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RESUMO 

Este trabalho ira abordar o universo do gerenciamento de projetos aliado a conceitos 
estrategicos. 0 objetivo e apresentar na revisao literaria a metodologia empregada no 
gerenciamento de projetos, assim como na estrategia de neg6cios. Somado a isso, 
urn estudo de caso e 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 estrategias de neg6cios que 
possam otimizar e melhorar o gerenciamento de projetos da empresa analisada. 

Palavras-Chave: Gestao de Projetos, Gestao Estrategia, Estrategias de Neg6cios. 
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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. INTRODUCAO 

Na maioria das vezes, denomina-se de projeto qualquer atividade que se 

administre. Todavia, projeto nao se aplica ao trabalho rotineiro, uma vez que se 

encontra atrelado a mudanc;a ou a inovac;ao seguindo urn desejo de realizac;ao. 

Projetos sempre envolvem pessoas, motivo pelo qual nao e possivel gerenciar urn 

projeto sem as habilidades para gerenciar as pessoas e as mudanc;as que as 

afetarao. 

Dentre as definic;5es de projeto, a rna is conhecida e a do "PMBOK" (2004 ): 

urn projeto e urn esforc;o temporario empreendido para criar urn produto, servic;o ou 

resultado exclusive. Porem, a definic;ao de projeto esta relacionada ao 

gerenciamento de projetos, que nada mais e que todas as variaveis utilizadas para a 

realizac;ao desse. 

A definic;ao de gerenciamento de projetos segundo o "PMBOK" (2004) e a 

aplicac;ao de conhecimentos, habilidades, ferramentas e tecnicas as atividades do 

projeto a fim de atender aos seus requisites. 0 gerenciamento de projetos e 

realizado atraves da aplicac;ao e da integrac;ao dos seguintes processes: iniciac;ao, 

planejamento, execuc;ao, monitoramento e controle, e encerramento. 0 gerente de 

projetos e a pessoa responsavel pela realizac;ao dos objetivos do projeto. Gerenciar 

urn projeto inclui: 

• ldentificac;ao das necessidades; 

• Estabelecimento de objetivos claros e alcanc;aveis; 

• Balanceamento das demandas conflitantes de qualidade, escopo, tempo e 

custo; 

• Adaptac;ao das especificac;oes, dos pianos e da abordagem as diferentes 

preocupac;5es e expectativas das diversas partes interessadas. 

Ao projeto e gerenciamento de projetos, agrupam-se os conceitos de 

estrategias. Pode-se definir estrategia por meio de tres pontos de vista de autores 

brasileiros. Segundo Bulgacov (2007), as estrategias sao decis5es antecipadas que 

envolvem produtos, mercados e processes organizacionais, com finalidade de 

obterem resultados socioecon6micos. Ja o pesquisador Fernandes (2005), conceitua 
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estrategia como o processo de analise, formulac;ao e implementac;ao de ac;oes que 

direcionam a empresa a um futuro almejado. Para Telma (1994) estrategia e a 

implementac;ao de todo o contexte estabelecido da politica empresarial - missao, 

visao, principios expresses por meio dos objetivos. Os tres conceitos resumem um 

ponto de vista da estrategia na visao dos brasileiros, porem se pode notar uma 

grande bagagem de definic;oes agregadas a esses conceitos, oriundos de diversos 

autores. 

Os conceitos de projetos, gerenciamento de projetos e estrategias descritos 

acima e suas aplicac;oes serao a base do desenvolvimento desse trabalho e podem 

ser aplicados a qualquer seguimento como bancos, setores industriais, prestac;ao de 

servic;os, entre outros. 

A ma pratica desses tres conceitos leva a um baixo nivel de sucesso. As 

principais causas de insucessos nos projetos estao condicionadas a inexistencia ou 

a nao aplicac;ao de estrategias cabiveis ao mundo de proj.etos. A figura abaixo 

resumre a atual situac;ao do conhecimento de gerenciamento de projetos. 

FIGURA 1. UNIVERSO DA GESTAO DE PROJETOS. 

· Como o prujeto foi 
documentado 

Como foi 
instalado 

Como o clierlt:e :foi Como foi o suporte o que o cliente 
cobrado tecnico realmente queria 

FONTE: HTTP:/IWWW.TECNOLOGIADEPROJETOS.COM.BR. 
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Os fracassos sao bastante comuns e as frequencias de falhas podem ser 

analisadas da seguinte maneira: 

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

conclusao. 

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

Sobre isso ha o custo de desperdicio de recursos e de perda de 

oportunidade. 

3. Tempo: dos projetos concluidos o tempo medic de atraso e de 222% do 

tempo estimado. 

4. Funcionalidade: o produto de um projeto tem, em media, 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 explicac;:ao pelo usuario 12.8%. 
2. Requerimentos e especificac;:oes incompletas 12.3%. 
3. Mudanc;:as nos requerimentos e especificac;:oes 11.8%. 
4. Falta de suporte dos patrocinadores e interessados 7.5%. 
5. lncompetencia tecnol6gica 7.0%. 
6. Falta de recursos 6.4%. 
7. Expectativas nao realistas 5.9% 
8. Objetivos nao claramente definidos 5.3%. 
9. Estimativa de tempo nao realistas 4.3%. 
FONTE: FULL STANDISH GROUP REPORT (1995, p.04). 

Metodologias e Tecnicas estao sendo desenvolvidas ha anos para 

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

uma (mica ou a melhor metodologia para a gestae de projetos. A dificuldade e 

baseada na complexidade do assunto e na sua abrangencia em diversos 

seguimentos. Porem, podem-se conhecer ao Iongo do trabalho diversas 

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

gestae de projetos. 
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1.1 Objetivos. 

0 objetivo geral deste trabalho e mostrar os conceitos de projeto e de como 

a estrategia e importante para o gerenciamento de um projeto. Serao abordadas 

diversas areas estrategicas aplicadas diretamente ao gerenciamento de projetos e 

um case de uma instituic;ao com um grau elevado de experi€mcia em gestae de 

projetos. Mostrar-se-a como seria se as estrategias mostradas nesse trabalho 

fossem aplicadas para o gerenciamento de projetos nessa empresa. 

Os objetivos especfficos deste trabalho sao: 

• Realizar um levantamento bibliografico a respeito de tecnicas e 

metodologias em gerenciamento projetos. 

• Levantar e analisar diferentes estrategias e como podem ajudar na gestae 

de projetos. 

• Analisar a correlac;ao entre as estrategias propostas com o caso 

apresentado. 

• Analisar o case e demonstrar como as estrategias de neg6cios podem ser 

utilizadas. 

1.2 Metodologia. 

A metodologia deste projeto e baseada nos conceitos atuais de 

gerenciamento de projeto e estrategias. Foi elaborado um estudo de caso com 

posterior analise desse sob a luz de tecnicas e metodologias de projetos e 

estrategias levantadas na literatura de forma comparativa. Para isso, foram seguidas 

as seguintes etapas: 

1) Revisao da literatura sobre tecnicas de gerenciamento de projetos. 

2) Levantamento de diferentes estrategias possfveis de serem aplicadas no 

gerenciamento de projetos. 

3) Analise e estudo do sistema de gerenciamento de projetos de uma 

empresa {Industria de Papel e Celulose). 

4) Detalhamento de como funciona a gestae de projetos em uma empresa e 

posterior analise de como pode ser melhorado a gestae de projetos utilizando 

estrategias de neg6cios. 
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1.3 Estrutura. 

Neste capitulo sao apresentados os conceitos basicos de projetos, 

gerenciamento de projetos e o que e estrategia, a proposta do trabalho, 

metodologias usadas para implementa-los e estrutura do trabalho. 

No Capitulo 2 faz-se uma revisao da literatura sabre os temas relacionados 

as tecnicas e metodologias de gestao de um projeto. 

No Capitulo 3 apresentam-se possiveis conceitos estrategias de neg6cios 

aplicadas a gestao de projetos. 

No Capitulo 4 sao feitas a analise do caso, comparac;ao e possibilidade de 

melhoria com as aplicac;oes de diversas estrategias em projetos. 

No Capitulo 5 elaboram-se as conclusoes e propostas futuras. 
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA DA GESTAO DE PROJETOS 

Definido o que e projeto no capitulo anterior faz-se uma pergunta: Como 

nasce urn projeto? Urn projeto nasce a partir de ideias, oportunidades, problemas, 

desafios, necessidades ou interesses de urn individuo, grupo ou instituic;ao. Urn 

desafio pode representar uma aspirac;ao ou desejo de realizac;ao pessoal, coletiva 

ou institucional. Esses elementos constituem a situac;ao geradora do projeto. 

Existem varias metodologias aplicadas a gerenciamento de projetos, porem 

analisemos e nos foquemos na metodologia do PMI. Tal metodologia encontra-se 

descrita no Guia de Projetos PMBOK (Project Management Body of Knowledge) e 

tern como objetivo instruir os gerentes de projetos atraves do conjunto de praticas 

em gestae de projetos descrito no guia. Esse guia esta basicamente dividido em 

cinco grupos de processes, os quais possuem nove areas de conhecimentos, as 

quais sao divididas em 42 processes. 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 urn projeto ao seu final conforme a figura. 

FIGURA 2. CICLO DE VIDA DO PROJETO. 

Entradas 

Fases 

Safdas 
do gerenciamento 

de projetos 

Entr€ga 
do projeto 

FONTE: PMBOK (2009,P 23). 

cte 
abettura 

Declaracao Llnha 
do escopo de base Progr ss-o Entroga 

Produto 

Segue abaixo uma sintese do conteudo e instruc;oes baseado na metodologia 

do PMI: 
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Sao ao todo cinco grupos de processos de gerenciamento: 

1. lniciaQao 

2. Planejamento 

3. Execu9ao 

4. Controle 

5. Monitoramento 

De acordo com a figura abaixo se pode visualizar como deve ser o 

comportamento de urn projeto: 

FIGURA 3. GRUPOS DE PROCESSO. 

FONTE: PMBOK (2009, p.40). 

Abaixo se encontra urn resumo das nove areas de conhecimento. Dentro 

dessas nove areas alojam-se quarenta e dais processos. 
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FIGURA 4. AREAS DO CONHECIMENTO. 

FONTE: HTIP:/IWWW.MHAVILA.COM.BRITOPICOS/GESTAO/PMBOK.HTML 

2.1 Gerenciamento de lntegragao do Projeto. 

0 gerenciamento de integragao do projeto inclui os processes e as atividades 

necessarias para identificar, definir, combinar, unificar e coordenar os diversos 

processes e atividades de gerenciamento de projetos dentro dos grupos de 

processes de gerenciamento de projetos. 

No contexto do gerenciamento de projetos, a integragao inclui caracteristicas 

de unificagao, consolidagao, articulagao e agoes integradoras que sao essenciais 

para o termino do projeto, a fim de atender com sucesso as necessidades do cliente 

e das partes interessadas e para gerenciar as expectativas. Os processes de 

gerenciamento de integragao do projeto incluem: 

• Desenvolver o termo de abertura do projeto: o desenvolvimento do termo de 

abertura do projeto autoriza formalmente urn projeto; 

• Desenvolver a declaragao do escopo preliminar do projeto: o desenvolvimento 

da declaragao do escopo preliminar do projeto fornece uma descrigao de alto 

nivel do escopo; 
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• Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto: documenta<;ao das a<;oes 

necessarias para definir, preparar, integrar e coordenar todos os pianos 

auxiliares em um plano de gerenciamento do projeto; 

• Orientar e gerenciar a execu<;ao do projeto: execu<;ao do trabalho definido no 

plano de gerenciamento do projeto para atingir os requisites do projeto 

definidos na declara<;ao do escopo do projeto; 

• Monitorar e controlar o trabalho do projeto: monitoramento e controle dos 

processos necessaries para iniciar, planejar, executar e encerrar um projeto 

para atender aos objetivos de desempenho definidos no plano de 

gerenciamento do projeto; 

• Controle integrado de mudan<;as: revisao de todas as solicita<;6es de 

mudan<;a, aprova<;ao de mudan<;as e controle de mudan<;as nas entregas e 

nos ativos de processos organizacionais; 

• Encerrar o projeto: finaliza<;ao de todas as atividades entre todos os grupos 

de processos do projeto para encerrar formal mente o projeto. 

2.2 Gerenciamento do Escopo do Projeto. 

0 gerenciamento do escopo do projeto inclui os processos necessaries para 

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

projeto com sucesso. 0 gerenciamento do escopo do projeto trata principalmente da 

defini<;ao e controle do que esta e do que nao esta inclufdo no projeto. Os processos 

de gerenciamento do escopo do projeto incluem: 

• Planejamento do escopo: cria<;ao 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 analftica do projeto (EAP) sera criada e 

definida; 

• Defini<;ao do escopo: desenvolvimento de uma declara<;ao do escopo 

detalhada do projeto como a base para futuras decisoes do projeto; 

• Criar EAP: subdivisao das principais entregas do projeto e do trabalho do 

projeto em componentes menores e mais facilmente gerenciaveis; 
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• Verificagao do escopo: formalizagao da aceitagao das entregas do projeto 

terminadas; 

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

2.3 Gerenciamento de Tempo do Projeto. 

0 gerenciamento de tempo do projeto inclui os processos necessarios para 

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

projeto incluem: 

• Definigao da atividade: identificagao das atividades especificas do 

cronograma que precisam ser realizadas para produzir as varias entregas do 

projeto; 

• Sequenciamento de atividades: identificagao e documentagao das 

dependemcias 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 duragao da atividade: estimativa do numero de periodos de 

trabalho que serao necessarios para terminar as atividades individuais do 

cronograma; 

• Desenvolvimento do cronograma: analise dos recursos necessarios, 

restrig6es do cronograma, duragoes e sequemcias de atividades para criar o' 

cronograma do projeto; 

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

2.4 Gerenciamento de Custos do Projeto. 

0 gerenciamento de custos do projeto inclui os processos envolvidos em 

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

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

gerenciamento de custos do projeto incluem: 
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• Estimativa de custos: desenvolvimento de uma aproxima«;ao dos custos dos 

recursos necessarios para terminar as atividades do projeto; 

• Or«;amenta«;ao: agrega«;ao 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 varia«;5es de custos e 

controle das mudan«;as no or«;amento do projeto. 

2.5 Gerenciamento da Qualidade do Projeto. 

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

da organiza«;ao executora que determinam as responsabilidades, os objetivos e as 

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

motivaram sua realiza«;ao. Ele implementa o sistema de gerenciamento da qualidade 

atraves 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: identifica«;ao dos padroes de qualidade 

relevantes para o projeto e determina«;ao de como satisfazEHos; 

• Realizar a garantia da qualidade: aplica«;ao 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 estao de acordo com os padroes 

relevantes de qualidade e identifica«;ao de maneiras de eliminar as causas de 

um desempenho insatisfat6rio. 

2.6 Gerenciamento de Recursos Humanos do Projeto. 

0 gerenciamento de recursos humanos do projeto inclui os processos que 

organizam e gerenciam a equipe do projeto. A equipe do projeto e composta de 
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pessoas com func;:oes e responsabilidades atribuidas para o termino do projeto. 

Embora seja comum falar de func;:oes e responsabilidades atribuidas, os membros 

da equipe devem estar envolvidos em grande parte do planejamento e da tomada de 

decisoes do projeto. 0 envolvimento dos membros da equipe desde o inicio 

acrescenta especializac;:ao durante o processo de planejamento e fortalece o 

compromisso com o trabalho. 0 tipo e o numero 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: 

• Planejamento de recursos humanos: identificac;:ao e documentac;:ao de 

func;:oes, responsabilidades e relac;:oes hierarquicas do projeto, alem da 

criac;:ao do plano de gerenciamento de pessoal; 

• Contratar ou mobilizar a equipe do projeto: obtenc;:ao dos recursos humanos 

necessaries para terminar o projeto; 

• Desenvolver a equipe do projeto: melhoria de competencias e interac;:ao de 

membros da equipe para aprimorar o desempenho do projeto; 

• Gerenciar a equipe do projeto: acompanhamento do desempenho de 

membros da equipe, fornecimento de feedback, resoluc;:ao de problemas e 

coordenac;:ao de mudanc;:as para melhorar o desempenho do projeto. 

2.7 Gerenciamento das Comunicac;:oes do Projeto. 

0 gerenciamento das comunicac;:oes do projeto inclui os processos 

necessaries para garantir a gerac;:ao, coleta, distribuic;:ao, armazenamento, 

recuperac;:ao e destinac;:ao final das informac;:oes sabre o projeto de forma oportuna e 

adequada. Os processos de gerenciamento das comunicac;:oes do projeto fornecem 

as ligac;:oes criticas entre pessoas e informac;:oes que sao necessarias para 

comunicac;:oes bem sucedidas. Os gerentes de projetos podem gastar um tempo 

excessivo na comunicac;:ao com a equipe do projeto, partes interessadas, cliente e 

patrocinador. Todos os envolvidos no projeto devem entender como as 

comunicac;:oes afetam o projeto como um todo. Os processos de gerenciamento das 

comunicac;:oes do projeto incluem: 
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• Planejamento das comunicac;:oes: determinac;:ao das necessidades de 

informac;:oes e comunicac;:oes das partes interessadas no projeto; 

• Distribuic;:ao das informac;:oes: colocac;:ao das informac;:oes necessarias a 
disposic;:ao das partes interessadas no projeto no momenta oportuno; 

• Relat6rio de desempenho: coleta e distribuic;:ao das informac;:oes sabre o 

desempenho, inclusive relat6rio de andamento, medic;:ao do progresso e 

previsao; 

• Gerenciar as partes interessadas: gerenciamento das comunicac;:oes para 

satisfazer os requisitos das partes interessadas no projeto e resolver 

problemas com elas. 

2.8 Gerenciamento de Riscos do Projeto. 

0 gerenciamento de riscos do projeto inclui os processos que tratam da 

realizac;:ao de identificac;:ao, analise, respostas, monitoramento e controle, e 

planejamento do gerenciamento de riscos. Os objetivos sao 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: decisao de como abordar, planejar 

e executar as atividades de gerenciamento de riscos de um projeto. 

• ldentificac;:ao de riscos: determinac;:ao dos riscos que podem afetar o projeto e 

documentac;:ao de suas caracteristicas; 

• Analise qualitativa de riscos: priorizac;:ao dos riscos para analise ou ac;:ao 

adicional subseqOente atraves de avaliac;:ao e combinac;:ao de sua 

probabilidade de ocorrencia e impacto; 

• Analise quantitativa de riscos: analise numerica do efeito dos riscos 

identificados nos objetivos gerais do projeto; 

• Planejamento de respostas a riscos: desenvolvimento de opc;:oes e ac;:oes 

para aumentar as oportunidades e reduzir as ameac;:as aos objetivos do 

projeto; 
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• Monitoramento e controle de riscos: acompanhamento dos riscos 

identificados, monitoramento dos riscos residuais, identificac;ao dos novos 

riscos, execuc;ao de pianos de respostas a riscos e avaliac;ao da sua eficacia 

durante todo o ciclo de vida do projeto. 

2.9 Gerenciamento de Aquisic;oes do Projeto. 

0 gerenciamento de aquisic;oes do projeto inclui os processes para comprar 

ou adquirir os produtos, servic;os ou resultados necessaries de fora da equipe do 

projeto para realizar o trabalho. Esse capitulo apresenta duas perspectivas de 

aquisic;ao. A organizac;ao pede ser o comprador ou o fornecedor do produto, servic;o 

ou resultados sob urn contrato. 0 gerenciamento de aquisic;oes do projeto inclui os 

processes de gerenciamento de contratos e de controle de mudanc;as necessaries 

para administrar os contratos ou pedidos de compra emitidos por membros da 

equipe do projeto autorizados. Tambem inclui a administrac;ao de qualquer contrato 

emitido por uma organizac;ao externa (o comprador) que esta adquirindo o projeto da 

organizac;ao executora (o fornecedor) e a administrac;ao de obrigac;oes contratuais 

estabelecidas para a equipe do projeto pelo contrato. Os processes de 

gerenciamento de aquisic;oes do projeto incluem: 

• Planejar compras e aquisic;oes: determinac;ao do que comprar ou adquirir e de 

quando e como fazer isso; 

• Planejar contratac;oes: documentac;ao dos requisites de produtos, servic;os e 

resultados, e identificac;ao de possfveis fornecedores; 

• Solicitar respostas de fornecedores: obtenc;ao de informac;oes, cotac;oes, 

prec;os, ofertas ou propostas, conforme adequado; 

• Selecionar fornecedores: analise de ofertas, escolha entre possfveis 

fornecedores e negociac;ao de urn contrato por escrito com urn fornecedor; 

• Administrac;ao de contrato: gerenciamento do contrato e da relac;ao entre o 

comprador eo fornecedor, analise e documentac;ao do desempenho atual ou 

passado de urn fornecedor a fim de estabelecer ac;oes corretivas necessarias 

e fornecer uma base para futuras relac;oes com o fornecedor; gerenciamento 
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de mudan<;:as relacionadas ao contrato e, quando adequado, gerenciamento 

da rela<;:ao contratual com o comprador externo do projeto; 

• Encerramento do contrato: termino e liquida<;:ao de cada contrato, inclusive a 

resolu<;:ao de quaisquer itens em aberto e o encerramento de cada contrato. 

2.1 0 Comentarios. 

Dentro das areas supracitadas existem 42 processes. Esses processes estao 

divididos em tres partes: Entradas, Ferramentas e Saidas. 0 item ferramentas auxilia 

no gerenciamento eficiente de projetos, tem como exemplo desde tecnicas Delphi, 

Pareto, BSC, entre outras. 

Cada empresa e seu respective seguimento podem e devem seguir seu 

proprio procedimento usufruindo das informa<;:oes do Guia PMBOK ou outras fontes 

similares. Contudo, o sucesso se reflete na boa utiliza<;:ao e na capacitada 

interpreta<;:ao das metodologias, utilizando-se devidamente das tecnicas e 

ferramentas existentes no contexte do gerenciamento de projetos. 

Para implementar o processo de gerenciamento, cada empresa deve 

vincular seus valores e missao dentro dos procedimentos de gerenciamento. 0 Guia 

PMBOK ou outros semelhantes servem como bases adequadas, todavia cada 

gerente de projetos e/ou empresa deve se adaptar e moldar a gestae de projetos de 

acordo com a filosofia e necessidade da empresa. Os beneficios sao imediatos, pois 

a organiza<;:ao e o mapeamento dos projetos trazem seguran<;:a e credibilidade para 

qualquer organiza<;:ao. No proximo capitulo sera demonstrado o entendimento de 

alguns conceitos estrategicos que podem ser utilizados no universe do 

gerenciamento de projetos. 
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3. ESTRATEGIAS DE NEGOCIOS. 

0 foco desse capitulo e descrever de forma sucinta diferentes estrategias 

possiveis de serem aplicadas na gestao de projetos. Quinn e Voyer (2001 ), alertam 

que os processos de formula<;ao e implementa<;ao de estrategias nas organiza<;6es 

raramente se parecem com os modelos analitico-racionais alardeados na literatura. 

Ao contrario, esses processos costumam ser tipicamente fragmentados, 

evolucionarios e intuitivos. Segundo alguns autores, a verdadeira estrategia evolui a 
medida que decis6es internas e eventos externos fluem juntos para criar um novo e 

amplamente compartilhado consenso para as providemcias a serem tomadas. 

Por sua vez, para desenvolver qualquer estrategia deve-se conhecer e saber 

sabre alinhamento e planejamento estrategico. Planejamento estrategico e o 

processo que instrumentaliza a resposta que a organiza<;ao ou pessoa precisa 

apresentar ao seu ambiente diante de um contexto de mudan<;as ou 

implementa<;6es. 

Existem varios temas estrategicos a serem abordados. Os apresentados 

nesse capitulo sao avaliados, de acordo com a minha concep<;ao, como os principais 

temas, mais palpaveis e de uma abrangencia significativa no contexto de 

estrategias. A seguir, serao demonstradas superficialmente as defini<;6es de 

estrategias alinhadas ao gerenciamento de projetos. Sao divididos em Gestao 

Estrategica da: Comunica<;ao; Pessoas e Comportamento Organizacional; 

Marketing; Tecnologia; Finan<;as e Economia; Etica, Responsabilidade Social e Meio 

Ambiente. Os conceitos apresentados sao abordados de forma superficial por se 

tratarem de uma literatura extensa. Todos os t6picos apresentados sao 

complementados e interligados de uma forma ou de outra. 

3.1 Gestao Estrategica de Comunica<;ao. 

Um dos principais desafios em gerenciamento de projetos consiste na gestao 

da comunica<;ao. As maneiras de se comunicar podem influenciar diretamente no 

sucesso ou insucesso de um projeto. Existem diversas maneiras de comunica<;ao 

em um projeto, podem ser: formal ou informal, direta ou indireta, pore-mail, cartas, 
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atraves de reunioes entre outras. Ainda podem-se considerar as diferen<;as culturais, 

em que as cren<;as e costumes influenciam na comunica<;ao. 

3.1.1.Comunica~ao Estrategica. 

Comunica<;ao e a base de uma organiza<;ao. Pode-se dizer que a 

Comunica<;ao Estrategica constitui-se de um dos quesitos fundamentais para a 

gestao de projetos. Observa-se no estudo de caso que comunica<;ao e uma das 

principais falhas de projetos, e que, essa estrategia bem aplicada consiste em um 

dos fatores de maior sucesso de um projeto. A comunica<;ao tem como objetivo 

maior incentivar e deixar que os colaboradores realizem a inten<;ao estrategica da 

empresa. Necessita-se de prepara<;ao a fim de reconhecer, enviar, receber e 

entender informa<;5es estrategicas relevantes. Porem, realizar com sucesso uma 

estrategia ou uma mudan<;a operacional ou cultural, ou alcan<;ar objetivos 

revolucionarios requer que os indivfduos tenham como prop6sito pessoal a 

aceita<;ao da inten<;ao estrategica como bases de um compromisso. Deve-se levar 

em conta o desafio da comunica<;ao eficaz para que se possam nortear decisoes e 

prioridades estrategicas de uma organiza<;ao, entendendo toda sua estrutura e 

contexto. 

3.1.2.Fiuxo da lnforma~ao Estrategica. 

A importancia da comunica<;ao para o gerenciamento de projetos se resume 

em: identificar as partes interessadas, planejar e distribuir as informa<;6es, gerenciar 

as expectativas das partes interessadas e reportar o desempenho. 

A informa<;ao encontra-se intimamente relacionada a comunica<;ao. 0 andar 

rapido e estavel de dados estrategicos constitui base forte de uma organiza<;ao. 

Esse fluxo deve ser composto por informa<;6es plausfveis e relevantes atraves de 

toda a sua estrutura, a fim de utilizar todos os seus recursos rumo ao objetivo 

principal. Para que isso ocorra e necessaria compromisso, aplica<;ao da tecnologia 

adequada e participa<;ao e apoio dos colaboradores. 
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Positivas ou negativas, as informac;oes devem ter receptividade nos niveis 

superiores da lideranc;a, inclusive quando vern de niveis inferiores. Manter esse 

canal aberto e sinal de sabedoria e confianc;a no seu pessoal. Alguns conceitos 

basicos sao: 

I. Clareza nas mensagens. 

II. Saber sobre o conteudo antes de transmitir. 

Ill. Definir os papeis e responsabilidade. 

IV. Desenvolver metodologias para o controle da comunicac;ao. 

V. As responsabilidades devem ser claramente definidas para a 

comunicac;ao em todos os niveis do projeto. 

VI. As responsabilidades devem especificar que tipo de informac;ao deve 

ser comunicada, a quem, quando, como e por que. 

VII. Saber ouvir e ter constante feedback das informac;oes. 

VIII. Todos devem se sentir parte integrada do processo. 

Muitos projetos simplesmente falham ou deixam de existir pela falta da 

capacidade de gestao da comunicac;ao. A fu.nc;ao da comunicac;ao e de formar 

alianc;as entre as equipes gestoras das unidades operacionais, pessoas ou grupos 

de interesses. Esse tema e complementado no item 3.2. 

3.2 Gestao Estrategica de Pessoas e Comportamento Organizacional. 

0 prop6sito dessa area de conhecimento e mostrar os principais pontos de 

estrategias de gestao de pessoas e comportamento organizacional direcionados ao 

gerenciamento de projetos. 

Em muitos casos apenas a parte tecnica e levada em considerac;ao. Alguem 

com urn cargo que exige lideranc;a deve ter conhecimento e dominio na gestao de 

pessoas e conhecimento em comportamento organizacional. 

Muitos projetos sao geridos de varias formas. Algumas estruturas de projetos 

segundo o PMBOK (2009) sao gestao funcional, por projeto ou matricial. 0 

gerenciamento de projetos deve seguir metodologias e tecnicas para a gestao de 
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pessoas. 0 efeito das mudanc;as estrategicas para a gestao de pessoas pode ser 

demonstrado com cinco areas de analise da gestao de pessoas: 

• 0 aspecto relevante do Ambiente; 

• A estrutura Organizacional; 

• Pessoas e Sistemas; 

• Recursos; 

• Planejamento de Recursos 

Para implementac;ao de urn projeto, obviamente, sao necessarias pessoas. 

Logo, existe a necessidade de se analisar o ambiente e realizar uma orientac;ao de 

pianos. 0 modelo abaixo revela urn modelo conceitual de gestao estrategica de 

pessoas. 
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FONTE: ADAPTADO DE COWLING, ALAN & MAILER, CHLOE. MANAGING HUMAN RESOURCES. 

LONDON: EDWARD ARNOLD (1992). 

Em relac;ao a Gestao Estrategica de Pessoas, deve-se ressaltar a importancia 

de tres aspectos que influenciam a analise estrategica e a sua implementac;ao: a 

analise do mercado de trabalho, a estrutura organizacional, a mudanc;a e a cultura 

organizacional, que devem ser consideradas dentro de urn contexte de 

desenvolvimento organizacional Bergamini (1990). 
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Dentro da linha do pensamento da gestao de pessoas, existem varias 

metodologias e maneiras de conseguir exito dentro dessa area. Segundo Palmeira 

(2008) quando se tern como objetivo fazer o melhor uso de recursos para "colocar a 

pes so a certa, no Iugar certo, por certo tempo", o modelo sistemico de Gestao 

Estrategica de Pessoas e o mais apropriado para perceber as posslveis inter

relayoes no uso dos instrumentos de gestao. 

FIGURA 6. MODELO SISTEMATICO DE GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS 
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Outro fator importante e a analise do comportamento organizacional. Existe 

uma vasta literatura sobre o assunto que pode ser consultada e aplicada, dentre 

elas, baseando-se atraves dos estudos de Maslow, McGregor e Herzberg que 

abordam a import~mcia de se entender o proprio trabalho como uma posslvel fonte 

de motiva9ao. Pesquisas recentes em planejamento do trabalho oferecem 

evidencias ainda mais fortes de que a maneira como os elementos do trabalho sao 

organizados pode aumentar ou reduzir a motiva9ao. Abaixo a figura 07 mostra o 

como a cultura afeta o comportamento de diversas formas e em alguns casos ate de 

forma negativa. 
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21 

No ambito do comportamento organizacional encontram-se assuntos que 

devem ser citados como: Administra<;;ao por objetivos, Programas de 

reconhecimentos de funcionarios; Programa de envolvimento dos funcionarios; 

Planejamento de Trabalho e Esquemas flexiveis; Programa de remunera<;;ao 

variavel; Fontes potenciais do Stress; Fatores Ambientais; Fatores Organizacionais; 

Fatores lndividuais, entre outros. Tais temas sao orienta<;;5es para auxilio na gestao 

de projetos. 

A gestao estrategica de pessoas e comportamento organizacional e uma area 

essencial para o gerenciamento de projetos. 0 dominio dessas areas constitui 

diferen<;;a importante entre o sucesso e o insucesso de um projeto. 
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3.3 Gestao Estrategica Marketing. 

Marketing em projetos? Viabilidade a vista. Existem diversas teorias 

relacionadas ao assunto, desde 828 ate desenvolvimento de cadeia de valores. 

Esse t6pico tera como base as defini96es segundo Kotler e Porter. 

Marketing e um processo social por meio do qual pessoas e grupos de 

pessoas obtem aquilo de que necessitam e o que desejam com a cria9ao, oferta e 

livre negocia9ao de produtos e servi9os de valor com outros Kotler e Keller (2006). 

3.3.1.Desenvolvimento de Estrategias e Pianos de Marketing. 

0 desenvolvimento da estrategia de marketing e um processo totalmente 

deliberado e deve ser seguido um plano formal, pois a formalidade, nao s6 mapeia, 

mas tambem servira como ferramenta para as constantes mudan9as que a 

organiza9ao (projeto) ira desenvolver, podendo ser analisada constantemente a 

questao de onde a organiza9ao esta e suas metas, entre outras possibilidades. 

A cadeia de valor desenvolvida por Porter estabelece cinco principais 

ferramentas: Logistica interna, opera96es, logistica externa, marketing e vendas, 

servi9os. E outras quatros ferramentas de apoio que sao: infra-estrutura da empresa, 

gerencia de recursos humanos, desenvolvimento de tecnologias e aquisi9ao. 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 corpora9ao, a fim de estabelecer um alinhamento estrategico de todos os 

envolvidos com os objetivos. 

0 desenvolvimento da estrategica de marketing consiste em algumas 

caracteristicas que sao: a singularidade, a complexidade, a descontinuidade e o 

comprometimento financeiro. A singularidade indica que o projeto e unico, pois cada 

projeto tem caracteristicas especificas que o diferenciam de outros projetos, tais 

como o porte do mesmo, o tipo de cliente (publico ou privado), o tipo de organiza9ao 

que gerencia o projeto e o financiamento do projeto, que advem de fundos publicos 

ou de empresas particulares. 
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3.3.2. Planejamento Estrategico Corporativo e em Nivel de Divisao. 

Todo e qualquer planejamento estrategico deve seguir um nivel corporativo. 

Devem ser definidos os conceitos de missao, definigao de neg6cio, organizagao e a 

cultura organizacional. Para iniciar um projeto e necessaria e imprescindivel 

conhecer a cultura e os objetivos da organizagao. Segundo Kotler e Keller (2006}, 

planejamento estrategico e realizado dentro do contexto da organizagao. A 

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

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

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

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

porem, mudar a cultura corporativa e a chave para programar uma estrategia de 

sucesso. 0 gerenciamento de projetos deve ser realizado tendo como base as 

analises do macroambiente, entre outros fatores. 

• Captura de oportunidade de oportunidade de marketing 

- Coleta de informag6es e analise do ambiente de marketing. 

-Analise do macroambiente. 

- Ambiente demogratico. 

• Conexao com os clientes (Satisfa<;ao, valor e fidelidade do cliente) 

- Construgao de valor, satisfa<;ao e fidelidade do cliente. 

- Maximizagao do valor do cliente ao Iongo do tempo. 

- Cultiva de relacionamento com o cliente. 

- Banco de dados de clientes e database marketing. 

• Desenvolvimento e gerenciamento de servigos 

-A natureza dos servigos. 

- Estrategias de marketing para empresas prestadoras de servigo. 

- Gerenciamento da qualidade dos servigos. 

- Gerenciamento dos servigos de suporte e assistEmcia ao produto. 
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A estrategia de marketing quando adaptada e trazida a realidade da gestae 

de projetos pode agregar infinitos valores, inclusive na fase p6s-projeto. A estrategia 

de marketing e um tema complexo e amplo, e muitas vezes, divergem as opini6es 

dos autores. Porem, para a aplicac;ao em projetos, os gestores devem levar em 

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

3.4 Gestae Estrategica Financ;as e Economia. 

Financ;as e economia sao ciencias que estao interligadas a qualquer projeto e 

devem ser de conhecimento de todos os gestores de projeto. Admistrar projeto e 

administar custos. Segundo PMBOK (2009) a gestae de custos de projeto agrega os 

processes que envolvem planejamento, estimativa, orc;amento e controle de custos 

que serao necessaries para a conclusao do projeto a partir de uma previsao 

orc;amentaria.Os processes de gerencia do custo do projeto incluem: 

• Estimativa de custo: desenvolver uma aproximac;ao dos gastos com os 

recursos necessaries para execuc;ao do projeto; 

• Or~amento 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 variac;ao de custo 

e controlar as mudanc;as de orc;amento do projeto; 

0 conhecimento de financ;as e economia em projetos e fundamental para a 

gerencia de custos do projeto e todo o controle financeiro em questao. 0 custo pode 

ser descrito como direto e indireto; variavel, fixo e semi-variavel; recorrente e nao

recorrente. 

• Custos Diretos: valor de horas trabalhadas (mao de obra); materiais de obra, 

aquisic;ao de equipamentos, entre outros. 

• Custos lndiretos: custos nao relacionados, beneffcios adicionais, despesas 

gerais e administrativas. 

• Custos Variaveis: Podem ser ou nao variam diretamente com as 

proporcionais mudanc;as ou implementac;ao no desenvolvimento do projeto; 

remunerac;ao por resultado. 
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• Custos Fixos: permanecem constantes no total, independentemente do 

volume de trabalho; aluguel salarios. 

• Custos Recorrentes e Nao-Recorrentes: Custos recorrentes sao custos 

repetitivos, diretos ou indiretos, que variam. Sao custos que acontecem 

semanalmente, mensalmente. Custos nao-recorrentes sao custos em que e 

realizado apenas um desembolso, investimento e outros custos pagos s6 uma 

vez. 

Pelo o motivo "custo" em projeto e fundamental a estrategia aplicada em finan<;as 

e economia. Ve-se finan<;as como a arte e da gestao de recursos como a ciencia. 0 

campo de estudo de institui<;6es financeiras, dos mercados financeiros e do 

funcionamento dos sistemas financeiros, tanto dentro de uma na<;ao quanto no 

mercado internacional, tambem e conhecido como finan<;as. 

No nivel micro, as finan<;as sao o estudo do planejamento financeiro, da gestao 

de ativos e da capta<;ao de fundos por empresas e institui<;6es financeiras. 

0 termo "finan<;as" pode incorporar os seguinte itens: 

• 0 estudo do dinheiro e outros ativos. 

• 0 gerenciamento e controle destes ativos (recursos). 

• Analisar e gerenciar risco de projetos. 

• Como verbo, "financiar" significa fornecer fundos para neg6cios e projetos. 

Ja economia pode ser conceituada segundo Robbins (1932) como um ensaio: "a 

ciencia que estuda as formas de comportamento humano resultantes da rela<;ao 

existente entre as ilimitadas necessidades de satisfazer e os recursos que, embora 

escassos, se prestam a usos alternativos". Escassez significa que os recursos 

disponiveis sao insuficientes para satisfazer todas as necessidades e desejos. 

Estando ausentes a escassez dos recursos e a possibilidade de fazer usos 

alternativos desses recursos, nao havera problema economico. A disciplina, assim 

definida, envolve portanto o estudo das escolhas uma vez que sao afetadas por 

incentivos e recursos. 

A Economia estuda, basicamente, os fatores produtivos ou fatores de produ<;ao 

usados pelas unidades produtivas no processo de produ<;ao. Esses fatores sao 
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combinadas de forma a se obter produtos (bens e seNic;os), que serao consumidos 

ou empregados em outras fases mais avanc;adas do processo produtivo. Sao 

basicamente tres os fatores: (i) Recursos Naturais; (ii) Trabalho; (iii) lnstrumentos 

(bens duraveis produzidos para ser empregados na produc;ao de outros bens). 

Rigorosamente, a produc;ao depende apenas dos Recursos Naturais, do Trabalho e 

do emprego de lnstrumentos (ferramentas, maquinas, etc.), mas no modo de 

produc;ao capitalista, tais fatores sao apropriados pelo Capital, sendo que o fator 

lnstrumento e ele mesmo chamado de Capital. Ha quem considere que existe urn 

outre fator, que seria a Tecnologia. De fato, este fator e fundamental no processo de 

produc;ao nao apenas no que se refere ao seu emprego nas maquinas e 

ferramentas, mas no proprio processo de organizac;ao do trabalho e da produc;ao. 

Os dominies e o conhecimento da economia e financ;as agregados a estrategia 

por parte de gestores de projetos contribuem para o direcionamento de melhores 

controles em urn assunto que, em projetos, e extremamente dificil de gerir. Porem, 

com a consciencia da utilizac;ao desses conceitos administrar custo em projetos 

torna os riscos menos acentuados. 

3.5 Gestae Estrategica de Tecnologia. 

Segundo Sekora & Clements (1995) apud Cherubin (1999) a Estrategia 

Tecnol6gica e urn conjunto coerente de manobras estabelecidas para adquirir e 

utilizar a tecnologia, interna e externamente, habilitando a organizac;ao 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 

gestae tecnol6gica e uma maneira de se manter atualizado, sendo competitive igual 

ou alem das perspectivas almejadas. 

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

de inovac;ao, compondo urn ciclo de aprendizagem, conforme a Figura 08 a seguir: 
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FIGURA 8. OS ELEMENTOS CHAVE DE INOVA<;AO DA TECNOLOGICA. 

FONTE: TEMAGUIDE (1999). 

SCAN: Sinalizac;ao a partir do ambiente externo sobre oportunidades de 

inovac;ao. 

FOCUS: Atenc;ao e esforc;o com estrategias especificas para melhoria de 

projetos inovativos de neg6cio para a soluc;ao de urn problema. 

RESOURCE: Preparac;ao do ambiente para implementac;ao operacional da 

estrategia. 

IMPLEMENT: lmplementac;ao da inovac;ao . 

. LEARN: Aprendizagem sobre erros e acertos no processo. 

0 ciclo apresentado pelo Temaguide estabelece uma conexao entre a 

situac;ao atual e a futura. Tenta mostrar a necessidade de inovac;ao e de mudanc;a. 

Abaixo segue o resumo segundo Temaguide (1999). E apresentada uma sequencia 

de ferramentas com seus respectivos objetivos e tecnicas para se conseguir uma 

projec;ao tecnol6gica de sucesso. 



28 

TABELA 02: RESUMO DAS FGT DO MODELO COTEC 

TM Tool Objetivo Tecnicas formais 
Analise de Analisar todos os aspectos do • Analise conjunta 
Mercado mercado, e em particular, • Usuario lider 

comportamentos e necessidades do • QFD 
cliente, a fim de obter informayao 
valiosa para alimentar o processo 
de inovagao, por exemplo, com o 
objetivo de identificar e avaliar 
especifica¢es de novos produtos. 

Prospecgao Empresas precisam estar cientes de • Tecnicas de previsao 
tecnologica desenvolvimentos tecnologicos • Tecnicas 

interessantes e revisar a relevancia prospectivas 
destes desenvolvimentos para o • Metodo Delphi 
negocio da empresa. Eles devem • Arvore de relevancia 
oferecer oportunidades estrategicas 
ou ameagas ao negocio. Atividades 
de previsao e prospecyao sao 
caminhos para coletar inteligencia 
sobre tecnologias e organizagoes. 

Benchmarking Benchmarking e o processo de • Competitivo 
melhorar o desempenho • Funcional 
continuamente, identificando, • Gene rico 
compreendendo e adaptando • Industrial 
praticas proeminentes e os • Performance 
processos encontrados dentro e • Estrategico 
fora de uma organizagao • Tatico 
(companhia, organizagao publica, 
universidade, faculdade etc) 

Analise de Obter e avaliar informagao de • Portfolio de patentes 
patentes patente, o que encontra varias no nivel corporativo 

aplica¢es para gestao estrategica • Portfolio de patentes 
da tecnologia, monitorar competidor no nivel tecnico 
tecnologico, gestao P&D, aquisigao 
de tecnologia externa, gestao do 

• Previsao tecnologica 

portfolio de patentes, vigilancia da 
area do produto, gestao de recursos 
humanos. 

Gestao de Ajudar na protegao e gestao de • Sistema de patentes 
propriedade direitos (patentes), os quais podem • Vantagens do 
intelectual ser reforgados em produtos da primeiro entrante 

mente humana e obtidas como • Segredos industriais 
resultados de inovagoes. • Licenciamento 

• Transferencia 
• Contratos em 

consorcios 
Auditoria Auditorias de habilidades, • Auditoria de 
tecnologica tecnologia e inovagao sao competencia 

ferramentas de diagnostico que • Auditoria de 
podem ser integradas em varias tecnologia 
fun¢es tecnologicas. • Auditoria de inovagao 

Gestao de Tecnologias de gestao de portfolio • Matrizes 20 e 30 
portfolio (PM) sao maneiras sistematicas de • Valor esperado X 

olhar urn coniunto de projetos P&D, 
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atividades ou ate areas de neg6cio, probabilidade de 
com o objetivo de atender um sucesso 
equilibria entre risco e retorno, • lmpacto P&D na 
estabilidade e crescimento, posic;ao competitiva X 
atratividade e reveses em geral, familiaridade do 
fazendo o melhor usa de recursos me rca do 
disponiveis. A definic;ao de 6timo • Conhecimento da 
varia de acordo com ambic;oes, tecnologia X mercado 
competencia, visao e cultura de • Posic;ao tecnol6gica 
empresas individuais. competitiva X 

maturidade industrial 
• Orc;amento anual X 

impacto competitivo 
da tecnologia 

Avaliac;ao de Fornecer informac;ao para estimar o • Analise de fluxo de 
projetos valor de um projeto potencial com caixa 

referenda particular para estimac;ao • Checklists 
de custos, recursos e beneficios, a • Arvores de relevancia 
fim de obter uma decisao sabre 
prosseguir ou nao com um projeto. 
Um segundo usa e para monitorar e 
terminar projetos. 

Criatividade Criatividade e uma caracteristicas • MPIA 
de individuos, grupos e • Criatividade e gestao 
organizac;oes. Tecnicas de estrategica 
criatividade podem ajudar individuos 
particulares ou grupos a se 
tornarem mais criativos ou usar sua 
originalidade de pensamento ou 
inventividade para situac;oes 
particulares. Resolu<;ao criativa de 
problemas e uma aplicac;ao da 
criatividade para problemas e para 
oportunidades de melhoramento. 

Gestao de Trans par barreiras ou fomentar e • Tecnicas 
interface encorajar a cooperac;ao entre relacionadas a 

entidades separadas estrutura 
(departamentos, pessoas ou ate organizacional e a 
diferentes organizac;oes) durante o processos. 
processo inovativo. 

Gestao de Apoiar o processo de aplicac;ao de • Estrutura de 
Projetos recursos escassos para atingir desmembramento de 

metas estabelecidas em tempo e trabalho 
custos restritos. • Fluxogramas 
Apoiar a equipe e assegurar que o • Cronogramas 
comprometimento seja mantido par • Redes baseadas em 
todas as pessoas. atividades 
Assegurar que a informac;ao • Acompanhamento de 
apropriada seja comunicada para marcos 
todas as partes interessadas para 
permitir que boas decisoes sejam 
tomadas. 

Networking- Dispor e manter cooperac;ao entra • Alianc;as estrategicas 
trabalho em rede pessoas e entre organizac;oes de de Iongo prazo 
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neg6cios e organizac;:oes P&D, • Colaborac;:ao de curta 
incluindo universidades, a fim de prazo 
obter acesso a ideias e tecnologias • Elos informais e 
e compartilhar habilidades, cantatas nao 
recursos, informac;:Oes e expertise. planejados 

• Acordos com 
relutancia de entrada 

Gestao de Desenvolver a cultura da • Equipes fixas 
equipes- organizac;:ao em que times precisam • Equipes espontaneas 
teambuilding operar; • Equipes de projeto 

Decidir a composic;:ao de equipes • Equipes com 
especificas recrutando e gerindo mudanc;:as freqi.ientes 
individuos para assegurar um mix • Grupos com trabalhos 
apropriado de habilidades e dispersos 
experi€mcias; • Equipes para 
Trabalhar com a equipe para resol uc;:ao de 
melhorar niveis de confianc;:a, problemas 
cooperac;:ao e entendimentos sabre • Equipes para 
as tarefas a serem cumpridas. melhoria da qualidade 

Gestao de E um meio estruturado de • Fases do processo 
mudanc;:as implementar mudanc;:a na empresa, para realizar 

sempre que envolve transformac;:ao mudanc;:as bem 
organizacional na maneira como a sucedidas 
empresa faz as coisas. 

Produc;:ao enxuta Analisar todas as atividades dentro • Just-in-time 
de um processo (dentro ou fora da • Layout de produc;:ao 
empresa), identificando e • Kanban 
eliminando lixo, definido como 
atividades que nao agregam valor. 

Analise de valor Determinar e melhorar um valor de • Analise de func;:oes 
um produto ou processo, primeiro, 
pelo entendimento das func;:oes do 
item e seu valor, entao seus 
componentes constituintes e seus 
custos associados, a fim de reduzir 
os custos ou aumentar o valor das 
func;:6es. 

Melhoria continua Ferramentas para apoiar a empresa • Cicio de resoluc;:ao de 
- kaizen a se tornar uma organizac;:ao problema 

baseada no aprendizado e no • Brainstorming 
aprimoramento continuo, conforme • Diagramas de causa 
preceituado pelo Kaizen. e efeito 

• Diagramas de fluxo 

• Planilhas de 
verificac;:ao 

• Desmembramento de 
politica 

Gestao ambiental Melhorar como a empresa identifica • Minimizac;:ao de lixo e 
e enderec;:a quest6es ambientais recursos no processo 

produtivo 

• Design sustentavel do 
produto 

• Marketing ambiental 
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• Analise do ciclo de 
vida 

• Ecossistema 
industrial 

• Sistema de gestao 
ambiental 

• Gestao Total da 
Qualidade 

• Auditorias ambientais 
• Contabilidade total 

dos custos 
• Relat6rios ambientais 

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

Podemos visualizar que em umas das ferramentas da tabela e apresentado e 

especificado o gerenciamento de projetos como uma estrategia de inovac;ao. Mas o 

que deve ser analisado e utilizado e o contexto geral de todos os t6picos dentro do 

contexto do gerenciamento de projetos. Gestao de projetos esta ligada a ousadia e a 
capacidade de melhoria continua, visando a inovac;ao de tecnologia em distintos 

projetos desde a parte de gerenciamento ate a influencia no assunto. Para isso 

podemos associar diversas tecnicas e ferramentas como apresentado acima, para 

que a gestao de projetos possa ter base para constante inovac;ao. 

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

3.6.1 Etica. 

Seguindo a definic;ao do dicionario Aurelio: "etica e o estudo dos juizos de 

apreciac;ao que se referem a conduta humana susceptive! de qualificac;ao do ponto 

de vista do bem e do mal, 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 etica inerente a vida 

humana, sua importancia e 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 etica que sao necess<kias como pre

requisites para auxilio na gestao de projetos, que sao: 

• Honestidade; 

• Sigilo; 

• Competencia; 

• Prudencia; 

• Coragem; 

• Perseveran9a; 

• Compreensao; 

• Humildade; 

• lmparcialidade; 

• Otimismo; 

A etica deve sempre direcionar o profissional porque, na a9ao, o "fazer" e o 

"agir" estao interligados. 0 "fazer'' esta relacionado a competencia, a eficiencia a fim · 

de exercer com excelencia a sua profissao. 0 "agir" refere-se a conduta do individuo, 

ao conjunto de atitudes que deve assumir no desempenho de sua profissao. A 

maneira de exercer essas duas condi96es torna a pessoa etica ou nao. 

Para que se seja etico em qualquer atividade antes de tudo, e preciso, ser 

honesto e imparcial em qualquer situa9ao. Aplicar a etica em projeto, nao e apenas 

uma obriga9ao, mas sim urn c6digo de conduta de qualquer profissional que deve 

estar atrelada as leis e costumes de cada regiao. 

3.6.2 Responsabilidade Social. 

Solano Fleta define responsabilidade social como "o conjunto de obriga96es 

inerentes a evolu9ao de urn estado ou condi9ao com for9a ainda nao reconhecidas 

pelo ordenamento juridico positivo ou desconhecidas parcialmente, mas cuja for9a 

que se vincula e sua previa tipificac;ao procedem da intima convicc;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, porem, nao encontram o caminho para o que deve ser um 

verdadeiro programa de responsabilidade social. 

Angela Fernando em um artigo apresentou as seguintes considerac;oes sobre o 

conceito em questao: 

• Trata-se de um processo relacionado a questoes especfficas de tempo e 

espac;o, de evoluc;ao de pensamento e de praticas relacionadas a situac;oes a 

determinados organismos - sistemas economicos e politicos vigentes em 

determinados pafses e suas organizac;oes. 

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

qual se entrecruzam diversos fatores de ordem economica, polftica e cultural. 

• Trata-se de um processo que envolve os diversos setores da sociedade -

cidadaos, consumidores, organizac;oes publicas ou privadas, comunidades 

etc. 

Pode-se resumir Responsabilidade Social como atitudes assumidas por 

cidadaos, organizac;oes publicas ou privadas estreitamente vinculadas a ciencia do 

dever humano (etica) e preocupadas com o desenvolvimento sustentado da 

sociedade. E processo resultante do desenvolvimento de posturas eticas inerentes 

aos estagios de evoluc;ao de determinados grupos ou organismos sociais 

Os profissionais e a gestao de projetos devem colocar a responsabilidade 

social, nao apenas como um conceito, mas sim, como a soma do conceito e da 

pratica, para que as implementac;oes no ambito da responsabilidade social ocorram 

de forma sincera e pr6spera. 

3.6.3 Meio Ambiente. 

Como a etica e a responsabilidade social esta diretamente ligada a obtenc;ao 

de melhores condic;oes da vida em sociedade, a preservac;ao e melhoria das 

condic;oes do meio ambiente sao itens dos mais importantes para as gerac;oes 

futuras. Nao estao agindo de forma segura com a vida, pois estara comprometendo 

a qualidade de vida das gerac;oes e sociedades futuras, um profissional que nao tem 
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respeito ao meio ambiente; ou uma fabrica que Iibera poluentes em um rio; ou uma 

empresa que produz materiais nao respeitando as questoes ambientais 

Preservar e respeitar o Meio Ambiente e ter a consciencia em respeitar e 

preservar a vida humana e fundamental para o bam andamento de uma 

organiza9ao. Todo e qualquer profissional que realizar a gestao 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 sera analisado a gestao de projetos de uma empresa, que 

possui alguns anos de utilizac;:ao da metodologia PMBOK e urn nivel elevado em 

gerenciamento de projetos, na sequencia sera demonstrado como as estrategias 

vistas no capitulo 3, o como pode melhorar a eficiencia da gestao de projetos. 

4.1 Descric;:ao do Case do Projeto. 

Sera analisado as tratativas em relac;:ao ao gerenciamento de projetos do 

Departamento de Engenharia de uma empresa do ramo Florestal (Paineis e Papel e 

Celulose). A empresa ja e focada na questao de gerenciamento de projetos e 

disponibiliza urn departamento exclusive para gerenciar projetos da organizac;:ao. 

4.1.1 Como Funciona o Processo. 

A empresa utiliza sua metodologia baseada no "PMBOK". 0 gerenciamento 

de projetos tern como objetivo a padronizac;:ao e formalizac;:ao dos trabalhos 

realizados. Todo o processo segue a lei "SOX" e o sistema "COSO". Os 

procedimentos se baseiam em dezesseis documentos de controles, porem outras 

ferramentas como BSC, Pareto ou documentos como manuais e desenhos tambem 

fazem parte do processo. 

Abaixo se encontra o resumo do gerenciamento de projetos da empresa 

analisada. Tal processo e dividido em oito fases (STEPs) e dezesseis documentos 

padrao 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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0 processo da empresa funciona da seguinte maneira: a tabela acima resume 

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

dezesseis controles divididos em oito fases - "STEPS". Antes da implementac;ao da 

gestae de projetos na empresa, os projetos nasciam sem nenhuma especificac;ao ou 

formalizac;ao. Os projetos corporativos eram geridos de forma como cada 

departamento e/ou gestor preferisse, sem controle e nenhuma formalizac;ao. Muitos 

insucessos ocorriam e em 90°/o dos projetos eram necessaria retrabalhos. Ap6s a 
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implementac;ao do gerenciamento de projetos essa realidade mudou. Os processes 

foram mapeados e os resultados comec;aram a aparecer. 

Detalhando o processo, pode-se entender e resumir a atividade de 

gerenciamento de projetos da empresa, analisando as descric;oes abaixo e 

associando as tabelas demonstradas. 

Todo o projeto nasce de uma ideia ou necessidade da area em questao. A 

partir dessa necessidade e preenchido o primeiro documento de controle C1 que 

ajuda a saber sobre as premissas do projeto, assim como, os objetivos desse, 

stakeholders, riscos, viabilidade tecnica e financeira, entre outros itens - vide anexo 

01. Esse documento e 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, questoes ligadas a seguranc;a e saude 

ocupacional e meio ambiente (anexo 02), tendo como objetivo enquadrar-se as 

exigencias do ISO. 

Ja o C2 contem as mesmas descric;oes do C1, porem consiste na aprovac;ao 

da diretoria e presidencia; e a formalizac;ao de que o projeto pode seguir em frente. 

0 controle C3 e o escopo do projeto (anexo 03). Constitui-se da descric;ao 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 

especificac;oes de produtos ou servic;os. Junto ao controle C3 ve-se o cronograma, 

que nada mais e que o detalhamento do tempo de execuc;ao do projeto. Esse 

documento auxilia o planejamento e acompanhamento dos prazos de cada atividade 

e do projeto como um todo.Geralmente e usado como base o programa Excel. 

0 controle C4 e a avaliac;ao dos fornecedores do projeto. Existem alguns 

criterios para cada necessidade, que vai desde o custo investido ate as 

especializac;oes aplicadas. Tal analise tem como objetivo verificar se o fornecedor 

esta apto financeira e tecnicamente para participar do projeto. 

0 C5 e o documento responsavel por demonstrar os valores propostos pelos 

fornecedores, comparando e equalizando tecnica e financeiramente antes de decidir 

qual o melhor servic;o ou produto, analisando sempre o custo-beneffcio. Tal processo 

e sempre realizado entre as areas gestoras do projeto e o departamento de compras 

da empresa - ver anexo 04. 
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0 C6 - Solicitac;ao de lnvestimento - e a formalizac;ao junto ao departamento 

financeiro da empresa. Documento responsavel para formalizar os valores a serem 

ministrados no projet~ (anexo 05). 

0 C? consiste no cadastre 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 informac;ao a 
armazenada em um sistema especifico de ERP corporative. 

0 C8 - Controle de Custo (anexo 07) - e util a fim de acompanhar as 

questoes financeiras dos projetos - o que foi faturado e o estimado a terminar. 

0 controle C9 (ver anexo 08) tem como objetivo a validac;ao do projeto junto a 

todas as areas responsaveis pelo projeto, semelhante ao controle C11, que tem o 

mesmo objetivo, porem e a validac;ao de atividades especificas, como por exemplo, 

a instalac;ao eletrica em uma area especifica - a validac;ao sera realizada por esses 

membros do projeto apenas. 

0 Controle C1 0 constitui-se de um documento que apresenta um resumo de 

tudo o que aconteceu no projeto. Semelhante a esse, o controle C12 e um 

documento mensal que contem fotos e detalhes do andamento do projeto (ver anexo 

09). Esse documento e apresentado a alta direc;ao e as partes interessadas do 

projeto. 

0 controle C13 e uma formalizac;ao atraves de uma ATA quando ocorre o 

comissionamento de uma atividade ou entrega especifica. Serve para validar junto 

as partes interessadas o processo em questao (anexo 10). Na parte de 

encerramento do projeto existe o controle C14 ou "Aceite Tecnico" (ver anexo 11 ), 

que e a formalizac;ao junto a todos da finalizac;ao do projeto. 

Ja os controles C15 e C16 sao respectivamente documentos de formalizac;ao 

para entrega de documentos do projeto e formalizac;ao do fechamento contabil do 

projeto. 

Esses documentos sao armazenados em um GED - Gerenciamento 

Eletr6nico de Documento -, seguindo uma separac;ao em quatro pastas: Tecnico, 

Gerencial, Comunicac;oes e Comercial, conforme figura abaixo. 
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FONTE: SISTEMA GED EMPRESA ANALISADA (2009). 

Dentro do Gerenciamento de Projetos da empresa existem outros 

documentos que dao suporte para a gestao como desenhos em CAD, planilhas em 
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Excel, apresentagoes especificas, entre outros programas ou outras tecnicas 

utilizadas. Fazendo parte desses procedimentos, M diversos ciclos de aprovagoes 

que ocorrem entre os stakeholders, os quais, na maioria das vezes, sao as 

departamentos internes ou fornecedores. 

4.1.2 Desafios. 

Dentro do universe do gerenciamento de projetos, existem muitas barreiras 

que dificultam a gestao de projetos. Os principais itens para a empresa conseguir 

chegar em um certo nivel de amadurecimento na gestao de projetos sao: 

• Definir metas e custos para implementagao 

• Mudanga de Cultura 

• Burocratizagao do Processo 

• Documentos retroativos 

• Menor tempo de execugao 

• Redugao de Custos 

• Melhoramento da Comunicagao 

• Redugao de retrabalhos 

4.2 Aplicagao da Estrategia. 

Neste t6pico sera mostrado como poderiam ser aplicado os conceitos 

demonstrados no capitulo 2 e 3 para o case apresentado e como uma instituigao ja 

com uma cultura elevada em gerenciamento de projetos necessita aplicar distintas 

estrategias para conseguir melhorar a performance no gestao de projetos. 

As principais falhas dos projetos dessa instituigao e tambem muito comuns 

para outras organizagoes. Os principais desacertos sao: 

Dificuldade de mudar a cultura da organizagao; 

Perda de profissionais-chaves; 

Falta de estimulo ap6s a "empolgagao" inicial; 

Falta de percepgao de custo- beneficia a Iongo prazo; 
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Excesso de atenc;ao em operac;oes tcHicas e operacionais, esquecendo-se do 

estrategico; 

Excesso de expectativas com beneficios imediatos; 

Tentar fazer tudo de uma s6 vez; 

Analise superficial dos esforc;os envolvidos; 

Nao 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 estrategias aplicadas. A utilizac;ao da gestao 

estrategica de projetos possibilita: 

Riscos identificados: 

- Descric;ao 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 

Orc;amento e cronograma 

Outros pianos de contingencia 

Aceite das partes envolvidas, entre outros. 

4.2.1 Comunica~ao 

A falta de comunicac;ao nas gestoes dos projetos e hoje uma das causas 

principais do aumento de custos do projeto. A aplicac;ao dessa estrategia no case 

apresentado pode ser analisada nos seguintes aspectos: 

• Necessita de uma formalizac;ao do ciclo de vida do projeto. Toda a 

organizac;ao necessita saber o que esta acontecendo e quais os projetos que 

estao sendo implementados dentro da organizac;ao. 
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• Troca de informac;oes, seja tecnica ou nao, seNe para auxiliar nos acertos do 

projeto. 

• Clareza durante as trocas de informac;ao. Padronizar a informac;oes de 

projetos atraves de atas, e-mails e/ou sistema de informac;oes da instituic;ao. 

• Armazenamento de dados como e-mails, atas e toda a comunicac;ao do 

projeto, para que qualquer desvio possa ser mapeado e, no final, essa 

informac;ao possa ficar acessivel ap6s o aceite tecnico. 

• Oferecer treinamento e condic;ao para que os colaboradores que estao 

participando do projeto tenham noc;oes basicas de comunicac;ao e tecnicas 

a pro priadas. 

Seguir com objetividade os itens do t6pico 3.2, e ter em mente que os objetivos 

da comunicac;ao estao associados a capacidade de gestae eficaz de projetos. 

4.2.2 Gestao de Pessoas e Comportamento Organizacional 

Uma das principais estrategias para o case apresentado e a gestae 

estrategica de pessoas. Existem pessoas que possuem a func;ao gerencial, porem 

coordenam equipes sem nunca terem participado de algum tipo de treinamento e 

tambem nao possuem conceitos basicos de lideranc;a. 

Para a gestae de projetos desse case apresentado a primeira premissa e 

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 sao problemas que podem ser resolvidos com a aplicac;ao da gestae de 

pessoas estrategica. Os conflitos de interesses, incompatibilidade, entre outros sao 

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

Concentrar-se nos interesses, nao nas posic;oes; 

Mapear toda a equipe de projetos e os principais envolvidos; 

Negociadores sao pessoas com emoc;oes em diferentes estagios; 

Crie alternativas antes de decidir; 

Estabelec;a criterios que ajudem na decisao; 

Evite resposta (mica; 



Criatividade na gerat;ao de opt;oes; 

Estudar e mapear a equipe; 

Gerir projeto tendo como base os valores da instituit;ao. 
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De acordo com a estrategia mostrada no item 3.2 deve-se observar que a 

aplicat;ao do modelo de administrat;ao estrategica possibilidade realizar o ciclo de 

analise, escolha e implementat;ao dos principais envolvidos projeto, tendo assim urn 

melhor controle e reconhecimento das pessoas envolvidas. 

4.2.3 Tecnologia e lnova~ao. 

Existem diversos softwares que auxiliam no gerenciamento de projetos e nao 

apenas no armazenamento. Software como Msproject, Primavera e outros de 

armazenamento e gestao. Essas ferramentas tern como objetivo de otimizar a 

grande quantidade de documentos, diminuir o tempo para criat;ao desses, 

desburocratizando o sistema de controle e auxiliando no gerenciamento como urn 

todo. 

A aplicat;ao da estrategia tecnol6gica pode ser analisada no "case", 

baseando-se na tabela de ferramentas 02 no item 3.3. Tais ferramentas 

estabelecidas servem como suporte para a gestao de projetos. 

- Analises de benchmarking antes do inicio de qualquer projeto, comparando 

a existencia e possivel similaridade de urn projeto existente como 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 produt;ao enxuta, desburocratizat;ao e 

eficiencia na gestao; 

- Existe uma grande dificuldade de aprovat;oes e assinaturas nos documentos 

para aprovat;ao. Como, muitas vezes, os projetos dentro das grandes empresas sao 

geridos e tern a participat;ao de varios departamentos, fica dificil de agendar 

reunioes e aprovat;oes para todas as fases e documentos exigidos. Uma alternativa 
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para a empresa analisada e a implementa<;ao de aprova<;oes eletr6nicas de 

documentos de projeto. 

- Com o aceite tecnico no final do projeto, verificar e analisar as li<;oes 

aprendidas e desenvolver a cultura da melhoria continua - brainstorm, ciclo de 

resolu<;ao de problemas, diagramas de causa e efeito, diagrama de fluxo sao 

ferramentas cabiveis a essa analise. 

- Networking (trabalho de rede) e a manuten<;ao de alian<;as estrategicas a 

Iongo prazo, elos informais e cantatas planejados. 

A gestao estrategica e aplicada no case, otimizando os recursos ja existentes 

e desenvolvendo uma gestao de melhoramento nos metodos utilizados. Para realizar 

algumas implementa<;oes dessa estrategia existe a necessidade de um investimento 

consideravel, porem para tal e necessaria criar e desenvolver uma viabilidade 

econ6mica para mensurar o custo-beneficio da implementa<;ao. 

4.2.4 Marketing. 

A empresa em analise poderia utilizar a estrategia de marketing para 

diferentes situa<;5es. Uma das situa<;Qes seria implementar melhor a cultura na 

empresa e seus pilares como valores, missao, objetivo para todos os envolvidos nos 

projetos. Outra situa<;ao e utilizar todo esse processo de gestao de projetos como 

argumentos e evidencias aos investidores, pais se trata de investimentos realizados 

pela empresa de uma forma equilibrada e organizada. 

0 departamento destinado para o Marketing da empresa nao tem liga<;ao 

nenhuma com o departamento de projetos. lsso e um erro, pais a interliga<;ao entre 

as areas deve existir para criar trocas de informa<;5es e apoio entre os 

departamentos. 0 marketing estrategico diz respeito a toda a estrategia de 

gerenciamento de projetos. Podemos verificar no item 3.4 as possiveis aplica<;oes de 

estrategia de marketing para melhoramento na gestao de projetos da empresa de 

forma eficaz. 
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4.2.5 Finan~as e Economia. 

Alguns problemas como a administrac;ao de custos, redundfmcias de 

documentos de controle de custos, integrac;ao insuficiente ou inexistente entre as 

areas, falta de profissionais capacitados entre outros sao pontos a serem 

melhorados no caso apresentado. 

Urn exemplo de administrac;ao incorreta no caso apresentado ocorre quando 

os custos de projetos sao lanc;ados em uma planinha de Excel e cada funcionario 

cria uma forma de visualizar e controlar. A organizac;ao possui urn sistema de 

controle de custo, que e de responsabilidade do departamento de controladoria. 

Todavia, a gestao de custo tambem e realizada de forma redundante no 

departamento de Engenharia, criando assim varias formas de visualizac;ao e de 

controlar. 

A formac;ao de budget e a analise de viabilidade em projetos dentro da 

organizac;ao analisada sao feitas de forma superficial. E de necessidade extrema a 

implementac;ao de uma gestao estrategica mais eficaz nessa area. A concentrac;ao 

na estrategia de financ;as e economia ira dar suporte no estudo do caso, seguindo as 

seguintes considerac;oes: 

• Utilizac;ao de tecnicas como: valor presente liquido, valor presente, taxa 

interna de retorno, periodo de retorno, razao custo beneficia, entre outros. 

• As estimativas devem se basear em uma estrutura analitica de projetos para 

proporcionar exatidao. 

• Criar linha base de custo e controle para qualquer alterac;ao de custos que 

existir. 

• Gerar orc;amentos com diversos fornecedores. 

• 0 responsavel pelo projeto deve recalcular periodicamente a estimativa. 

• As mudanc;as de custos devem ser mapeadas. 

• Custos de gerenciamento de projetos 

• Plano de gerenciamento de projetos (custeio do ciclo de vida do projeto, 

analise de valor, risco de custos). 

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

e qualidade). 
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• Plano de Gerenciamento de Riscos. 

Deve existir uma integrac;ao entre as areas de controladoria, financ;as e o 

departamento de projetos da empresa. A criac;ao de um comite de projeto podera 

proporcionar e direcionar um responsavel de cada departamento para auxiliar na 

gestao de custos do projeto. 

As boas praticas de projetos adjuntas a estrategia de financ;as e economia 

proporcionam a eficiencia do projeto. A parte financeira do projeto deve ser gerida 

de forma unificada com todas as areas. 

Administrar custos em projetos, conhecer o ambiente externo e interno, controle 

de e integrac;ao, conhecimento das legislac;oes e economia, estudo e atualizac;ao 

constante em financ;as resultam em controle e objetividade, reduzindo os riscos e 

aumentando a possibilidade de sucesso. 

4.2.6.Etica, Responsabilidade Social e Meio Ambiente. 

0 conceito esta inserido na organizac;ao, porem muitas vezes nao e seguido 

pelos funcionarios. Outro problema e que em um projeto se utilizam muitas pessoas 

de diferentes areas que nao fazem parte do quadro de funcionarios da empresa, 

sendo essa situac;ao dificil resolver. Uma possibilidade seria a criac;ao de 

integrac;oes 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; 

• Necessidade de realizar a separac;ao de lixos e conhecer a necessidade da 

conservac;ao e reciclagem; 

• Todos os envolvidos do projeto devem realizar a gestao de impactos e 

aspectos ambientais do projeto. 

A consciencia ambiental deve ser foco para todos os stakeholders. A 

preservac;ao do meio ambiente deve ser uma premissa a ser seriamente 

considerada para qualquer projeto da empresa. 
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Tambem dentro dessa estrategia seria interessante o desenvolvimento de um 

c6digo de conduta, pois seria necessaria e oportuno alinhar a etica da empresa com 

as dos envolvidos no projeto. Na tabela 03 a baixo, sera demonstrado de forma 

resumida como pode ficar a atual gestao de projetos, apresentada no "case", com a 

aplica9ao das estrategias de neg6cios. 
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TABELA 03. IMPLEMENTA<;AO DAS ESTRA TEGIAS DE NEGOCIOS. 

Falta de comunicac;ao entre as areas. 

Definic;oes de niveis de comunicac;ao inexistente. 

Cqnstante atraso para aprovac;oes de etapas de projetos. 

lnexistemcia de procedimentos que orientem os niveis e fluxos de informac;oes. 

Definir o fluxo de informac;ao e desenvolver matrizes de responsabilidades para 

cada projeto. 

Criar procedimentos atraves do RH para que todos os setores formalizem trocas 

de informac;oes referentes a projetos. 

Compreender e descrever a importancia da comunicagao em projetos 

nas seguintes areas: 

- Na definigao do projeto; 

- Nos relat6rios de avanc;o; 

- Na construc;ao e gerenciamento do cronograma e orc;amentos ; 

- No gerenciamento das incidencias problematicas; 

- Na mudanc;a de escopo e gerenciamento dos riscos; 

- No gerenciamento de recursos humanos; 

Criar um plano de comunicagao para comunicar-se eficazmente nos projetos. 

Desenvolver matrizes de responsabilidades para os projetos . 

o ·c: Definir uma politica salarial e plano de carreira. 
a>§, 
~ 0 lmplementar matriz de responsabilidades. 
0 
~ lmplementar a discussao dos fundamentos de gerenciamento de projetos e 
Q) 

c.. entender as diferenc;as entre as atividades de um projeto e os trabalhos rotineiros. 



Descrigao detalhadas de todos os stakeholders do projeto . . 

Remuneragoes de acordo com o sucesso do projeto. 

A area de Marketing deve participar de todas as fases do projeto. 
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g> A 'area de Marketing deve ter a funyao de auditoria para cada projeto. 
'+=' 
Q) 

~ Divulgar com eficiencia as informagoes dos projetos por meio de graficos 
ro 
~ detalhados, incluindo diagrama de Gantt, histogramas, diagramas de redes e 

ro .E 
0 
c:: 
0 
(.) 

w 
Q) 

atividades, planilhas, graficos de barra, curvas S e organogramas. 

Ter fundamentados os conceitos de marketing para todos os membros do projeto. 

Ap6s o termino dos projetos, devem ser apresentadas as "Ligoes aprendidas", que 

servirao de consulta e melhoria continua para todo o grupo. 

lmplementagao de Software para o controle de todas as etapas dos projetos. 

lntegragao do software de gestao de projetos como ERP. 

·Aproyagoes eletronicas dos documentos de projetos (Ver modelos em anexo). 

Redundancia no controle de custo dos projetos. 

Falha de acompanhamento do projeto. 

Analises erradas de custos dos projetos. 

Falta de acompanhamento de payback dos projetos. 

Utilizagao de Tecnicas como BSC, entre outras para otimizar justificativas de 

investimento. 

Gestao de Custos. 

Os departamentos responsaveis do controle financeiros da empresa serao 

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 
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lnexistencia de politicas sociais englobando projetos. 

lnexistencia de c6digo de conduta formal. 
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Envolvimento de terceiros nos projetos. Nao existem procedimentos para passar 

aos fornecedores referentes a esses temas. 

Criar documentos e urn sistema de integra<;ao, capaz de transmitir a todos os 

stakeholders os val ores, missao e objetivos da organiza<;ao em rela<;ao ao projeto. 

lmplementar matrizes de Perigos e Danos e Aspectos e riscos ambientais. 

Desenvolver politicas sociais associadas aos projetos da empresa. 

Criar urn c6digo de conduta de acordo com os valores da organiza<;ao . 

4.2. 7 .Considera~oes 

Pode ser observado que todos os assuntos sao interligados. Quando se fala 

em estrategia da tecnologia em gestao de projetos, pode-se associar a comunicagao 

ou marketing, por exemplo. 0 melhoramento e os ganhos que podem ser aplicados 

ao caso analisado sao inumeros. Atacando os principais problemas do 

gerenciamento de projetos da empresa, com as estrategias descritas, pode-se 

verificar a eficiencia e as diversas possibilidades de mudangas. Os principais pontos 

que as estrategias apresentadas afetam sao otimizagao dos documentos, controles 

(custos, tempo, qualidade), comunicagao de todos os niveis, controle dos riscos do 

projeto, mudanga do clima organizacional, ganho de performance e diminuigao de 

retrabalhos e custos operacionais. Podemos visualizar a integragao entre as 

estrategias e projetos tendo como inumeros ganhos de gestao, relacionados a 

questoes de performance e rentabilidade. 0 primeiro passo para a integragao entre 

estrategia de neg6cios e gestao de projetos, e ter o conhecimento de todos os 

conceitos e saber a hora certa de aplica-los. A experiencia e imprescindivel, porem 

alienada a ela, esta a capacidade de mudanga e aptidao a novas conhecimentos. A 

lmplementagao e a utilizagao de conceitos estrategicos 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. CONSIDERA~OES FINAlS 

A conclusao e uma extensao do estudo de caso do capitulo 4 - Desafios. Esta 

dividido em quatro paragrafos, sendo os tres primeiros os pontos fundamentais de 

estrategia aplicados ao gerenciamento de projetos da empresa em analise. 0 ultimo 

paragrafo demonstra as ideias de futuras propostas em relayao ao tema. Para se 

gerenciar um projeto deve-se ter como premissa toda a analise do alinhamento e 

planejamento estrategico da instituiyao, para o inicio do desenvolvimento e 

implementayao de um projeto. As metodologias empregadas para o gerenciamento 

de projetos sao fundamentais para a gestao de projetos, mas por si s6 nao garantem 

o sucesso do trabalho. 0 gerenciamento de projetos e imprescindivel para qualquer 

organizayao, pois se deve alinhar planejamento estrategico com valores, missao e 

pretensoes do cliente. 

0 gerenciamento de projetos atrelado com a estrategia e embutido no 

planejamento e alinhamento estrategico do cliente (interessado no projeto) e uma 

forma de excelt3ncia alcanyada pela empresa como um fator de maturidade. A 

maturidade de uma empresa, na area de gerenciamento de projetos, consiste em 

cinco objetivos: 

• Conscientizayao 

• Reutilizayao 

• Padronizayao 

• Comparayao 

• Evoluyao 

Como se pode ver a amplitude do assunto e infinita. Por esse motivo, um 

projeto, na maioria das vezes, necessita de uma "rede" de informay6es e 

especializay6es dentro de cada area. E quase impossivel alguem saber e dominar 

todas as areas estrategicas, porem e de suma importancia saber os conceitos, como 

aplica-los e/ou onde buscar corpo tecnico ou informay6es necessarias. A constante 

evoluyao na gestao de projetos ocorre a partir de certo nivel de maturidade. 0 
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gerenciamento de projetos consiste em profissionais capacitados e de organiza96es 

que entendam que a excelencia na gestao de projetos e uma questao de 

sobrevivencia, sendo base para todo o diferencial competitive. 

Para futuras propostas podem ser abordados temas como: uma estrategia 

especifica, considerando uma area de conhecimento do PMBOK, como por exemplo, 

risco, alinhado a gestao estrategia de marketing ou analisar a gestao de projetos e 

os beneficios que a estrategia proporciona; ou especificar o ciclo de vida de um 

projeto e analisar a aplica9ao estrategica em diferentes fases. Esse trabalho foi 

gerido seguindo as boas praticas de gerenciamento de projetos, seguindo as fases 

de lnicia9ao, Planejamento, Monitoramento e Controle, Execu9ao 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 SOLICITA<;Ao DE PROJETO 

OBlEfi"ll 00 RPDJE10 

ntsmrum 

1US liFitAttVA>E COMEI'i{tARlOs 

I ,PREMI-SSAS E IES IRI('OES 

lRIC:IO ... t"eiiiSW j ••muno t:spet.liiCio 

M<111n:os ..,nnc:ep<11115: 

M.111triz de Perigos e Danos (ANEXO) 

I CONSIDEAA@ES 

Nom~ 

[· .. 
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ANEXO 02 MA TRIZES 

~TRIZ DE PERIGO& E DANOI 1::: ! 
lsETOR 1•\IILIADORES: 

,.,,..l NICOl ESIUl 

If' - - DIIIQS ----
~~ ~~ II h aean,..,..... 

I ill II 1-1 
,I til -1-I'OIIliS 

l ll 
.. '"" 

, __ , __ ,, ........... 

I !" .. 1 

. i"' 
i . 

. I . 

. i·! · 

:· 
I i il ... 
I i l! 
i 

Ncrnt:: Mon.: 

VSto: Vi&:": 

OPEN QUAUDADE 

MATRIZ DE PRERIGOS E DANOS 

MATRIZ DE ASPECTOS E IMPACTOSAMBIENTAIS 

AVALIAOORES: 

I~~~~~~ ~ ----l_._llt 1tl 
1 i 11; i :I iiii i 

Nome; 

V5 lo: 

! 

! .... 

i 
I I 

SESMT 

TAB 01 
Dllla: 

Rev.: 

- .............. 

I 

COIITROL& 

+--+----............. _ ........ + ......... .J. .... - +--;--f.--J---................................................. 1-+-+--+-+-!- .. ·+- 1 .. ---1·"""-"'----1 

1----- ............................................... -l-+--1--+-~-- ... + --·""""""'""--·---+-+-+·"t·· l .. J ........... -----11---1· +1 -"+"·+-+-+-+- - .. -

1-----.............. --............... - +--+--+-1---+· .. ··· l----........................... ---+-l--l·· ..... i .. · 1·--1 

+-! +-f--------........................ + .... + +--l--l--+--·-------........ - ............................... 1-+-+-+-+-l +--·1 + ................. - --! 

r-----···· ..................... _ ............. -+--+-+---i-·I-· .. ·······1·-··--........................ _--+---+--I .. - ... I·· .. I ....... ~ 
..,__ __ ...................... --.............. +-~-+-+· ... 1 .. ·----.......... -----+-+-+· ... 11· .. +·· .. -·1· .... - .... -----1·-·+ .... ; .......... ; ........ -f ..... +-+-+-+-
J ...................................... -----l··-! ....... l·-+· .. +--1--------............... _+· .. l· .... ·+--+-l--t---·· .. -........ - ............................ t-+-+-+-+-+-........ ; ........ t .................. _ 

1-----·"•"---------... -----+--1--+-+-! + ............................. -----+--+--+ · ... ! .. 1--.. J ............... -----I·-

.____ , ... , ........... , ... _, ___ ... -l--li--l--1+--l i--- 1------.. ·-----1---+-!·--+········· 1 ·-····~ 

~------- ....................................................... -~--1--+-+-+ -~ ............................. -----+--+-+ .. ·1··· + ..... -................. _ ....... _ ........ _ .. ____ ....... _ ..... ---~····· ·--m·=:~-~ -~~=:1...:· ~- -=--· +· 1 .. -_ ..... -_ .... -=...-=...-.. -...., 

OPEN MEIO AMBIENTE 

Nom.: 

v•to:_Q"'""UA"'""'LI;;::-::DAD"'""E~ 

MATRIZ DE ASPECTOS E IMPACTOS AMBIENTAIS 



ANEXO 03 ESCOPO 

I>ESCRI!;AO 1>0 EMPREENI>IMENTO: 

I>ESCRI!;AO 1>0 EQUIPAMENTO: 

1- ESCOPO I>E FORNECIMENTO: 
Descri>ao dos Servi~os 
Referencias sobre o Projeto 
Referencias sobre a Infra-estrutura e Montagem 
Plano de Compras 
Plano de Reunioes 
Matriz de responsabilidades 
Comissionament.:;. e SNlt.Wo. 
Elabora~o de Cronograma 

2- ESPECIFICA!;AO TECNICA: 
Dados de Opera~~o 
Inforrna~iles Tecnic:O.s ~ 
Padr5es de Instala~oes (Mecanica; .Eietrica I Automa~o e Civil). 

3 - INSPE!;AO: 
Plano de inspe~o 
Plano de relaMrio de avan~ 
Plano de oontrole do' cronograma 

4- DIVERS OS: 

5- OBSERVA!;OES: 

Aprovado: 

~~~~.-~-----~-~0~~~~,·~--~-~~-~~---~~·~·····-·; 

r---. -<-Nome· do Soricftarite>- ·~; 
~---:,-:-~_:--~Q{ifita-!iiiE:fe-nte~-=-----~-==:: 

~---------~--- ------------------- -·~·--- -~~----~ ~-- --------~ ----------- -

!::_-. <Nome do Geswr> ·~ +~-· <Nome, do SUJ>ervisor> ' 

c=-===-=15~£~~f§~e~:o.=~!_~ii~i5~~~:=~=~:~J::::===~===-=:=~=:=:!i~~l£~=:~==~=-=::~: 
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ANEXO 04 EQUALIZA<;AO TECNICA 



ANEXO 05: SOLICITA<;AO DE INVESTIMENTO 

-~~~ei.li!:c~~~: 
-· 1. a:f~~.v).o.:w:r>'.-.~I'VI'OI<c 
'!::;Jl~~,~~~~Eiit:L~AEYI~w,;Ao 

:. ~·Matii-.r:i.t.¢;1p' 

, :.~.\:I:§IXF.J.-;.~I.I.:'f.A: ............................. : ..................................................... : .................................................................................................................................... . 

~f~}~~::;;~:~-~~:.:::~::~:~_=:~:~(~~~:=~-~:::":=._:-::;::_::_:::::_:f~;=. ~::~:::.::~::_ :_=._:::: __ :~:~~-==. 
. ••••••••••••• : ••• •••••••• -; ••••••••••••••••• •• •.•••••• ,,, •• ,, •• ,, •• ,,,,,,,,,,,,,,,,;,,,,,,,!;;,,,,;,,,,".; .............................................................. ! .. o ... ;: ••••• ••••• : •• •••••• •••• ••••••• •• ••• •••• ••••••••• ••••••••• •••• •••• •••••••••••••• •• 

..... ~~:~~~: ..... o ..................................... .-., .... :.-........ .-.... : .. :Lr~.~ ........... .-................................................ .-.f-1--'----=--...:..._ _______ _ 
·rmALDOPERfoo.o I R$ opo 

ABERT.URADE:,VAiiORES· 
--··--;.~;;:;·;;:::J2·~;;;;·~t~;:;.:;;;:~·~~~·· .................... r ... ~-;~;;:e;;:~·:.idi ............................... I .... ;;o·;;;;;.;-~·:·~;~;;~· ........................................... .. 

i ~ ..... ~\i:.£_r~~~i·e:;..:~·,;;,;:;;;_·roa·r.~-r;:D~-................ T ... ;;m:,;u,c·e.iiii::·~;:;,:;~~------- ·---- -- ------------·----r--·e-oj;·ic.;;::Qi;;.· :·w:i-ef;fn;· .......................................... .. 

......................................................................................... ~ ............................................................................ t .......................................... ............................................. . 

. DATAS . · . 
-;,:·~-b~:·---- ·'----·:~~·-: .. , .... , ... ,_ .. , ...... , ... , ....... , .. " .................. , .... , ................... , ... ;~;;----........... i:]o~i~iinotiFf' ....... , ... , ............. ,.,.., ....... , .... ,., .. , ......... . 

· oss~RVAC'ElE~ 
.; .•••• ••• • : .--· .. ;, ................. .. ~- ---~ ···.········· ·· --·--~ ··--··--·· ... . ~ .. ·--··~--·--·· ~ .. . .... ~ ................. ........................ . .... ........ '.!"''"" '''' '""''"'"' '' '" ' "'""''"' ' '""''"''" ' '" ' '"''"' ' '"''"' ' '""'''''""'"''"' ' 

__ , __ , _ _, __ __ , __ l __ --'-: --'--. 
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ANEXO 06: MEMORANDO INTERNO 

Data.: XXIXXIXXXX 
Para: Custos 
De : Departamento de Engenha.ria 
Ref.: Abertura de orde m de servil;o 

Memorando lnterno 

W Projeto: XXX.XX.X 

Solicitamos a ab ertura de. uma ordem de servico para apropmcao de custos com: 

XXX.XX-X Nome do Projeto 

Codigo de investimento 

Valor or~ado no PI 

Centro de custo 

In1cio 
Tennino 

A tenciosamente, 

Nome 
Diretor Industrial 

'. 

Data. ValorR$ 
Jo.n~iro 

Fevereiro 
Mar9o 
Abril 

xxxxxx 
R$ xxxxxx 

xx.xxx 

XXIXXIXXXX 
XXIXXIXXXX 

Previlio"6 ~de ~aJ.X:l. 

Data. ValorR$ 
Maio 

Ju.nho 
Julho 
Agosto 

C.C. : Gerente do Planejamento Ecol\Omico 

Data. ValorR~ 
s~t~mbro 

Outu.bro 
NJvembro 
Dezembro 
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ANEXO 07 PLANILHA DE ACOMP ANHAMENTO DE CUSTO 

1. Pni)liJ G 
1.1 
12 
a' .::I 

2.1ndili!QDU 
2 .1 SIIJpzmenm 

z:u 
:z.1'.2 
2.1.3 
2:1 .... 
Z;1_.5 

_:z2 _l,dQ.i~ . oiiiz!.ie ·t~>~ 

ll.':ou,n ·G· 
.3,:1 . · Ell ~l!llnenio ile ·eaeus;& 
32 · JI!ridlimin . ·-
3.3 -'cai~~~ 

6.· Qlm 1 ~o:olon~ I)!Dnilo 
·s .f llledi;&s,l'IAT 

:kl'b_l 

·~· 

.:':.~.~IOOS ___ i __ l _ _ 

,,~ =i ~L:__I _ _ _ 

~n: . 

;~~ 

_!_:(._:_ L_, 
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ANEXO 08 V ALIDA<;AO DE PROJETO I INFRAESTRUTURA 

CIRCULAR 

- Manuten~o 
- Produj;ao 
- Seguran!;a 
- Meio .Arnbiente 

_I __ I __ 
_I __ I __ 
_ I __ I __ 
_I __ I __ 

Documentos para aprova!;ao: 

t6digo 

VALIDAt;AO DE PROJETO 
<Titulo do Projetn > 

I N• da Re<risiio 

Setor I Area Apro'Va~o: 
0Aprovado 0 Aprovado com comenhirios 0 Nao Aprovado 

I Comentarios: 

I""~ ' 
Setnr I Area Apro'Va~o: =:----------------= 

0 Aprovado 0 Aprovado com comentarios 0 Nao Ap·rovado 

I Comentarios: I 

I Nomo ----- As:s:inatura ------1 
Setnr I Area Apro'Va~o: ·=:----------------= 

0 Aprovado 0 Aprovado com comentarios 0 Nao Aprovado 

I Comentarios: 

---------------1 Assinatura 

Setnr I Area Apro'Va~o: ·=,....---------------= 
0 Aprovado 0 Aprovado com comentarios 0 Nao Aprovado 

I Come nta rios : 

I Nome' 

Considerac;oes Engenharia: 

As:sinatura do Gestor 
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ANEXO 09 RELATORIO DE A V AN<;O PROJETO I EXECU<;AO 

RELATORIO DE AVAN!;O 
<lib.Jio do Proj.;,to> 

PARTICIPANTES EMPRESA / SETOR ASSINATURA 

I COPIA PARA: 

1. FORNECEDOR: 

2. OBJETIVO: 

3. SITUA!;AO: 

AND: 01 02 03 04 05 06 07 08 09 10 11 12 
MESES-+ 
INICIO 
TERM INO 
ONDE ESTA 
ONDE DEVERIA ESTAR 

4. PRINCIPAlS ATI\IIDADES REALIZADAS NO ULTIMO PERIODO: 

ITEM A.SSUNTO POSI!;AO STATUS 
(condufdo) 

AROUIVOS DE FOTOS 

ITEM DESCRI!;AO STATUS 
(Conclufdo) 

FotoOl- ~Descri~ao da Foto~. Podemos considerar 
que_ % estao 
conclufdos. 

Foto 02- ~Descri~ao da Foto», Podemos considerar 
que_ % estao 
coriclufdos. 

5. PRINCIPAlS ATI\IIDADES A SEREM REALIZADAS NO PROXIM.O PERIODO: 

6. PONTOS DE ATEN!;AO: 
I 

Nome 
Ge:Six>r do Proietos 

Nome 
Gerente,de E'nqenharia 

DATA 
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ANEXO 10 ATADE COMICIONAMENTO E START-UP 

ATA DE REUNIAO 
<litulo do Projetn:> 

I OBJETIYO: .COM!SSIONO.M::i'fl'O E START·UP 

PARTICIPANTES EMPRESA / SETOR 
<preencher o nome> <preencher> 

I COPIA PARA: 

ASSUNTOS TRATADOS 

ITEM ASSUNTO SOLU!;AO 

<o que foidiscutido> ·<que so/u~.g;o foi apresentada·> 

ASSUN'fOS PENOcENTES 

ITEM VENOENCIA RESPUNSAII'·EL 

<relacionar as penaencias da 
ata/anteriOfes> 
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ASSINATURA 

STATUS 

DATA 
PREiil'lST.A 



ANEXO 11 ACEITE TECNICO 

PROJETO: 

DATA INitiO: 

DATA CONCLUSAO: 

GEREN CIA: 

COORDENA~AO: 

A REA P ROJETO: 

UNIDADE INDUSTRIAL: 

OBJETIVO DO DOCUMENTO 

ACEITE TECNICO 
<Titulo do Projeto > 

Pelo presente documento , consideramos terminado o processo de defini~o , planejamento e 
implanta~ao do Projeto acima , oonforme Solicita~o de Projeto 1110 XXX. XX. X- XXXX de 
_j _j __ e estamos efetuando neste momento a entrega de toda a documenta~o relativa 
ao Projeto, que se enoontra descrita no documento GRD (ver anexo), para que a partir 
deste momento os processos Industria is, Gerenciais e de Manuten~o sejam geridos pelo 
Cliente. 

DISCIPLINA 

2.1 EQUIPAMENTOS INSTAL..ADOS 

2. 2 INSTAL..A~OES IMPLEMENTADAS 

3. 3 MANUTEN~AO E CONSER.VA~AO (INDICAA PR.OCEDIMENTOS) 

HISTORICO (ANTES E DEPOIS - DESCREVER MELHORIAS) 

FOTO 1 

FOTO 2 

FOTO 3 ... 

TESTES DE PERF_QRMANCE (DESCREVER RESULTADOS) 

TREINAMENTO (E NECESSARIO?) 

0 NAO SE APLICA 
0SIM (INDICAA PROCEDIMENTO) 

I DOCUMENTACOES 

1. 1 l 

PG01 
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I CONSIMRACOU tERAIS 

ACEITE TEe NICO 
<Titulo do Projeto> 

I RESPONSAVElS - GESTAO / RECEBIMEN:ro· DO PROJETO 

DE ACORDO: 

Nome 
Gestor de Projebos 

·Nome 
Cliente I Solicitante 

Nome 
Coordenador de Manuteny3o 

RESSALVAS 

PG02 

Nome 
Gerente de Engenharia 

Nome 
Coo rden ado r de Pro du ~;ao 

Nome 
Supervisor do PCMN 

3/l 
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