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RESUMO

Este trabalho ira abordar o universo do gerenciamento de projetos aliado a conceitos
estratégicos. O objetivo é apresentar na reviséo literaria a metodologia empregada no
gerenciamento de projetos, assim como na estratégia de neg6cios. Somado a isso,
um estudo de caso é apresentado, abordando uma empresa com uma cultura de
gerenciamento de projetos ja definida. Com isso, podera ser analisado o
gerenciamento de projetos aplicado na mesma, gerando assim o desenvolvimento
analitico de uma proposta, a fim de demonstrar possiveis estratégias de negdcios que
possam otimizar e melhorar o gerenciamento de projetos da empresa analisada.

Palavras-Chave: Gestao de Projetos, Gestao Estratégia, Estratégias de Negocios.



ABSTRACT

This paper will present the universe of project management in conjunction with
strategic concepts. The goal is to show in the literature review the methodology in
project management and business strategies. This review will be treated in a generic
way, because both subject and literature are extremely broad. The case shows a
company with a current management project culture. The project management in a
company will be demonstrated, it will be also developed a proposal, showing how

business strategies can optimize and improve the project management in the analysed
company.

Key words: Management Project, Management Strategy, Business Strategy.
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1. INTRODUGAO

Na maioria das vezes, denomina-se de projeto qualquer atividade que se
administre. Todavia, projeto ndo se aplica ao trabalho rotineiro, uma vez que se
encontra atrelado a mudanga ou a inovagdo seguindo um desejo de realizago.
Projetos sempre envolvem pessoas, motivo pelo qual ndo é possivel gerenciar um
projeto sem as habilidades para gerenciar as pessoas e as mudancas que as
afetarao.

Dentre as definicbes de projeto, a mais conhecida é a do “PMBOK” (2004):
um projeto € um esforgo temporario empreendido para criar um produto, servigo ou
resultado exclusivo. Porém, a definicdo de projeto esta relacionada ao
gerenciamento de projetos, que nada mais & que todas as variaveis utilizadas para a
realizagao desse.

A definicao de gerenciamento de projetos segundo o “PMBOK” (2004) ¢é a
aplicacdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do
projeto a fim de atender aos seus requisitos. O gerenciamento de projetos é
realizado através da aplicagdo e da integracdo dos seguintes processos: iniciagdo,
planejamento, execug¢do, monitoramento e controle, e encerramento. O gerente de
projetos é a pessoa responsavel pela realizacdo dos objetivos do projeto. Gerenciar
um projeto inclui:

¢ Identificacdo das necessidades;

e Estabelecimento de objetivos claros e alcancaveis;

e Balanceamento das demandas conflitantes de qualidade, escopo, tempo e
custo;

+ Adaptacdo das especificacdes, dos planos e da abordagem as diferentes
preocupacgdes e expectativas das diversas partes interessadas.

Ao projeto e gerenciamento de projetos, agrupam-se os conceitos de
estratégias. Pode-se definir estratégia por meio de trés pontos de vista de autores
brasileiros. Segundo Bulgacov (2007), as estratégias sdo decisdes antecipadas que
envolvem produtos, mercados e processos organizacionais, com finalidade de
obterem resultados socioecondmicos. Ja o pesquisador Fernandes (2005), conceitua

-



estratégia como o processo de analise, formulagdo e implementagdo de agdes que
direcionam a empresa a um futuro almejado. Para Telma (1994) estratégia é a
implementacdo de todo o contexto estabelecido da politica empresarial - missao,
vis&o, principios expressos por meio dos objetivos. Os trés conceitos resumem um
ponto de vista da estratégia na visdo dos brasileiros, porém se pode notar uma
grande bagagem de definicdes agregadas a esses conceitos, oriundos de diversos
autores.

Os conceitos de projetos, gerenciamento de projetos e estratégias descritos
acima e suas aplicagbes serédo a base do desenvolvimento desse trabalho e podem
ser aplicados a qualquer seguimento como bancos, setores industriais, prestagéo de
servicos, entre outros.

A ma pratica desses trés conceitos leva a um baixo nivel de sucesso. As
principais causas de insucessos nos projetos estdo condicionadas a inexisténcia ou
a ndo aplicagdo de estratégias cabiveis ao mundo de projetos. A figura abaixo
resume a atual situacao do conhecimento de gerenciamento de projetos.

FIGURA 1. UNIVERSO DA GESTAO DE PROJETOS.

Como o cliente Como foi Como foi Camo faoi Como descrito pelo
explicou entendido desenhado plangjado vendedor

- Como o projeto foi Como foi Como o cliente foi Como foi o suporte O gue o cliente
documentado instalado cobrado técnicao realmente queria

FONTE: HTTP://WWW.TECNOLOGIADEPROJETOS.COM.BR.



Os fracassos sdo bastante comuns e as freqliéncias de falhas podem ser

analisadas da seguinte maneira:

1. Cancelamentos: 31% de todos os projetos sdo cancelados antes de sua

concluséo.

. Custos: dos projetos completados, 52.7% custam 189% do valor estimado.

Sobre isso hd o custo de desperdicio de recursos e de perda de
oportunidade.

. Tempo: dos projetos concluidos o tempo médio de atraso é de 222% do

tempo estimado.

. Funcionalidade: o produto de um projeto tem, em média, 42% dos recursos

e funcionalidades requeridos.

A tabela a seguir mostra as estatisticas e principais falhas em projetos.

TABELA 1. ESTATISTICA DE PROJETOS.

1. Falha na explicagao pelo usuario 12.8%.
2. Requerimentos e especificagdes incompletas 12.3%.
3. Mudangas nos requerimentos e especificagdes 11.8%.
4. Falta de suporte dos patrocinadores e interessados 7.5%.
5. Incompeténcia tecnolégica 7.0%.
6. Falta de recursos 6.4%.
7. Expectativas nao realistas 5.9%
8. Objetivos ndo claramente definidos 5.3%.
9. Estimativa de tempo nao realistas 4.3%.
FONTE: FULL STANDISH GROUP REPORT (1995, p.04).

Metodologias e Técnicas estdo sendo desenvolvidas ha anos para

aprimoramento do gerenciamento de projetos. Contudo, é dificil definir atualmente

uma Unica ou a melhor metodologia para a gestdo de projetos. A dificuldade €

baseada na complexidade do assunto e na sua abrangéncia em diversos

seguimentos. Porém, podem-se conhecer ao longo do trabalho diversas

possibilidades de recursos existentes na literatura a fim de maximizar os valores em

gestéo de projetos.



1.1 Objetivos.

O objetivo geral deste trabalho € mostrar os conceitos de projeto e de como
a estratégia € importante para o gerenciamento de um projeto. Serdo abordadas
diversas areas estratégicas aplicadas diretamente ao gerenciamento de projetos e
um case de uma instituicdo com um grau elevado de experiéncia em gestdo de
projetos. Mostrar-se-4 como seria se as estratégias mostradas nesse trabaiho
fossem aplicadas para o gerenciamento de projetos nessa empresa.

Os objetivos especificos deste trabalho s3o:

e Realizar um levantamento bibliografico a respeito de técnicas e

metodologias em gerenciamento projetos.

o Levantar e analisar diferentes estratégias e como podem ajudar na gestao

de projetos. ‘

e Analisar a correlagdo entre as estratégias propostas com o caso

aprésentado.

» Analisar o case e demonstrar como as estratégias de negocios podem ser

utilizadas.

1.2 Metodologia.

A metodologia deste projeto & baseada nos conceitos atuais de
gerenciamento de projeto e estratégias. Foi elaborado um estudo de caso com
posterior andlise desse sob a luz de técnicas e metodologias de projetos e
estratégias levantadas na literatura de forma comparativa. Para isso, foram seguidas
as seguintes etapas:

1) Reviséo da literatura sobre técnicas de gerenciamento de projetos.

2) Levantamento de diferentes estratégias possiveis de serem aplicadas no
gerenciamehto de projetos.

3) Analise e estudo do sistema de gerenciamento de projetos de uma
empresa (Indastria de Papel e Celulose).

4) Detalhamento de como funciona a gestéo de projetos em uma empresa e
posterior analise de como pode ser melhorado a gestdo de projetos utilizando

estratégias de negécios.



1.3 Estrutura.

Neste capitulo s@o apresentados os conceitos bdasicos de projetos,
gerenciamento de projetos e 0 que € estratégia, a proposta do trabalho,

metodologias usadas para implementa-los e estrutura do trabalho.

No Capitulo 2 faz-se uma revisao da literatura sobre os temas relacionados
as técnicas e metodologias de gestao de um projeto.

No Capitulo 3 apresentam-se possiveis conceitos estratégias de negocios
aplicadas a gestdo de projetos.

No Capitulo 4 sao feitas a analise do caso, comparacao e possibilidade de
melhoria com as aplicagdes de diversas estratégias em projetos.

No Capitulo 5 elaboram-se as conclusdes e propostas futuras.



2. FUNDAMENTAGAO TEORICA DA GESTAO DE PROJETOS

Definido o que é projeto no capitulo anterior faz-se uma pergunta: Como
nasce um projeto? Um projeto nasce a partir de idéias, oportunidades, problemas,
desafios, necessidades ou interesses de um individuo, grupo ou instituigdo. Um
desafio pode representar uma aspiragdo ou desejo de realizagdo pessoal, coletiva
ou institucional. Esses elementos constituem a situagdo geradora do projeto.
Existem véarias metodologias aplicadas a gerenciamento de projetos, porém
analisemos e nos foquemos na metodologia do PMI. Tal metodologia encontra-se
descrita no Guia de Projetos PMBOK (Project Management Body of Knowledge) e
tem como objetivo instruir os gerentes de projetos através do conjunto de praticas
em gestédo de projetos descrito no guia. Esse guia esta basicamente dividido em
cinco grupos de processos, 0s quais possuem nove areas de conhecimentos, as
quais sao divididas em 42 processos. Para que se assimile o gerenciamento de
projetos, deve-se conhecer o ciclo de vida do projeto. Esse ciclo define as fases que

conectam o inicio de um projeto ao seu final conforme a figura.

FIGURA 2. CICLO DE VIDA DO PROJETO.

Idéia
Entradas I Equipe de gerenciamento de projetas
|
Fases | INICIAL
1 1
Saidas | Termo de ’ Plano Aceitagho
" abertura
do gerenciamento Declaracao  Linha ADrovagao
de projetos Ko escapo. - (e Lase Prograsso Entroga
Entrega
L Produto
do projeto =

FONTE: PMBOK (2009,P 23).

Segue abaixo uma sintese do conteudo e instrugdes baseado na metodologia
do PMI:



Sé&o ao todo cinco grupos de processos de gerenciamento:

. Iniciagcéo

Planejamento

1
2

3. Execucédo
4. Controle
5

. Monitoramento

De acordo com a figura abaixo se pode visualizar como deve ser o
comportamento de um projeto:

FIGURA 3. GRUPOS DE PROCESSO.

FONTE: PMBOK (2009, p.40).

Abaixo se encontra um resumo das nove areas de conhecimento. Dentro
dessas nove areas alojam-se quarenta e dois processos.



FIGURA 4. AREAS DO CONHECIMENTO.

FONTE: HTTP://WWW.MHAVILA.COM.BR/TOPICOS/GESTAO/PMBOK.HTML

2.1 Gerenciamento de Integracéo do Projeto.

O gerenciamento de integragdo do projeto inclui os processos e as atividades
necessarias para identificar, definir, combinar, unificar e coordenar os diversos
processos e atividades de gerenciamento de projetos dentro dos grupos de
processos de gerenciamento de projetos.

No contexto do gerenciamento de projetos, a integracao inclui caracteristicas
de unificagdo, consolidagéo, articulagdo e agbes integradoras que sdo essenciais
para o término do projeto, a fim de atender com sucesso as necessidades do cliente
e das partes interessadas e para gerenciar as expectativas. Os processos de
gerenciamento de integragao do projeto incluem:

e Desenvolver o termo de abertura do projeto: o desenvolvimento do termo de
abertura do projeto autoriza formalmente um projeto;

e Desenvolver a declaragdo do escopo preliminar do projeto: o desenvolvimento
da declaragdo do escopo preliminar do projeto fornece uma descrigdo de alto

nivel do escopo;



Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto: documentagdo das agdes
necessdrias para definir, preparar, integrar e coordenar todos os planos
auxiliares em um plano de gerenciamento do projeto;

Orientar e gerenciar a execugdo do projeto: execugdo do trabalho definido no

plano de gerenciamento do projeto para atingir os requisitos do projeto

_definidos na declara¢do do escopo do projeto;

Monitorar e controlar o frabalho do projeto: monitoramento e controle dos
processos necessarios para iniciar, planejar, executar e encerrar um projeto
para atender aos objetivos de desempenho definidos no plano de
gerenciamento do projeto;

Controle integrado de mudangas: revisdo de todas as solicitagfes de
mudanca, aprovégéo de mudancas e controle de mudancas nas entregas e
nos ativos de processos organizacionais;

Encerrar o projeto: finalizagdo de todas as atividades entre todos os grupos

de processos do projeto para encerrar formalmente o projeto.

2.2 Gerenciamento do Escopo do Projeto.

O gerenciamento do escopo do projeto inclui 0os processos necessarios para

garantir que o projeto inclua todo o trabalho necessario, inclusive, para terminar o

projeto com sucesso. O gerenciamento do escopo do projeto trata principalmente da

definigdo e controle do que esta e do que nao esta incluido no projeto. Os processos

de gerenciamento do escopo do projeto incluem:

Planejamento do escopo: criagdo de um plano de gerenciamento do escopo
do projeto que documenta como o escopo do projeto sera definido, verificado
e controlado e como a estrutura analitica do projeto (EAP) sera criada e
definida;

Definigdo do escopo: desenvolvimento de uma declaragdo do escopo
detalhada do projeto como a base para futuras decisdes do projeto;

Criar EAP: subdivisdo das principais entregas do projeto e do trabalho do

projeto em componentes menores e mais facilmente gerenciaveis;
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Verificagdo do escopo: formalizagdo da aceitagdo das entregas do projeto
terminadas;

Controle do escopo: controle das mudangas no escopo do projeto.

2.3 Gerenciamento de Tempo do Projeto.

O gerenciamento de tempo do projeto inclui os processos necessarios para

realizar o término do projeto no prazo. Os processos de gerenciamento de tempo do

projeto incluem:

Definicdo da atividade: identificagdo das atividades especificas do
cronograma que precisam ser realizadas para produzir as varias entregas do
projeto;

Sequenciamento de atividades: identificagcdo e documentagio das
dependéncias entre as atividades do cronograma;

Estimativa de recursos da atividade: estimativa do tipo e das quantidades de
recursos necessarios para realizar cada atividade do cronograma;

Estimativa de duracdo da atividade: estimativa do nimero de periodos de
trabalho que serdo necessarios para terminar as atividades individuais do
cronograma;

Desenvolvimento do cronograma: analise dos recursos necessarios,
restricbes do cronograma, duragdes e sequéncias de atividades para criar 0
cronograma do projeto;

Controle do cronograma: controle das mudangas no cronograma do projeto.

2.4 Gerenciamento de Custos do Projeto.

O gerenciamento de custos do projeto inciui os processos envolvidos em

planejamento, estimativa, orcamentacdo e controle de custos, de modo que seja

possivel terminar o projeto dentro do orgcamento aprovado. Os processos de

gerenciamento de custos do projeto incluem:
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Estimativa de custos: desenvolvimento de uma aproximagao dos custos dos
recursos necessarios para terminar as atividades do projeto;

Orgamentagéo: agregagdo dos custos estimados de atividades individuais ou
pacotes de trabalho para estabelecer uma linha de base dos custos;

Controle de custos: controle dos fatores que criam as variacbes de custos e

controle das mudangas no orgamento do projeto.

2.5 Gerenciamento da Qualidade do Projeto.

O gerenciamento da qualidade do projeto inclui os processos e as atividades

da organizagdo executora que determinam as responsabilidades, os objetivos e as

politicas de qualidade, de modo que o projeto atenda as necessidades que

motivaram sua realizagio. Ele implementa o sistema de gerenciamento da qualidade

através da politica e dos procedimentos, com atividades de melhoria continua dos

processos conduzidas do inicio ao fim, conforme adequado. Os processos de

gerenciamento da qualidade do projeto incluem:

Planejamento da qualidade: identificacdo dos padrées de qualidade
relevantes para o projeto e determinag&o de como satisfazé-los;

Realizar a garantia da qualidade: aplicacdo das atividades de qualidade
planejadas e sistematicas para garantir que o projeto emprega todos os
processos necessarios para atender aos requisitos;

Realizar o controle da qualidade: monitoramento de resultados especificos do
projeto a fim de determinar se eles estdo de acordo com os padroes
relevantes de qualidade e identificacdo de maneiras de eliminar as causas de

um desempenho insatisfatério.

2.6 Gerenciamento de Recursos Humanos do Projeto.

O gerenciamento de recursos humanos do projeto inclui 0s processos que

organizam e gerenciam a equipe do projeto. A equipe do projeto &€ composta de
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pessoas com fungdes e responsabilidades atribuidas para o término do projeto.
Embora seja comum falar de fungdes e responsabilidades atribuidas, os membros
da equipe devem estar envolvidos em grande parte do planejamento e da tomada de
decisbes do projeto. O envolvimento dos membros da equipe desde o inicio
acrescenta especializagdo durante o processo de planejamento e fortalece o
compromisso com o trabalho. O tipo e o nimero de membros da equipe podem
mudar conforme o projeto se desenvolve. Os membros da equipe do projeto podem
ser chamados de pessoal do projeto. Os processos de gerenciamento de recursos
humanos do projeto incluem:

e Planejamento de recursos humanos: identificacdo e documentagcio de
funcdes, responsabilidades e relagbes hierarquicas do projeto, além da
criag@o do plano de gerenciamento de pessoal;

¢ Contratar ou mobilizar a equipe do projeto: obtengédo dos recursos humanos
necessarios para terminar o projeto;

o Desenvolver a equipe do projeto: melhoria de competéncias e interagido de
membros da equipe para aprimorar 0 desempenho do projeto;

o Gerenciar a equipe do projeto: acompanhamento do desempenho de
membros da equipe, fornecimento de feedback, resolucao de problemas e

coordenacgdo de mudangas para melhorar o desempenho do projeto.

2.7 Gerenciamento das Comunica¢des do Projeto.

O gerenciamento das comunicagdes do projeto inclui os processos
necessarios para garantir a geragido, coleta, distribuicdo, armazenamento,
recuperagdo e destinacdo final das informagdes sobre o projeto de forma oportuna e
adequada. Os processos de gerenciamento das comunicagdes do projeto fornecem
as ligagdes criticas entre pessoas e informacdes que sdo necessarias para
comunicagbes bem sucedidas. Os gerentes de projetos podem gastar um tempo
excessivo na comunicagdo com a equipe do projeto, partes interessadas, cliente e
patrocinador. Todos os envolvidos no projeto devem entender como as
comunicagbes afetam o projeto como um todo. Os processos de gerenciamento das

comunicagdes do projeto incluem:
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e Planejamento das comunicagdes: determinagdo das necessidades de
informagdes e comunicagdes das partes interessadas no projeto;

o Distribuicdo das informagdes: colocagdo das informagbdes necessarias a
disposicéo das partes interessadas no projeto no momento oportuno;

e Relatério de desempenho: coleta e distribuicdo das informagdes sobre o
desempenho, inclusive relatério de andamento, medicdo do progresso e
previsao;

o Gerenciar as partes interessadas: gerenciamento das comunicagbes para
satisfazer os requisitos das partes interessadas no projeto e resolver
problemas com elas.

2.8 Gerenciamento de Riscos do Projeto.

O gerenciamento de riscos do projeto inclui os processos que tratam da
realizacdo de identificacdo, analise, respostas, monitoramento e controle, e
planejamento do gerenciamento de riscos. Os objetivos sdo aumentar a
probabilidade e o impacto dos eventos positivos e diminuir a probabilidade e o
impacto dos eventos adversos nos objetivos do projeto. Os processos de

gerenciamento de riscos do projeto incluem:

¢ Planejamento do gerenciamento de riscos: decisdo de como abordar, planejar
e executar as atividades de gerenciamento de riscos de um projeto.

¢ [dentificagdo de riscos: determinag¢ado dos riscos que podem afetar o projeto e
documentacgéo de suas caracteristicas;

e Analise qualitativa de riscos: priorizagdo dos riscos para analise ou acgdo
adicional subseqiiente através de avaliagdo e combinagcdo de sua
probabilidade de ocorréncia e impacto;

¢ Andlise quantitativa de riscos: analise numérica do efeito dos riscos
identificados nos objetivos gerais do projeto;

e Planejamento de respostas a riscos: desenvolvimento de opgbes e agdes
para aumentar as oportunidades e reduzir as ameagas aos objetivos do

projeto;



14

¢ Monitoramento e controle de riscos: acompanhamento dos riscos
identificados, monitoramento dos riscos residuais, identificagdo dos novos
riscos, execucao de planos de respostas a riscos e avaliagdo da sua eficacia

durante todo o ciclo de vida do projeto.

2.9 Gerenciamento de Aquisicdes do Projeto.

O gerenciamento de aquisicdes do projeto inclui os processos para comprar
ou adquirir os produtos, servigos ou resultados necessarios de fora da equipe do
projeto para realizar o trabalho. Esse capitulo apresenta duas perspectivas de
aquisi¢d0o. A organizacéo pode ser o comprador ou o fornecedor do produto, servico
ou resultados sob um contrato. O gerenciamento de aquisi¢des do projeto inclui os
processos de gerenciamento de contratos e de controle de mudangas necessarios
para administrar os contratos ou pedidos de compra emitidos por membros da
equipe do projeto autorizados. Também inclui a administragdo de qualquer contrato
emitido por uma organizacgédo externa (o comprador) que esta adquirindo o projeto da
organizaca@o executora (o fornecedor) e a administracéo de obrigagbes contratuais
estabelecidas para a equipe do projeto pelo contrato. Os processos de
gerenciamento de aquisi¢es do projeto incluem:

¢ Planejar compras e aquisi¢des: determinacdo do que comprar ou adquirir e de
guando e como fazer isso;

o Planejar contratagdes: documentacdo dos requisitos de produtos, servigos e
resultados, e identificacdo de possiveis fornecedores;

e Solicitar respostas de fornecedores: obtengdo de informacdes, cotagoes,
precos, ofertas ou propostas, conforme adequado;

e Selecionar fornecedores: analise de ofertas, escolha entre possiveis
fornecedores e negociacdo de um contrato por escrito com um fornecedor,

e Administragdo de contrato: gerenciamento do contrato e da relagdo entre o
comprador e o fornecedor, analise e documentagdo do desempenho atual ou
passado de um fornecedor a fim de estabelecer agdes corretivas necessarias

e fornecer uma base para futuras relagdes com o fornecedor; gerenciamento
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de mudangas relacionadas ao contrato e, quando adequado, gerenciamento
da relag&o contratual com o comprador externo do projeto;
e Encerramento do contrato: término e liquidagdo de cada contrato, inclusive a

resolucéo de quaisquer itens em aberto e o encerramento de cada contrato.

2.10 Comentarios.

Dentro das areas supracitadas existem 42 processos. Esses processos estio
divididos em trés partes: Entradas, Ferramentas e Saidas. O item ferramentas auxilia
no gerenciamento eficiente de projetos, tem como exemplo desde técnicas Delphi,
Pareto, BSC, entre outras.

Cada empresa e seu respectivo seguimento podem e devem seguir seu
préprio procedimento usufruindo das informagdes do Guia PMBOK ou outras fontes
similares. Contudo, o sucesso se reflete na boa utilizagdo e na capacitada
interpretacdo das metodologias, utilizando-se devidamente das técnicas e
ferramentas existentes no contexto do gerenciamento de projetos.

Para implementar o processo de gerenciamento, cada empresa deve
vincular seus valores e missao dentro dos procedimentos de gerenciamento. O Guia
PMBOK ou outros semelhantes servem como bases adequadas, todavia cada
gerente de projetos e/ou empresa deve se adaptar e moldar a gestao de projetos de
acordo com a filosofia e necessidade da empresa. Os beneficios sdo imediatos, pois
a organizagdo e o mapeamento dos projetos trazem seguranca e credibilidade para
qualquer organizagdo. No préximo capitulo sera demonstrado o entendimento de
alguns conceitos estrétégicos que podem ser utilizados no universo do

gerenciamento de projetos.
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3. ESTRATEGIAS DE NEGOCIOS.

O foco desse capitulo é descrever de forma sucinta diferentes estratégias
possiveis de serem aplicadas na gestdo de projetos. Quinn e Voyer (2001), alertam
que os processos de formulagédo e implementagdo de estratégias nas organizagées
raramente se parecem com 0s modelos analitico-racionais alardeados na literatura.
Ao contrario, esses processos costumam ser tipicamente fragmentados,
evolucionarios e intuitivos. Segundo alguns autores, a verdadeira estratégia evolui a
medida que decisdes internas e eventos externos fluem juntos para criar um novo e
amplamente compartilhado consenso para as providéncias a serem tomadas.

Por sua vez, para desenvolver qualquer estratégia deve-se conhecer e saber
sobre alinhamento e planejamento estratégico. Planejamento estratégico é o
processo que instrumentaliza a resposta que a organizagdo ou pessoa precisa
apresentar ao seu ambiente diante de um contexto de mudangas ou
implementacdes.

Existem varios temas estratégicos a serem abordados. Os apresentados
nesse capitulo sao avaliados, de acordo com a minha concepg¢ao, como 0s principais
temas, mais palpaveis e de uma abrangéncia significativa no contexto de
estratégias. A seguir, serdo demonstradas superficialmente as definicbes de
estratégias alinhadas ao gerenciamento de projetos. S&o divididos em Gestédo
Estratégica da: Comunicacdo; Pessoas e Comportamento Organizacional;
Marketing; Tecnologia; Finangas e Economia; Etica, Responsabilidade Social e Meio
Ambiente. Os conceitos apresentados sdo abordados de forma superficial por se
tratarem de uma literatura extensa. Todos os topicos apresentados s&o

complementados e interligados de uma forma ou de outra.

3.1 Gestao Estratégica de Comunicacéo.

Um dos principais desafios em gerenciamento de projetos consiste na gestao
da comunicagdo. As maneiras de se comunicar podem influenciar diretamente no
sucesso ou insucesso de um projeto. Existem diversas maneiras de comunicagao

em um projeto, podem ser: formal ou informal, direta ou indireta, por e-mail, cartas,
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através de reunides entre outras. Ainda podem-se considerar as diferencas culturais,

em que as crengas e costumes influenciam na comunicagéo.

3.1.1.Comunicacgéo Estratégica.

Comunicagdo é a base de uma organizacdo. Pode-se dizer que a
Comunicagéo Estratégica constitui-se de um dos quesitos fundamentais para a
gestdo de projetos. Observa-se no estudo de caso que comunicagdo € uma das
principais falhas de projetos, e que, essa estratégia bem aplicada consiste em um
dos fatores de maior sucesso de um projeto. A comunicagdo tem como objetivo
maior incentivar e deixar que os colaboradores realizem a intengdo estratégica da
empresa. Necessita-se de preparagéd a fim de reconhecer, enviar, receber e
entender informagdes estratégicas relevantes. Porém, realizar com sucesso uma
estratégia ou uma mudanga operacional ou cultural, ou alcangar objetivos
revolucionarios requer que os individuos tenham como propésito pessoal a
‘aceitagado da intengdo estratégica como bases de um compromisso. Deve-se levar
em conta o desafio da comunicagdo eficaz para que se possam nortear decisdes e
prioridades estratégicas de uma organizacdo, entendendo toda sua estrutura e
contexto.

3.1.2.Fluxo da Informagao Estratégica.

A importancia da comunicagéo para o gerenciamento de projetos se resume
em: identificar as partes interessadas, planejar e distribuir as informagdes, gerenciar

as expectativas das partes interessadas e reportar 0 desempenho.

A informagdo encontra-se intimamente relacionada & comunicagdo. O andar
rapido e estavel de dados estratégicos constitui base forte de uma organizagéo.
Esse fluxo deve ser composto por informagdes plausiveis e relevantes através de
toda a sua estrutura, a fim de utilizar todos os seus recursos rumo ao objetivo
principal. Para que isso ocorra € necessario compromisso, aplicagcdo da tecnologia

adequada e participagio e apoio dos colaboradores.
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Positivas ou negativas, as informacdes devem ter receptividade nos niveis
superiores da lideranga, inclusive quando vém de niveis inferiores. Manter esse
canal aberto € sinal de sabedoria e confianga no seu pessoal. Alguns conceitos
bésicos s&o:

I.  Clareza nas mensagens.
Il.  Saber sobre o conteudo antes de transmitir.
lIl.  Definir os papéis e responsabilidade.
IV.  Desenvolver metodologias para o controle da comunicagao.
V. As responsabilidades devem ser claramente definidas para a
comunicagéo em todos os niveis do projeto.
VI.  As responsabilidades devem especificar que tipo de informacao deve
ser comunicada, a quem, quando, como e por que.
VII.  Saber ouvir e ter constante feedback das informagdes.

VIlIl. Todos devem se sentir parte integrada do processo.

Muitos projetos simplesmente falham ou deixam de existir pela falta da
capacidade de gestdo da comunicagdo. A funcdo da comunicag¢ido é de formar
aliangas entre as equipes gestoras das unidades operacionais, pessoas ou grupos

de interesses. Esse tema é complementado no item 3.2.

3.2 Gestao Estratégica de Pessoas e Comportamento Organizacional.

O propoésito dessa area de conhecimento € mostrar os principais pontos de
estratégias de gestdo de pessoas e comportamento organizacional direcionados ao
gerenciamento de projetos.

Em muitos casos apenas a parte técnica € levada em consideragcdo. Alguém
com um cargo que exige lideranca deve ter conhecimento e dominio na gestéo de
pessoas e conhecimento em comportamento organizacional.

Muitos projetos sdo geridos de varias formas. Algumas estruturas de projetos
segundo o PMBOK (2009) sdo gestdo funcional, por projeto ou matricial. O

gerenciamento de projetos deve seguir metodologias e técnicas para a gestdo de
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pessoas. O efeito das mudancas estratégicas para a gestdo de pessoas pode ser

demonstrado com cinco areas de analise da gestao de pessoas:

e O aspecto relevante do Ambiente;
e A estrutura Organizacional;

e Pessoas e Sistemas;

e Recursos;

e Planejamento de Recursos

Para implementagdo de um projeto, obviamente, sdo necessarias pessoas.
Logo, existe a necessidade de se analisar o ambiente e realizar uma orientagéo de

planos. O modelo abaixo revela um modelo conceitual de gestdo estratégica de

pessoas.
FIGURA 5 ELEMENTOS BASICOS DA ADMINISTRAQAO.
Expectativas, objetivos e
poder
O Ambiente Rachrms

Geracio de Planejamento de

Opcoes Recursos

2 ™ N R ;

Avaliacio de Selecio da Estrutura

Oncies | Estra l Pessoas e Sistemas _ 0 izacional

FONTE: ADAPTADO DE COWLING, ALAN & MAILER, CHLOE. MANAGING HUMAN RESOURCES.
LONDON: EDWARD ARNOLD (1992).

Em relagédo a Gestao Estratégica de Pessoas, deve-se ressaltar a importancia
de trés aspectos que influenciam a analise estratégica e a sua implementagédo: a
analise do mercado de trabalho, a estrutura organizacional, a mudanga e a cultura
organizacional, que devem ser consideradas dentro de um contexto de

desenvolvimento organizacional Bergamini (1990).
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Dentro da linha do pensamento da gestdo de pessoas, existem varias
metodologias e maneiras de conseguir éxito dentro dessa area. Segundo Palmeira
(2008) quando se tem como objetivo fazer o melhor uso de recursos para “colocar a
pessoa certa, no lugar certo, por certo tempo”, o modelo sistémico de Gestao
Estratégica de Pessoas é o mais apropriado para perceber as possiveis inter-

relagdes no uso dos instrumentos de gestao.

FIGURA 6. MODELO SISTEMATICO DE GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS

| GESTAQO ESTRATEGICA DE PESSOAS I

v + W v
e descricac e recrutamenio e remunera¢eo s T&D - einamento
analise da * selecédo funcionel e dessnvolvimenio
cargus ® infegracin ® [QIunelEgay de pessuas
» avalacac ds estrategica « DO
desemp=nhc « beneficios desenvolvimento
e planejamznlo mganizacional

dc carrciras

FONTE: MIRIAN PALMEIRA (2008, p 12).

Outro fator importante é a analise do comportamento organizacional. Existe

uma vasta literatura sobre o assunto que pode ser consultada e aplicada, dentre
elas, baseando-se através dos estudos de Maslow, McGregor e Herzberg que
abordam a importancia de se entender o préprio trabalho como uma possivel fonte
de motivagdo. Pesquisas recentes em planejamento do trabalho oferecem
evidéncias ainda mais fortes de que a maneira como os elementos do trabalho s&o
organizados pode aumentar ou reduzir a motivagdo. Abaixo a figura 07 mostra o
como a cultura afeta o comportamento de diversas formas e em alguns casos até de

forma negativa.
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FIGURA 7. EFEITOS DA CULTURA
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FONTE: ADMINISTRANDO A MUDANCA DE CULTURA (2008, p. 63).

No ambito do comportamento organizacional encontram-se assuntos que
devem ser citados como: Administragdo por objetivos, Programas de
reconhecimentos de funcionarios; Programa de envolvimento dos funcionarios;
Planejamento de Trabalho e Esquemas flexiveis; Programa de remuneragao
variavel; Fontes potenciais do Stress; Fatores Ambientais; Fatores Organizacionais;
Fatores Individuais, entre outros. Tais temas sdo orientagdes para auxilio na gestéo
de projetos.

A gestdo estratégica de pessoas e comportamento organizacional € uma area
essencial para o gerenciamento de projetos. O dominio dessas areas constitui

diferenga importante entre o sucesso e o insucesso de um projeto.
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3.3 Gestao Estratégica Marketing.

Marketing em projetos? Viabilidade & vista. Existem diversas teorias
relacionadas ao assunto, desde B2B até desenvolvimento de cadeia de valores.
Esse topico tera como base as definigdes segundo Kotler e Porter.

Marketing € um processo social por meio do qual pessoas e grupos de
pessoas obtém aquilo de que necessitam e o que desejam com a criagéo, oferta e

livre negociagéo de produtos e servicos de valor com outros Kotler e Keller (2006).

3.3.1.Desenvolvimento de Estratégias e Planos de Marketing.

O desenvolvimento da estratégia de marketing é um processo totalmente
deliberado e deve ser seguido um plano formal, pois a formalidade, ndo s6 mapeia,
mas também servira como ferramenta para as constantes mudangas que a
organiza¢ao (projeto) ira desenvolver, podendo ser analisada constantemente a
questdo de onde a organizagio esta e suas metas, entre outras possibilidades.

A cadeia de valor desenvolvida por Porter estabelece cinco principais
ferramentas: Logistica interna, operagbes, logistica externa, marketing e vendas,
servigos. E outras quatros ferramentas de apoio que sdo: infra-estrutura da empresa,
geréncia de recursos humanos, desenvolvimento de tecnologias e aquisi¢do. Dessa
forma, estabelecidas as ferramentas de Porter (1980), estrutura-se o plano de
marketing com o apoio de todos os envolvidos da empresa e com “experts” vindos
de fora da corporagio, a fim de estabelecer um alinhamento estratégico de todos os
envolvidos com os objetivos.

O desenvolvimento da estratégica de marketing consiste em algumas
caracteristicas que sdo: a singularidade, a complexidade, a descontinuidade e o
comprometimento financeiro. A singularidade indica que o projeto é Gnico, pois cada
projeto tem caracteristicas especificas que o diferenciam de outros projetos, tais
como o porte do mesmo, o tipo de cliente (plUblico ou privado), o tipo de organizagao
que gerencia o projeto e o financiamento do projeto, que advém de fundos publicos
ou de empresas particulares.
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Todo e qualquer planejamento estratégico deve seguir um nivel corporativo.

Devem ser definidos os conceitos de miss&o, definicdo de negbcio, organizagéo e a

cultura organizacional. Para iniciar um projeto é necessario e imprescindivel

conhecer a cultura e os objetivos da organizagdo. Segundo Kotler e Keller (2006),

planejamento estratégico é realizado dentro do contexto da organizagdo. A

organizacdo de uma empresa consiste em sua estrutura, suas politicas e sua

cultura, que podem se tornar disfuncionais em ambientes de neg6cios em rapida

transformagdo. Enquanto a estrutura e as politicas podem ser alteradas (com

dificuldade); a cultura da empresa é quase impossivel de ser mudada. Muitas vezes,

porém, mudar a cultura corporativa € a chave para programar uma estratégia de

sucesso. O gerenciamento de projetos deve ser realizado tendo como base as

analises do macroambiente, entre outros fatores.

e Captura de oportunidade de oportunidade de marketing

- Coleta de informacgdes e analise do ambiente de marketing.
- Analise do macroambiente.

- Ambiente demogréfico.

+ Conexao com os clientes (Satisfacao, valor e fidelidade do cliente)

- Construgado de valor, satisfagéo e fidelidade do cliente.
- Maximizagao do valor do cliente ao longo do tempo.
- Cultiva de relacionamento com o cliente.

- Banco de dados de clientes e database marketing.

e Desenvolvimento e gerenciamento de servigos

- A natureza dos servigos.
- Estratégias de marketing para empresas prestadoras de servigo.
- Gerenciamento da qualidade dos servigos.

- Gerenciamento dos servigos de suporte e assisténcia ao produto.
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A estratégia de marketing quando adaptada e trazida a realidade da gestdo
de projetos pode agregar infinitos valores, inclusive na fase pés-projeto. A estratégia
de marketing € um tema complexo e amplo, e muitas vezes, divergem as opinides
dos autores. Porém, para a aplicagdo em projetos, os gestores devem levar em

conta os principais conceitos de marketing associados ao objetivo do projeto.

3.4 Gestao Estratégica Finangas e Economia.

Finangas e economia séo ciéncias que estdo interligadas a qualquer projeto e
devem ser de conhecimento de todos os gestores de projeto. Admistrar projeto é
administar custos. Segundo PMBOK (2009) a gestao de custos de projeto agrega os
processos que envolvem planejamento, estimativa, orcamento e controle de custos
que serdo necessarios para a conclusdo do projeto a partir de uma previséo

orgcamentaria.Os processos de geréncia do custo do projeto incluem:

« Estimativa de custo: desenvolver uma aproximacdo dos gastos com os
recursos necessarios para execugéo do projeto;

« Orcamento de Custo: agregar os custos estimados de atividades ou de
pacotes individuais de trabalho para estabelecer uma base de custo;

« Controle de Custo: influenciar nos fatores que geram uma variagéo de custo

e controlar as mudangas de orgamento do projeto;

O conhecimento de finangcas e economia em projetos é fundamental para a
geréncia de custos do projeto e todo o controle financeiro em questao. O custo pode
ser descrito como direto e indireto; variavel, fixo e semi-variavel; recorrente e nao-

recorrente.

e Custos Diretos: valor de horas trabalhadas (mdo de obra); materiais de obra,
aquisicao de equipamentos, entre outros.

« Custos Indiretos: custos néo relacionados, beneficios adicionais, despesas
gerais e administrativas.

« Custos Variaveis: Podem ser ou ndo variam diretamente com as
proporcionais mudangas ou implementacdo no desenvolvimento do projeto;

remuneragéo por resultado.
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o Custos Fixos: permanecem constantes no total, independentemente do
'volume de trabalho; aluguel salarios.

« Custos Recorrentes e N&o-Recorrentes: Custos recorrentes sdo custos
repetitivos, diretos ou indiretos, que variam. S&o custos que acontecem
semanalmente, mensalmente. Custos ndo-recorrentes sdo custos em que é
realizado apenas um desembolso, investimento e outros custos pagos s6 uma

veZz.

Pelo o motivo “custo” em projeto é fundamental a estratégia aplicada em financas
e economia. Vé-se finangas como a arte e da gestéo de recursos como a ciéncia. O
campo de estudo de instituicbes financeiras, dos mercados financeiros e do
funcionamento dos sistemas financeiros, tanto dentro de uma nagdo quanto no

mercado internacional, também & conhecido como financas.

No nivel micro, as finangas séo o estudo do planejamento financeiro, da gestéo

de ativos e da captagéo de fundos por empresas e instituices financeiras.
O termo “financas” pode incorporar os seguinte itens:

e O estudo do dinheiro e outros ativos.
« O gerenciamento e controle destes ativos (recursos).
« Analisar e gerenciar risco de projetos.

« Como verbo, "financiar" significa fornecer fundos para negécios e projetos.

Ja economia pode ser conceituada segundo Robbins {1932) como um ensaio: "a
ciéncia que estuda as formas de comportamento humano resultantes da relagao
existente entre as ilimitadas necessidades de satisfazer e os recursos que, embora
escassos, se prestam a usos alternativos”. Escassez significa que os recursos
disponiveis sdo insuficientes para satisfazer todas as necessidades e desejos.
Estando ausentes a escassez dos recursos e a possibilidade de fazer usos
alternativos desses recursos, ndo havera problema econdmico. A disciplina, assim
definida, envolve portanto o estudo das escolhas uma vez que sao afetadas pér

incentivos e recursos.

A Economia estuda, basicamente, os fatores produtivos ou fatores de producao

usados pelas unidades produtivas no processo de produgéo. Esses fatores séo
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combinados de forma a se obter produtos (bens e servigos), que serdo consumidos
ou empregados em outras fases mais avancadas do processo produtivo. Sao
basicamente trés os fatores: (i) Recursos Naturais; (i) Trabalho; (iii) Instrumentos
(bens durdveis produzidos para ser empregados ﬁa produgéo de outros bens).
Rigorosamente, a produgdo depende apenas dos Recursos Naturais, do Trabalho e
do emprego de Instrumentos (ferramentas, maquinas, etc.), mas no modo de
producdo capitalista, tais fatores séo apropriados pelo Capital, sendo que o fator
Instrumento é ele mesmo chamado de Capital. H4 quem considere que existe um
outro fator, que seria a Tecnologia. De fato, este fator é fundamental no processo de
produgdo n&o apenas no que se refere ao seu emprego nas maquinas e

ferramentas, mas no proprio processo de organizagio do trabalho e da producao.

Os dominios e o conhecimento da economia e finangas agregados a estratégia
por parte de gestores de projetos contribuem para o direcionamento de melhores
controles em um assunto que, em projetos, € extremamente dificil de gerir. Porém,
com a consciéncia da utilizacdo desses conceitos administrar custo em projetos

torna os riscos menos acentuados.

3.5 Gestao Estratégica de Tecnologia.

Segundo Sekora & Clements (1995) apud Cherubin (1999) a Estratégia
Tecnolégica € um conjunto coerente de manobras estabelecidas para adquirir e
utilizar a tecnologia, interna e externamente, habilitando a organizacio a atender as
necessidades de seus clientes melhor do que seus concorrentes e, desta forma,
obter uma vantagem competitiva. Visar-se em tecnologia, mas propriamente dito, na
gestao tecnoldgica € uma maneira de se manter atualizado, sendo competitivo igual
ou além das perspectivas almejadas.

De acordo com o Temaguide (1999), existem elementos-chave no processo

de inovagdo, compondo um ciclo de aprendizagem, conforme a Figura 08 a seguir:
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FIGURA 8. OS ELEMENTOS CHAVE DE INOVAGAO DA TECNOLOGICA.

Irnirovantion edn
FOCUS . start @t any point

SCAN = LEARN ez TESOURCE

IMPLEMENT

FONTE: TEMAGUIDE (1999).

SCAN: Sinalizagdo a partir do ambiente externo sobre oportunidades de
inovacao.

FOCUS: Atencdo e esforgco com estratégias especificas para melhoria de

projetos inovativos de negécio para a solugdo de um problema.

RESOURCE: Preparacdo do ambiente para implementagéo operacional da
estratégia.

IMPLEMENT: Implementacao da inovagao.
. LEARN: Aprendizagem sobre erros e acertos no processo.

O ciclo apresentado pelo Temaguide estabelece uma conexdo entre a
situagdo atual e a futura. Tenta mostrar a necessidade de inovagdo e de mudanca.
Abaixo segue o resumo segundo Temaguide (1999). E apresentada uma seqiiéncia
de ferramentas com seus respectivos objetivos e técnicas para se conseguir uma
projecao tecnolégica de sucesso.



TABELA 02: RESUMO DAS FGT DO MODELOQ COTEC

TM Tool Objetivo Técnicas formais

Andlise de Analisar todos os aspectos do ¢ Andlise conjunta

Mercado mercado, e em particular, e Usuarioiider
comportamentos e necessidades do s QFD
cliente, a fim de obter informacéo
valiosa para alimentar o processo
de inovacgdo, por exemplo, com o
objetivo de identificar e avaliar
especificagbes de novos produtos.

Prospeccao Empresas precisam estar cientes de + Técnicas de previsdo

tecnolégica desenvolvimentos tecnolégicos ¢ Técnicas
interessantes e revisar a relevancia prospectivas
destes desenvolvimentos para o * Método Delphi
negacio da empresa. Eles devem e Arvore de relevancia
oferecer oportunidades estratégicas
ou ameagas ao negocio. Atividades
de previsdo e prospec¢io sdo
caminhos para coletar inteligéncia
sobre tecnologias e organizagdes.

Benchmarking Benchmarking é o processo de e Competitivo
melhorar o desempenho e Funcional
continuamente, identificando, e Genérico
compreendendo e adaptando e Industrial
préaticas proeminentes e os e Performance
processos encontrados dentro e e Estratégico
fora de uma organizacao e Tatico
(companhia, organizagao publica,
universidade, faculdade etc)

Analise de Obter e avaliar informacéo de e Portfélio de patentes

patentes patente, o que encontra varias no nivel corporativo
aplicagOes para gestédo estratégica e Portfélio de patentes
da tecnologia, monitorar competidor no nivel técnico
tecnologico, gestdo P&D, aquisicao ¢ Previsao tecnoldgica
de tecnologia externa, gestéo do
portfélio de patentes, vigilancia da
area do produto, gestdo de recursos
humanos.

Gestao de Ajudar na protecdo e gestéo de e Sistema de patentes

propriedade direitos (patentes), os quais podem « Vantagens do

intelectual ser reforcados em produtos da primeiro entrante
mente humana e obtidas como e Segredos industriais
resultados de inovagdes. e Licenciamento
o Transferéncia
e Contratos em
consdrcios

Auditoria Auditorias de habilidades, ¢ Auditoria de

tecnolégica tecnologia e inovagao séo competéncia
ferramentas de diagndstico que e Auditoria de
podem ser integradas em varias tecnologia
fungdes tecnoldgicas. e _Auditoria de inovaggo

Gestao de Tecnologias de gestao de portfolio e Matrizes 2D e 3D

portfolio (PM) sdo maneiras sistematicas de e Valoresperado X

olhar um conjunto de projetos P&D,
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atividades ou até areas de negécio,
com o objetivo de atender um
equilibrio entre risco e retorno,
estabilidade e crescimento,
atratividade e reveses em geral,
fazendo o melhor uso de recursos
disponiveis. A definigdo de 6timo
varia de acordo com ambigdes,
competéncia, visdo e cultura de
empresas individuais.

probabilidade de
sSucesso

Impacto P&D na
posi¢do competitiva X
familiaridade do
mercado
Conhecimento da
tecnologia X mercado
Posigdo tecnolégica
competitiva X
maturidade industrial
Orgcamento anual X
impacto competitivo
da tecnologia

Avaliacao de Fornecer informag¢ao para estimar o Analise de fluxo de
projetos valor de um projeto potencial com caixa
referéncia particular para estimacgéo Checklists
de custos, recursos e beneficios, a Arvores de relevancia
fim de obter uma decis&o sobre
prosseguir ou ndo com um projeto.
Um segundo uso é para monitorar e
terminar projetos.
Criatividade Criatividade é uma caracteristicas MPIA
de individuos, grupos e Criatividade e gestdo
organizagdes. Técnicas de estratégica
criatividade podem ajudar individuos
particulares ou grupos a se
tornarem mais criativos ou usar sua
originalidade de pensamento ou
inventividade para situagbes
particulares. Resolucgao criativa de
problemas é uma aplicagdo da
criatividade para problemas e para
oportunidades de melhoramento.
Gestao de Transpor barreiras ou fomentar e Técnicas
interface encorajar a cooperagao entre relacionadas a
entidades separadas estrutura
(departamentos, pessoas ou até organizacional e a
diferentes organiza¢des) durante o processos.
processo inovativo.
Gestao de Apoiar o processo de aplicagdo de Estrutura de
Projetos recursos escassos para atingir desmembramento de
metas estabelecidas em tempo e trabalho
custos restritos. Fiuxogramas
Apoiar a equipe e assegurar que o Cronogramas
comprometimento seja mantido por Redes baseadas em
todas as pessoas. atividades
Assegurar que a informagao Acompanhamento de
apropriada seja comunicada para marcos
todas as partes interessadas para
permitir que boas decisées sejam
tomadas.
Networking — Dispor e manter cooperacao entra Aliangas estratégicas

trabalho em rede

pessoas e entre organizagdes de

de longo prazo
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negécios e organizagdes P&D,
incluindo universidades, a fim de
obter acesso a idéias e tecnologias
e compartilhar habilidades,
recursos, infformacdes e expertise.

Colaboragao de curto
prazo

Elos informais e
contatos néao
planejados

Acordos com
relutancia de entrada

Gestao de Desenvolver a cultura da e Equipes fixas
equipes - organizagdo em que times precisam * Equipes espontaneas
teambuilding operar; + Equipes de projeto
Decidir a composicdo de equipes e Equipes com
especificas recrutando e gerindo mudangas freqiientes
individuos para assegurar um mix e Grupos com trabalhos
apropriado de habilidades e dispersos
experiéncias; ;
Trabalhar com a equipe para * iilgﬁ;zzgzg
melhorar niveis de confianca, problemas
cooperacio e entendimentos sobre « Equipes para
as tarefas a serem cumpridas. melhoria da qualidade
Gestéo de E um meio estruturado de e Fases do processo
mudangas implementar mudanca na empresa, para realizar

sempre que envolve transformacéo
organizacional na maneira como a
empresa faz as coisas.

mudangas bem
sucedidas

Produgao enxuta

Analisar todas as atividades dentro
de um processo (dentro ou fora da
empresa), identificando e
eliminando lixo, definido como
atividades que nao agregam valor.

Just-in-time
Layout de produgéo
Kanban

Analise de valor

Determinar € melhorar um valor de
um produto ou processo, primeiro,
pelo entendimento das fungdes do
item e seu valor, entdao seus
componentes constituintes e seus
custos associados, a fim de reduzir
os custos ou aumentar o valor das
fungdes.

Andlise de fungdes

Melhoria continua
— kaizen

Ferramentas para apoiar a empresa
a se tornar uma organizagao
baseada no aprendizado e no
aprimoramento continuo, conforme
preceituado pelo Kaizen.

Ciclo de resolugdo de
problema
Brainstorming
Diagramas de causa
e efeito

Diagramas de fluxo
Planilhas de
verificagao
Desmembramento de
politica

Gestdo ambiental

Melhorar como a empresa identifica
e endereca questdes ambientais

Minimizagéo de lixo e
recursos no processo
produtivo

Design sustentavel do
produto

Marketing ambiental
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¢ Andlise do ciclo de
vida

e Ecossistema
industrial

¢ Sistema de gestdo
ambiental

s Gestao Total da
Qualidade

¢ Auditorias ambientais

e Contabilidade total
dos custos

o Relatorios ambientais

FONTE: TRADUZIDO E ADAPTADO DE TEMAGUIDE, COTEC (1999).

Podemos visualizar que em umas das ferramentas da tabela é apresentado e
especificado o gerenciamento de projetos como uma estratégia de inovagdo. Mas o
que deve ser analisado e utilizado é o contexto geral de todos os tdpicos dentro do
contexto do gerenciamento de projetos. Gestao de projetos esta ligada a ousadia e a
capacidade de melhoria continua, visando a inovacdo de tecnologia em distintos
projetos desde a parte de gerenciamento até a influéncia no assunto. Para isso
podemos associar diversas técnicas e ferramentas como apresentado acima, para

que a gestdo de projetos possa ter base para constante inovagéo.

3.6 Gestao Estratégica da Etica, Responsabilidade Social e Meio Ambiente.

3.6.1 Etica.

Seguindo a definicdo do dicionario Aurélio: “ética é o estudo dos juizos de
apreciagdo que se referem a conduta humana susceptivel de qualificagdo do ponto
de vista do bem e do mali, conjunto de normas e principios que norteiam a boa
conduta do ser humano”. A indole ou o carater do ser humano e os valores
intrinsecos a ele levam ao caminho de se fazer o certo ou o errado. Com certeza,
tudo isso se reflete em todas as esferas de nossa vida. Sendo a ética inerente a vida
humana, sua importancia & bastante evidenciada na vida profissional, porque cada
um tem responsabilidades individuais e sociais, envolvendo pessoas que dela se

beneficiam.
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Existem qualidades, inerentes da ética que sdo necessarias como pré-
requisitos para auxilio na gestao de projetos, que séo:
* Honestidade;

« Sigilo;

» Competéncia;

* Prudéncia;

» Coragem;

*» Perseveranga;

» Compreensio;

» Humildade;

*» Imparcialidade; -

* Otimismo;

A ética deve sempre direcionar o profissional porque, na agéo, o “fazer” e o
“agir” est3o interligados. O “fazer” esta relacionado a competéncia, a eficiéncia a fim"
de exercer com exceléncia a sua profissdo. O “agir” refere-se a conduta do individuo,
ao conjunto de atitudes que deve assumir no desempenho de sua profissdo. A
maneira de exercer essas duas condi¢des torna a pessoa ética ou nao.

Para que se seja ético em qualquer atividade antes de tudo, é preciso, ser
honesto e imparcial em qualquer situacao. Aplicar a ética em projeto, ndo é apenas
uma obrigagao, mas sim um cédigo de conduta de qualquer profissional que deve

estar atrelada as leis e costumes de cada regido.

3.6.2 Responsabilidade Social.

Solano Fleta define responsabilidade social como “o conjunto de obrigacdes
inerentes a evolugdo de um estado ou condi¢cdo com forga ainda ndo reconhecidas
pelo ordenamento juridico positivo ou desconhecidas parcialmente, mas cuja forca
gue se vincula e sua prévia tipificagdo procedem da intima convic¢ao social de que

nao segui-la constitui uma transgressao da norma da cultura”.

Desenvolver a cultura da responsabilidade social tornou-se quase uma

necessidade para as empresas que pretendem manter competitividade em seus
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mercados. Muitas, porém, ndo encontram o caminho para o que deve ser um

verdadeiro programa de responsabilidade social.

Angela Fernando em um artigo apresentou as seguintes consideracdes sobre o
conceito em questio:

e Trata-se de um processo relacionado a questdes especificas de tempo e
espaco, de evolugéo de pensamento e de praticas relacionadas a situagées a
determinados organismos — sistemas econdmicos e politicos vigentes em

determinados paises e suas organizagoes.

» Trata-se de um processo dinamico, posto que reflete o proprio meio social, no

qual se entrecruzam diversos fatores de ordem econdmica, politica e cultural.

e Trata-se de um processo que envolve os diversos setores da sociedade —
cidadaos, consumidores, organizagbes publicas ou privadas, comunidades
etc.

Pode-se resumir Responsabilidade Social como atitudes assumidas por
cidadaos, organizagdes publicas ou privadas estreitamente vinculadas a ciéncia do
dever humano (ética) e preocupadas com o desenvolvimento sustentado da
sociedade. E processo resultante do desenvolvimento de posturas éticas inerentes

aos estagios de evolugao de determinados grupos ou organismos sociais

Os profissionais € a gestdo de projetos devem colocar a responsabilidade
social, ndo apenas como um conceito, mas sim, como a soma do conceito e da
pratica, para que as implementagdes no dmbito da responsabilidade social ocorram

de forma sincera e préspera.

3.6.3 Meio Ambiente.

Como a ética e a responsabilidade social esta diretamente ligada a obtengdo
de melhores condigbes da vida em sociedade, a preservagdo e melhoria das
condices do meio ambiente s&o itens dos mais importantes para as geragbes
futuras. Nao estdo agindo de forma segura com a vida, pois estarda comprometendo

a qualidade de vida das geragfes e sociedades futuras, um profissional que ndo tem
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respeito ao meio ambiente; ou uma fabrica que libera poluentes em um rio; ou uma
empresa que produz materiais ndo respeitando as questdes ambientais

Preservar e respeitar o Meio Ambiente e ter a consciéncia em respeitar e
preservar a vida humana é fundamental para o bom andamento de uma
organizagao. Todo e qualquer profissional que realizar a gestdo de um projeto deve

colocar como uma premissa o respeito ao meio ambiente e a vida.
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4, ESTUDO DE CASO.

Neste capitulo serd analisado a gestdo de projetos de uma empresa, que
possui alguns anos de utilizagdo da metodologia PMBOK e um nivel elevado em
gerenciamento de projetos, na seqliéncia serd demonstrado como as estratégias

vistas no capitulo 3, o como pode melhorar a eficiéncia da gestdo de projetos.

4.1 Descri¢do do Case do Projeto.

Sera analisado as tratativas em relagéo ao gerenciamento de projetos do
Departamento de Engenharia de uma empresa do ramo Florestal (Painéis e Papel e
Celulose). A empresa ja é focada na questdo de gerenciamento de projetos e

disponibiliza um departamento exclusivo para gerenciar projetos da organizagao.

4.1.1 Como Funciona o Processo.

A empresa utiliza sua metodologia baseada no “PMBOK”. O gerenciamento
de projetos tem como objetivo a padronizacdo e formalizagdo dos trabalhos
realizados. Todo o processo segue a lei “SOX” e o sistema “COSO” Os
procedimentos se baseiam em dezesseis documentos de controles, porém outras
ferramentas como BSC, Parefo ou documentos como manuais e desenhos também
fazem parte do processo.

Abaixo se encontra o resumo do gerenciamento de projetos da empresa
analisada. Tal processo é dividido em oito fases (STEPs) e dezesseis documentos
padrdo de controle (C1 ao C16). Pode-se conhecer os principais documentos em
anexo. Visualiza-se na tabela abaixo os documentos, objetivos e principais

“stakeholders” na gestao.



FIGURA 09. DOCUMENTOS DA GESTAO DE PROJETOS
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C0S0 - DOCUMENTOS OBRIGATORIOS EM PROJETOS
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FONTE: O AUTOR (2009).

O processo da empresa funciona da seguinte maneira: a tabela acima resume

a abrangéncia e a importancia de cada documento de controle. Existem ao todo

dezesseis controles divididos em oito fases - “STEPS”. Antes da implementacdo da

gestdo de projetos na empresa, os projetos nasciam sem nenhuma especificagéo ou

formalizagdo. Os projetos corporativos eram geridos de forma como cada

departamento e/ou gestor preferisse, sem controle e nenhuma formalizagdo. Muitos

insucessos ocorriam e em 90% dos projetos eram necessario retrabalhos. Apos a
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implementag&o do gerenciamento de projetos essa realidade mudou. Os processos
foram mapeados e os resultados comegaram a aparecer.

Detalhando o processo, pode-se entender e resumir a atividade de
gerenciamento de projetos da empresa, analisando as descrigdes abaixo e
associando as tabelas demonstradas.

Todo o projeto nasce de uma idéia ou necessidade da area em questdo. A
partir dessa necessidade é preenchido o primeiro documento de controle C1 que
ajuda a saber sobre as premissas do projeto, assim como, os objetivos desse,
stakeholders, riscos, viabilidade técnica e financeira, entre outros itens - vide anexo
01. Esse documento € assinado e validado pelo primeiro nivel (solicitante do projeto
e alguns departamentos envolvidos). Anexo a esse documento encontram-se duas
matrizes referentes aos aspectos e impactos ambientais do projeto e outra matriz
referente a perigos e danos, sendo essas, questdes ligadas a seguranca e salide
ocupacional e meio ambiente (anexo 02), tendo como objetivo enquadrar-se as
exigéncias do ISO.

Ja o C2 contém as mesmas descri¢bes do C1, porém consiste na aprovagdo
da diretoria e presidéncia; é a formalizagdo de que o projeto pode seguir em frente.

O controle C3 é o escopo do projeto (anexo 03). Constitui-se da descricdo de
todas as atividades, o detalhamento de tudo o que vai ser realizado durante todo o
projeto. Podem existir varios documentos de acordo com as especialidades e
especificagdes de produtos ou servigcos. Junto ao controle C3 vé-se o cronograma,
que nada mais € que o detalhamento do tempo de execugdo do projeto. Esse
documento auxilia 0 planejamento e acompanhamento dos prazos de cada atividade
e do projeto como um todo.Geralmente é usado como base o programa Excel.

O controle C4 é a avaliagdo dos fornecedores do projeto. Existem alguns
critérios para cada necessidade, que vai desde o custo investido até as
especializagbes aplicadas. Tal andlise tem como objetivo verificar se o fornecedor
esta apto financeira e tecnicamente para participar do projeto.

O C5 é o documento responsavel por demonstrar os valores propostos pelos
fornecedores, comparando e equalizando técnica e financeiramente antes de decidir
qual o melhor servigo ou produto, analisando sempre o custo-beneficio. Tal processo
é sempre realizado entre as areas gestoras do projeto e o departamento de compras

da empresa - ver anexo 04.



38

0C6 - Solicitagdo de Investimento - é a formalizagédo junto ao departamento
financeiro da empresa. Documento responsavel para formalizar os valores a serem
ministrados no projeto (anexo 05).

O C7 consiste no cadastro de todos os materiais e produtos que entram para
o ativo da empresa, por exemplo, um novo equipamento de controle de gases. Esse
deve ser descrito e cadastrado no sistema da empresa. Esse tipo de informacgao a
armazenada em um sistema especifico de ERP corporativo.

O C8 - Controle de Custo (anexo 07) — é util a fim de acompanhar as
questdes financeiras dos projetos - o que foi faturado e o estimado a terminar.

O controle C9 (ver anexo 08) tem como objetivo a validacao do projeto junto a
todas as 4reas responsaveis pelo projeto, semelhante ao controle C11, que tem o
mesmo objetivo, porém & a validagio de atividades especificas, como por exemplo,
a instalac&o elétrica em uma area especifica - a validagéo sera realizada por esses
membros do projeto apenas.

O Controle C10 constitui-se de um documento que apresenta um resumo de
tudo o que aconteceu no projeto. Semelhante a esse, o controle C12 é um
documento mensal que contém fotos e detalhes do andamento do projeto (ver anexo
09). Esse documento é apresentado & aita dire¢do e as partes interessadas do
projeto.

O controle C13 é uma formalizacdo através de uma ATA quando ocorre o
comissionamento de uma atividade ou entrega especifica. Serve para validar junto
as partes interessadas o processo em questdo (anexo 10). Na parte de
encerramento do projeto existe o controle C14 ou “Aceite Técnico” (ver anexo 11),
que é a formalizacao junto a todos da finalizac&o do projeto.

Ja os controles C15 e C16 sdo respectivamente documentos de formalizagdo
para entrega de documentos do projeto e formalizagdo do fechamento contabil do
projeto. '

Esses documentos sdo armazenados em um GED - Gerenciamento
Eletronico de Documento -, seguindo uma separagdo em quatro pastas: Técnico,

Gerencial, Comunicagbes e Comercial, conforme figura abaixo.
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FIGURA 10. GED (PASTAS)

FONTE: SISTEMA GED EMPRESA ANALISADA (2009).

Dentro do Gerenciamento de Projetos da empresa existem outros
documentos que ddo suporte para a gestdo como desenhos em CAD, planilhas em
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Excel, apresentagbes especificas, entre outros programas ou outras técnicas
utilizadas. Fazendo parte desses procedimentos, ha diversos ciclos de aprovagdes
que ocorrem entre os stfakeholders, os quais, na maioria das vezes, sdo os
departamentos internos ou fornecedores.

4.1.2 Desafios.

Dentro do universo do gerenciamento de projetos, existem muitas barreiras
que dificultam a gestdo de projetos. Os principais itens para a empresa conseguir
chegar em um certo nivel de amadurecimento na gestdo de projetos sio:

o Definir metas e custos para implementacéo
e Mudanca de Cultura

e Burocratizacdo do Processo

¢ Documentos retroativos

¢ Menor tempo de execucao

e Reducado de Custos

e Melhoramento da Comunicagéo

¢ Reducao de retrabalhos

4.2 Aplicacéo da Estratégia.

Neste topico sera mostrado como poderiam ser aplicado os conceitos
demonstrados no capitulo 2 e 3 para o case apresentado e como uma instituicéo ja
com uma cultura elevada em gerenciamento de projetos necessita aplicar distintas
estratégias para conseguir melhorar a performance no gestao de projetos.

As principais falhas dos projetos dessa instituicdo e também muito comuns

para outras organizacdes. Os principais desacertos s&o:

+ Dificuldade de mudar a cultura da organizagao,

* Perda de profissionais-chaves;

» Falta de estimulo apo6s a “empolgacdo” inicial;

» Falta de percepgao de custo- beneficio a longo prazo;
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« Excesso de atengdo em operagdes taticas e operacionais, esquecendo-se do
estratégico;

* Excesso de expectativas com beneficios imediatos;

» Tentar fazer tudo de uma soé vez;

* Analise superficial dos esforgos envolvidos;

+ Na&o se conheciam as necessidades de pessoal, equipamentos e materiais.

Dentre tantas possibilidades de falhas tem-se a justificativa para utilizar o
gerenciamento de projetos com estratégias aplicadas. A utilizagdo da gestdo

estratégica de projetos possibilita:

* Riscos identificados:
- Descri¢cao do risco
- Area(s) do projeto afetada(s)
- Causas
~ Como afetarao os objetivos do projeto
» Responsavel por tratar o risco e suas responsabilidades
* Analise do impacto
* Analise da probabilidade
» Orcamento e cronograma
»  Qutros planos de contingéncia

= Aceite das partes envolvidas, entre outros.

4.2.1 Comunicagao

A falta de comunicagdo nas gestbes dos projetos é hoje uma das causas
principais do aumento de custos do projeto. A aplicacdo dessa estratégia no case
apresentado pode ser analisada nos seguintes aspectos:

e Necessita de uma formalizagdo do ciclo de vida do projeto. Toda a

organizacdo necessita saber o que esta acontecendo e quais os projetos que

estao sendo implementados dentro da organizagé&o.
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e Troca de informagbes, seja técnica ou ndo, serve para auxiliar nos acertos do
projeto.

e Clareza durante as trocas de informagdo. Padronizar a informagbes de
projetos através de atas, e-mails e/ou sistema de informagdes da instituicio.

¢ Armazenamento de dados como e-mails, atas e toda a comunicagido do
projeto, para que qualquer desvio possa ser mapeado e, no final, essa
informacéo possa ficar acessivel apds o aceite técnico.

e Oferecer treinamento e condicdo para que os colaboradores que estdo
participando do projeto tenham nog¢des béasicas de comunicagéo e técnicas
apropriadas.

Seguir com objetividade os itens do tdpico 3.2, e ter em mente que os objetivos

da comunicacao estdo associados a capacidade de gestao eficaz de projetos.

4.2.2 Gestido de Pessoas e Comportamento Organizacional

Uma das principais estratégias para o case apresentado é a gestéo
estratégica de pessoas. Existem pessoas que possuem a fungcado gerencial, porém
coordenam equipes sem nunca terem participado de algum tipo de treinamento e
também nao possuem conceitos basicos de liderancga.

Para a gestdo de projetos desse case apresentado a primeira premissa é
mapear toda a equipe e o clima organizacional em questao. Pois durante os estudos
pode-se verificar que a falta de conhecimento da equipe ou falta de maturidade no
assunto sdo problemas que podem ser resolvidos com a aplicacdo da gestao de
pessoas estratégica. Os conflitos de interesses, incompatibilidade, entre outros séo

problemas de carater pessoal que afetam todo o projeto. Os objetivos devem ser:

»Concentrar-se nos interesses, ndo nas posicoes;

= Mapear toda a equipe de projetos e os principais envolvidos;

« Negociadores sdo pessoas com emog¢des em diferentes estagios;
» Crie alternativas antes de decidir;

» Estabeleca critérios que ajudem na deciséo;

» Evite resposta Unica;
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+ Criatividade na geragdo de opgdes;
» Estudar € mapear a equipe;

* Gerir projeto tendo como base os valores da instituigéo.

De acordo com a estratégia mostrada no item 3.2 deve-se observar que a
aplicagdo do modelo de administragao estratégica possibilidade realizar o ciclo de
analise, escolha e implementagéo dos principais envolvidos projeto, tendo assim um
melhor controle e reconhecimento das pessoas envolvidas.

4.2.3 Tecnologia e Inovagéo.

Existem diversos softwares que auxiliam no gerenciamento de projetos e nio
apenas no armazenamento. Software como Msproject, Primavera e outros de
armazenamento e gestdo. Essas ferramentas tém como objetivo de otimizar a
grande quantidade de documentos, diminuir 0 tempo para criagdo desses,
desburocratizando o sistema de controle e auxiliando no gerenciamento como um
todo.

A aplicacdo da estratégia tecnolégica pode ser analisada no “case”,
baseando-se na tabela de ferramentas 02 no item 3.3. Tais ferramentas
estabelecidas servem como suporte para a gestdo de projetos.

- Analises de benchmarking antes do inicio de qualquer projeto, comparando
a existéncia e possivel similaridade de um projeto existente com o que esta para ser
implementado;

- Realizar a analise de mercado constantemente, verificando todos os
aspectos do mercado, comportamentos ou necessidades;

- Realizar projeto nos moldes da produgao enxuta, desburocratizagio e
eficiéncia na gestao;

- Existe uma grande dificuldade de aprovagdes e assinaturas nos documentos
para aprovacdo. Como, muitas vezes, 0s projetos dentro das grandes empresas séo
geridos e tem a participacdo de varios departamentos, fica dificil de agendar

reunides e aprovagbes para todas as fases e documentos exigidos. Uma alternativa
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para a empresa analisada € a implementacdo de aprovacGes eletronicas de
documentos de projeto.

- Com o aceite técnico no final do projeto, verificar e analisar as ligdes
aprendidas e desenvolver a cultura da melhoria continua - brainstorm, ciclo de
resolugdo de problemas, diagramas de causa e efeito, diagrama de fluxo sao
ferramentas cabiveis a essa andlise.

- Networking (trabalho de rede) é a manutengdo de aliancas estratégicas a
longo prazo, elos informais e contatos planejados.

A gestdo estratégica é aplicada no case, otimizando os recursos ja existentes
e desenvolvendo uma gestdo de melhoramento nos métodos utilizados. Para realizar
algumas implementacdes dessa estratégia existe a necessidade de um investimento
consideravel, porém para tal € necessério criar e desenvolver uma viabilidade

econdmica para mensurar o custo-beneficio da implementacao.

4.2.4 Marketing.

A empresa em andlise poderia utilizar a estratégia de marketing para
diferentes situagdes. Uma das situagdes seria implementar melhor a cultura na
empresa e seus pilares como valores, missao, objetivo para todos os envolvidos nos
projetos. Outra situacdo é utilizar todo esse processo de gestdo de projetos como
argumentos e evidéncias aos investidores, pois se trata de investimentos realizados
pela empresa de uma forma equilibrada e organizada.

O departamento destinado para o Marketing da empresa ndo tem ligacao
nenhuma com o departamento de projetos. Isso € um erro, pois a interligagéo entre
as areas deve existir para criar trocas de informagbes e apoio entre os
departamentos. O marketing estratégico diz respeito a toda a estratégia de
gerenciamento de projetos. Podemos verificar no item 3.4 as possiveis aplicagdes de
estratégia de marketing para melhoramento na gestdo de projetos da empresa de

forma eficaz.
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4.2.5 Finangas e Economia.

Alguns problemas como a administracdo de custos, redundancias de
documentos de controle de custos, integragdo insuficiente ou inexistente entre as
areas, falta de profissionais capacitados entre outros sdo pontos a serem
melhorados no caso apresentado.

Um exemplo de administragido incorreta no caso apresentado ocorre quando
os custos de projetos sZo lancados em uma planinha de Excel e cada funcionario
cria uma forma de visualizar e controlar. A organizag¢do possui um sistema de
controle de custo, que é de responsabilidade do departamento de controladoria.
Todavia, a gestao de custo também ¢é realizada de forma redundante no
departamento de Engenharia, criando assim varias formas de visualizacdo e de
controlar.

A formacgdo de budget e a anadlise de viabilidade em projetos dentro da
organizagao analisada sdo feitas de forma superficial. E de necessidade extrema a
implementagido de uma gestio estratégica mais eficaz nessa area. A concentragdo
na estratégia de finangas e economia ira dar suporte no estudo do caso, seguindo as

seguintes consideragdes:

o Utilizagdo de técnicas como: valor presente liquido, valor presente, taxa
interna de retorno, periodo de retorno, razdo custo beneficio, entre outros.

¢ As estimativas devem se basear em uma estrutura analitica de projetos para
proporcionar exatidao.

e Criar linha base de custo e controle para qualquer alteragdo de custos que
existir.

¢ Gerar orcamentos com diversos fornecedores.

o O responsavel pelo projeto deve recalcular periodicamente a estimativa.

e As mudangas de custos devem ser mapeadas.

e Custos de gerenciamento de projetos

e Plano de gerenciamento de projetos (custeio do ciclo de vida do projeto,
analise de valor, risco de custos).

o Estimativa de custos (analise e controle de custos, analise de reservas, custo

e qualidade).
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o Plano de Gerenciamento de Riscos.

Deve existir uma integracdo entre as areas de controladoria, finangas e o
departamento de projetos da empresa. A criacdo de um comité de projeto podera
proporcionar e direcionar um responsavel de cada departamento para auxiliar na
gestdo de custos do projeto.

As boas praticas de projetos adjuntas a estratégia de finangas e economia
proporcionam a eficiéncia do projeto. A parte financeira do projeto deve ser gerida
de forma unificada com todas as areas.

Administrar custos em projetos, conhecer 0 ambiente externo e interno, controle
de e integragdo, conhecimento das legislagdes e economia, estudo e atualizagéo
constante em finangas resultam em controle e objetividade, reduzindo os riscos e

aumentando a possibilidade de sucesso.

4.2.6.Etica, Responsabilidade Social e Meio Ambiente.

O conceito esta inserido na organizagdo, porém muitas vezes nao & seguido
pelos funcionarios. Outro problema é que em um projeto se utilizam muitas pessoas
de diferentes areas que ndo fazem parte do quadro de funcionarios da empresa,
sendo essa situagdo dificii resolver. Uma possibilidade seria a criagdo de
integragcbes com os colaboradores e terceiros, para que esses tenham a
possibilidade de conhecer e de seguir os valores da empresa.

Sobre meio ambiente existem as seguintes necessidades:

¢ Treinamentos especificos de coletas seletivas;

e Necessidade de realizar a separagéo de lixos e conhecer a necessidade da
conservacao e reciclagem;

e Todos os envolvidos do projeto devem realizar a gestdo de impactos e

aspectos ambientais do projeto.

A consciéncia ambiental deve ser foco para todos os stakeholders. A
preservagdo do meio ambiente deve ser uma premissa a ser seriamente

considerada para qualquer projeto da empresa.
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Também dentro dessa estratégia seria interessante o desenvolvimento de um
codigo de conduta, pois seria necessario e oportuno alinhar a ética da empresa com
as dos envolvidos no projeto. Na tabela 03 a baixo, sera demonstrado de forma
resumida como pode ficar a atual gestdo de projetos, apresentada no “case”, com a
aplicagdo das estratégias de negécios.

TABELA 03. IMPLEMENTAGAO DAS ESTRATEGIAS DE NEGOCIOS.

Falta de comunicagao entre as areas.
Definigbes de niveis de comunicagéo inexistente.

Constante atraso para aprovagdes de etapas de projetos.

Inexisténcia de procedimentos que orientem os niveis e fluxos de informacgdes.

PROPO:
Definir o fluxo de informac&o e desenvolver matrizes de responsabilidades para

cada projeto.

Criar procedimentos através do RH para que todos os setores formalizem trocas
de informagdes referentes a projetos.

Compreender e descrever a importancia da comunicagéo em projetos

nas seguintes areas:

Comunicagéo

- Na defini¢cdo do projeto;

- Nos relatérios de avanco;

- Na construgéo e gerenciamento do cronograma e orgcamentos ;

- No gerenciamento das incidéncias problematicas;

- Na mudanca de escopo e gerenciamento dos riscos;

- No gerenciamento de recursos humanos;

Criar um plano de comunicagéo para comunicar-se eficazmente nos projetos.
Desenvolver matrizes de responsabilidades para os projetos.

Ver 4.2.1

Organograma de projeto mal definido.

Membros dos projetos ndo possuem fungdes bem definidas.

Definir uma politica salarial e plano de carreira.

Organizacional

Implementar matriz de responsabilidades.

Implementar a discussao dos fundamentos de gerenciamento de projetos e

Pessoas e Comportamento

entender as diferencas entre as atividades de um projeto e os trabalhos rotineiros.
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Descri¢éo detalhadas de todos os stakeholders do projeto.

Remuneragdes de acordo com o sucesso do projeto.

Ver4.2.2

Marketing

El
A area de Marketing néo participa dos projetos.

Inexisténcia dos fundamentos de Marketing.

POSTA DE MELHORI
A area de Marketing deve participar de todas as fases do projeto.

A érea de Marketing deve ter a funcdo de auditoria para cada projeto.

Divulgar com eficiéncia as informagdes dos projetos por meio de graficos
detalhados, incluindo diagrama de Gantt, histogramas, diagramas de redes e
atividades, planilhas, graficos de barra, curvas S e organogramas.

Ter fundamentados os conceitos de marketing para todos os membros do projeto.
Apo6s o término dos projetos, devem ser apresentadas as “Li¢cbes aprendidas”, que

servirdo de consulta e melhoria continua para todo o grupo.

Ver4.2.3

Gestao manual de controle de todéé as fases dos projetos.

& |Sistema de informagdes redundante.
3
s p . 0 RRORPOS e
E, Implementagéo de Software para o co e de todas as etapas dos projetos.
Integracdo do software de gestdo de projetos com o ERP.
Aprovagdes eletronicas dos documentos de projetos (Ver modelos em anexo).
Ver4.2.4

Financas e Economia

Redundancia no controle de custo dos projetos.

Falha de acompanhamento do projeto.
Andlises erradas de custos dos projetos.

Falta de acompanhamento de payback dos projetos.

Utilizacdo de Técnicas como VBSC, entre outras para otimizar justificativas de
investimento.

Gestéo de Custos.

Os departamentos responsaveis do controle financeiros da empresa serédo
responsaveis por monitorar os custos do projeto e consequentemente o retorno

financeiro.

Reduzir tempo de do ciclo de vida de projeto com mecanismos de workflow

Ver4.2.5
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NAR JAL
Inexisténcia de politicas sociais englobando projetos.

Inexisténcia de codigo de conduta formal.
Envolvimento de terceiros nos projetos. Ndo existem procedimentos para passar

aos fornecedores referentes a esses temas.

Criar documentos e um sistema de integragdo, capaz de transmitir a todos os

stakeholders os valores, misséo e objetivos da organizagdo em relagdo ao projeto.
Implementar matrizes de Perigos e Danos e Aspectos e riscos ambientais.

Desenvolver politicas sociais associadas aos projetos da empresa.

Etica, Responsabilidade Social e Meio
Ambiente

Criar um cédigo de conduta de acordo com os valores da organizagao.

Ver4.2.6

*Proposta de melhoria esta baseada na estratégia de negécio apresentada.
Fonte: O autor.

4.2.7.Consideragdes

Pode ser observado que todos os assuntos s&o interligados. Quando se fala
em estratégia da tecnologia em gestéo de projetos, pode-se associar a comunicagéo
ou marketing, por exemplo. O melhoramento e os ganhos que podem ser aplicados
ao caso analisado sdo inumeros. Atacando os principais problemas do
gerenciamento de projetos da empresa, com as estratégias descritas, pode-se
verificar a eficiéncia e as diversas possibilidades de mudangas. Os principais pontos
que as estratégias apresentadas afetam s&o otimizagcdo dos documentos, controles
(custos, tempo, qualidade), comunicagéo de todos os niveis, controle dos riscos do
projeto, mudanga do clima organizacional, ganho de performance e diminuigéo de
retrabalhos e custos operacionais. Podemos visualizar a integragcdo entre as
estratégias e projetos tendo como inimeros ganhos de gestdo, relacionados a
questdes de performance e rentabilidade. O primeiro passo para a integragéo entre
estratégia de negdcios e gestdo de projetos, e ter o conhecimento de todos os
conceitos e saber a hora certa de aplica-los. A experiéncia e imprescindivel, porém
alienada a ela, esta a capacidade de mudanga e aptiddo a novos conhecimentos. A
Implementagdo e a utilizagcdo de conceitos estratégicos relacionados a projetos,
acontece de forma gradativa. Esses estagios ocorrem a partir de uma necessidade

da busca por melhores resultados.
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5. CONSIDERAGOES FINAIS

A conclusdo é uma extensdo do estudo de caso do capitulo 4 - Desafios. Esta
dividido em quatro paragrafos, sendo os trés primeiros os pontos fundamentais de
estratégia aplicados ao gerenciamento de projetos da empresa em analise. O Ultimo
paragrafo demonstra as idéias de futuras propostas em relagdo ao tema. Para se
gerenciar um projeto deve-se ter como premissa toda a analise do alinhamento e
planejamento estratégico da instituicdo, para o inicio do desenvolvimento e
implementacdo de um projeto. As metodologias empregadas para o gerenciamento
de projetos sdo fundamentais para a gestao de projetos, mas por si s6 ndo garantem
0 sucesso do trabalho. O gerenciamento de projetos e imprescindivel para qualquer
organizagao, pois se deve alinhar planejamento estratégico com valores, misséo e
pretensdes do cliente.

O gerenciamento de projetos atrelado com a estratégia e embutido no
planejamento e alinhamento estratégico do cliente (interessado no projeto) é uma
forma de exceléncia alcangada pela empresa como um fator de maturidade. A
maturidade de uma empresa, na area de gerenciamento de projetos, consiste em
cinco objetivos:

¢ Conscientizacao
¢ Reutilizagao

o Padronizagao

¢ Comparacéao

¢ Evolucéo

Como se pode ver a amplitude do assunto é infinita. Por esse motivo, um
projeto, na maioria das vezes, necessita de uma “rede”’ de informagbes e
especializacdes dentro de cada area. E quase impossivel alguém saber e dominar
todas as areas estratégicas, porém é de suma importancia saber os conceitos, como
aplica-los e/ou onde buscar corpo técnico ou informac¢des necessarias. A constante

evolugdo. na gestdo de projetos ocorre a partir de certo nivel de maturidade. O
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gerenciamento de projetos consiste em profissionais capacitados e de organizagtes
que entendam que a exceléncia na gestdo de projetos é uma questdo de
sobrevivéncia, sendo base para todo o diferencial competitivo.

Para futuras propostas podem ser abordados temas como: uma estratégia
especifica, considerando uma area de conhecimento do PMBOK, como por exemplo,
risco, alinhado a gestao estratégia de marketing ou analisar a gestdo de projetos e
os beneficios que a estratégia proporciona; ou especificar o ciclo de vida de um
projeto e analisar a aplicagdo estratégica em diferentes fases. Esse trabalho foi
gerido seguindo as boas praticas de gerenciamento de projetos, seguindo as fases
de Iniciagdo, Planejamento, Monitoramento e Controle, Execug¢do e Encerramento,
tendo o escopo, tempo, riscos, e qualidade, entre outros alinhados com o objetivo do

trabalho.
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7. ANEXOS
ANEXO 01 SOLICITAGCAO DE PROJETO

[HISTORITO
[ PREMISSAS E RESTRITDES
ESTIMATIVAS DE PRAZO
Tnicio Previsto Termino Esperado

Marcos Principais:

[RISCOS IDENTIFICADOS

Mahiz de Aspecins e Impactos Ambientais (ANEXO)
Matriz de Perigos e Danos (ANEXO)

[ CONSTDERACOES
(Clientes, Fornecedores, Equipe de Projstn)
Nome Area WP' i‘.'!-"f' | Fone / Fax | Celular E-mail

Nome
Solicitante/Clie e

Torme ——— - ~Tome
Gerente de Engenharia Diretor Industrial




ANEXO 02 MATRIZES

55

TABOZ

MATRIZ DE PERIGOS E DANOS Da:
Rev.. 0
sETOR \ALIADORES:
Nome: HNome: Nome:
Veto: Ve Vsto:
DPEN QUALIDADE ~ BSEsMT
MATRIZ DE PRERIGOS E DANOS
TAB 01
MATRIZ DE ASPECTOS E IMPACTOS AMBIENTAIS Data:
Rev.:
AREA: AVALIADORES:
Nome: Nome: Nome:
Visto: Visto: Visto:
DPEN MEIO AMBIENTE QUALIDADE

MATRIZ DE ASPECTOS E IMPACTOS AMBIENTAIS




ANEXO 03 ESCOPO

PSS

DESCRIGAO DO EMPREENDIMENTO:

DESCRICAD DO EQUIPAMENTO:

1-ESCOPO DE FORNECIMENTOD:
- Descri¢8o dos Servigos
- Referéncias sobre o Projeto
- Referéncias sobre a Infra-estrutura @ Montagern
- Plano de Compras.
- Plano de Reunides
- Matriz de responsabilidades
- Comissionarmento & Sta Lo
- Elaboracio de Cronograma

N
'

ESPECIFICACAO TECNICA:

- Dados de Oparacdo

- Informagdes Técnicas )

- Padies de InstalagBes (Mecdnicay Elétrica / Automagcio e Civil),
3 — INSPECAD:

- Plano deinspesio

- Plano de ralabdrio de avango

- Plano de wontrale do'cronograma

4 -~ DIYERSOS:

5 - OBSERVACOES:

Aprovade:

<MName do Selictante>
SolicitantefCheante

i <MNome do Gestor> <Name do Supervisor=
i Departamento de Engenhana PCMN




ANEXO 04 EQUALIZAGAO TECNICA

Planilha Comercia

EMPRESA "B

: 3 Total [H!‘hn!lllSBMEﬂl; g i

T

ub Total 1
sub-Tofal 2
gub-Tofsl 3
Sub-Total 4
sub-Totsl &
___5ub-Tolal §
TOT4L ZERAL 81 IMPOSTOS

; | Tofal (Matarialstgarvigot

Condigde ¢ Comarclaly
A IRl
2 |cms

3 |CowdkBes de pagamer

t |Pmaome eitega

5  [Gamntas
5 (TrRspore

Free

TOTAL G IMPOSTOS
FATURAMENTO DIRETO ARAUSD
TOTAL GERAL T INPOSTOS

NOME
OATA; ; [ !

VIBTO:;




ANEXO 05: SOLICITAGAO DE INVESTIMENTO

58

SOLICITAGAO DE ORGAMENTO

T RGOS

XXMXDOOOL | X000

e TR E CLB o

DE INVESTIMENTO S

;DR INESI RN

CXXXXAXX

TR

XXX XX-X Nome do Projeto

EEPECIRCGH U BE G LHAD A,
LAl B AP LE AT
CLASSFEAGAD TP E DR LSS A

£ - CENEERYACA DO PAT NG

2 - RIEN B O PROILERIDRIE ERELHGHEA DR PRdusss

3-#&udmﬁ£w

3 - WCHERE LA AT

8- RACTOHALIESLAY DRI NG (O ENEREG

8- DESTA O WS ARSRENTE
F - SEQURA AP AT sAL
- PSS

JUSTIFICATIVA

VALOR DO INVEST IMENTO. EAIS - R$)
JANDOT MAl SET
FEVROT JUN QuT’
MARIOT JuL nov
ABRIT AGO DEZ
TOTAL DO PERIODO R$ 0po

ABERTURA DE VALORES

B2 AS B ESLIPANEN FOS MaGionatE

ST ALAG S « BERNGGS

BOFICAQIES - SEeahs

AUADUN AK B ECLITAMEN TS RPCH FRDGS

MYA_IJCBES- MAFERRAE

BOFICACCES - MATERSASS

SREY O TERCEIRCS PR O TS, BXATLIOOE BT WARES G TR OS (ESE G G
DATAS
Wi SCENCLAKAX FERRRNG JOUNCN0OIK
OBSERVAGOES

CERENTE D6 BN BN AP ORIET R IFEmAIENTE

e
aata ; i i i ! )
TR

A




ANEXO 06: MEMORANDO INTERNO

59

Memorando Interno

Data: XXLXXEXX N°Projeto: XXXXXX
Para: Custos

De:  Departamento de Engenhana

Ref: Abertura de ordem de servigo

Solicitamos a abertura de uma ordem de servigo para apropriagio de custos com:

XXX.XX-X Nome do Projeto

Cédigo de investimento £ X XXXXX
Valor orgado no PI :  R$ XXXXXX
Centro de custo : XX XXX
Inicio : XXXXKXXXX
Ténuino ¢ XXXXXEXX
Atenciosamente,
Nome
Diretor Industrial

Data Valor R$ Data Valor R$ Data Valor R
Janeiro Maio Sefembro
Fevereiro Junho Outubro

Margo Julho Novembro

Abril Agosto Dezembro

C.C.: Gerente do Planejamento Econdmico




ANEXO 07 PLANILHA DE ACOMPANHAMENTO DE CUSTO

ACGMPANHAMENT O DE SUNT 0%
e T TRwge
1. Pupbc
11
12
13
whl REO00(RE. - L
2. Inchhghec
21 BRudpamenks R§ -
FXES
213
214
215
22  mSode Dbrade ins lelaglo
b Ré - [ s
3. Cuime:
34, Bjupamenio de &leuagSo
32 #ndaimes
33 Coningficia (%)
ol R§ - |re L&Y
5. Com| seona mento
51 Medigles { ART
[ATWARd B CNAD PredGIAE om projo
ol . =
L Testes'isudoc/Tronamea
T ToTaL:y > » =
TaraL ETE -
 GRITOR OLRIOS LIRS
O 2
W S S0 [ S S S
e
Cepartarmenin de Bpsnhana




ANEXO 08 VALIDACAO DE PROJETO / INFRAESTRUTURA

61

VALIDAGCAO DE PROJETO
<Titulo do Projeto>

CIRCULAR

- Manutengio

- Produgdo

- Seguranga

- Meio Ambiente

el
pesifiny
ey S A
T

— e S e

Documentos para aprovagdo:

Codigo Descricio

N¢ da Revisdo

Setor / Area Aprovacio:

DAprovado I:l Aprovado com comentarios

D N3o Aprovado

Comentdrios:

Nome:

Assinatura

Setor / Area Aprovacio:

DAprnvado D Aprovado com comentdrios

D N3o Aprovado

Comentdrios

Nome:

Setor / Area Aprovacio:

Assinatura

I:l Aprovado I:] Aprovado com comentarios

D N3o Aprovado

| Cornentdrios:

Nome:

Assinatura

Setor / Area Aprovacio:

D Aprovado I:l Aprovado cormn mmentarios

D N3o Aprovado

Comentarios:

Nome:

Assinatura

Consideracoes Engenharia:

Assinatura do Gestor

Departamenta g Engenhada




ANEXO 09 RELATORIO DE AVANCO PROJETO / EXECUCAO

62

RELATORIO DE AVANCD
<Titulo do Projeto’>

PARTICIPANTES EMPRESA / SETOR ASSINATURA

COPIA PARA:

1. FORNECEDOR:
2. OBIETIVO:

2. SITUACAD:

AND: 01|02 |03 (04|05 |06 |07 | 08|09 10| 11|12
MESES->

INICIC

TERMIND

ONDE ESTA

ONDE DEVERIA-ESTAR

4. PRINCIPAIS ATIVIDADES REALIZADAS NO ULTIMO PERIODO:

ITEM ASSUNTD POSICAD STATUS

(concluids)

ARQUIVOS DE FOTOS

ITEM DESCRICAD STATUS DATA
[ Concluido)

Fato. 01 - “DeszcricBo da Foba?, Podermios considerar

que__ % estdo
concluidos.

Foto 02 - “Descricdo da Fobo®. Podernos considerar

que 9% esto
concluidos;

5. PRINCIPAIS ATIVIDADES A SEREM REALIZADAS NO PROXIMO PERIODO:

6. PONTOS DE ATENCAO:!

Mome . Nome
Gestot do Projetos Gerente de Enqenhana




ANEXO 10 ATA DE COMICIONAMENTO E START-UP

63

ATA DE REUNIAQ
<Titulo do Projeto>

| OBJETIVD: COMISSIOMANENTO E START-LIP

PARTICIPANTES EMPRESA / SETOR ASSINATURA
<preancher o nome> <preencher>
FﬁPlA‘PARﬂ.:
ASSUNTOS TRATADOS
ITEM ASSUNTO SOLUCAD STATUS
<t que foi disoatido > <igue solugdo foi apresantada>
ITEM PENDENETA RESPOMNSAVEL BAYA
PREVISTA
<relacionar as pendéncias da
atalanterinres®
ke st b a 28




ANEXO 11 ACEITE TECNICO

64

ACEITE TECNICO
<Titulo do Projeto>

PROJETO:

DATA INICIO:

DATA CONCLUSAD:

GERENCIA:

COORDENACAO:

AREA PROJETO:

UNIDADE INDUSTRIAL:

OBJETIVO DO DOCUMENTOD

Pelo presente documento, consideramos terminado o processo de definiglo, planejamento e
implantag3o do Projeto acima, conforme Solicitagdo de Projeto NO XXX XX, X = NXXX de
_f_J__ e estamos efetuando neste momento a entrega de toda a documentacio relativa
ao Projeto, que se encontra descrita no docurmnento GRD (ver anexo), para que a partir
deste momento os processos Industriais, Gerenciais & de Manutengio sejam geridos pelo
Cliente.

DISCIPLINA

2,1 EQUIPAMENTOS INSTALADOS
2.2 INSTALAGOES IMPLEMENTADAS

3.3 MANUTENGAO E CONSERVAGAO (INDICAR PROCEDIMENTOS)

HISTORICO (ANTES E DEPOIS - DESCREVER MELHORIAS)

FOTO 1

FOTO 2

FOTO 3.,

TESTES DE PERFORMANCE (DESCREVER RESULTADOS)

TREINAMENTO (E NECESSARIO?)

Onio sk apLica
[]SIM (INDICAR PROCEDIMENTO)

DOCUMENTACOES

Departaments de Engenhana 2/3

PG 01



65

ACEITE TECNICO
<Titulo do Projeto>>

CONSIDERACOES GERAIS

[RESPONSAVEIS - GESTAO / RECEBIMENTO DO PROJETO

DE ACORDO:

Norme
Gestor de Projetos

Nome
Gerente de Engenharia

MNome
Cliente / Solicitante

Nome
Coordenador de Producdo

Nome
Coordenador de Manutengio

Nome
Supervisor do PCMN

RESSALVAS

Depanamento de Engenharia

PG 02






