxicologia
Urianalise
Vacinas
Total

16

16
16

X[ =

03

16
16
16
16
16
07

X[ X| X x| X
X[ X[ X| XX

™
©|

Legenda das Unidades de Laboratorio "xy".

UNIDADE 01: Araucaria UNIDADE 09: Xaxim
UNIDADE 02: Alto da XV UNIDADE 10: Ahu
UNIDADE 03: Batel |l UNIDADE 11: Batel |
UNIDADE 04: Bardo Centro UNIDADE 12: Bacacheri
UNIDADE 05: Carmo UNIDADE 13: Campo Largo

UNIDADE 06: Fontana (Centro Civico) UNIDADE 14: Champagnat
UNIDADE 07: Santa Felicidade — Matriz UNIDADE 15: Plinio Matos Pessoa
da Empresa

UNIDADE 08: Taruma UNIDADE 16: Sao José dos Pinhais

# — Centros de Diagnostico Avangado por Imagem, oferecendo exames de Ginecologia, Obstetricia,
Medicina Interna, Musculo — Esquelético e Articulacdes, Superficie, Vascular, Doppler Colorido,
Internacionais (Pulmdes e Bidpsias), Mamografia

* - Matriz da Empresa desenvolve os exames de Biologia Molecular, Bioguimica, Citogenética,
Hematologia, Eletroforese, Microbiologia, Toxicologia e Central de Vacinas.

X — Realiza apenas coleta de material

- Filiais proprias em unidades proprias

Total de
Alividades
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4.3 CONTEXTUALIZACAO DO PROBLEMA

Como vimos no item anterior, boa parte dos exames do Laboratorio "xy"

ocorre de maneira centralizada em sua matriz em Santa Felicidade, que envia os

resultados via internet para as oito filiais préprias com unidades préprias. Ja nas

filiais préprias com unidades terceirizadas a agilidade dos resultados sao mais

morosas. Esta situacao tem causado um descontentamento geral na clientela, pois:

1.

Nem todos os clientes em questdo, especialmente aquele de unidades
situadas na periferia da cidade tem acesso a internet, o que obriga os
mesmos a se dirigirem as unidades com estruturas préprias, face a
morosidade com que os resultados sdo encaminhados as estruturas alojadas
em locais terceirizados dentro das clinicas, por exemplo);

Uma pesquisa realizada pelo setor de SAC (setor de atendimento ao
consumidor) detectou um déficit em termos de treinamento e capacitagdo das
atendentes alocadas e em unidades terceirizadas deixando de informar aos
clientes como obter a sua senha para disponibilizagdo dos resultados via
internet, e ndo divulgando corretamente todos os beneficios de que o
laboratério disponibiliza a sua clientela;

Outro fator que vem impactando as decisées na empresa, diz respeito ao
despreparo da mesma em termos de controle de custos, que tem feito a
empresa brecar suas agdes. Essa situacao tornou-se mais critica quando em
setembro/2004, outro laboratério (forte concorrente do Laboratério "xy"),
passou a nao atender mais convénios de plano de saude. Em que pese se
por um lado houve um aumento no numero de clientes, o despreparo da

empresa para absorver essa nova demanda vem tornando-se critico.
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Neste estado de coisas, a diretoria da empresa resolveu contratar uma
consultoria para o equacionamento da questao, que culminou na implantacdo de um

modelo de gestédo de projetos e na implanta¢do de um Escritério de Projetos.

4.4 ANALISE E ESTRATEGIA

Segundo CASAROTTO (1999), a natureza dinamica e interdisciplinar de um
projeto traz sérias dificuldades para o seu gerenciamento, quando utilizados
métodos tradicionais de administracdo especialmente em se tratando de uma
empresa familiar, conforme € o caso de nossa empresa estuda. Nestes casos os
principais problemas decorrentes sao causados por:

a) EFETIVIDADE LIMITADA - normalmente os projetos, por falta de controle de

qualidade técnica, bem como de planejamento integrado, chegam ao fim com
sistemas de qualidade bastante pobres e aguém dos requisitos exigidos;

b) RESULTADOS NAO RELACIONADOS AS NECESSECIDADES REAIS - a

preocupacdo excessiva dos participantes do projeto com a solugdo do
problema do ponto de vista técnico, muitas vezes desvincula o sistema
resultante dos objetivos que se pretende atingir. Isto ocorre por falta de uma
definicao clara do problema, de controle e avaliagdo dos concorrentes;

c) ATRASOS SERIOS NOS CRONOGRAMAS - em virtude da falta de um

sistema conveniente de controle de processo, podem ocorrer atrasos nos

projetos muitas vezes tornando-os obsoletos;
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d) CUSTOS EXCESSIVOS — a falta de uma estrutura adequada de estimativa

de controle de custos leva os projetos a superarem, em muito, seus
orcamentos iniciais;

e) MA DIRECAO - com a inexisténcia de um sistema de informacgdes

conveniente o gerente de projetos ndo dispbe, em tempo habil, dos dados
necessarios para as agdes requeridas ao andamento das atividades.

A solugéo para contornar os problemas ja citados, esta na adogdo de uma
metodologia para a administragcao por projetos, que leve em conta sempre os seus
objetivos e que mantenha um controle efetivo, tanto do ponto de vista técnico,
quanto administrativo. A aplicacdo da teoria dos sistemas a administracdo de
projetos permite que se chegue a tal metodologia.

Define-se sistema como um conjunto de partes individuais (subsistemas)
que interagem entre si, tornando um todo global, segundo um plano ou principio,
para atingir determinado fim. Nota-se a‘semelhanga com a definicdo de projeto
comentada anteriormente na verdade, um projeto €, em esséncia, um sistema, e
como tal deve ser considerado.

A Teoria de Sistemas surgiu da necessidade de se ter uma viséo global dos
problemas, a qual vinha sendo prejudicada pela especializacdo crescente do
conhecimento humano. Dessa forma "...a Teoria de Sistemas tem por objetivo a
criacdo de um corpo de conhecimentos, leis e equagdes matematicas, que
expliguem fatos comuns as varias ciéncias, as varias disciplinas, utilizando-se da
abordagem de sistemas, que nada mais é que um modo de pensar, uma maneira
légica de se desenvolver o raciocinio quando trabalha-se com problemas amplos,
nos quais necessita-se de uma visdo global, como é o caso de nosso estudo de

Ccaso.
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4.5 ROTEIRO PARA IMPLANTAGAO DO ESCRITORIO DE PROJETOS

Neste item serdo apresentados os passos adotado pela empresa consultora

contratada pelo Laboratério “XY” para implantacdo do Escritério de Gerenciamento

de Projetos.

4.5.1 Roteiro

1° passo: Procurou-se inicialmente criar uma metodologia uniforme de

gerenciamento e execug¢ao de projetos.Analisando:

Tecnologias atuais e equipamentos disponiveis: Utilizando-se dos recursos
eletrdnicos para simulacdes e controle do projeto, Para tanto, tomou-se por
base os equipamentos adequados e foi formado um fluxo de informacao, que
€ muito importante para prosseguir o cronograma;

Fornecedores: Neste item foram analisadas as diversas parcerias e
comprometimento dos fornecedores , 0 comprimento do cronograma e prazos
de entrega, efc...

Homogeneizagcdo de conhecimentos técnicos da equipe: Procurou-se nesta
fase homogenizar a equipe pois uma equipe diversificada pode se dizer que
€ a base para a area de projetos, onde cada projeto € necessario uma nova
opinido ou chegar a um consenso, para determinadas agdes. E o principal

agrega multiplos valores a equipe de projetos.

2° passo: definiu-se o perfil da equipe
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Definir o papel da equipe (quem, como e onde atuar): Nesta etapa a empresa
consultora procurou definir papeis para a equipe, pois segundo a empresa de

n

consultoria a equipe tem que ser definida com base em conhecimentos
diversificados, para estar atuando em diversas areas e fases do projeto.

(equipe multidisciplinar) .

3° passo: realizagdo de levantamentos: Nesta etapa a empresa de consultoria

realizou os seguintes levantamentos:

Mapeamento de processos (atual) entenda-se aqui plano de negécio de cada
unidade industrial (como atuacgéo e apoio da alta administracdo da empresa).
Acrescentamos ainda que nesta fase, 0 mapeamento do processo teve como
principal objetivo procurar as falhas de processo, documentagcdo e
comunicacgao. E a compreensao do negocio da empresa.
Em seguida foi feita a eleicdo de um membro dentro da equipe de projeto que
ficou incumbido de atuar como normatizador das politicas metodolégicas de
projetos que deveriam ser seguidas pelos membros do Escritério de
Gerenciamento de Projetos.
4° passo: Realizou-se a analise estrutural da empresa
e Missao, visdo, perfil dos profissionais atuais e futuros. A implantagdo de
Escritorio de Projetos mexeu em toda estrutura da empresa, pois houve
um deslocamento de profissionais, e algumas pessoas passaram a ter

acesso a informacgdes privilegiadas.

50 passo: Analisou-se 0 mercado (com visdo de pequeno, meédio e longo

prazo), ou seja, o contemplando o planejamento estratégico, tatico e operacional.

Descrevendo:
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Caracteristicas mercadolégicas;

¢ Definindo o perfil do cliente (nichos);

¢ Analisando os competidores e posicionamento da empresa no mercado;

¢ Identificacdo dos produtos dos competidores;

e Percentual de market-share para cada linha de produtos;

¢ Analise politica e sécio-econdémica, analisando:

1. Tamanho do mercado consumidor;

2. Nivel de renda do mercado consumidor;

3. Escolaridade do mercado consumidor;

4. Grau de desenvolvimento social;

Ou seja, realizou-se uma analise completa do ambiente onde a empresa
esta estabelecida.

6° passo: Alinhamento dos projetos em relagdo a missdo da empresa. Como
base do passo anterior os projetos desenvolvidos, no entender da empresa
consultora, deveriam estar de acordo com a missao da empresa.

70 passo: Anadlise de investimentos financeiros de cada unidade:
"ENGINEERING BOOK GUIDE" (EBG), tem por objetivo homogeneizar o
desenvolvimento e controle de projetos dentro da empresa, o EGP,desenhado pela
empresa consultora passou a contemplar:

a) Processos e etapas detalhadas para se desenvolver os projetos que compde:
¢ Plano do Projeto;
e Aprovacao financeira e de escopo;
¢ Execucdo do Projeto;

« Controle de Projetos;



b) Normas e padrdes de qualidade para projeto e equipamentos:

Fechamento de Projetos;

Operacao.

Normas de construcao;
Métodos para qualificacdo de equipamentos;

Norma regulamentadora coorporativa.

c) Processos e etapas de desenvolvimento de projetos:

Business Plan;

Aprovacéao do Projeto;
Plano do Projeto;
Aprovacao final do escopo;
Execucao do Projeto;
Fechamento do Projeto;

Operacao.

d) Itens do plano de projetos:

Declaracio de escopo;

Lista de atividades;

Definicdo de Recursos e equipe de Projetos;
Elaboracao de cronograma Fisico-Financeiro;

Orcamento detalhado do projeto;
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Revisao do escopo, atividades, recursos, organograma, orgamento e

qualidade.
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Comentarios:

Uma vez aprovado o plano, o gerente de projetos, se mudou para unidade
da matriz da empresa em questdo, ou seja Laboratério “XY” , para implementacao
dos projetos.

O primeiro passo que o gerente de projetos adotou foi a _criagdo de uma
equipe de projetos, que contemplou:

e Um Gerente responsavel pelo escritorio;

e Um Gerente responsavel pela parte de contratos de empresas com

terceiros;

¢ Um Advogado para confec¢ao dos contratos;

e Um engenheiro responsavel pela qualidade dos equipamentos e

valida¢do dos processos;

¢ Dois Desenhistas e projetistas.

8° passo: Desafios da equipe de Gestdo de Projetos: Nesta fase os
principais desafios encontrados pela equipe de projetos foram:

e Apresentar o plano;

e Criar artificios para que a equipe de projetos pudesse controlar as

atividades desenvolvidas pelas empresas terceirizadas.
Nota: um ponto importante, nesta fase é a existéncia de um EGB, conforme ja
salientamos anteriormente, com a publicagcdo de padrdes cooperativos e normas
regulamentadoras.

9° passo: O controle de Projetos pela Matriz

Nesta etapa a empresa consultora sugeriu:

1. A criacdo de um grupo de controle da qualidade;
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2. A criagao de um grupo de controle do cronograma fisico-financeiro.

Nota explicativa:

O grupo responsavel por cobrar mensalmente o status de desenvolvimento
do cronograma e or¢gamento de cada gestor de Projetos através de um padrao
denominado PMR (Project Management Report) a contengcdo desses relatérios
individuais forma o SPR (Summary Project Report) que € assinada pelo diretor do
PMO.

Obs.:. O controle das filiais passou a ser realizado pela equipe de projetos
localmente ja consolidado pelo GP e PMR.

10° passo — Fechamento de Projetos

O fechamento de projetos contemplou:

Entrega e conferéncia dos diagramas Builf de Projetos;
¢ Emissao do relatério final de projetos (final Project Report), contendo:
1. Descritivo operacional e capacidades produtivas;
2. Comparativo entre orgamento planejado e realizado;
3. Comparativo entre cronograma planejado e realizado;
4. Check List da garantia de qualidade;
5. Aprovacao para a entrada em aprovacao;
6. Licbes aprendidas (positivas e negativas);
7. Entrega de certificacao e treinamento;
8. Emissao de certificados de qualidade de equipamentos em cumprimento
com as normas internacionais de GP.
Sao eles:
a) DQ - Designer Qualification;

b) 1Q — Installation Qualification,
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c) OQ - Operational Qualification;

d) PQ -~ Performance Qualification.

4.6 IMPLEMENTACAO

Em nosso estudo de caso, analisando os diversos 6bices elencados até
aqui, e com a visdo da analise sistémica, adotada pela empresa consuitora
contratada para equacionar a questdo, exposta anteriormente na descrigdo do
estudo de caso, o0 mesmo apontou, entre outras coisas da urgéncia em se
desenvolver habilidades em gerenciamento de Projetos. Dentro desta conceituacao
iniciou-se entdo todo um conjunto de ac¢des para a melhoria de forma de trabalho,
posicionando o gerenciamento de projetos como fator chave par ao sucesso.

Partiu-se na seqiéncia para a confeccdo de um "Brainstorning”
confeccionado por alguns gerentes da area com o apoio da empresa de consultoria
para identificar quais eram as reais necessidade. Este levantamento indicou os
seguintes itens:

1. Ter maior visibilidade em projetos;

2. Desenvolver a cultura de GP nos profissionais e disseminar a cultura de
gestao de projetos entre todos os colaboradores da empresa;

3. Desenvolver a capacidade de planejamento e negociacao;

4. |dentificar e desenvolver/ contratar gerentes de projetos;

5. Criar condicdes para que os gerentes de projeto desempenhassem o seu
papel de forma adequada;

6. Estabelecer e manter o processo e padrdes internos de gerenciamento de

projetos.
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Imediatamente ,a empresa consultora, identificou o PMBoK como fonte mais
adequada para a sustentacdo do desenvolvimento do conhecimento que
necessitavamos, porém nao deixou de lado a teoria do pensamento sistémico
no sentido de disciplinar o0 bom senso e a intuicdo por meio desse processo
l6gico de analise.

Durante a implantacdo desta nova filosofia de trabalho, foram estabelecidos
critérios para se atingir cada area de conhecimento em geréncia de projetos. Em
seguida, foi estabelecida uma estratégia, considerando as nove &reas de
conhecimento do PMBoK, conforme as seguintes fases:

FASE 01 — Escopo e tempo;

FASE 02 — Recursos humanos e riscos;
FASE 03 - Custos e Comunicagao;
FASE 04 - Qualidade e aquisi¢des

A empresa de consultoria partiu entdo para um apoio mais intensivo aos
gerentes. Propus assim a criagdo de um Escritorio de Projetos.

Porém em se tratando de uma empresa familiar, no inicio houve uma
dificuldade no entendimento dos beneficios. Para tanto numa primeira etapa a
empresa consultora vendeu a idéia para o alto escaldo da empresa, que ndo so
comprou a idéia como incluiu a filosofia de projetos como um item dentro do
planejamento estratégico da empresa.

Apos foram intensificados uma série de agdes, a saber, sdo elas:

1. Treinamento macico de um grande numero de profissionais por meio de

cursos de curta duracado, 16 a 24 horas;

2. Organizacio do processo de atendimento das demandas;

3. Gerenciamento de um portfélio de projeto, etc.



50

4.7 RESULTADOS

Com a adogdo da metodologia de gestdo de projetos, a montagem do
Escritério de Projetos e seu aculturamento dentro do laboratério "xy", houve uma
maior visibilidade dos problemas, o que oportunizou a empresa a tomar suas
decisbes de melhorias respaldadas em numeros e agdes convenientemente

planejadas.
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5. CONSIDERAGOES FINAIS

O tema gerenciamento de projetos vem ganhando cada vez mais evidéncia
no cenario empresarial atual. Conforme foi verificado neste trabalho, existem ja
categorizados alguns tipos de Escritorios de Projetos que executam varias fungdes
diferenciadas.

O estudo de caso retratado neste trabalho, nos deixou clara a idéia de que a
criacdo e implementacdo de um Escritério de Projeto, ndo necessita apenas da
participacao ativa e eficaz por parte do alto escaldo de uma empresa, mas também
de um forte investimento em planejamento para se criar padroes corporativos de se
desenvolver um projeto.

Outra licao aprendida no estudo de caso em questao, foi a comprovagao de
que ndo é simples provar de imediato a obtencdo de resultados positivos na
implantacdo do Escritério de Projetos. O tempo de implementagado, somado aos
investimentos necessarios e a dificuldade de entendimento corporativo do conceito
de projetos sao os principais desafios que uma empresa tem que ter a coragem de
enfrentar e que necessariamente tem que ter o desenvolvimento participativo.

Qutro ponto que ficou bem evidente, foi de que existem muitos fatores que
devem ser considerados na implantacdo e desenvolvimento e um escritério de
Projetos, a fim de reduzir custos, e evitando o fracasso do projeto, que podem ser
resumidos em:

e Executivo patrocinador;
e Foco no objetivo;
e Cultura organizacional,

« Rotatividade do pessoal;



Ansiedade por resultados;
Mudancas organizacionais;
Burocratizacao;

Equilibrio das fungdes;

Composicao do escritério.
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