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1 INTRODUGAO
1.1 APRESENTACAO

Nos ultimos anos, a concorréncia intercapitalista levou a globalizacdo dos
mercados, 0 que provocou uma significativa mudanga na vida das organizacgdes, desde
seus relacionamentos internos aos externos. Isto se refletiu na necessidade de
aprimoramento das operagcbes das empresas de um modo geral e, em especial, das
empresas industriais, que devido as margens de lucro cada vez mais apertadas e
prazos reduzidos, aliado a fatores como: tecnologia, mercado, sociedade e cliente,
tiveram rapidamente que encontrar formas de se adequar a este novo cenario sob pena
de comprometer a sobrevivéncia da organizacdo como um todo.

Esta realidade € ainda mais saliente no Brasil a partir do inicio da década de
90. Ocorreram alteragdes nas diretrizes macroecondmicas do pais, que levaram a
abertura do mercado interno e o ingresso de capitais externos, como resultado, houve
um aumento da pressdo competitiva sobre as industrias instaladas no pais, ante esta
realidade, iniciou-se um movimento crescente das empresas industriais nacionais no
sentido de aprimorar suas operacdes. A énfase em qualidade e produtividade adotada
por estas empresas é notoria. A partir dai, desencadeou-se todo um processo de
reestruturagdo, levado a cabo por uma série de empresas e apoiado por instituicées
governamentais.

A Gestao de Projetos ou a Gestdo Colaborativa por Projetos vem ajudar a
implementar este novo modelo organizacional e auxiliar as empresas a constituirem o
futuro de forma bem sucedida, podendo ser aplicada em diversas areas, desde a area
de construcao civil, industrial, aeroespacial, até a realizacdo de um festival de teatro, por
exemplo.

Embcra o escopo de aplicagao da GP seja muito amplo, o presente trabalho
enfoca apenas a area industrial.

Cabe salientar ainda que 0 aumento significativo, nimero e complexidade dos
projetos no setor industrial, aliado a pressdées financeiras e as turbuléncias
mercadolégicas torna necessario o estabelecimento de uma cultura e uma metodologia
formal em GP, face a interacdo entre as diversas areas que afetam a administragao do
processo produtivo.

Segundo Chiavenatto (1995), a necessidade constante de aprimoramento por

parte das organizacdes industriais pode ser vista sob dois angulos principais: o primeiro



vincula-se a questdes estratégicas, notadamente atacadas por problemas de
reestruturacao; a segunda forma de visualizar a questao do aprimoramento baseia-se na
idéia de melhoria continua de processos, a qual liga-se a questdes tatico-operacionais,
geralmente problemas especificos de qualidade, engenharia industrial, PCP entre
outros.

Assim nota-se que existem niveis diferenciados de tratamento de problemas

organizacionais industriais e este trabalho pretende focar justamente este aspecto.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Propor a sistematizagdo de processos da Gestdo Coorporativa de Projetos,
numa empresa industrial, familiar, localizada no municipio de Pinhais (RMC), fabricante
de Chicotes Elétricos, considerando os aspectos e interacdo entre as areas na

conducao do portfélio de projetos e seu alinhamento com o planejamento estratégico da
empresa.

.
i
\

1.2.2 Objetivos Especificos

a) Agilizar as decisées com a sistematizacéo, captagcéo de recursos e alocagéo
de pessoal;

b) Criar uma cultura de gestdo dentro da empresa, promovida inicialmente pelo
sistema de gestado de qualidade e posteriormente atacando os outros escopos

da Gestédo por Projetos sugeridos pelo PMBOK(Project Management Body Of
Knowledse )2000;

c) O trabalho devera promover a empresa um aprofundamento de conhecimento

sobre o conceito de Gerenciamento Projetos;

1.3 JUSTIFICATIVA

Segundo Frame (1995), as pessoaé realizam projetos desde os primérdios da

civilizagdo. Exemplo disto sdo as cagadas organizadas por nossos ancestrais pré-
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histéricos, bem como a construgdo de piramides e a grande muralha da China, que
guardadas as devidas propor¢gdes com relacao a époéa em que foram realizadas podem
ser comparadas a grandes projetos como o projeto Apollo, que permitiu ao homem
chegar a Lua.

A GP no Brasil existe desde a década de sessenta, praticada principalmente
por grandes organizagées como: Petrobras, Construtora Andrade Gutierrez, Usiminas,
entre outras, com a abertura do mercado na década de noventa e o fendmeno da
globalizacdo da economia, a competicdo entre as empresas, as palavras eficiéncia,
eficacia e produtividade passam a ser exaustivamente perseguidas pelas organizagdes.
Surge assim o conceito de produtividade sistémica e neste caminho esta inserida a GP.
Assim, em 1997, as empresas brasileiras ou sediadas no Brasil passaram a demonstrar
maior preocupacdo com a questdo GP e em conseqiéncia disto, diversas
representacdes (Chapter’s) do PMI (Project Manégement Institute) foram criadas,
sendo que, ao final do ano de 2002 haviam registrado cerca de 1200 associados no
Brasil (Prado, 2003).

O PMI é uma instituicdo sem fins lucrativos sediada nos Estados Unidos, que
tem por objetivo fomentar a profissdo de GP no mundo. Também existe a representacédo
no Brasil do IPMA (International Project Management Association) a associacéo
européia de GP, também sem fins lucrativos sediada em nosso pais com o objetivo de
colocar do inicio ao fim uma idéia de mudanga em pratica e operacdo, postergando:
atrasos, aumento de custos, perda de qualidade, agilizando solugdes (uma vez que as
solugbes estdo estruturadas) com riscos mapeados e recursos humanos e materiais
conhecidos. ‘

Ainda no que se refere ao PMI, cabe salientar que o mesmo é uma instituicao
internacional conhecida pela sua agao de apoio e fundamentagéo da area de controle e
organizacao de empreendimentos classificados como projetos onde se organizou e se
editou um guia chamado de “corpo de conhecimentos de projetos”, que visa nivelar e
disseminar as melhores praticas registradas pelos profissionais envolvidos com projetos
nas mais diversas areas de atuacgéao.

Este documento, chamado de PMBOK ® 2000, PMI esta estruturado em duas
secdes principais e contendo 12 (doze) capitulos como é descrito a seguir:

Parte | do PMBOK ® 2000, PMI — a Estrutura do Gerenciamento de Projetos.

Essa parte fornece uma estrutura basica para a compreensdo do assunto
“Gerenciamento de Projetos”, sendo que:



O capitulo 1 — “Introducéo” — define os termos chave e apresenta uma visao
geral do resto do documento.

O capitulo 2 — “O contexto do gerenciamento de projetos” — descreve o
ambiente no qual o projeto opera. A equipe de gerenciamento deve compreender esse
contexto amplo. O Gerenciamento das atividades diarias do projeto é necessario mas
nao é suficiente.

O capitulo 3 — “ Os processos de Gerenciamento de Projetos” — apresenta
uma visdo geral da integracao entre os diversos processos de GP. O entendimento
dessas interacdes é essencial para a compreensao do material apresentado do capitulo
4 (quatro) até o capitulo 12 (doze).

Parte Il do PMBOK ® 2000, PMI — as areas de conhecimento e praticas em
gerenciamento de projetos em termos de processo que as compode. Estes processos
foram organizados em 9 (nove) areas de conhecimento, como é descrito a seguir:

Capitulo 4 — “Gerenciamento da Integracido do Projeto” — descreve os
processos necessarios para assegurar que os diversos elementos do projeto sejam
adequadamente incorporados e coordenados. Ele é composto do desenvolvimento do
plano do projeto, execugao do plano do projeto e controle geral das mudancas.

Capitulo 5 — “Gerenciamento do Escopo do Projeto” — descreve os processos
necessarios para assegurar que o projeto contemple todo o trabalho requerido e nada
mais, para contemplar o projeto com sucesso. Ele é composto pela inicializagao,
planejamento do escopo, detalhamento do escopo, verificagdo do escopo e controle de
mudancgas.

Capitulo 6 - “Gerenciamento do Tempo do Projeto” — descreve os processos
necessarios para assegurar que o projeto termine dentro dos prazos previstos. Ele é
composto pela definicdo das atividades, sequenciamento das atividades, estimativa de
duragéo das atividades, desenvolvimento do cronograma e controle do cronograma.

Capitulo 7 — “Gerenciamento de Custos do Projeto” — descreve os processos
necessarios para assegurar que o projeto seja completado dentro do prazo previsto. Ele
& composto pelo planejamento de recursos, estimativa de custos, orcamento de custos e
controle de custos.

Capitulo 8 — “Gerenciamento da Qualidade do Projeto” — descreve os
processos necessarios para assegurar que as necessidades que originaram o
desenvolvimento do projeto sejam satisfeitas. Ele € composto pelo Planejamento da
Qualidade, Garantia da Qualidade e Controle da Qualidade.



Capitulo 9 — “Gerenciamento dos Recursos Humanos do Projeto” — descreve
0S processos hecessarios para proporcionar a melhor utilizagdo das pessoas envolvidas
no projeto. Ele é composto pelo planejamento organizacional, montagem de equipe e
desenvolvimento da equipe.

Capitulo 10 — “Gerenciamento das Comunicagées do Projeto” — descreve os
processos necessarios para assegurar a geragao, captura, distribuicao,
armazenamento e pronta apresentacdo das informagbes do projeto sejam feitas da
forma correta e no tempo adequado. Ele é composto do planejamento das
comunicagdes, distribuicdo das informacgdes, relato de desempenho e encerramento
administrativo.

Capitulo 11 — “Gerenciamento de Riscos do Projeto” — descreve os processos
que dizem respeito a identificacdo, analise e respostas a riscos do projeto. Ele é
composto pela identificacdo dos riscos, quantificagdo dos riscos, desenvolvimento das
respostas dos riscos e controle das respostas dos riscos.

Capitulo 12 — “Gerenciamento das Aquisicdes do Projeto” — descreve os
processos necessarios para aquisicao de mercadorias, servigos fora da organizagao que
desenvolve o projeto. Ele é composto pelo planejamento das aquisi¢gdes, obtencao de
propostas, sele¢cdo de fornecedores, administragdo de contratos e encerramento dos
projetos.

Neste trabalho, baseado no estudo de caso que sera apresentado no capitulo
Il dentro dos objetivos gerais e especificos ja citados no item 1.2, analisar-se-a de uma
maneira geral os “steakholders” que impactam na GP da empresa desse estudo de caso
e dentro deste contexto é proposta uma série de agdées no sentido de operacionalizar o

modelo de gestdo da empresa baseado no escopo do PMBOK ® 2000.

1. 4 METODOLOGIA DA PESQUISA

A metodologia de estudo foi subdividid:a em:

a) Dados Primarios: Observacao direta; observagao participante, entrevista nao

semi-estruturada com os envolvidos no processo.

b) Dados Secundarios: foram obtidos dos documentos internos da empresa e dos

relatérios internos de implantagdo do modelo analisado. Os dados foram
utilizados para a descrigcdo e avaliagdo predominante e qualitativa do modelo

de gestao adotado pela empresa.



1. 5 DELIMITAGAO DO ESTUDO DE CASO

O objeto de estudo de caso, se limita a GP em uma empresa industrial,
nacional, de administracdo familiar, privada, voltada para o setor de servi¢os localizada
em Pinhais na RMC. Trata-se de uma organizagdo de medio porte que atua no setor
servicos atendendo principalmente nos setores de informatica, refrigeragao industrial,
linha branca e telecomunicagdes o0 mercado nacional nas regides Sul e Sudeste e em

alguns paises da América Latina.

1.6 ORGANIZACAO DOS CAPITULOS

O capitulo |, de introducéo, define o contexto geral do trabalho de pesquisa, os
objetivos (geral e especificos) que se pretende atingir, a justificativa da pesquisa e a
metodologia incluindo a delimitagdo do estudo de caso envolvido.

No capitulo Il, é feita a revisado bibliografica que servirad de base para o estudo
de caso apresentado no capitulo lll.

Ja no capitulo |l & apresentado o estudo de caso com a descricao da
empresa, analise do problema e sugestdes de melhorias.

E finalizando no capitulo 1V, sdo apresentada as consideragdes finais do

estudos de caso.



2. REFERENCIAL TEORICO

Este referencial teérico foi elaborado, através de minuciosa consulta ao
“Capacitacdo em Gerenciamento de Projetos” (2004), tendo em vista a mestria como
foram explanados alguns itens de extrema relevancia para a compreencdo no que se
refere ao tema projetos, e outros tantos relacionados livros relacionados no item

referéncias bibliograficas
2.1 As Fases e o Ciclo de Vida de Projetos

As organizagbes possuem atividades rotineiras operacionais e projetos especificos,
que sao empreendimentos singulares. Em geral, projetos sao segmentados em fases
visando a facilitardo do controle e gerenciamento dos mesmos, bem como a integragao
dos projetos as rotinas operacionais da organizagao. De um modo geral essas fases séo
conhecidas como ciclo de vida de projetos. E muitas organizagdes estabelecem como

pratica, manter um conjunto especifico de fases aplicaveis a todos seus projetos.

2.1.1 Caracteristicas das fases dos projetos (PMBOK 2000)

Para o entendimento das caracteristicas das fases de um projeto, segundo o
PMBOK 2000, cada fase de um projeto € marcada pela conclusdo de um ou mais
resultados . Desta forma devemos comecar por entender o conceito de Resultados
Principais.Resultado Principal é o resultado de um trabalho tangivel e verificavel, como
por exemplo um desenho industrial detalhado, podendo cada face gerar um ou mais
Resultados Principais, que encadeados compdem uma sequéncia légica que assegure a
definicdo adequada do produto resultante do projeto.

A cada conclusdo de fase o Resultado Principal gerado deve ser revisado de
modo a avaliar a performance do projeto até o momento da analise, com os objetivos
de: decidir se o projeto deve prosseguir até a fase seguinte ou ser interrompido, detectar
possiveis falhas corrigindo-as a um custo razoavel (quanto mais tarde erros sao
detectados, mais complexa e custosa a corregdo sera, podendo, em alguns casos.
tornar projetos inviaveis). ‘

Estas revisdes ao final de cada fase sdo geralmente chamadas de "saidas de



fases", "passagens de fases" ou ainda "pontos de conclusdo”, que, por serem
ferramentas de analise de cada fase do ciclo de vida do projeto, sdo fundamentais para
o Gerenciamento do Projeto.

O controle gerencial de cada fase baseia-se no conjunto de subprodutos

caracteristicos e especificos de cada fase e as fases sdo geralmente denominadas de

subprodutos. Por exemplo:

= Subproduto: Lista de Requisitos - Fase: Levantamento de Requisitos;

= Subproduto: especificacoes e Desenhos'- Fase: Especificactes e Desenhos;
*  Subproduto: Construgdo Concluida - Fase: Implementacédo da Construcgao;

= Subproduto: Relatérios de Testes - Fase: Testes

=  Subproduto: Construgao langada- Fase: Langamento

2.1.2 Caracteristicas do Ciclo de Vida do Projeto

De acordo com o PMBOK 2000 podemos dizer que o Ciclo de Vida do Projeto
define os limites de inicio e término de um projeto. A validagdo e tomada de decisao
sobre a execugao ou ndo de um projeto é feita com base em um "estudo de viabilidade"
pode ou ndo ser considerado como a primeira fase de um projeto dependendo de como
o ciclo de vida do projeto estda determinado. O PMBOK 2004 descreve que, quando a
conclusao dos esforgos relacionados ao estudo preliminar ndo podem ser claramente
identificados, € recomendavel tratar estes esfor¢os como um projeto separado.

O Ciclo de Vida do Projeto, em resumo, € o conjunto das fases sequenciais do
mesmo, cujos nomes sado determinados pela organizacado geralmente incluem passos
principais englobados pela conceituagdo, planejamento, desenho, desenvolvimento,
implementacdo e operagdo dos subprodutos relacionados a performance técnica do
projeto, e por determinar as agdes de transferéncias incluidas no projeto e que ligam o
mesmo as operagdes continuas da organizagéo.

Os procedimentos de transicdo para as rotinas operacionais sao parte
integrante da fase final dos projetos, quando devera ocorrer a aceitagdo dos resultados
pelas partes responsaveis pela sua operagéo.

A sequiéncia de fases definida pelos Ciclos de Vida de Projeto, geralmente
requer a entrega de resultados, subprodutos, que sdo usados como subsidios (entradas)
para o desenvolvimento da fase seguinte. Por esta razéo, os resultados de uma fase

s&o geralmente aprovados antes que os trabalhos das fases subseqiientes se iniciem.



Entretanto, em alguns casos, quando os riscos envollvidos s&o considerados aceitaveis,
a sobreposicédo de fases pode ser praticada. Esta pratica de sobreposicdo de fases é
conhecida como "caminho rapido"(ou caminho critico)

Existem diversas formas de representar o ciclo de vida de um projeto e,
segundo o PMBOK 2000, a maior parte delas apresentam caracteristicas comuns:

= Custo e alocagéo de recursos baixos no inicio dos projetos, mais altos nas

fases intermediarias, voltando a diminuir ao se aproximar do final;

= probabilidade de conclusdo com sucesso baixo e conseqilente grau de

incerteza e risco altos no inicio do projeto, aumentando a probabilidade de
sucesso progressivamente conforme o projeto avanga;

poder dos interessados em influenciar caracteristicas do produto resultante
do projeto e custo final do projeto € maior no inicio e diminuem
progressivamente conforme o projeto avanca.

O PMBOK 2004 alerta que nao existe um ciclo de vida de projetos ideal.
Algumas organizagdes estabelecem politicas e padrées unificando o ciclo de vida de
projetos enquanto outras permitem que os times de projetos identifiquem o ciclo de vida
mais apropriado a cada projeto.

Importante ressaltar a diferenga entre ciclo de vida do projeto e ciclo de vida
do produto, sendo este ultimo mais abrangente. Por exemplo, um projeto para langar no
mercado um novo produto constitui apenas uma das fases do ciclo de vida deste
produto.

O ciclo de vida do produto tem como uma de suas fases o ciclo de vida do
projeto do qual resulta além de outras, fases a : maturagdo do mercado, expans&o de
mercado e a substituicdo do produto por outro, dentre outros.

Pode ocorrer semelhanca entre ciclos de vida de projetos. mas dificilmente
havera ciclos de vidas de projetos totalmente idénticos, além disto as diferentes fases de
um projeto possuem intrinsecamente seu ciclo de vida particular. Por exemplo, um
projeto de um langcamento de um novo produto pode ter sua fase de "definicdo de
produto” considerada como um sub-projeto que por sua vez possui fases de:
conceituacao, identificacdo de requisitos, especificagéo funcional, especificagéo técnica
e aprovagao para desenvolvimento.

Em resumo, a definicdo de fases de um projeto esta diretamente ligada aos

responsaveis pelo projeto, ndo havendo regras ou padrbes pré-estabelecidos.
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2.2 Tipos de Projetos

2.2.1 Construgao

Podemos destacar os ciclos de vida de projetos primarios para projetos de
engenharia civil tendo como referéncia a Extensdo do PMBOK para Construgéo, sao
eles: "Desenho-Concorréncia-Contratacao” e "Desenho-Construgao”.

Desenho-Concorréncia-Contratacéo: Neste tipo de ciclo de vida, o contratante

produz um conjunto de especificagbes detalhadas de modo suficiente para que os
construtores tenham claro entendimento dos requerimentos e a concorréncia € vencida

pelo construtor que apresenta proposta com melhor relagao custo-beneficio.

Desenho-Construcéo: Neste caso o contratante fornece parte das
especificacdes e contrata servicos de detalhamento e construgao.

Quando nos referimos a projeto de construcdo, usualmente tratamos de
projetos que envolvem mais de uma organizagéo, sendo bastante comum que a fase de
construcao propriamente dita seja desenvolvida por especialistas externos a

organizacdo empreendedora. Deste modo os projetos de construcdo envolvem trés

representacdes principais: A organizacido empreendedora, proprietaria do negécio, os

responsaveis_pelas especificacdes e desenhos e os construtores. Apesar das

responsabilidades entre as partes envolvidas variarem de projeto para projeto,cada um
sempre devera possuir seu papel bem definido.

Comumente, o contratante define as necessidades do empreendimento
realizando um estudo de viabilidade do investimento financeiro. Muitos projetos podem
ser segmentados em 5 fases: "Conceituagdo", "Planejamento (e desenvolvimento)’,
"Detalhamento de Desenhos", "Construgdo" e "Langamento ou Inauguracdo e
Transferéncia". '

Na fase de Conceituacédo temos o estudo de viabilidade, que é concluido com
a aprovacado formal do projeto. No Planejamento (e desenvolvimento) o conceito é
refinado, critérios sdo estabelecidos, desenhos basicos sao produzidos, além da
elaboracdo de um cronograma, orcamento e planos de trabalho. A Construcéo e
Lancamento ou Inauguracdo e Transferéncia devem ser executados conforme

planejado.
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2.2.2 Governamentais

Quando nos referimos a projetos na esfera governamental, podemos
considerar, na maioria dos casos, pelo menos 3 fases distintas.
A Extensao do PMBOK para Governo destaca: Iniciacdo, Planejamento de
Desenho e Contratagao.
1° _Iniciacdo: Apesar das possiveis diferentes nomenclaturas (Estudo de
Viabilidade, Plano Basico de Projeto, Estudo de Projeto, etc.), o resultado
principal da fase de iniciagdo deve ser suficientemente detalhado a ponto de
amparar uma tomada de decisdo sobre a aprovagdo ou ndo do projeto. Se o
projeto em questao estiver ligado a um Programa Governamental, o resultado da
fase de iniciagdo sera utilizado como referéncia para definir se o projeto fara ou
nao parte do programa.

2% Planejamento e Desenho: Esta fase deve produzir os documentos que servem

de base para a fase de contratagéao.

3® Contratacédo: Esta fase, comumente, adquire seus resultados principais do

setor privado e as regras de contratagao de servigos por 6rgaos governamentais

devem ser estabelecidas por um grupo com representatividade.

2.2.3 Caracteristicas das Fases de Projetos - PMBOK 2004

O PMBOK 2004 reforga que a conclusao e aprovagao dos resultados tangiveis
e mensuraveis caracterizam as fases dos projetos. Enquanto alguns destes resultados
correspondem aos processos de gerenciamento do projeto, outros correspondem ao
produto resultante do projeto. Acrescenta ainda o conceito de que, se por razdes de
complexidade, disponibilidade de fluxo de caixa, nivel de incerteza e risco, as fases de
um projeto podem ser subdivididas em sub-fases, e a conclusdo de uma fase nao

necessariamente significa a autorizagéo do inicio da fase subsequente.

2.3 Os interessados do Projeto

E imprescindivel que seja feito um trabalho de identificacdo das partes
envolvidas pelo gerente de projeto e sua equipe e que as expectativas sejam claramente

conhecidas e validadas, pois s6 assim podem ser gerenciadas. O gerenciamento de
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expectativas ndo é tarefa meramente técnica e requer habilidade de comunicacdo. As
expectativas dos interessados podem estar implicitas e em alguns casos serem
ambiguas.

O Gerente de Projeto deve ser capaz de exercer sua habilidade de
comunicacao e negocia¢do de modo a influenciar os requisitos das partes envolvidas de
maneira a garantir o sucesso do projeto.

Para conquistar a total satisfacdo do cliente, deve-se efetuar uma analise
acurada e cuidadosa de suas necessidades reais, agindo pré-ativamente na
identificacdo de todos os interessados do projeto e buscando englobar seus requisitos
ao projeto.

Os interessados devem ser envolvidos no planejamento e gerenciamento do
projeto de forma mais profunda e em caso e divergéncia de interesses; recomenda-se a
busca de solugédo mais favoravel ao cliente, abaixo relacionamos algumas defini¢cdes:

» GCerente do projeto & responsavel por todas as atividades de

gerenciamento do projeto, devendo ser identificado e formalmente
designado o mais cedo possivel, exercendo autoridade de autonomia
adequada ao projeto.

= C(Cliente pode ou nao ser o solicitante do projeto, mas sera aquele que fara
uso do produto final resultante do projeto. Existem varios niveis de
clientes. Por exemplo: no projeto de desenvolvimento de uma nova
promogao, o cliente interno da empresa € o departamento de marketing, e
o cliente externo ou final é aquele que de fato fara uso da promogao. Em
alguns casos os termos "cliente" e "usuario" podem ser a mesma entidade,
mas em algumas areas de aplicagdo pode haver diferencas e significados;

= A Organizacao Executora é aquela cujos funcionarios estdo diretamente

envolvidos no desenvolvimento, execugédo e implantagéo do projeto, e em

alguns projetos podemos encontrar mais de uma organizagao executora.

» Os Membros da Equipe do Projeto sdo aqueles que realizam os trabalhos
necessarios a realizagao propriamente dita do projeto.

» Patrocinador (Sponsor) é aquele que defende a idéia da realizagao do

projeto e é responsavel pela provisdo de recursos financeiros (dinheiro,
materiais ou servicos) ao projeto. Entretanto, internamente as empresa
podem estabelecer, por politica, outras atribuicdes ao patrocinador de um

projeto. Na pratica € comum que os patrocinadores estejam junto ao
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cliente no momento de uma aceitagao formal dos resultados de uma fase
de projeto. Muitas vezes o Patrocinador, dependendo da politica interna
estabelecida pela organizacdo, pode ser aquele que proporciona as
condi¢cbes ao Gerente do Projeto para que o projeto se realize,
defendendo sua importancia perante a empresa, mesmo que a
disponibilizagdo dos financeiros ndo seja de sua responsabilidade. O
Patrocinador é aquele que confere autoridade e autonomia ao Gerente do

Projeto.

interessados (Stakeholders) podem ser classificados em diferentes

cateqgorias:
a) Internos e Externos;

b) Proprietarios e Acionistas;

c) Fornecedores e Empreiteiros;

d) Membros da Equipe de Projeto e seus familiares;

e) Agéncias do Governo (ANATEL, ANEEL. etc..) e 6rgaos governamentais

reguladores em geral,

f) Agéncias de Publicidade;

g) Cidadéaos e a Sociedade;

h) Intermediarios Permanentes e / ou Temporarios;

i) Entidades do Terceiro Setor;

O agrupamento das partes envolvidas na classificagdo anterior (dentre outras)

facilita o trabalho de identificagdo dos individuos afetados pelo projeto. Muitas vezes,

pode haver sobreposicao de papéis entre os interessados, como por exemplo, quando

uma empresa desenvolve um sistema com recursos internos, ele esta acumulando o

papel de proprietaria e fornecedora.

Conforme ja abordado no inicio deste item, gerenciar as expectativas e requisitos

das partes envolvidas e/ou afetadas pode ser uma tarefa bastante complexa, uma vez

que, freglientemente, esta possui objetivos distintos e eventualmente conflitantes. Por

exemplo:

Gerente de um departamento que solicitou o desenvolvimento de um novo
sistema de faturamento contabil pode desejar um curto prazo, o projetista
pode dar énfase a exceléncia técnica, enquanto o fornecedor contratado
pode estar mais interessado na maximizagéo dos lucros.

Dono de uma construtora esta interessado no controle de custos,
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objetivando maiores lucros, o cliente e usuarios do novo projeto imobiliario
em construcdo podem estar mais interessados na qualidade do produto,
enquanto a saciedade e os habitantes das cercanias do empreendimento
podem estar interessados nos eventuais danos acusados ao meio
ambiente.

= O Departamento de Marketing de uma organizagdo empreendedora pode
estar mais preocupado com o0s prazos para o langamento do produto
enquanto o departamento técnico preocupa-se com o detalhamento de

escopo e testes e o financeiro com o retorno do investimento.

2.3.1 Os interessados do Projeto — Construgao

Se considerarmos a Extensao do PMBOK 2000 para Construgdo, podemos

adicionar duas entidades a lista dos principais interessados de um projeto.

1% Agéncias Reguladoras - Orgaos da administracdo Publica (federal, estadual ou

local)e eventualmente agéncias internacionais, responsaveis pela emissao de
permissdes técnicas ou pelo controle de aspectos inerentes aos processos de
construcao.

2% Publico em Geral - Sejam estes organizados em grupos ou associagées ou

mesmo cidaddos que sejam afetados pelos processos de construcdo, esta
categoria de interessados em projetos vem crescendo seu poder de influéncia e

cada vez mais deve ser considerada.

2.3.2 Os Interessados do Projeto - Governo

A Extensao do PMBOK 2000 para Projetos de Governo traz uma conceituagao

adicional para "Organizacdo Executora" e para "Patrocinador".

Organizacédo Executora - a agéncia ou departamento do governo que reporta ao

Poder Executivo sobre o projeto.
Patrocinador - E o Oficial Executivo (seja na esfera Federal, Estadual ou local) ou
ainda um conjunto de representantes.

Segundo a Extensdo do PMBOK para Governo, devemos ainda

acrescentar algumas entidades a nossa lista de Interessados Principais:



Publico, incluindo eleitores e contribuintes (pagadores de impostos)- Possuem

representatividade através de seus representantes eleitos.

Orgaos Reguladores - Entidades que devem aprovar o projeto com base em
regulamentacao especifica.

Oposicao - Séo individuos ou entidades que serdo afetados negativamente pelo
projeto.

Imprensa - Em paises onde o governo é eleito e onde existe liberdade de
expressao a imprensa sempre estara presente exercendo seu dever de manter o
povo informado.

Vendedores - Entidades do setor privado participantes de licitages publicas.

Geragdes Futuras - Os Governos possuem responsabilidades para com as

geracgodes futuras.

Setor Privado - Algumas entidades do setor privado atuam em parceria com

projetos governamentais.

2.3.3 Os Interessados - PMBOK 2004

A versao 2004 do PMBOK acrescenta algumas entidades a lista original de do

PMBOK 2000.

Influentes - Individuos ou grupos nao diretamente ligados ao produto, resultado
do projeto, mas que pela sua posicao na organizagao, cliente exerce poder de

influéncia.

Escritério de Projetos - Caso exista um Escritorio de Projetos na Organizagao

Executora podendo possuir responsabilidade direta ou indireta sobre os

resultados do projeto.

2.4 INFLUENCIAS DA ORGANIZAGAO

Os projetos fazem parte de um contexto maior que eles proprios, estando

inseridos em Corporagbes, Agéncias de Governo, Instituicbes de Saude ou de

Educagdo, Organismos Internacionais e outros. A Maturidade da organizagdo em

gerenciamento de seus projetos, sua cultura, seu estilo gerencial, sua estrutura

organizacional podem também influenciar o projeto.

Algumas organizagdes desenvolvem cultura e estilo unico que refletem em

suas diretrizes de valor, suas normas internas, crengas e expectativas que séo refletidas
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no seu conjunto de politicas, de relagdo com poder, de relagédo hierarquica e outros
fatores.

A Extensédo do PMBOK 2000 para Construgdo chama atencgdo para situagtes
em que empresas contratantes e contratadas possuindo diferentes culturas, por forca de

seus projetos, necessitam trabalhar em conjunto.

2.4.1 Os Sistemas de Organizacao

A Teoria dos Sistemas Organizacionais descreve como uma empresa pode se
organizar para exercer suas atividades. O PMBOK 2000 cita cinco tipos de estruturas
organizacionais: Projetizada, Funcional e Matricial, sendo esta Gltima sub dividida em 3
categorias (Matricial Fraca. Matricial Forte e Matricial Equilibrada)

As empresas que se organizam de forma projetizada sé@o orientadas para
projetos, ou seja, sua operagao consiste, basicamente, na execucao de projetos. Dentro
deste conceito de estruturagdo organizacional, se enquadram tanto as organizagbes
cujas receitas advém de projetos realizados para terceiros, como as organiza¢des que
adotaram o modelo de gerenciamento baseado em projetos.

Em organizagbes projetizadas, os sistemas de gerenciamento séo
direcionados para o gerenciamento de projetos enquanto as organizagbes de
gerenciamento ndo baseados em projetos carecem de sistemas internos que déem
suporte eficaz as necessidades dos projetos. Em alguns casos podemos encontrar
setores de empresas de gerenciamento ndo baseados em projetos que operam como se
fossem baseadas em projetos utilizando sistemas compativeis.

E notdrio que as estruturas organizacionais da empresa afetam ao projetos por
ela desenvolvidos, e isso deve ser reconhecido pela equipe de projeto. Por exemplo.
quando a produtividade de um departamento é medida pela quantidade de projetos
concluidos no periodo, devem ser implementados controles especificos que assegurem

que a equipe esteve envolvida com o projeto e que o mesmo foi concluido.

2.4.2 Estilo e Cultura da Organizagao

Os valores, as normas, expectativas, crengas, politicas e procedimentos, visdo das

relacbes de autoridade e diversos outros fatores existentes em qualquer organizagao
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refletem sua cultura particular. A cultura de uma organizagao tem influéncia direta nos
projetos por ela desenvolvidos.

2.4 3. Estrutura da Organizacéo

Empresas organizam-se de forma distinta, disponibilizando e restringindo as
condicdes sob as quais os recursos sdo distribuidos. A Estrutura de uma organizagao
flutua sobre um amplo espectro de estilos desde estruturas funcionais até as estruturas
projetizadas.

Na tabela 01 a seguir procurou-se resumir as principais caracteristicas (em relagéo a
projetos) das categorias deste espectro de estruturas organizacionais. A organizagéo do
projeto é detalhada posteriormente no processo de Planejamento Organizacional na

Area de Gerenciamento de Recursos Humanos dos Projetos.

Tabela 1 - Estruturas Organizacionais e suas influéncias no projefo(Cervo, 2002).

2.4.4 Estruturas Organizacionais Funcionais

alocado em
Tempo Integral

Tipo de ! il -
Maltricial
Qrganizacéo P ..
Caracteristicas Funcional Matriz Fraca Malriz Matriz Forte Projetizada
das Pro;elos “ Equilibrada .
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a0 Proisto
Alocagio do
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mais comuns Coorgfé}ztdoor de Coorgfbngfioon de Projeto Projato Projsto
para o Papel do ou o)u ou Qu U
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Projato Lider de Projeto | Lidsr de Projeto Proieto Programa Programa
Suporta

Administrativo
ac Gerente do
Projsto

Tampo Parcial

Tempo Parcial

Tampo Parcial

Tempo Integral

Tempo tntagral

seguintes caracteristicas:

Os funcionarios tém um superior bem definido;

Nas estruturas organizacionais funcionais classicas (figura 01) encontramos as




= Os membros da equipe sdo agrupados por especialidade (produgao, marketing,
engenharia, etc.);

= O escopo percebido do projeto esta limitado as fronteiras da funcao (as areas
trabalham independentemente por conta propria);
= O fluxo de comunicagao segue uma estrutura rigida e bem definida.

A Estrutura Funcional € a mais comum e agrupa as areas por especializagao:

Figura 1: Estrutura da Organizagdo Funcional (Cervo, 2002 & pag 23).

ORGANIZAGAO FUNCIONAL

Coordenagdao do
Projeto

Chefe Executivo “

~ Gerente
Funcional

2.4.5 Organizacao Projetizada

Nas estruturas organizacionais projetizadas (figura 02) , encontramos as
seguintes caracteristicas:
= Os membros das equipes freqiientemente trabalham juntos, num mesmo local
fisico;

*= A maioria dos recursos da organizagao esta envolvida em projetos;



= Os gerentes de projetos tém grande autoridade e autonomia;
= As unidades organizacionais ou departamentos reportam diretamente ao gerente
de projeto ou fornecem servigos de suporte aos diversos projetos existentes.
Figura 2: Estrutura da Organizagéo por Projetos (Cervo, 2002 a pag 24,).
ORGANIZAGAO POR PROJETOS

Coordenagido do
Projeto

Chefe Executivo

Gerente

Gerente
Funcional

uncional

Gerente
Funcional

. Suaft
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. Staff

1

. Stiiff

2.4.6 Organizagbes com Estruturas Matriciais

As chamadas Estruturas Matriciais mesclam as caracteristicas de ambas
Estruturas Funcionais e Projetizadas potencializando as vantagens e desvantagens de
ambas. As equipes possuem dupla subordinagao, reportando ao Gerente do Projeto e
ao Gerente Funcional. Na Matriz Fraca o poder .reside na autoridade do Gerente
Funcional, na Matriz Equilibrada é dividido igualmente entre Gerente Funcional e de

Projetos e na Matriz Forte, o poder reside no Gerente de Projetos.

= Estrutura Matricial Fraca

Guardam caracteristicas das organizagées de estruturas funcionais. Neste
caso, o papel do Gerente de projeto fica no ambito de coordenagédo ou
despachante(vide figura 03).
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Figura 3: Matriz Fraca(Cervo, 2002 a pag 24).

MATRIZ FRACA

Coordenagio do
Projeto

=  Estrutura Matricial Equilibrada

Nas Estruturas Matriciais Equilibradas existe o equilibrio entre o poder
exercido pelos Gerentes Funcionais e Gerentes de Projetos (vide figura 04)

Figura 4: Matriz Equilibrada (Cervo, 2002 a pag 25).

MATRIZ EQUILIBRADA

Coordenagio do
Projeto
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= Estrutura Matricial Forte

As estruturas matriciais fortes guardam as caracteristicas das organizagdes
projetizadas na qual o Gerente de Projetos exerce consideravel autoridade e dispde de

pessoal dedicado ao projeto(vide figura 05).

Figura 5: Matriz Forte (Cervo, 2002 a pag 24).

MATRIZ FORTE

| |

o o Gerente de
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: Gerente

l Coordenagao do
Projeto A

Podemos dizer que em geral ndo encontramos organizagées puramente

funcionais ou puramente projetizadas, ou ainda puramente matriciais. Por exemplo, em
uma organizagao com estrutura funcional pode, por necessidade de desenvolvimento de
um projeto considerado critico, desenvolver uma subestrutura com caracteristica
projetizada, com equipe dedicada, regras e procedimentos especificos atuando fora do
padrao hierarquico geral, representando o conceito de Organizagdo Composta.(vide
figura 06)
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Figura 6: Estrutura da Organizagdo Composta (Cervo, 2002 a pag 26).
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Na edicdao 2004 do PMBOK, encontramos a referéncia ao termo "Matriz
Apertada ou Matriz Justa" em referéncia ao termo em inglés “Tight Matrix”. Este termo,
que pode ser encontrado em alguns guias de estudo, ndo esta ligado a estruturas
organizacionais mas sim ao fato de, em alguns casos o0 mesmo pode ser usado em
substituicdo aos termos: sala de crise ou sala de guerra "war-room", ou ainda a jungao
dos participantes do projeto em um mesmo ambiente “colocation”.

2.5 ESCRITORIO DE PROJETOS

O Escritorio de Projetos € uma estrutura formal dentro da organizagao,

podendo possuir varios propositos:

» Prestar Suporte ao Gerente de Projetos;

Prover treinamento para as equipes envolvidas em projetos;

= |mplantar software de controle de projetos;
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= Estabelecer métodos, padrbes e formularios;
= Ser o centro de referéncia e exceléncia em gerenciamento de projetos e

arcar com as responsabilidades pelos resultados dos projetos;

O Escritério de Projetos pode operar sistematicamente de modo a prover o
suporte a rotinas comuns a diferentes projetos, apoiando os gerentes de projetos. quer
seja na forma de treinamento, utilizacdo de software, desenvolvimento de padrées
corporativos de trabalho e outros. Dependendo de sua forma e extensao, pode ainda, se
tornar responsavel pelo acompanhamento de resultados dos projetos.

O Escritério de Projetos (Project Management Office - PMO) é uma entidade
organizacional estabelecida para ajudar o gerente de projetos praticar os principios,
praticas, metodologias, técnicas e ferramentas de gerenciamento de projetos, podendo
em alguns casos também ser denominado Centro de Exceléncia ou de Expertise de
Projetos.

Muitas vezes o Escritorio de Projetos é estabelecido para implementar um
projeto especifico ou uma série de projetos liderados por um gerente.

Existe uma tendéncia a se estabelecer Escritorios de Projetos, contudo, para
fazé-lo funcionar devemos ter em mente alguns conceitos chave:

1. As regras, abrangéncia de atuacdo devem estar claramente definidas e
publicadas formalmente;

O comprometimento da alta dire¢ao da organizacéo € fundamental;

Escritorio de Projetos, por si s6, nao ira melhorar a performance dos projetos

sem processos, técnicas e ferramentas de gerenciamento de projetos

apropriadas;
4. Envolve mudanca cultural atingindo todos os niveis hierarquicos da
organizagao.

Na versao PMBOK 2004, encontramos uma atualizacado sobre os conceitos e
a aplicacdo de Escritério de Projetos nas empresas, ja com referéncia ao
reconhecimento sobre os beneficios da existéncia de Escritérios de Projetos, tenha a
empresa qualquer modelo de estrutura organizacional, seja esta matricial, projetizada ou
até mesmo funcional.

Segundo o PMBOK 2004, a funcao dos Escritérios de Projetos nas
organizagbes variam em abrangéncia, influéncia e autoridade, podendo ser desde

limitada a emitir recomendacgdes politicas até ser detentor de autoridade formal
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garantida pela dire¢éo executiva da organizagao.

Nos casos de atuagdo mais abrangente, o Escritério de Projetos pode vir a
delegar autonomia aos Gerentes de Projetos e esta s6 é superada em autoridade pelo
proprio Escritério de Projeto. Os Gerentes de Projetos recebem suporte administrativo,
seja através da utilizacdo de recursos dedicados ou seja fazendo uma parcial de
recursos partilhados que atuem em diferentes projetos.

Da mesma forma, as equipes de projetos podem estar dedicadas a um projeto
especifico ou dividir seu tempo atuando em diferenf[es projetos, que estejam sobre a
gestao de Gerentes Projetos de diferentes projetos que reportem a um mesmo Escritério
de Projetos.

2.6 PRINCIPAIS HABILIDADES DE GERENCIAMENTO GERAL (PMBOK 2000)

O PMBOK 2004 compilou as Habilidades Gerenciais na sec¢ao 1 do Capitulo 1,
enquanto o PMBOK 2000 os considerava como parte integrante do Capitulo 2.

No PMBOK 2000 destaca-se que Gerenciamento Geral € assunto extenso que
lida com os diversos aspectos da administracdo de uma empresa em operagao,
incluindo topicos de financas, contabilidade, vendas, Marketing, pesquisa e
desenvolvimento, Planejamento Estratégico e Tatico, comportamentais, gerenciamento
de conflitos entre outros.

Mas dentre as inumeras habilidades requeridas destacam-se cinco que

provavelmente irdo afastar a maioria dos projetos.

= Liderang a

Philip Kotler, em seus registros faz uma distingdo entre as habilidades de
"lideranca de geréncia". Enquanto o liderar € um exercicio caracterizado para pratica de
carisma, capacidade de desenvolver visdo de futuro nas pessoas, atuar como agente de
mudancas, envolvendo, motivando e inspirando as pessoas, gerenciar esta ligado ao
exercicio da producao de resultados de modo consistente.

Em projetos de grande porte espera-se que o Gerente do projeto seja também
o lider do projeto. O exercicio da lideranca nao se limita ao Gerente do projeto, podendo

ser partilhado e exercido por diferentes pessoas em diferentes circunstancias.

=  Comunicacéo
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Comunicacédo envolve basicamente a troca de informacgéo. Trata-se de um
dos aspectos mais importantes para o sucesso de um projeto, embora esteja
relacionada aos processos de gerenciamento de comunicagdo do projeto. Ndo tem o
mesmo significado, pois quando tratamos de "habilidade de comunicacao" estamos nos
referindo a um conceito mais amplo, envolvendo conhecimentos que nao sio exclusivos
do Gerenciamento de Projetos, como por exemplo o modelo "Emissor - Receptor" de
comunicacdo. de escolha de midia, Estilo de redacao, Técnicas de Apresentacéo,
Técnicas de Conducao de Reunides.

No modelo Emissor - Receptor, o emissor é responsavel por tornar a
informacéo clara e sem ambigiiidade, completa enquanto o receptor é responsavel pela
garantia da recep¢édo de forma integral e A comunicacdo possui varias classificacoes,
podendo ser oral e escrita. falada e ouvida. interna (dentro do projeto)e externa (ao
cliente, @ midia, ao publico), formal (relatérios, resumos)e informal (memorandos, e-
mails) vertical (para cima e para baixo na hierarquia organizacional) e horizontal (entre

pares na hierarquia organizacional).

= Negociacao

Negociar significa a busca de consenso e acordo. Os acordos podem ser
negociados diretamente ou com auxilio de uma terceira parte. Media¢do ou arbitragem
sao formas possiveis de negociacao assistida.

Na execucao tipica de um projeto os seguintes itens podem requerer
negociacao: Objetivos e escopo, mudanga de escopo, de custo e cronograma, termos e

condigbes contratuais; designacdes e alocacdo de recursos

» Resolucéo de Problemas

A resolucédo de Problemas envolve dois componentes: Definigdo do Problema
e Tomada de Decisdo. Enquanto a definicho do problema requer saber efetuar a
distingdo entre sintomas e causas, reconhecendo se o problema é interno ou externo, de
natureza técnica ou gerencial, a tomada de decisdo consiste em analisar o problema
para identificar possiveis solu¢ées e escolha da mais adequada. As decisées podem ser

tomadas ou obtidas, mas uma vez definidas devem ser de fato implementadas.

» |nfluéncia na Organizacéo
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A habilidade de Influéncia significa a capacidade de conseguir que os
trabalhos sejam realizados e as solicitacdes atendidas, necessarias tanto no ambito
formal como no informal através da capacidade do Gerente de Projetos de exercer
influéncia. Para se exercer influéncia se faz necessario entender os mecanismos de

poder e de politica e a aplicacdo de ambos no sentido positivo.

2.7 INFLUENCIAS SOCIo-ECONOMICAS E AMBIENTAIS (PMBOK 2000)

Se tivermos como referéncia de estudo o PMBOK 2000, encontraremos na
capitulo 2 itens relacionados ao tema "Influéncias Sécio-Econdmicas e Ambientais", ao
passo que se tivermos como referéncia de estudo o PMBOK 2004, encontraremos
compilados no capitulo 1 informagdes sobre a aplicacdo de diferentes areas de
conhecimento, normas e regulamentos.

Tendo como referéncia o Capitulo 2 do PMBOK 2000, podemos entender a
importancia que a equipe do projeto deve ter do contexto onde o projeto esta inserido e
reconhecer mudancgas de cenarios que venham a afetar o projeto. Dentre as diversas
influéncias sécio-econdmicas e ambientais existentes encontramos em destaque as que
seguem:

= Normas e Regulamentos

A definicdo da "International Organization for Standartization" (ISO) nos ajuda
a compreender a diferenca entre "Normas" e "Regulamentos”.

Normas e regulamentos, quando bem conhecidos, devem ser considerados
nos planos dos projetos entretanto, quando seus efeitos sdo desconhecidos e incertos,
os mesmos devem ser considerados nos planos de gerenciamento de riscos dos

projetos.

= [nternacionalizacdo

Cada vez mais as organizag¢des ultrapassam as fronteiras nacionais e cada
vez mais as equipes de projetos devem ter em conta fatores como: efeito do fuso
horario; feriados nacionais e internacionais, necessidades de viagens, logistica de
comunicacdo  (teleconferéncias, videoconferéncia), diferencas  politicas e,
principalmente, trabalho em ambiente multicultural.

= |nfluéncias Culturais

Todo projeto € operado dentro de um contexto de uma ou mais culturas na

qual se incluem fatores politicos, econdmicos. demograficos, educacionais, éticos e
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religiosos que afetam a maneira como as pessoas agem.

= Sustentabilidade Socioecondmica e Ambiental

Os projetos causam impactos positivos e/ou negativos nos contextos sociais,
econdmicos e ambientais nos quais se inserem. Estes impactos estdo, cada vez mais,
sendo tratados com responsabilidade pela organizacdo que os executam.

Na construgao civil, por exemplo, institui-se a obrigatoriedade da exigéncia do
RIMA (Relatério de Impactos Ambientais) que permite ao governo avaliar os impactos

ao ambiente, aprovando ou ndo a execucgao do projeto.

2.8 SISTEMAS DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS (PMBOK 2004)

Sistema de Gerenciamento de Projetos é o conjunto de técnicas, ferramentas,
recursos e procedimentos para gerenciar projetos podendo variar segundo as areas de
aplicacdo dos projetos, ou segundo as influéncias internas da organiza¢do executora,
complexidade do projeto e viabilidade de sistemas.

Sistemas de Gerenciamento de Projetos pode tanto ser formal como informal.

englobando um conjunto de processos e funcionalidades de controles.

2.9 CICcLO DE VIDA

Gerenciar projetos requer esforgco no sentido de integrar diferentes forgas,
requisitos, métodos e areas de conhecimento e esta integragdo, ndo raramente, requer
escolha entre diferentes objetivos, busca do melhor desempenho em uma area em
detrimento do desempenho de outra, que pode variar de projeto para projeto, de
organizagdo para organizacdo. Esta natureza multidisciplinar requer a aplicagdo de
conhecimento, habilidades e técnicas para conseguir que o projeto alcance seus
objetivos.

E por esta necessidade de equilibrio de interesses e administracdo de forgas
que praticantes de gerenciamento de projetos se referem a "Limitacdo Tripla" como uma
estrutura de forcas que competem entre si. O equilibrio primario destas forgas constitui
ponto de concentragdo dos profissionais de gerenciamento de projetos e ao longo dos
anos levou a aplicacdo de técnicas e ferramentas e a identificagdo de processos
estruturados com o objetivo de facilitar a compreenséo da integracdo entre os diferentes

objetivos.
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O sucesso de um projeto € alcancado através da realizagdo de uma sucesséo
de processos que, ligados entre si pelos resultados que produzem, vio se
complementando e construindo um resultado que atende a especificagbes pré-
determinadas, equilibram diferentes interesses e forgas e atendem expectativas de
pessoas com diferentes personalidades.

Embora nao haja unanimidade na industria sobre um padrao de praticas,
existem aquelas praticas que sao reconhecidas como as melhores para serem aplicadas
na maioria dos projetos e dentre elas encontram-se os chamados "Processos de
Gerenciamento de Projetos" que, somadas as habilidades de gerenciamento de
pessoas, de expectativas e de. aplicacdo de técnicas corretas pelo Gerente do Projeto
em conjunto com seu time, determinam o alcance dos objetivos do projeto.

Este capitulo destaca os processos de gerenciamento de projetos
reconhecidos como os mais indicados para a maioria dos projetos. Suas interagbes e
seqilenciamento, sejam no inicio do projeto. para facilitar seu planejamento, execug¢ao,
controle e encerramento, como um conjunto de processos interligados e distribuidos em
diferentes areas de conhecimento que sao agrupados seguindo suas caracteristicas

comuns.

2.9.1 Os Processos de Projetos

Antes de iniciarmos nossa explanagao sobre os processos do projetos, vamos
abordar o fundamento da realizagdo de um processo.’

No gerenciamento da rotina é bastante aplicado o conceito de "Planejar -
Executar - Verificar - Atuacdo Corretiva", conhecido como o Ciclo PDCA de Controle de
Processos, método gerencial de tomada de decisdes para garantir o alcance de metas
necessarias a sobrevivéncia de uma organizagao'. Neste ciclo os processos sao ligados
pelos resultados que produzem, e o resultado de um torna-se subsidio para realizacéo
do outro.

Em gerenciamento de projetos estaremos lidando com interligacbes mais
complexas que o ciclo basico de "Planejar - Executar - Verificar - Atuagdo Corretiva”,
mas este conceito pode ser aplicado nas inter-relaces entre os grupos de processos de
gerenciamento de projetos, entretanto devemos considerar, pela caracteristica de
temporariedade dos projetos, também o gerenciamento de processos de "iniciagao" e

"encerramento".
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2.9.2 Conceituagao

Os processos dos projetos sdo realizados por pessoas e normalmente se

enquadram em uma das duas categorias a seguir:

= Processos orientados ao gerenciamento de projetos se relacionam com a
descricéo e a organizagao do trabalho necessario ao desenvolvimento do
projeto.

* Processos orientados ao produto se relacionam com a descricdo e a
organizagao dos trabalhos necessarios a produgado do produto resultado
do projeto dentro de suas especificagées. Os processos orientados ao
produto variam segundo a area de aplicagao do projeto.

Os processos orientados ao gerenciamento do projeto e os processos

orientados ao produto se sobrepdem e interagem ao Ibngo do projeto.

Cada processo individual esta ligado a outro pelos subsidios necessarios ao

seu inicio e pelo resultado que produz ao seu término.

Considerando estas ligagdes, podemos descrever a composi¢cdo dos

processos da seguinte forma (vide figura 07):

= Dados Necessarios: Documentos ou itens documentaveis que servirao de

subsidios para que o processo se realize e terdo influéncia sobre o
mesmo;
= Produtos: Sao os resultados gerados pelo processo individual,

documentos ou itens documentaveis que resultam do processo;

= Teécnicas e Ferramentas: Sado os mecanismos de tratamento aplicados aos

Dados Necessarios para que os Produtos sejam gerados;

Figura 7: Ciclos de Processos dos Projetos (Cervo, 2002 a pag 32).
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2.9.3 Os Grupos de Processos

Os processos do Gerenciamento de Projetos podem ser agrupados em cinco

grupos, cada um deles contendo um ou mais processos, que sao ligados entre si pelos

resultados que produzem.

Processos de lIniciacdo: E a fase inicial do projeto, quando uma

determinada necessidade ¢é identificada e traduzida em um problema. O
projeto é formalmente iniciado, autorizado. Tem como caracteristicas o
reconhecimento que um projeto deve comecar e a formalizagdo do
comprometimento da execug¢éao.

Processos de Planejamento: Sao processos de onde os objetivos do

projeto sao refinados e detalhados e as ag¢des que visam atingir os
objetivos do projeto sdo identificadas e selecionadas. Neste grupo de
processos encontramos detalhamento dos trabalhos a serem realizados,
suas estimativas de duragcdo e seqlenciamento logico, identificagao de
recursos necessarios a realizacdo dos trabalhos, elaboragdo de
cronograma e or¢camento, além de planos de atuacao para facilitagao do
gerenciamento do projeto. Tem como caracteristica a criagdo de um plano
de trabalho viavel para que os objetivos de negdcios sejam atingidos;

Processos de Execucdo: Processos ligados a execugéo dos trabalhos

planejados. Tem como caracteristicas a coordenacdo de pessoas e a
utilizacao de recursos para a realizagao do plano do projeto.

Processos de Monitoramento e Controle: Conjunto de Processos que

visam assegurar que os trabalhos executados seguem o planejamento
original identificando pontos de acgbes preventivas e corretivas que
eliminem anormalidades identificadas através da medicdo e

monitoramento regular das ac¢ées.

Processos de Encerramento: Sdo processos que visam caracterizar o
encerramento formal e organizado de um projeto através da avaliacao dos
trabalhos realizados, arquivo documental dos trabalhos e analise do

aprendizado adquirido.
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2.9.4 Interacao entre os Processos

Os grupos de processos se ligam pelos resultados que produzem e os
resultados de um grupo de processos servem de subsidios para a realizagao do grupo
de processo subseqiiente. Os processos centrais (planejamento - execugdo -
monitoramento e controle) possuem ligacao interativa - os processos de planejamento
geram subsidios para os processos de execugao, que por sua vez geram e recebem
subsidios dos processos de monitoramento e controle.

Os processos de Gerenciamento de Projetos sao formados por atividades que

se sobrepéem e ocorrem em diferentes fases com diferentes intensidades(vide figura
07).

Figura 8: Processos de Gerenciamento dos Projetos (Cervo, 2002 a pag 33).

As interagbes dos grupos de processos de gerenciamento de projetos
atravessam as fases do ciclo de vida do projeto de tal forma que o encerramento de
uma fase fornece resultados que servem de subsidios (entradas) para as do inicio da
proxima fase. Por exemplo, a finalizagao da fase de Desenho requer uma aceitagao
formal por parte do cliente e, ao mesmo tempo, o documento gerado por este processo
define a Descrigdao do Produto, que serve de entrada para a fase de Desenvolvimento
do Produto.

A repeticdo dos processos de iniciagao no inicio de cada fase, auxilia a manter
o projeto focado nas necessidades de negocio e a identificar se um projeto deve ou nao
prosseguir.
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2.9.5 Areas de Conhecimento

Os processos de gerenciamento de projetos sdo comuns a maior parte dos

projetos na maioria das areas de aplicagédo, assim como suas interagoes.

As areas de conhecimento de Projetos descrevem os conhecimentos e as

praticas relacionadas ao Gerenciamento de Projetos com base nos processos que os

compbem. Estes processos foram organizados em nove areas de conhecimento como

segue:

Gerenciamento _da Integracdo: Descreve o0s processos necessarios para

assegurar que diversos elementos do projeto sejam adequadamente
coordenados;

Gerenciamento do Escopo: Descreve o0s processos necessarios para

assegurar que os projetos contemplem todo o trabalho necessario e tao
somente o trabalho necessario, a completar o projeto com sucesso;

Gerenciamento do Tempo: Descreve os processos necessarios a assegurar

que o projeto termine dentro dos prazos previstos;

Gerenciamento do Custo: Descreve os processos necessarios para assegurar

que o projeto seja completado dentro do orgamento previsto;

Gerenciamento _da Qualidade: Descreve os processos necessarios para

assegurar que as necessidades que originaram o desenvolvimento dos
projetos serdo satisfeitas;

Gerenciamento dos Recursos Humanos: Descreve os processos necessarios

para proporcionar a melhor utilizagdo das pessoas envolvidas nos projetos;

Gerenciamento das Comunicacdes: Descreve os processos necessarios para

assegurar que a geragao, captura, armazenamento e distribuicdo de

informacgodes sobre o projeto sejam feitas de forma adequada,;

Gerenciamento dos Riscos: Descreve os processos que dizem respeito a
identificacdo, analise e resposta aos riscos do projeto;

Gerenciamento das Aquisicdes: Descreve 0s processos necessarios para a

aquisicao de bens e servigos fora da organizaga@o executora dos projetos.

2.9.6 Processos de Iniciagéo

Tendo como referéncia o PMBOK 2000, o processo de iniciacdo de um
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projeto, objetiva formalizar a autorizagdo de um projeto ou fase de um projeto através do
comprometimento da organizagao executora.

Em muitos casos, os objetivos de negbcios que amparam as decisdes sobre a
iniciacao de um projeto sédo tratados fora do escopo do projeto, pelo gerenciamento
estratégico da organizagao, gerando documentacao que orienta os objetivos do projeto.

Tendo como referéncia o PMBOK 2004, a descrigao inicial do escopo e os
recursos que a organizagao executora esta disposta a investir sao refinados através dos
processos de iniciagado, ja considerados como dentro dos limites do processo de
gerenciamento do projeto em questdo. bem como a documentacdo das premissas
assumidas e restricdes identificadas. Estas informagbes sao capturadas e registradas
em um documento que formaliza a existéncia do projeto, "Project Charter" (Termo de
Abertura do Projeto), que, uma vez devidamente aprovado. Segundo as politicas
internas da organizag¢ao executora, autoriza o inicio do projeto.

Vale ressaltar que, apesar do "Project Charter" (Termo de Abertura do Projeto)
poder ser elaborado pela equipe do projeto e de ja ser considerado como um processo
dentro dos limites do projeto, sua aprovagdo e alocagao de recursos financeiros sao
tratadas fora dos limites do projeto.

Com base do PMBOK 2004, os seguintes processos compdem o Grupo de
Processos de iniciagao:

= Desenvolvimento de Project Charter (Termo de Abertura do Projeto)

Processo diretamente ligado a formalizagdo do projeto dentro da organizacéo
executora e a autorizagao de seu inicio.

= Desenvolvimento da Declaracdo de Escopo - Preliminar

Producdo de definicdo preliminar e sumaria do projeto, usando o Project
Charter e subsidios de iniciacdo, documentando os requerimentos do produto ou servigo
resultante do projeto. os limites do projeto, métodos de avaliag@o e aceitagcdo do produto

e de controle de escopo do projeto, ainda que de forma superficial.

2.9.7 Processos de Planejamento

Trata-se de um grupo de processos de fundamental importdncia em um
projeto. Se considerarmos que projetos servem a um objetivo Unico, devemos assim
considerar que estaremos lidando com um empreendimento novo e por esta razao

encontramos maior quantidade de processos nos grupos de planejamento.
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Os processos de planejamento possuem um seqiienciamento légico e podem
ser repetidos com freqiiéncia antes que o plano do projeto seja concluido, uma vez que
representam a captura de informagbées de diferentes fontes que podem possuir
diferentes niveis de entendimento e confidencialidade e definem a maturidade do
entendimento do escopo do projeto e do desenvolvimento do plano de projeto.

Alguns prdcessos de planejamento possuem interdependéncias bem definidas
pelas ligagdes necessarias entre seus dados necessarios e produtos produzidos. Estes
processos podem ser repetidos varias vezes em qualquer fase de um projeto. Por
exemplo, o plano de projeto gerado como resultado dos processos de planejamento,
pode trazer de forma mais evidente a preocupac¢ao com os aspectos de escopo, uso de
tecnologia, desafios a serem enfrentados e custos envolvidos. As repeticdes de revisdes
dos Processos de planejamento trazem maior
precisdo de estimativas de duracdo de atividades, refinamento de cronogramas,
orcamento de custos e requerimentos de qualidade para conclusdao do escopo do
projeto. O detalhamento progressivo do Plano de Projeto é conhecido como
"planejamento em onda continua”.

Recomenda-se que a equipe de projeto envolva todos os interessados no
projeto nos processos de planejamento, criando um ambiente propicio a contribuicéo de
todos, com seus diferentes pontos de vista, suas diferentes experiéncias e expectativas,
gerando criacdo a partir das diferencas.

Os processos de planejamento de geréncia de projetos facilitam a interagio de

diversas areas de conhecimento.Eles incluem:

= Desenvolvimento do Plano _de Projeto: E o processo de preparagéo,
definicdo organizagdo, coordenagcdo e documentacdo de todos os
resultados dos processos de planejamento gerando documento coerente e
consistente. Torna-se a fonte primaria de informag¢des sobre a execugao
do projeto.

» Planejamento de Escopo: Desenvolver um plano de Gerenciamento de

Escopo que documenta como o escopo do projeto é definido, verificado e
controlado, orientando como a estrutura Analitica do projeto sera criada e
definida;

= Detalhamento do Escopo: Com base no PMBOK 2000, o processo de

Planejamento de Escopo era limitado a gerar uma declaragao escrita do

escopo que orientara decisdes futuras no projeto, processo este que,



segundo o PMBOK 2004, é descrito sob o titulo de Detalhamento de
Escopo;

Criacdo _da Estrutura Analitica do Projeto: subdivisdo dos principais

produtos resultantes do projeto em componentes menores e gerenciaveis
(tendo como referéncia o PMBOK 2000, a subdivisdo dos principais
produtos resultantes do projeto em componentes menores gerenciaveis
era reconhecida como “Detalhamento do Escopo”);

Definicio de Atividades: E o processo de identificacdo das atividades

especificas que devem ser realizadas para que se produzam os diferentes
subprodutos identificados;

Seqilenciamento _de Atividades: E o processo de identificacdo e

documentacdo das interdependéncias entre as atividades definidas como

necessarias;

Planejamento _de Recursos: E o processo de determinagdo de

necessidades de recursos, entendendo-se como “recursos necessarios”:
as pessoas, 0s equipamentos, os materiais € o que mais for necessario
para as atividades listadas;

Estimativa de Duracdo das Atividades: E o processo de estimar nimeros

de periodos de trabalhos necessarios a realizagdo das atividades

individuais;

Elaboracéo do Cronograma: E o processo de criagdo de um cronograma
do projeto a partir da analise do seqlienciamento das atividades, suas
estimativas de duracéo e necessidades de recursos;

Estimativas de Custo: E o processo de estabelecimento de uma estimativa

aproximada dos custos dos recursos requeridos para se realizar as
atividades listadas;

Orcamento_de Custos: E o processo de alocacdo das estimativas de

custos identificadas anteriormente aos itens de trabalho nos periodos de
tempo estimados para sua realizagéo, estabelecendo uma linha de base

de custos;

Planejamento da Qualidade: identificagdo de padrdes de qualidade

relevantes para determinar como satisfaze-los;

Planejamento Organizacional: ldentificagdo e atribuicdo de papéis e

responsabilidades; relagcbes de subordinacdo e criacao do Plano de
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Gerenciamento de Recursos Humanos;

= Formacédo da Equipe: Alocagdo de recursos humanos que possuem as

habilidades e conhecimento necessario a boa realizacdo das atividades

previstas no Projeto;

= Planejamento das Comunicagdes: Identificacdo das necessidades
relativas as informagbes do projeto; a quem destinar, quais informacgdes,
em qual quantidade, com qual freqliéncia;

» Planejamento do Gerenciamento de Riscos: Analise e tomada de decisao

sobre como sera abordado e planejado 0 gerenciamento de riscos no
projeto;

» |dentificacdo de Riscos: Determinar e documentar os provaveis eventos

de risco e suas caracteristicas que podem afetar o projeto, negativamente
e positivamente;

* Analise Qualitativa de Riscos: Processo de priorizagcdo dos eventos de

risco para analise detalhada ou acSes de resposta avaliando a
combinacgédo de suas probabilidades e impactos;

» Analise_Quantitativa de Riscos: Analise numérica das probabilidades de

ocorréncia dos eventos de risco e dimensionamento da extensao de seus
impactos;

= Planejamento de Repostas ao Risco: Desenvolvimento de procedimentos

e contramedidas que venham a reduzir a probabilidade e os impactos
negativos ocasionados pelos eventos de risco, bem como realcar as
oportunidades ocasionadas por eventos positivos;

» Planejamento de Compras e Aquisictes: Determinagao do que precisa ser

adquirido e em qual quantidade,como e quando;

= Planejamento da_Solicitacdo (de Contratacdo): Documentagdo dos

requisitos do produto ou servico que serd adquirido e identificagao de

fornecedores em potencial.

2.9.8 Processos de Execucéo

Os Processos de Execucdo consistem de um conjunto de processos
requeridos para que o trabalho necessario para a producdo do produto do projeto seja

realizado e concluido. Requer a coordenagdo das pessoas realizando as atividades
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previstas, no prazo previsto, a utilizagdo de equipamentos e materiais a realizagdo de
desembolso financeiro segundo o plano de projeto aprovado. Também prevé a
implantagio das agdes preventivas e corretivas advindas como resultado dos processos
de monitoramento e controle, bem como a implantagdo de solicitagdes de alteracoes
aprovadas.

Os processo de execugcao podem apresentar variagbes com relagdo ao
planejado. Estas variagbes podem estar relacionadas ao indice de produtividade
assumido para as estimativas de duragdo de atividades nos processos de planejamento
e validagcbes de premissas assumidas pela equipe de projeto. Dependendo dos
resultados das andlises de performance do projeto, estas variagdes podem desencadear
solicitagbes de alteragdes que, uma vez aprovadas, irdo modificar o Plano de Projeto e

possivelmente, estabelecer uma nova linha de referéncia.

Os processos de execucao sdo os sequintes:

= Execucdo do Plano de Projeto (Direcionamento e Gerenciamento da

Execucdo do Projeto): Execucdo das atividades previstas no Plano de

Projeto direcionando as atividades técnicas e interfaces organizacionais

previstas.

» Garantia da Qualidade: Avaliacao regular do desempenho geral do projeto

para assegurar que padrbes relevantes de qualidade sejam alcangados
através da aplicacdo dos processos necessarios para atingir as
expectativas dos interessados no projeto;

= Desenvolvimento da Equipe: Desenvolvimento da aptiddes individuais dos
componentes da equipe de projeto, bem como desenvolvimento das
habilidades da equipe como um todo, visando a melhoria do desempenho;

= Distribuicdo  das _Informacdes: Disponibilizacdo das informacdes

necessarias aos interessados do projeto, no momento oportuno, na
quantidade e freqiiéncia adequada.

» Solicitagdo: Obtencdo de cotagdes, licitagbes, ofertas, propostas para
aquisicéo de produtos e servigo necesse"arios ao projeto;

» Selecdo das Fontes: Escolha de potenciais fornecedores de produtos e

servigos ao projeto através da revisdo das ofertas e negociagdes por

escrito.
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2.9.9 Processos de Monitoramento e Controle

O desempenho do projeto deve ser monitorado e medido regularmente e
desvios identificados devem ser ajustados evitando que os objetivos do projeto sejam
colocados em risco.

O grupo de processos de controle estd ligado a prevencao e correcido de
desvios através do monitoramento da execu¢é@o das atividades previstas no Plano de
Projeto para que acdes corretivas sejam adotadas quando desvios forem observados de
modo a manter o projeto sob controle. Pode-se considerar a recomendacgdo de acgdes
preventivas evitando que problemas se configurem durante a execucao.

Os processos de monitoramento e controle yisaml de um modo geral:

= Monitorar atividades: previstas no plano de projeto comparando os

resultados obtidos com a linha de referéncia de performance do projeto;

» Influenciar fatores :de modo a garantir que apenas solicitagbes de

alteragdes devidamente aprovadas sejam incorporadas ao projeto;

= Evitar que variacbes e desvios: coloquem em risco os objetivos do projeto;

e Orientar ajustes no Plano de Projeto quando aplicavel.

Os processos de Monitoramento e Controle sdo:

=  Monitoramento e Controle do Trabalho do Projeto (PMBOK 2004):

Constitui-se da coleta, medicéo e disseminacao das informagdes relativas

a performance do projeto e da avaliagdo das tendéncias de melhoria dos
efeitos dos processos. Neste processo esta incluido o monitoramento dos
riscos, garantindo que estdo devidamente identificados, de que seu status
esta devidamente reportado e de que os planos de resposta ao risco estao
sendo executados como previsto. O monitoramento considera os
relatérios de desempenho, medi¢cdes de progresso e previsdes relativas a
€scopo, cronograma, custos e riscos;

» Controle integrado de alteracdes: Controle dos fatores que geram

mudancas/ alteragdées nos projetos de modo a garantir que sejam sempre
benéficas, gerenciando mudangas aprovadas e identificando alteragdes

quando ocorrerem de forma integrada; -



= Verificacdo de Escopo: Formalizacéao da aceitagdo do escopo do projeto;

= Controle das Alteracdes de Escopo: Controle das alteragées ocorridas no

escopo do projeto;

» Controle do Cronograma: Controle do cronograma do projeto;

= Controle de Custos: Controle das alteragdes no orcamento do projeto;

= Controle da Qualidade: Monitoramento dos resultados especificos do
projeto objetivando determinar se os resultados obtidos estdo de acordo

com padrdes relevantes de qualidade e eliminar causas de performance
insatisfatérias;

» Gerenciamento de Equipe de Projeto (PMBOK 2004): Acompanhamento
da performance individual e conjunta do time de projeto, fornecendo
retorno as pessoas, resolvendo questdes interpessoais e conduzindo
mudancas objetivando a melhoria da performance da equipe de projeto;

» Relatério de Desempenho: Coleta e divulgagao de informacgdes sobre o

desempenho do projeto. compreendendo o status atingido, a medigéo do
progresso e previsoes;

= Gerenciamento de Interessados (PMBOK 2004): Gerenciamento da

comunica¢do de modo a satisfazer as necessidade e solucionar questdes
com os diferentes interessados do projeto;

= Monitoramento e Controle de Riscos: Acompanhamento dos riscos

identificados, monitoramento de riscos residuais e secundarios e avaliagéo
do Plano de Gerenciamento de Riscos em de fato reduzir os riscos do
projeto;

» Administracdo de Contratos: (Segundo PMBOK 2000 - Processo de

Execucdo) Administracdo das relagdes contratante e contratado.
documentando o desempenho do contratado, solicitando ag¢des corretivas,

gerenciando alteragées contratuais quando aplicavel.

2.9.10 Processos de Encerramento

O grupo de processos de encerramento estd ligado a formalizagdo do
encerramento do projeto e a transferéncia das responsabilidades sobre o produto
resultante do projeto para a rotina operacional da organizagdo. Os processos de

encerramento podem também estar relacionados ao cancelamento do projeto pois,
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quando fica claro que os objetivos do projeto ndo serdo atingidos, este também se

encerra.

Encerramento Administrativo (PMBOK 2000): Geracgdo, coleta e
distribuicdo de informagdes aos interessado, formalizando o encerramento
do projeto. Avaliacdo do projeto como um todo e identificacdo de licdes
aprendidas durante o projeto. Tendo como referéncia o PMBOK 2004.
este processo deixa de compor os processos de area de conhecimento de
Gerenciamento de Comunicagdo e passa a ser considerado parte

integrante da area de conhecimento,

Gerenciamento de integracéo:uma vez que toma-se em consideragéo que
os processos de encerramento devem ter como requisito que todos os
processos dac diferentes areas de conhecimento devem também estar
concluidos e formalmente encerrados;

Encerramento do Contrato: Conclusdo e encerramento dos contratos de

aquisi¢cdes de produtos e/ou servigos.
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3. ESTUDO DE CASO
3.1 CONSIDERACOES INICIAIS

Este Estudo de Caso visa ilustrar na pratica de implementacéo da filosofia de
gerenciamento de projetos em uma empresa de médio porte, alertamos que por motivo
de solicitacdo da propria empresa estudada nao divulgaremos o0 nome da organizacédo
do estudo de caso . Portanto denominamos a organizacdo do estudo de caso de
Empresa “X”.

Destacamos ainda que a hierarquia da organizacao estudada é funcional,
conforme visto no item 2.4.4 do referencial tedrico, ou seja: sua caracteristica & basica
nao possuir um mecanismo de integragéo entre as éréas, sendo que :

= Os funcionarios tém um superior bem definido;

= Os membros da equipe sédo agrupados por especialidade (producgéo,

marketing, engenharia, etc.);

» O escopo percebido do projeto esta limitado as fronteiras da fungao (as

areas trabalham independentemente por conta propria);

Ja no que se refere ao fluxo de comunicacdo ou seja o processo onde sao trocadas
as informacgbes por sua vez, € falho, devido principalmente aos seguintes fatores:
a) Ma formulagdo das mensagens;
b) Perda do sentido no decorrer da mensagem;
c) Falta de aten¢ao ao quadro de avisos e ao o que se houve,
d) SuposigcGes néo esclarecidas;
e) “Rivalidade” entre os setores;
f) Deficiéncia no processamento, manipulacdo e transmissdo das

mensagens, dentre outras causas...

PRADO (2003), comenta que existem trés fases historicas com relagéo a
Gestao de Projetos, primeiramente tivemos a Tradicional que focava basicamente,
prazos, custos e qualidade. Em seguida tivemos a Moderna onde se passou a perceber

um fator muito importante e que seria crucial para o sucesso de um projeto que é a



satisfacdao do cliente e atualmente este conceito vem se tornando mais amplo e esta

mais envolvido com o ambiente estratégico, com estudos de Vviabilidade, de

relacionamento econdémico-financeiro e com a competitividade das empresas. E a
Gestao Coorporativa onde os projetos podem se diferenciar com relagdo a qualidade,
prazos, custos, riscos, escopo,

recursos humanos, retorno dos investimentos e até

mesmo a satisfacdo dos membros da equipe responsavel pelo projeto A tabela 02,
ilustra segundo (CERVO,2002), as principais diferencas da Gestdao de Projetos

Tradicional e a Gestao por Projetos

Tabela 2 - leerengas entre Gestao de Pro;etos Trad:c:ona/ e a Gestao por Pro;etos (Cervo 2002).

AREA DE GESTAO

Contexto Geral

Onentado para PrOJeto/ escopo espemf]co

inicio e fim claramente determinados.

" GESTAO DE PROJETOS

Onentado para a organizagao, visao
da empresa.

especifico

Processos Metodologias de projeto coordenadas com|Uma sucessdo de ciclos de vida
o processos coorporativos sobrepostos integrados com
Gerenciais processos coorporativos
Integragéo Gestao imediatista das interfaces com outras | Gestao Geral das interfaces
areas incorporado na organiza¢ao
Escopo Gestdo das interfaces do projeto, estrutura | Gestdo das interfaces da organizagéo
de decomposigéo do trabalho
Tempo Cronogramas, datas e duragéo finitos para o | Cronogramas, multiplos projetos e
e projeto duracéo continua dos programas
Custos Estimativas, orgamentos e realizagdes por | Estimativas, orgamentos e realizagbes
projeto coorporativas e por programa
Qualidade Garantia e controle da qualidade do projeto | Conformidade total com a qualidade

Comunicacgdes

Comunicagdes em ambito de projeto

Comunicagdes
ambito empresarial

interprojetos em

Recursos Recursos para o projeto em questéo Pessoal experiente em projetos para

Humanos toda a organizagéao

Suprimento Contrato e fornecedores em &ambito de | Politica Empresarial para

Contratos ’ projeto fornecedores integrados

Risco Riso especifico do projeto Risco Global para programas da
empresa

Porém ,vale lembrar ainda dentro deste contexto (figura 03) uma mencao importante

de PRADO,2003 se faz necessaria quando o mesmo diz que:”...

um projeto pode

assumir diferentes caracteristicas, se alocar e envolver diferentes areas no processo
produtivo, além de ter graus de importancia maiores ou menores, no que se refere ao
grau de incerteza, pressao por lead times cada vez menores, estabilidade de escopo,

nivel de tecnologia adotada e a importancia do custo em todo o processo.”
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Tabela 3 - Diferengas entre Tipos de Projetos (Prado 2003)

TPO. . GRAUDE | PRESSAOPOR ESTABILIDADEDE |  NIVELDE | IMPORTANCIA DO
INCERTEZA PRAZOS ESCOPO | TECNOLOGIA cUSTO
Administrativo Baixo Baixa Alta Baixo Baixo
Pesquisa Alto Baixa Baixa Alto Baixo
Designer Médio Média Média Alto Médio
Construgao Baixo Baixa Alta ' Baixo Alto
Manutencao Alto Alta Baixa Baixo Baixo
Software Alto Média Baixa Alto Baixo
Des. Produto Alto Alta Baixa Alto Baixo
Eventos Baixo Média Alta Médio Médio
Equipamentos Baixo Baixa Alta Baixo Baixo
Melhorias Baixo Média Média Baixo Médio
Fiscalizagao Baixo Alta Alta Baixo Alto
Marketing Médio Alta Média Baixo Baixo

3.2 MODELOS , FUNCOES E COMPOSICAO INTERNA

A maior parte dos autores divide os modelos de EGP em trés
tipos. CRAWFORD(2001) nomeia-os de escritérios de projetos de nivel 1 —Escritério de
Controle de Projetos. Nivel 2-Escritério de projetos na area de negocios, e nivel 3-
Escritorio Estratégico de Projetos. KATE(2000), por sua vez, denomina-os Escritorio
Suporte de Projetos, Escritério de Projeto e Programas e Escritério de Governanga de
Projetos e Programas. Uma outra nomenclatura é dada por CASEY & PECK (2001) que
denomina escritério de nivel 1 —Estagdo Meteoroldgica, escritério de nivel 2- Torre de
Controle e escritorio de nivel 3-Repositorio de Recursos.

O que distingue um modelo de EGP de outro sdo os diferentes graus de
autoridade, responsabilidade e fungcbes(GONSALEZ & RODRIGUES, 2002).

Apesar da diferenga de nomenclatura, a maioria das fungdes associadas a cada
tipo (ou nivel) de EGP se mantém relativamente constante perante os varios autores
citados. Para os objetivos deste trabalho, os modelos de Escritérios possiveis também
serao divididos em trés.

1. Nivel 1 — Escritério de Controle de Projetos;
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2. Nivel 2 — Escritério de Suporte de Projetos;

3. Nivel 3 — Escritério Estratégico de Projetos

E interessante notar que, apesar desta divisdo de modelos, tipos de Escritorio
podem ser utilizados ao mesmo tempo em areas distintas da organizacdo ou mesmo
dentro da mesma area (CASEY & PECK,2001). BRIDGES & CRAWFORD (2001)
reforcam dizendo que um EGP pode existr em qualquer um dos niveis ,
simultaneamente , dependendo das necessidades da empresa. Esses modelos podem
também se misturar, fazendo com que as fronteiras entre eles sejam ténues
(KATE,2000).

A questdo para a melhoria das organizagbes que lidam com projetos muitas
vezes nao € se a empresa deve ou ndo implantar um Escritério de Gerenciamento de
Projetos , mas sim onde e de que tipo(BRIDGES & CRAFORD, 2001). Ter um EGP
funcionando em local ou maneira incorreta é tdo ruim quanto nédo ter um EGP, ja que
isto pode reduzir ou mesmo eliminar os pontos positivos de sua implantagéo(
CRAFWFORD,2001). Evidenciando-se assim , a importancia de definir claramente cada
um dos trés modelos propostos.

Neste Estudo de Caso, serd explorado o gerenciamento de projetos numa empresa
industrial, como instrumento estratégico para obtencdo de resultados, procurando
alinhar as estratégias da empresa, contribuindo assim para obtencdo de mudancgas
culturais que se fizerem necessarias para a real integracdo das areas e o melhor
aproveitamento de seus recursos humanos e financeiros. Como vimos pela descricao
dos 3 (irés ) modelos de Gestdo de Projetos mostrados até aqui, as caracteristicas
intrinsecas de cada um resolvemos adotar a implantagdo do modelo de escritério de
gestao de projetos de nivel 1, ou seja Escritorio de Controle de Projetos, tendo em vista
como veremos mais adiante na descricdo do estudo de caso que a empresa nao tem
ainda o devido amadurecimento da questdo nem pessoal qualificado, ou mesmo porte
no instante “t” para adotar os modelos dos niveis 2 ou 3.

Alertamos ainda, que a iniciativa que culminou nesta escolha reside no fato de que a
referida empresa de nosso estudo de caso , comegou a implantar o Sistema de Gestao
da Qualidade, ISO 9000-2000 porém devido a falta de um aculturamento da equipe de
trabalho mesmo comecou a apresentar problemas que comecaram a se refletir por toda
a organizacgéao, tanto interna quanto externamente. Diante deste estado de coisas a um

dos Diretores da referida empresa tenho feito especializacdo em Engenharia Industrial
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conheceu os procedimentos do PMBOK e comecgou a identificar que as causas da
referida falta de integragéo entre as diversas areas da empresa se devia especialmente
a falta de comprometimento do pessoal envolvido , pois cada setor da empresa
trabalhava de forma isolada nao analisando a empresa como um todo.

Para tanto, visando promover esta consolidacao resolvemos adotar os

procedimentos do PMBOK |, para equacionar o problema.

3.3 A UNIDADE DE ANALISE

A “Empresa X’ € uma empresa familiar de capital privado, atua principalmente
no setor servicos atendendo clientes no mercado nacional nas regides Sul e Sudeste e
em alguns pﬁaises da América Latina. A Empresa “X”, atua com prestadora de servi¢os
aos segmentos de informatica, refrigeracao industrial, linha branca, maquinas e
equipamentos industriais e telecomunicagdes. Fabricando fios, cabos, plugs injetados e
terceirizando a montagem de chicotes e redes elétricas , entre outros equipamentos de
uso comercial e industrial. Na figura 10, demonstramos alguns ambientes aos quais a

linha de produtos fabricados pela empresa “X” podem atender.

Figura 9: Ambientes de Utilizagdo dos Produtos

Conforme ja citamos anteriormente, em razdo da empresa estudada no Estudo de
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Caso utilizar uma Gestao de Projetos tradicional (como ja salientamos anteriormente) ,
e tendo em vista o crescimento eminente da empresa, a mesma comegou a encontrar
sérias dificuldades na implantagao da ISO 9000-2000. Preocupada com esse estado de
coisas a empresa em questao nos autorizou a realizagdo desde estudo, desde que

mantivéssemos a identidade da mesma em segredo.

3.4 CONTEXTUALIZACAC DO ESTUDO DE CASO

Conceitualmente a integragao inclui um conjunto de processos exigidos para
assegurar que os varios elementos do processo estejam apropriadamente
coordenados . Os processos de Gerenciamento de Integragdo sdo por natureza
interativos- ou seja a falha na integracdo desses processos comprometera o
sucesso dn processo como um todo , uma vez que o resultado de um processo se
traduz nos dados de outro(s)(PMBOK,2000).

O Gerenciamento da integracao de projetos visa equilibrar os objetivos e
alternativas concorrentes, a fim de atender e superar a necessidade dos
interessados (stakeholders), abordando os processos de elaboragao do plano do
projeto, a execucdo do plano do projeto e o controle integrado das alteracgées,
interagindo entre si e com as demais areas de projetos.

Para tanto, os elos do sistema produtivo de uma empresa devem sempre estar
integrados, paré que a corrente exista e possa atender a esse proposito.

No intuito de propiciar ao leitor um melhor entendimento da questao, vale lembrar
que na Administracdo na Producdo, a eficiéncia de qualquer sistema produtivo
depende da forma com que 0s problemas séo resolvidos, ou seja, do planejamento,
programacao e controle do sistema.(SLACK ,2003).Para atingir esses objetivos os
sistemas produtivos devem exercer uma série de fungbes operacionais,
desempenhadas por pessoas, que vao desde o projeto dos produtos, até o controle
dos estoques, recrutamento e treinamento de funcionarios, aplicagcao dos recursos

financeiros, distribuicao dos produtos, etc.
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De uma forma geral estas fungées podem ser agrupadas em trés tépicos basicos:

ting. O sucesso de um sistema produtivo depende da forma

como estas trés fungbes se relacionam. Convencionalmente estas fungdes
desempenhadas dentro de um sistema produtivo se limitam a esfera imediata de sua

autoridade(vide tabela 4 a seguir) .

FUNCIONAL | PORPROJETOS |  MATRICIAL

Agrupamentos por | Agrupamentos por | Sistema misto
areas técnicas projetos, cada qual com

seu gerente
Sem um responsavel|Projeto tem um | Gerente funcional
geral, a tendéncia é |responsavel pelotodo. |administra seu
‘passar o bastdao”. Nao departamento; gerente
ha mecanismo eficaz de projetos o projeto.

de integracgéao.

Alto  desenvolvimento | Duplicidade de tarefas,|Quando nao utilizado

técnico da empresa. ociosidade elem um projeto, o
inseguranca, colaborador
insatisfagao dos | desenvolve-se em seu
colaboradores. setor.

Gerente do Projeto|Cada colaborador tem
tende a desviar-se para |dois
outros problemas de |superiores:conflitos.

pessoal
Indicado para projetos | Indicada para projetos | Indicada para muitos
que concentram |de longa duragdo, em|projetos que sejam
especializagao locais remotos. multidisciplinares.

No caso especifico de nossa “Empresa X” , a tendéncia de desenvolvimento de
novos produtos ou servigcos se faz através de um projetos, onde cada gerente fica
sendo o responsavel pela sua area, o modelo ideal a ser implantado seria em verdade
seria a estrutura do Nivel 1 (vide figura 11), de forma que este haja um unico gerente de
projetos, em uma posi¢cao de Staff no organograma da empresa ,caracterizando a
estrutura basica do escritério de Gerenciamento de Projetos do Nivel 1. Ocorre que isso
ndao vem ocorrendo ou seja a Administragdo da Produgado por si sé criou 3 (trés)
geréncias (marketing, administragdo e financas), ndo tendo na atualidade um por

responsavel para consolidar as agdes destas 3 (trés) areas, o que vem prejudicando de
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sobremaneira a empresa

Figura 10 — Organograma de empresa com Gerente em Staff (Casarotto, 1999)

DIRECAO

Geréncia

de

Projetos

MARKETING ADMINISTRATIVO PRODUQAO FINANCAS

Ainda no que se refere a Administragdo da Producao, cabe salientar que setor
producao é o centro dos sistemas produtivos, sendo responsavel por gerar os bens ou
servicos comercializados pelas empresas. Ja a funcdo de Marketing esta encarregada
de vender e promover os bens e servigcos produzidos por uma empresa, tomando
decisGes sobre estratégias de publicidade e estimativas de precos para os mesmos,
contatar com os clientes e sentir o mercado visando por um lado (médio e curto prazo)
abastecer a Prodljgéo com informacdes sobre a demanda pelos produtos atuais,
permitindo o planejamento e programacgdo da produgdo, e por outro (longo prazo)
buscar informacdes sobre potenciais necessidades dos clientes visando o projeto de
novos bens ou servicos a serem desenvolvidos. A fungao de Financas esta encarregada

de administrar os recursos financeiros da empresa e aloca-los onde forem necessarios.
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Com relagdo ao seu envolvimento com o sistema de producdo e o planejamento e
controle do mesmo, Finangas deve providenciar o orcamento e acompanhamento de
receitas e despesas, a provisdo de fundos para atender este orcamento, e a analise
econdmica dos investimentos produtivos. Periodicamente Finangas deve ou pelo menos
deveria , em conjunto com Produgdo e Marketing, preparar um orcamento de longo
prazo prevendo as receitas e despesas que virdo a ocorrer alinhando as acbes com
ambos os setores dentro do patamar de producdo projetado dentro do planejamento

estratégico da empresa.

Figura 11 - Organograma da empresa com gerente de projetos em linha

(Casarotto, 1999).

DIRECAC

MARKETING ADMINISTRATIVO PRODUGAO PROJETOS

3.5 ANALISE DO PROBLEMA

Ha algum tempo, os profissionais e gerentes das areas de produgéo, financas
e marketing da “Empresa X’ comecaram a perceber que os clientes ja ndo se sentiam
bem atendidos, ou precisavam de um atendimento com um maior nivel de informag&o

sobre 0s produtos e servigos oferecidos pela empresa.
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Por meio de pesquisas de satisfacao (benchmarketing ), conduzidas entre as
diversas areas da empresa, observou-se que os principais fatores de insatisfagao por
parte da clientela eram o ndo cumprimento de prazos (lead times de entrega) causado
especialmente por alguns fornecedores de matéria prima que abasteciam a linha de
producédo e a ndo conformidade de alguns procedimentos . O conjunto desses fatores
culminou:

» Na diminui¢cao da qualidade dos produtos e servigos prestados devido ao pouco
tempo utilizado no planejamento;
= retencdo do conhecimento sobre o funcionamento e caracteristicas de
determinados produtos nas maos de poucas pessoas; estabelecendo-se um
circulo vicioso em que o profissional ndo documentava uma determinada etapa
do processo produtivo porque ele mesmo & quem faria a etapa seguinte;
= 0 nao cumprimento dos requisitos do projeto de produto, que passaram a néo
ser mais condizentes com a expectativa dos clientes.
» E a conseqilente perda de clientes.
Diante deste estado de coisas a diretoria da‘ empresa comecou a reavaliar 0s
procedimentos da empresa.
Os novos projetos sempre “puxados” até entdo pelo departamento de marketing
que repassam a informacdo para os setores de finangas e produgdo, conforme
demonstra a tabela 5 abaixo. Nao repassava todos os detalhes das negociacgées, e

muitas vezes néo fechava pedidos antes de consultar essas duas geréncias



Tabela 5 — Fluxograma do Processo de Desenvolvimento de novo produto

Pos. ATIVIDADES DESENVOLVIDAS SETORES
1 |Contato com o Cliente Vendas
2 }Passa solicitacdo do cliente para engenharia Vendas
3 | Defini¢do do Produto Engenharia
4 IListagem de componentes Engenharia
5 |Solicita Cotacdo de Matérias-primas novas Engenharia
6 | Cotaclio de Matérias-primas Suprimentos
7 |Envia Cotagdo de Matérias-primas p/ Engenharia Suprimentos
8 | Elaboragdo de Or¢camento Engenharia
9 ]| Envia orgamento p/ Vendas Engenharia
10 | Envio da Proposta Vendas
11 ] Negociagio Vendas
12 | Solicitagdo de Amostras de Produto o Vendas
13 | Solicitagdo de Matéria-prima faltante Producio
14 ]| Compra de Matéria-prima para amostras Suprimentos
15 |JConfecclo das Amostras Produgdo
16 |Envio das Amostras para Liberagéo Vendas
17 |Liberacdo das Amostras Qualidade
18 |Envio das Amostras p/ vendas Qualidade
19 | Envio das Amostras p/ Cliente Vendas
20 | Negociagdo Vendas
21 | Recebimento do Pedido Vendas
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A falta de padronizacéo de procedimentos, aliada a falta de dialogo entre as
areas nao permitia a integracdo perfeita entre os diversos atores envolvidos no
processo , causando muitas vezes negociacdes erréneas, e ferindo o bom nome da
empresa no mercado.

Para tanto num primeiro momento a empresa decidiu por bem , oficializar
um processo de Implementacao do Sistema de Gestao da Qualidade baseado na Norma
de Qualidade NBR [SO 9000:2000 (vide figura 13) .Sistema este que visa ndo soé
garantir o nivel de qualidade nos produtos e servicos da empresa como também criar
uma padronizacdo e um aculturamento em termos de controle dentre os funcionarios da

empresa em termos para que mais tarde numa segunda etapa a empresa pudesse



n
(8]

implantar um Escritério de Controle de Projetos no sentido de promover a integracao

requerida falha como vimos até aqui.

Figura 12 — Representagédo do Sistema de Gestdo de Qualidade

Sistema de gestiio da qualidade
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3.5.1 O Inicio do Processo de Implementagdao do Sistema de Gerenciamento da

Qualidade

O inicio do processo de implementagao se deu na contratacao de 2 pessoas
com experiéncia em Sistema da Qualidade para confeccionar a documentacao, criar os
controles e ministrar os treinamentos necessarios ,etc... Estas pessoas trabalharam com
o manual das normas e requisitos da ISO (Anexo1), onde inicialmente listaram todos os

topicos de exigéncias que um Sistema de Qualidade para satisfazer as exigéncias

desta norma.
Ficou definido nesta ocasiao que o Sistema de Qualidade da “Empresa X"

deveria ser planejado mediante um Sistema de Gestdao da Qualidade — SGQ em

conformidade com a Norma NBR ISO 9000:2000, que em linhas gerais tem como 8

(oito) principios basicos sao eles:



Organizagao voltada para o cliente, lideranga,envolvimento das pessoas,abordagem de
processo, abordagem sistémica da gestdo , melhoria continua,abordagem factual da
tomada de decisao,relacionamento mutuamente benéfico com fornecedores.

O trabalho comecou pela elaboracado dos controles organizados por niveis, onde,
num 1° (primeiro) nivel elaborou-se os registros da qualidade, complementado por
documentos de 2° (segundo) nivel que abrangeu planos de fabricacéo, instrugbes de
trabalho, ficha de identificacdo de matéria prima , num 3° (terceiro) nivel — consolidou-
se os procedimentos sistémicos. Os documentos constituintes do SGQ foram
relacionados em uma Lista-Mestra que foi denominada de Manual da Qualidade. (vide
figura 13)

Figura 13 — Niveis de Controle dos Documentos do Sistema de Gestdo de Qualidade

A QUALIDADE

PROCEDIMENTOS
SISTEMICOS

PLAHOS DE FABRICAGAO
INSTRUCOES DE TRABALHO
FICHA DE IDENT. DE MATERIA PRIMA

REGISTROS DA QUALIDADE

3.5.1.1Principais dificuldades encontradas na implantacdo do Sistema da Qualidade ISO
9000:2000

a) Sistematizacdo e mapeamento dos processos, pois normalmente em
empresas do mesmo porte da empresa X, 0s processos vao sendo

adaptados conforme as necessidades , volumes de produtos e tipos de
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produtos por se tratar de poucos (Arranjo Fisico em Linha). Com o
aumento do numero de produtos, os controles se tornaram-se falhos
quando nao existe uma padronizagdo de procedimentos, muito

trabalhosos e demorados;

b) Houve a necessidade codificagdo de todos os produtos, insumos, clientes
e fornecedores;

c) Foi necessario criar e oficializar novas areas da empresa;

d) Houve a necessidade de sensibilizar todos os colaboradores da importancia

do trabalho para a empresa;

e) Houve dificuldade em se obter dados dos indicadores da qualidade, pois

néo havia controles de defeito ou refugo, retrabalho e produtividade como
CEP, FMEA, entre outros (ver anexo2);

f) Houve a necessidade de se criar um sistema de informacéo (implantar um
software) para integrar as areas da empresa, com o grande volume de
informacdes, no sentido de se obter dados gerenciais em tempo real baseado

nos indicadores auferidos e padronizados pelo Sistema da Qualidade.

3.;1.1.2 Principais barreiras a serem transpostas na implantagao do Sistema da
qualidade:

O pessoal interno da empresa num primeiro momento alegou falta de tempo;
Desinformagéao sobre o assunto;

Despreparado da mao-de-obra disponivel em implantagdo de Sistemas da
Qualidade;

Medo de aumento de burocracia causando ainda mais atrasos na realizacdo das
tarefas :

Alegacdes de que a qualidade ja e boa e a empresa ja tinha bastante lucro;
Desgastes dos temas “Qualidade” e “ISO" .

Medo /resisténcia as mudancas ;



* A visao de que a decisao esta caindo de cima para baixo (imposigao);

= Medo do pessoal de tornarem substituiveis etc...,etc

(9]
N

Na figura 15 abaixo €& apresentado o fluxo de informacdes que se fizeram

necessarios para a implantacao do Sistema.

Figura 14-Fluxo de informagées do Sistema de Gerenciamento da Qualidade
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Arquivo

Apesar de todas as dificuldades relacionadas no item anterior, as areas da

empresa foram previamente definidas e seus processos mapeados (ver anexo 3)

Obedecendo a sequinte cronologia:

1. Preenchimento de relatorios que irdao gerar os indicadores da qualidade;

2. Analise destes indicadores e sugestoes de melhorias

3. Encaminhamento dos resultados para a supervisao, geréncia ou alta direcao

dependendo da importancia do procedimento;



4. Elaboracao de um plano de acao ;

5. Criacado de um banco de sugestdes, etc.
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No sentido de ilustrar as diferentes técnicas de mudancas nas estruturas diferentes

estruturas organizacionais apresentamos da na tabela 6 abaixo, 0 comparativo das

diferentes técnicas de implementagao de mudancas atividades por niveis hierarquicos.

Tabela 6 — Comparativo de Técnicas de Implementacdo de Mudancas.

Processo

Ponto de Aplicacao

Eficacia

Problemas W

Downsizing por
atividades a niveis

hierarquicos

Livrar-se de atividades

ou de postos

Curto prazo — melhoria
nas financgas; Longo
prazo — perda de

coordenagao.

Risco de perda de
Know-how; Dificuldades

sociais

Kaizen

Remodelagem por
melhoramento continuo

dos processos

Muito eficiente mas

lento

Resisténcia dos atores
por causa das

mudangas dos habitos

Reengenharia

Remodelagem radical

dos processos

Espetacular mas pouco
eficiente por abandono

futuro

Aceitabilidade,
eliminacao das

regulamentacoes;

Remodelagem pelos

projetos

Usar os projetos como
vetores de mudanga e

de aprendizagem

Muito eficiente se a
dindmica da mudanga
for maior que o

conservadorismo

Conflitos entre normas / |
projetos - dificil

convivéncia

3.6 SUGESTOES DE MELHORIAS

Para operacionalizarmos este estudo definimos como marco

inicial a

implementacdo do Escritério de Gerenciamento de projetos seria a implantagao e a

certificacdo do Sistema 1SO 9000:2000., que ndo entraremos em mais detalhes tendo

em vista que este ndo é o foco desde trabalho.
Entendemos que os funcionarios precisavam  ter consciéncia que, 0

mapeamento dos processos iria gerar o uma consciéncia de controle e padronizagao de
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procedimento e esse aculturamento se fazia necessario para que no futuro a empresa
pudesse implementar um escritério de projetos sincronizando acdes.

Através do mapeamento de processos (anexo 3), a visualizagdo das areas
areas envolvidas e suas competéncias houve uma maior transparéncia para todos os
outros setores do real funcionamento da empresa (anexo1). Para tanto baseados nos
resultados elencados até esta etapa elaboramos um cronograma de mapeamento de

processos. (anexo 4).

Em seguida partiu-se para a confeccdo de um “brainstornning” com o0s
profissionais de staff da empresa, onde foram constatadas como prioridades a

necessidade das seguintes agdes futuras:

» |dentificar e desenvolver Gerentes de Projetos;

= Desenvolver a cultura de GP para todos os profissionais disseminando o
conhecimento em GP,

» Criar condi¢cbes para que os Gerentes de Projeto pudessem desempenhar seu
papel de forma adequada,;

= Investir em capacitagao do pessoal para administrar projetos em sua area de
atuacéao;

= [Estabelecer e manter o processo e padrdes internos de Gerenciamento de

Projetos na area.

3.7 OFICIALIZANDO O ESCRITORIO DE PROJETOS

Para que pudéssemos propor um futuro direcionamento das ag¢des de longo
prazo para a empresa , identificamos o PMBOK como fonte de sustentacdo para o
desenvolvimento do conhecimento necessario em Gestdo de Projetos, em seguida
separamos 0 mesmo por as fases, sao elas:
o Fase1:
= Gestao do Escopo: Assegurar que o projeto inclui todo o trabalho necessario, e
apenas o necessario para ser concluido com sucesso;
= Gestdo do Tempo: Preparar um cronograma mestre e cronogramas parciais do

projeto, bem como controlar os cronogramas;
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o> Fase 2:
Gestdo de Recursos: Levantar todos os recursos necessarios (pessoal,
pecas,equipamentos,ferramentas,documentos,softwares, matérias-primas  suas
qualidades e requisitos);
Gestao de Custos: Assegurar que o projeto seja completado com a observancia
de seu orgamento (atividades ABC);

o Fase3:
Gestao da Comunicacgédo: geragéo,coleta,armazenamento,recuperacéo e
descarte da informacéo.
Gestédo de Riscos: Minimizar o impacto de potenciais eventos negativos e obter
plena vantagem de oportunidades com vista a melhorias. Sendo entdo Dimenséo
do risco=probabilidade de sua ocorréncia e impacto sobre o projeto, isto é
severidade do dano ou grandeza do beneficio.

o Fase4:
Gestdo de Suprimentos: Obter recursos a partir de fontes externas da
organizagdo, equipamentos, servigos, softwares, pessoal ou a combinacao
destes;
Gestédo da Qualidade: Assegurar que o projeto satisfara as necessidades para

as quais ele foi empreendido;

Este detalhamento foi realizado mediante determinacdo e acompanhamento dos

seguintes atores(stakholders):

Alta administracdo da Empresa com a conscientizagdo da importancia da

sistematizacdes de agbes para o melhor funcionamento da organizagao;

Identificacdo por parte dos funcionarios da empresa das necessidades e
expectativas dos clientes, que sdo mais tarde foram transformadas em requisitos

de produtos e servigos.

Treinamento formal, treinamento informal e divulgagéo continua aos funcionarios
envolvidos, da importancia de pelo menos, atender os requisitos dos clientes e

dos 6rgaos reguladores ;
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*» Os responsaveis por cada area (Gerentes) passaram a repassar as informacoes

aos seus subordinados, se utilizando para isso de reunibes sistematicas e
periddicas;

=  Provimento dos recursos compativeis para execucgéo das tarefas.

= Analise dos resultados dos indicadores e determinagdo das acdes para manter

continuamente o bom andamento do projeto.

3.8 IMPLEMENTACAO DO SISTEMA DA QUALIDADE

A norma ISO 9001:2000 destaca a importancia de identificar,gerenciar e
melhorar continuamente a eficiéncia dos processos e gerenciar as interagdes destes
processos.

A abordagem por processo utilizou-se o do PDCA( vide figura 15) dentro do
contexto de um sistema de gestdo da qualidade que por tratar-se de um ciclo dindamico

pode ser desdobrado dentro de cada processo da organizagéao .
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Figura 15 — Demonstragdo da utilizacdo do PDCA em um Sistema de Gestéo de Qualidade
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Para aplicar o PDCA em todas as atividades da empresa foi necessario seguir

as seguintes fases:
P - Planejamento:
v" Estabelecer metas;
v' Estabelecer a maneira para se atingir as

D — Execucéo:

metas propostas.

v' Execucédo das tarefas exatamente como estabelecido na fase anterior (P) e a

coleta de dados decorrente da execugao das tarefas (resultado obtido).C -

Verificacao:
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v' Comparacédo do resultado obtido na fase anterior (D) com o que tinha sido
planejado na primeira fase A — Atuacao Corretiva:
v Atuar no sentido de se fazer corregdes definitivas sempre que desvios forem
detectados na fase anterior.
Utilizando-se do organograma da empfesa pudemos entdo indicar os
responsaveis pelas atividades, baseado nas areas onde esses atuavam e nas suas

respectivas competéncias.

Figura 16 — Organograma Funcional da Empresa X
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[ DE COMPRAS DE MATERIAIS HUMANOS CONTAS CHIC/RAB. FIOS £ CABOS
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Para tanto, utilizando-se do mapeamento de processos (anexo 3) ta empresa
passou a ter uma visao das areas envolvidas e as possiveis competéncias disponiveis,
numa segunda etapa através das exigéncias da Norma (anexo1) nos foi possivel montar
um cronograma inicial oficializando as ages a serem executadas (anexo 4). prevendo
datas objetivas para conclusao das atividades, (conforme anexos 5 e 6).

Todo este processo, possibilitou uma maior transparéncia das atividades .
Criou-se também a cultura de se promover reunides periddicas, criando uma
administracdo mais participativa.

3.9 IMPLEMENTACAO DO ESCRITORIO DE PROJETOS

3.9.1 Definigao do Escritério de Projetos do Nivel 1
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3.9IMPLEMENTAGAO DO ESCRITORIO DE PROJETOS
3.9.1 Definicao do Escritério de Projetos do Nivel 1
Normalmente, um EGP de nivel 1 é utilizado para controle de projetos médios ou
grandes e é responsavel, basicamente , pela emissao de relatorios do projeto e
de indicadores previamente estabelecidos (GONSALEZ & RODRIGUES,2002)
Os escritorios desde nivel geralmente se encarregam de projetos Unicos e
relativamente complexos, como um projeto de adequagdo de softwares
(CRAFORD,2001). E de sua responsabilidade o acompanhamento e elaboragao
de relatérios a respeito dos projetos, sem , contudo, influenciar a forma de como
eles estao sendo conduzidos( CASEY & PECK, 2001).
KATE(2000), diverge deste contexto enumerando as seguintes fungbes para
um escritério de projetos do Nivel 1:
* Atua como um facilitador do fluxo de informagdes entre os projetos e
programas;
* Abre linhas de comunicagao entre os gérentes de projetos e programas e
a organizacao.
» Auxilia na eliminagdo de esforcos duplicados e projetos e programas
conflitantes;
*» Auxilia no alinhamento dos projetos e programas com a estrategia
organizacional;
» Atua como fonte de experiéncias e competéncias em praticas de gestao

de projetos.
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3.9.2 Implantacédo do Escritério de Projetos na Empresa “x”

O escritério de projetos na empresa X , sera responsavel pelo controle dos
projetos, monitoramento e obtengédo de informacgdes para a confecgdo de relatérios
de status, sem influenciar no gerenciamento do projeto.

As funcdes do escritério de projetos a ser implementado na empresa “X”, além
de consolidar as informagdes das areas de Marketing, Producao e Financgas dentro
da empresa industrial estudada teria como fungbes aquelas que sdo enumeradas
abaixo: (CASEY & PECK,2001)

» Confecgao de relatdrio de progresso;

» Confecgao de relatério de custos e orcamentos;

*» Confeccao de relatérios de identificagdo e acompanhamento de riscos
identificados;

= Manter uma base de dados de agdes historicas e licbes aprendidas;

» Confeccao de relatdérios de relatdérios de performance segundo
indicadores pré-estabelecidos;

* Monitoramento dos resultados dos projetos.

Cabe salientar ainda, que no geral o escritério de projetos proposto ira
controlar as atividades do dia-a-dia dos projetos para ajudar os gestores a assegurar
que o time do projeto alcance suas metas, resultados e orgamentos
estipulados(BRIDGES & CRAWFORD,2001). Apesar das fun¢des de um EGP de
nivel 1 parecerem simples, elas fazem com que o mesmo defina a frequéncia, o
formato, método de entrega e todas as ferramentas necessarias para o método de
planejamento.

Os autores de varios livros sobre esse tema, adicionam dizendo que se 0 na

implantacdo de um Escritério de Projetos, ndo houver o apoio necessario para
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assegurar a coordenacao dos gerentes de projetos, sua atuacao sera insuficiente e

encontrara muitas barreiras nos projetos.Essa situagdo inclusive é um exemplo

classico de controle sem autoridade. Por isso , os gerentes de projetos tém de ser

conscientizados da importancia do EGP e de alguma maneira, suas avaliagdes tém

de envolver a colaboragao dos mesmos com o Escritério de Projetos.

3.9.3 Objetivos almejados com a implementacao do escritoério de projetos

Inicialmente, com o direcionamento das tarefas inerentes a conclusao do
processo de certificacdo do sistema de qualidade, pretende-se um ganho
de tempo em relagcdo ao processo que vinha sendo aplicado, além de
proporcionar as pessoas envolvidas uma experiéncia na utilizagao da
Gestdo por Processos , preparando assim o terreno para mais tarde
implantar o gerenciamento por projetos.

Com a implantacdo da ISO o processo tornou-se mais claro e
participativo;

A qualidade de produtos e servigos tende a uma melhoria continua,

No futuro com o aculturamento do item projetos na empresa a médio
prazo o mesmo ira postergar falhas no processo produtivo.

A longo prazo a gestdo de projetos facilitara o contato entre as diversas
areas da empresa com a alta administracdo , melhorando a comunicagéo
e direcionando recursos para as areas que mais necessitarem
(organizando e se utilizando de controles e formularios como os descritos

no anexo 7).



65
4. CONSIDERAGOES FINAIS

Entendemos que em linhas gerais, o Escritério de Gerenciamento de Projetos
da empresa estudada desde que convenientemente implantado conseguira alcancar
seus objetivos iniciais , pois o proprio Sistema de Gestdo da Qualidade propiciara a
unificagdo da metodologia de gerenciamento de projetos e a atuagdo do gestor que
ficara responsavel pelo gerenciamento do mesmo.

Como foi visto no estudo apresentado, efetivamente essa uniformizagéo de
metodologias também devera contar com o apoio das gerencias de Marketing, Producao
e Financas e estas trabalhado em unissono . Porém , no entender dos varios autores
estudados, apds essa implantacao a tendéncia é expandir-se gradativamente o EGP de

forma que o0 mesmo possa sempre agregar valor a empresa.
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