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RESUMO 

ROCHA, Luciano Miranda da. Proposta de sistema de gestao aplicado ao gerenciamento de 
carteira de projetos plurianuais em empresa de grande porte do ramo petrolifero no estado do 
Parana. 2010. 50f. Monografia (Especializayao MBA em Gerenciamento de Projetos) -
Programa de P6s-graduayao do Departamento de Ciencias Sociais Aplicadas, Universidade 
Federal do Parana. Curitiba, 2010. 

Este estud0 parte do pressuposto de que nao existem implementados na industria petrolifera 
paranaense os padroes de gerenciamento de carteiras de projeto com a consistencia adequada 
para fazer frente a demanda atual de projetos e se propoe a apresentar urn diagn6stico da 
situayao e metodologia de gestao visando preencher esta lacuna. Inicialmente, o trabalho 
procura caracterizar o ambiente de projetos da industria em questao, mostrando de forma 
inequivoca que os projetos e carteiras possuem algumas singularidades que sao importantes 
na definiyao e na utilizayao dos processos de controle; depois, descreve as ferramentas 
escolhidas para auxiliar na gestao das carteiras caracterizadas por estas singularidades. Tendo 
como base as ferramentas de gestan consagradas pelo Controle da Qualidade Total, este 
trabalho devera contribuir para que o gerenciamento de uma carteira de projetos 
extremamente diversificados possa ser eficaz tanto para os projetos maiores e mais complexos 
quanta para os projetos menores e mais simples, focando o interesse nas dimensoes escopo, 
tempo, custo e comunicayao. 

Palavras-chave: Gestao de Projetos. Carteiras de Projetos. Controle. Plano de 
Gerenciamento. Industria Petrolifera. 
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ABSTRACT 

This study assumes that there is not implemented in the local oil industry any management 
solution for monitoring and control of project portfolios with the proper consistency to cope 
with current demand for projects. It is proposed to make a diagnosis of the situation and 
provide the solution to the problem through a management methodology focused on the 
implementation phase of projects. Initially, the study characterizes the environment of 
projects of this industry and shows clearly that the administrative processes of the 
organization have singularities that are important in the defmition and use of the methodology 
for monitoring and control. Then, the study describes the solutions adopted for the 
management of portfolios characterized by these singularities based on management tools 
established by Total Quality Control. This work should contribute to proper management of a 
diversified portfolio of projects and can be extremely effective both for larger, more complex 
projects and for smaller, simpler, focusing on the dimensions of scope, time, cost and 
communication. 
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INTRODU(:AO 

1.1 Justificativa 

0 modemo gerenciamento de projetos e uma atividade complexa e que exige de seus 

condutores urn nivel de profissionalismo condizente com os desafios a serem enfrentados. 

Uma serie de conhecimentos, habilidades e ferramentas deve obrigatoriamente ser utilizada 

para que se possa minimamente garantir o sucesso da empreitada. Urn unico projeto, a 

depender de sua dimensao, pode alcanc;:ar uma complexidade tal que tomar-se-ia impossivel 

conclui-lo dispensando a inovac;:ao, a tecnologia e a competencia tecnico-gercncial. 

Ocorre que muitas empresas atualmente muito dependentes da constante inovac;:ao para 

sobreviver no mercado competitivo, levam a efeito uma serie de projetos que compoem sua 

carteira de investimentos em novos produtos, processos e tecnologias. A quantidade de 

projetos em carteira, aliada a diversidade de objetivos, prazos, orc;:amentos e prioridades- sob 

a egide da limitac;:ao dos recursos humanos - impoe uma sistematica muito particular para 

gerir esta carteira, porque nao se pode determinar "n" formas de gerir "n" projetos diferentes, 

mas tratar os diferentes projetos conforme urn determinado padrao, respeitando-se as 

especificidades de cada urn. 

1.2 Identificac;:ao do problema 

0 departamento de engenharia da empresa petrolifera estatal considerada neste 

trabalho conduz uma carteira de projetos que contempla e gerencia todas as fases de cada urn 

destes projetos, desde a concepc;:ao ate o encerramento. A carteira esta subdividida em d'Jlls 

classes, quais sejam: projetos de pequeno e de grande porte. Tanto os projetos de pequeno 

porte quanta OS de grande porte chegam as dezenas e, anualmente, Uilla parte desta carteira e 

priorizada e submetida a aprovac;:ao orc;:amentaria para realizac;:ao no ano seguinte. 

Ocorre que os trabalhos desenvolvidos no departan1ento de engenharia estao muito 

mms direcionado3 no encaminhamento das soluc;:oes tecnicas do que para as soluc;:oes de 

gerenciamento. E perceptive! em nivel gerencial que ha serias dificuldades na priorizac;:ao e 

depois no monitoramento e controle da carteira aprovada para urn determinado exercicio 

orc;:amentario. Dentre as muitas causas, pode-se afirmar - com base na experiencia - que isto 

decorre principalmente da pouca disciplina de escopo e capital e da falta de mecanismos 

informatizados de aquisic,:ilo c pronta disponibilizac,:ao de clades basicos de gcstao de projetos. 
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tais como: cronograma integrado, matriz de responsabilidades, dados de custo realizados e 

nivelamento de recursos da equipe de projeto, relat6rios de acompanhamento gerencial, plano 

de reunioes de acompanhamento, etc. A conhecida maxima da administrar;ao que diz que 

"quem nao mede nao gerencia" faz-se fundamental no ambiente de projetos, onde o 

planejamento, o acompanhamento eo controle sao os pilares do sucesso. 

Acresce-se a estas dificuldades, a questao da aprovar;ao oryamentaria dos projetos, que 

e realizada anualmente para toda a carteira de projetos, independentemente do fato de haver 

projetos em pleno andamento, que sempre correm o risco de serem interrompidos, mesmo 

com materiais ja adquiridos e contratos de montagem em plena vigencia. 
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2 0 AMBIENTE DE PROJETOS DA INDUSTRIA PETROLIFERA 

2.1 0 ciclo de vida e as fases do projeto 

Segundo o Pmbok (2008, p. 15) "o ciclo de vida de urn projeto consiste nas fases do 

mesn1o que geraln1ente sao seqlienciais e que, as vezes, se sobrepoem. cujo nome e nun1ero 

sao determinados pelas necessidades do gerenciamento e controle da(s) organizac;ao(oes) 

envolvida(s)". Do conceito acima, deduzimos que uma organizac;ao pode subdividir cada urn. 

de seus diferentes projetos em varias etapas e fases de modo que estas estejam adequadas a 

sua estrutura organizacional e que nao ha formula predefinida que se adeque as "n" formas de 

conduzir diferentes projetos em diferentes organizac;5es. De maneira geral, embora as 

organizac;5es possam conduzir seus projetos elencando suas etapas da forma como melhor 

lhes aprouver, a conhecida subdivisao dos processos - iniciac;ao, planejamento, execuc;ao, 

monitoramento/controle e encerramento - ainda resun1e de forma 6tima o ciclo de vida de 

qualquer projeto. 

Entretanto, quando a abordagem do gerencian1ento faz referencia a uma carteira de 

projetos, cuja caracteristica principal e a simultaneidade de execuc;ao de projetos - que se 

encontram em diferentes fases de seus ciclos de vida - logo se verifica que nao existe forma 

simples para resumir o status da carteira com base em ciclos. A figura 1 abaixo mostra uma 

carteira de projetos ficticia com cinco projetos, mostrando a evoluc;ao de seus respectivos 

ciclos de vida. 

CARTEIRA DE 

PROJETOS N2 1 

PROJETO 1 

PROJETO 2 

PROJETO 3 

PROJETO 4 

PROJETO 5 

INICIA~AO PLANEJAMENTO EXECU~AO ENCERRAMENTO 

:<.-:,a '• za dc 

Figura 1 - Fases do Cicio de Vida - Carteira N° 1 
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Supondo-se ainda que os projetos da Carteira No 1 sejam muito diferentes entre si em 

objetivos, recursos, prazos, orc;:amentos, etc. e que sejam mutuamente independentes - como e 

o caso da maioria dos projetos nas carteiras da industria do petr6leo no ambito de nossa 

analise- nao se pode afirmar que a carteira de projetos esta com boa ou rna realizac;:ao, porque 

alem de possuirem cronogramas diferenciados, estao com niveis distintos de realizac;:ao das 

etapas. Neste trabalho, propor-se-a uma forma de acompanhamento e controle de uma ou mais 

carteiras de projetos de modo que - alem de monitorar-se e controlar-se cada projeto nos seus 

aspectos de avanc;:o fisico e financeiro - poder-se-a ter ainda uma visao mais abrangente sobre 

o desempenho da carteira. 

Segundo Prado (2004, p. 39) "para alguns tipos de projetos, seu ciclo de vida e 

quebrado em fases, sendo que entre uma fase e outra, existe urn processo formal de avaliac;:ao 

dos resultados da fase anterior e uma tomada de decisao para iniciar ou nao a fase seguinte. 

Chama-se este momento de gate (ou Portao ou Portal de Decisao)". Da mesma forma, a 

industria petrolifera se utiliza da subdivisao do ciclo de vida dos projetos em fases e atribui a 

algnmas delas, urn carater decis6rio sobre a continuidade ou nao do projeto. Assim, ap6s a 

conclusao de uma determinada fase, toda a informac;:ao disponivel sobre o projeto passa pelo 

crivo de uma analise gerencial de viabilidade, caracterizando urn marco de aprovac;:ao. 0 que 

se procura com estes marcos e a certeza de que, com as informac;:oes disponiveis, possa-se 

tomar a decisao que represente o menor risco para a organizac;:ao. Nas organizac;:oes que 

adotam a sistematica dos portoes de aprovac;:ao, e muito frequente que os projetos com muitas 

indefinic;:oes ou com riscos cujas analises nao tenham sido aprofundadas, sejam reprovados e 

enviados novamente para aperfeic;:oamento da fase anterior. 

Assim como outras organizac;:oes de grande porte, esta tambem possui sistematica 

padronizada para conduzir cada urn de seus projetos, entretanto, apresenta deficiencias tanto 

para gerenciar projetos quanto carteiras de projetos. A figura 2 abaixo mostra o fluxo dos 

processos, subdivididos em fases, que evoluem desde a concepc;:ao ate o seu encerramento de 

cada projeto; todos os projetos em carteira devem obrigatoriamente ser desenvolvidos 

segundo este fluxograma. 



FASE 1 
PROJETO 

CONCEITUAL 

FASE 3 
PLANEJAMENTO 

FASE 4 

PROJETO EXECUTIVO, 
AQUISI(OES E 

EXECU\AO 

Figura 2 - Macrofluxo dos Projetos 

FASE 5 
ENCERRAMENTO 
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Abaixo apresentamos uma breve descric;ao das fases em que se subdividem os projetos 

em carteira quando tratados individualmente pela organizac;ao sobre a qual estamos nos 

referindo oeste trabalho. 

2.1.1 Fase 1 - Projeto Conceitual 

Nesta fase, denominada Projeto Conceitual, ocorre o nascimento da ideia do projeto. 

Normalmente, as ideias que dao origens a projetos sao oriundas das areas de produc;ao, 

atraves de seus tecnicos e supervisores, ou oriundas da area de otimizac;ao de processos, 

atraves de seus engenheiros de acompanhamento. Todo este publico possui conhecimento 

aprofundado dos processos que operam ou acompanham e tern visoes importantes sobre o que 

e o como fazer para se obter as melhorias dos processos industriais. Para resumir, sao listadas 

abaixo as principais fontes para projetos dentro da empresa etn questao: 

• Demandas legai~: atendimento as normas regulamentadoras do Ministerio do 

Trabalho, legislac;ao atnbiental, Termos de Ajuste de Conduta (TAC), 

determinac;oes judiciais, etc.; 

• Recomendac;oes de seguranc;a. meio ambiente e saude etnanadas de relat6rios C:.e 

investigac;ao de acidentes ou de hist6rico de doenc;as ocupacionais ou ainda de 

boas praticas de empresas do ramo. sejam nacionais ou internacionais; 

• Atendimento as demandas e restric;oes impostas pelo mercado nacional e 

internacional ; 
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• Melhorias operacionais para atender aos requisites de confiabilidade e 

desempenho exigidos pelos padroes nacionais e internacionais. 

Na fase 1, que se pode considerar como urn dos processes de avalia<;ao da ideia inicial 

para urn potencial projeto, sao produzidos os documentos preliminares necessaries para 

subsidiar a decisao gerencial de continuar ou nao urn projeto, quais sejam: memoriais 

descritivos, estimativas de custo, cronograma preliminar e amilises de risco e valor. Uma vez 

produzida esta documenta<;ao, a ideia em si e a documenta<;ao associada e cadastrada em um 

sistema informatizado (banco de dados) e levado para aprecia<;ao de urn co mite local de 

investimentos composto pelas principais gerencias da unidade de neg6cios. Esta analise 

gerencial, realizada em reuniao especifica e cujo resultado pode ser a aprova<;ao ou a 

reprova<;ao da ideia caracteriza o Portao 1. 

Segundo Heldman (2005, p. 16) "a inicia<;ao e o primeiro grupo de processes e e o 

ponto em que o projeto e encomendado, aprovado e iniciado". 0 Pmbok, por sua vez, mostra 

que no processo de inicia<;ao o escop0 inicial e definido e os recursos financeiros iniciais sao 

comprometidos (PMBOK, 2008, p. 44). Aqui se registra uma sutil diferen<;a entre o que 

preconiza o Pmbok e o que esta estabelecido como pratica na industria do petr6leo: a fase 1 de 

urn projeto, uma vez concluida, nao garante a execu<;ao do projeto, porque o decisao gerencial 

do Portao 1 pode inibir a sua continuidade. 

2.1.2 Fase 2- Projeto Basico 

Uma vez tendo sido aprovada a ideia do projeto pelas gerencias do comite de 

investimentos local e considerados os custos e prazos definidos em carater preliminar, o 

projeto e encaminhado para ser continuado, ou seja, para a execu<;ao do projeto basico. Nesta 

etapa, de carater emil1entemente tecnico, o projeto conceitual e desenvolvido pelas varias 

disciplinas de engenharia, tais como: civil, eletrica, mecanica, instrumenta<;ao e automa<;ao, 

gerando urn projeto basico consolidado. Ressalte-se que os trabalhos ate entao realizados, 

tanto aqueles executados inicialmente para estruturar a ideia, quanto aqueles mais 

aprofundados em nivel de projeto basico tern seus custos apropriados as areas que os 

executam e nao necessitam de aprovavao or<;:amentaria especifica, porque ainda nao estao 

caracterizados como investimentos. 

Nesta etapa de projeto basico, os estudos de viabilidade tecnica e economica com 

maior nivel de aprofundamento dcvcrao ratificar os cstudc'S da fasc 1: caso issu ni:L• ncorra. 
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isto e, se os estudos ulteriores mostrem que o projeto como foi concebido nao e viavel 

tecnicamente ou ultrapassara os limites on;:amentirios estabelecidos, ele deveni ser 

ressubmetido ao Portao 1 . Em caso contrario, tendo o projeto basico confirmado as 

expectativas do projeto conceitual, ele pocl~ra ser submetido ao Portao 2, isto e, o projeto 

devera ser encaminhado para compor a carteira preliminar de projetos a ser apresentada ao 

comite de investimentos da organiza<;:ao e, posteriormente, a Sede da empresa, configurando 

o Portao 2. 

2.1.3 Fase 3- Planejamento e Projeto Executivo 

A aprova<;:ao de urn projeto no Portao 2 representa uma mudan<;:a de status 

significativa para o projeto, porque: 

• Formaliza junto a organiza<;:ao, em nivel local, que urn projeto esta sendo 

encaminhado para execu<;:ao e informa os beneficios esperados; 

• Formaliza junto a organiza<;:ao, em nivel corporative, que o projeto tomou-se urn 

investimento aprovado e que ha necessidade de se prever os recursos 

or<;:amentarios necessaries para o proximo exercicio. 

Ap6s ter sido aprovado no Portao 2, o projeto tern seu planejamento fisico e financeiro 

revisado e e encaminhado para detalhamento (projeto executivo). Nesta nova fase sera gerada 

a documenta<;:ao tecnica necessaria para subsidiar as aquisi<;:oes de materiais e servi<;:os e 

iniciados os trfunites de acompanhamento da execu<;:ao. 

2.1.4 Fase 4 - Constru<;:ao e Montagem 

A fase 4 caracteriza-se pelas etapas de aquisi<;:oes de materiais e servi<;:os, e constru<;:ao 

e montagem. Esta fase e a mais critica para o acompanhamento e controle porque e quando 

ocorrem os maiores desembolsos na aquisi<;:ao dos materiais e sao fechados os contratos de 

constru<;:ao e montagem. Precisamente para esta etapa dos projetos e da carteira de projetos e 
que concentram-se as considera<;:oes neste trabalho, visando disponibilizar mecanismos de 

monitoramento e controle que possibilitem urn acompanhamento satisfat6rio do progresso da 

carteira e dos projetos que a compoem. 
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2.1.5 Fase 5- Encerramento 

Nesta fase ocorrem as seguintes atividades: atualizw;;ao da documentar;;ao U:cnica 

conforme construido, reuniao de act>itayao do projeto por parte do cliente, fechamento 

contabil do projeto (inicio do periodo de depreciar;;ao do investimento ), registro das li<;oes 

aprendidas, treinamento da equipe de operar;;ao, encerramento dos contratos, justificativas 

orr;;amentarias, etc. A fase 5 do projeto e aquela que menos aten<;ao tern merecido da equipe 

de projeto, porque ap6s os grandes esfor<;os de conclusao do projeto, ocorre urn relaxamento 

natural da equipe e as ar;;oes de encerramento ficam em segundo plano. 

2.2 A estrutura organizacional multidisciplinar 

Para que se possa propor mais adiante uma forma de abordar o monitoramento e o 

controle da carteira de projetos da organizar;;ao em questao, faz-se necessario mostrar de que 

forma a equipe de projetos esta estruturada. E possivel que ao final destas considerar;;oes e 

para que a proposir;;ao das ferramentas de gestao para o acompanhamento das carteiras de 

projetos seja plausivel, haja a necessidade de se promover alterar;;oes nesta estrutura. Assim, 

convem explicitar melhor a estrutura atual e como ela contribui para o resultado do 

gerenciamento. 

0 departamento de engenharia da organizar;;ao objeto destes estudos eo 6rgao gestor e 

executor de todos os projetos de pequeno porte que compoem a carteira de investimentos da 

unidade de neg6cios. Estes projetos de pequeno porte sao aprovados segundo metodologia 

amplamente divulgada e conhecida por todos os envolvidos, que e determinada pela sede da 

companhia e atende a uma serie de requisitos de conhole de ordem legal, visto que a empresa 

deve prestar contas de seus gastos confom1e previsto na legislar;;ao vigente. 

Para cumprir suas metas de realizar;;ao orr;;amentaria atraves da realizar;;ao dos projetos 

das carteiras aprovadas, o departamento de engenharia esta estruturado conforme mostra a 

figura 3 e atua de forma integrada com outros departamentos da organiza<;ao com os quais 

negocia apoio, tais como os departamentos de contrata<;ao de servi<;os, de suprimento, de 

manuten<;ao industrial e de produ<;ao e otimizar;;ao de processos. A seguir estao listadas as 

atribuir;;oes das areas explicitadas no organograma da figura 3: 
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• Gerencia: 

Principal responsavel pela conduc;ao da cmieira de projetos aprovada pare_ execuc;ao, 

atendendo aos requisitos legais e corporativos. 

• Coordenac;ao de Projeto: 

Responsavel pela conduc;ao da eqmpe de engenheiros e tecnicos das varias 

especialidades da engenharia (Quimica, Medinica, Civil, Eletrica, Instrumentac;ao e 

Automac;ao) que produzem a documentac;ao tecnica dos projetos (design) basicos e 

executivos de cada urn dos projetos em carteira. 

• Coordenac;ao de Obras: 

Responsavel pela conduc;ao da eqmpe de engenheiros e tecnicos das varias 

especialidades ja citadas e que planejam e fiscalizam a execuc;ao das obras em campo. 

• Controladoria: 

Realiza o monitoramento e controle contabil-financeiro dos projetos aprovados, 

zelando pelo cumprimento do orc;amento aprovado. 

• Planejamento: 

Assessora a elaborac;ao do planejamento fisico e financeiro dos projetos e executa os 

controles necessarios para o cumprimento do orc;amento aprovado. 

• Aquisic;ao de Servic;os: 

Elabora a documentac;ao e acompanha os processos de contratac;ao de prestac;ao de 

servic;os necessarios para a execuc;ao dos projetos, obras e outros servic;os associados. 

• Aquisic;ao de Materiais: 

Prepara a documentac;ao e executa o acornpanhamento dos processos de compra dos 

materiais e equiparnentos necessarios a execuc;ao dos projetos, obras e outros servic;os. 

• Gestao de Carteiras: 

Elabora e controla, ern conjunto corn as eqmpes de projeto e obra, 

rnultidisciplinarmente, os planejamentos detalhados dos projetos, visando o 

acompanhamento de suas respectivas realizac;oes fisicas. 

• Execuc;ao de Projeto: 

Pro0uz a documenta<;ao tecnica (projetos (design basi co e executivo) dos projetos em 

carteira e assessoram as equipes de constru<;ao e montagem durante a fase de execu<;:ao 

dos p;·ojetos em campo. 
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• Execw;:ao de Obra (Construyao e Montagem): 

Elabora o planejamento detalhado e conduz a fiscalizayao das obras d8 crnstruyao e 

montagem. 

Gerencia 

-t -} -t 1-

Controladoria Planejamento 
Aquisi~ao de Aquisi~ao de 

Servi~os Materiais 

..1- ..1-

Coordena~ao Coordena~ao 

de Projetos de Obras 

.f J, 

Gestao Gestao Gestao 
Carteira #1 Carteira #2 Carte ira #3 

r 
Projeto 
Basico 

Projeto· 
c&ll 

Automa~ao 
Automr;ao 

Q;J Projeto 
Mecanica a 

...-!Nf'l'\q'W")\CI,.... ~c:r'IQo~Nt'l"t~ lll~f'OOO't0.-4 

I = I Projeto ggggggg ~~~~~~~ 
11""'4....t11""'4 .... .-4NN 

ggggggg 
Civil aaaaaaa ooaaaaa aaaaaaa a:o::a:a::O::D::IX C::C::a::a::a::a::a:: a::a::a::a::a::a::a:: 

~A.Q.Qo.Q.Q.Q. a.C..a.a..o..a..a. Q.Q.O..Q.Q.Q.Q. 

Projeto [];] Eh~trica a 

Projeto c&ll 

lnstrumenta~ao lnstrumed:a~ao 

Arquivo 
Tecnico 

Figura 3 - Estrutura do Departamento de Engenharia 

Conforme se pode observar na figura 3 acima, a estrutura adotada na organizayao nao 

correspcnde exatamente as fom1as comumente descritas na literatura de gerenciunento de 

projetos, quais sejam: funcionaL matricial (fraca. balanceada e forte) e projetizada(PMBOK. 

2004. p. 31 ). 
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A estrutura que mms se aprox1ma da existente e a estrutura projetizada, onde 

eventualmente, outros membros da organizac;:ao podem prestar servic;:os para os diversos 

projetos, mas por tempo limitado. Entretanto, o proprio Pmbok cita "Muitas organizac;:oes 

envolvem todas essas estruturas em varios niveis, ( ... ) "(PMBOK, 2004, p. 32); com isto, a 

organizac;:ao pode ficar a vontade para evitar enquadrar sua estrutura especffica em qualquer 

modelo predefinido. 

Ocorre que a estrutura vigente confonne mostrada na figura 3 possm uma 

caracteristica que merece destaque: todas as equipes elencadas podem trabalhar em varios 

projetos simultaneamente. Isto pode vir a caracterizar urn grande problema a partir do 

momento em que: 

• a organizac;:ao nao faz o planejamento e o nivelamento dos recursos humanos do 

projeto; isto ocorre porque os projetos ainda sao planejados, monitorados e 

.controlados individualmente. Portny (2008. p. 201) atirma que "quando projetos 

diferentes exigem as mesmas pessoas e recursos durante o mesmo periodo de tempo, 

os recursos geralmente acabam sendo excessivamente alocados". Em que pese esta 

afirmativa, na pratica, verifica-se que os recursos humanos, quando alocados em mais 

de urn projeto simultaneamente, acabam por ter sua produtividade muito reduzida 

como resultado da falta de coordenac;:ao entre si e de dimensionamento mais exato das 

necessidades dos projetos. 

• a organizac;:ao nao gerencia o processo de comunicac;:ao entre todos os atores 

envolvidos nas atividades tecnicas e de gestao; isto ocorre porque o processo de 

comunicac;:ao nao e formalmente considerado como fator critico de sucesso de projeto. 

A importancia da comunicac;:ao e potencializada quando envolve o gerenciamento de 

uma carteira de projetos conduzida por equipes que compartilham os projetos. 

Uma vez que a organizac;:ao nao produz projetos em serie com equipes compartilhadas 

com outros setores da organizac;:ao, mas produz inumeros projetos em paralelo que 

compartilham equipes, a questao da gestao de carteiras de projetos entao passa a ter urn 

carater diferente daquele considerado simplesmente pela definic;:ao de quais sao os projetos 

mais estrategicos para a organizac;:ao; ela deve buscar definir a melhor forma de gerenciar as 

equipes, as atividades tecnicas e as de rotina que envolvem a carteira de projetos. 

Nao sera buscado avaliar o porque detenninados projetos foram aprovados e inseridos 

nas cartciras anuais de projctos, mas sim como deverao ser conduzidos todos os projetos das 

caJieiras conformc prcvisto em seus p!anejamentos individuais. [sta abordagem c 
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diametralmente oposta aquela proposta pelo PMI que afi1ma que "a enfase do Gerenciamento 

de Portfolios esta em assegurar que a organizayao esta fazendo o trabalho certo, e nao em 

fazer certo o trabalho" (Gerenciamento de Portfolios, 2009, p. 6). 

2.3 A plurianualidade da carteira de projetos 

Em que pesem algumas dificuldades Ja descritas anteriormente acerca do 

gerenciamento de uma carteira de projetos na industria petrolifera, ha que se destacar ainda 

uma importante caracteristica legal-organizacional desta industria relacionada ao Oryamento 

Anual de Investimentos - OAI. 

Nas organizay5es estatais, os projetos sao normalmente plurianuais e, 

conseqtientemente, requerem aprovayao ors:amentaria anual, quer seja para inicio dos 

projetos, que seja para serem continuados - quando suas execuy5es passam de um ano para 

outro. A imperativa necessidade de reaprovay5es anuais dos oryamentos dos projetos em 

andr~nento impacta sobremaneira nos processos de gestao de projetos tal como os 

conhecemos e que sao descritos na literatura, porque criam lacunas de cronograma que nao 

podem ser recuperadas. A plurianualidade dos projetos da carteira da industria em questao 

pode ser considerada como um fator ambiental da empresa ou como um ativo organizacional 

que pode influenciar o processo "monitorar e controlar o trabalho do projeto", enquadrado 

como procedimento de controle financeiro, conforme definido pelo PMI (PMBOK, 2008. p. 

91). 

Resumindo, a industria petrolifera em questao e uma unidade organizacional de 

empresa de economia mista com controle estatal nacional e, por conseguinte, seu oryamento 

anual, quer seja de custeio ou de investimento, requer aprovas:ao anual junto ao congresso 

nacional. Esta exigencia legal condiciona o encaminhamento das carteiras de projetos de 

investimento de toda a companhia a uma aprovayao que ocorre em um determinado momento 

no ano, normalmente no mes de junho, visando definir com a necessaria antecipayao o 

oryamento do ano seguinte. 

A seguir, esta mostrado como a esta questao inf1ui no planejamento dos projetos e das 

carteiras das quais fazem parte. 

CASO 1: 

A figura 4 abaixo mostra o cronograma simplificado de um projeto ficticio 

[dcntificado como Projcto 1 -- Situayilo A. Para estc caso. o prujcto conccitual foi 
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desenvolvido nos meses de janeiro e fevereiro do Ano 1 e a aprova<;ao pelo comite local 

(Portao 1) logrou ex ito no mes de mar<;o do mesmo ano. Ap6s esta aprova<;ao, o projeto foi 

encaminhado para o Comite de Aprova<;ao da sede da companhia para ser submetido a analise 

(Portao 2), !~ndo sido aprovado para continuidade no Ano 2. 

N N N N 

.i .i .i .i 
~ i ~ ~ 0 0 
~ ~ ~ ~ 

I 

~: Portao 1 I 

Basi co . I 
I 

Portao 2 I 
I 

Executivo I 

Materia is & Servi~s 
I 
I 

Constru~.lo & Montagem AprOVII)o no Portio 2 I 

En<:erramento 
~~~noMo2) 

Figura 4- Cronograma do Projeto I - Situa<;ao A 

Entre a aprova<;ao no Portao 2 no ano 1 e o inicio da fase de execu<;ao ha urn intervalo 

de seis meses (julho a dezembro) em que nenhuma a<;ao - que envolva custos nao aprovados -

podera ser executada, porque nao ha or<;amento aprovado no Ano 1 para o projeto. Desta 

forma, fica claro que o projeto tera de esperar ate o ano seguinte para ser continuado. A 

existencia deste intervalo de tempo entre uma fase de aprova<;ao e de execu<;ao do projeto 

demonstra claramente que o planejamento global deve considerar estas duas fases bern 

distintas do projeto. 

CASO 2: 

No caso 2 e apresentado o Projeto I - Situa<;ao B, em que o mesmo projeto do caso 1 

foi desenvolvido urn pouco mais tarde, tendo sido aprovado no Portao 1 no mes de julho do 

Ano I. Obviamente o projeto foi aprovado pela gerencia local (Portao 1) tarde demais para ser 

apr~sentado ao c01nite da Sede para aprova<;ao para o ano 2 (Portao 2). 

Conforme mostrado na figura 5, uma vez perdida a data de aprova<;ao no fortao 2 no 

Ano 1, o projeto so mente podeni ser cotado novamente para aprova~ao no Portao 2 do Ano 2 

e, con1o conseqUencia, a execu<;ao estani automaticamente postergada para o Ano 3. 

Salienta-se. nos exemplos acima, que a fase de execw;:ao do Projeto 1 tern a durac;ao 

cstimada em um ano. No caso de haver algum atraso nc: cxccuc;ao. de forma que esta fasc 
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tenha de ser executada no ano seguinte aquele no qual estava previsto o encernm.ento, 

forc;osamente o departamento de engenharia deveni submeter o projeto a uma reaprov~o no 

Portao 2, visando obter a nova reserva orc;amentaria para a conclusao do projeto. 

N N N N 
0 ~ 0 ~ ~ •!t 
t: ~ t: t 
0 0 0 
Q. Q. Q. Q. 

I 
Conceitual I 

I 
Portao 1 

~: Basico I 
Portao 2 ./ I 

I 
Executivo I 

M~teriais & Servi~ 
I 
I 

Constru~o & Montagem AprOVI(io no Portio 2 I 

Encerramento 
(exeCIJ(io no Ano 3) 

Figura 5 - Cronograma do Projeto 1 - Situac;ao 8 

Embora parec;a simples a conduc;ao de urn projeto nestas condic;oes, qualdo se 

extrapola este requerimento legal para uma carteira de vinte ou trinta projetos, a queiao do 

born planejamento de aprovac;oes e do gerenciamento dos avanc;os fisico-financems dos 

projetos toma-se urn requisito fundamental. Fica claro que os projetos, cujas contitwidades 

dependem de fatores extemos e sobre os quais a organizac;ao tern pouco controle, c m urn 

grande risco de prazo e custo. 

A figura 6 a seguir mostra urn projeto com fase de execuc;ao estimada emdezoito 

meses, comec;ando no inicio do Ano 2 e tendo que se estender ate metade do Ano 3. 
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Figura 6 - Cronograma do Projeto 2 
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Conforme se observa, em que pese o projeto tenha sido aprovado no Portao 2 para 

execuc;ao no Ano 2, como ele seni executado em urn prazo superior a urn ano, seni necessaria 

nova aprovac;ao no Portal 2 no ano 2 para obtenc;ao dos valores orc;amentarios necessarios 

para a conclusao do projeto no Ano 3. Caso or0rra esta aprovac;ao o projeto podera ser 

continuado sem interrupc;oes; entretanto, caso nao o seja, ele devera ser interrompido mesmo 

que esteja em franco andamento de design, compras de materiais e equipamentos ou em plena 

construc;ao e montagem. 

A maior conseqliencia da nao aprovac;ao orc;amentaria para urn projeto em execuc;ao, 

alem da insatisfac;ao do cliente e do atraso na entrega do produto, e a interrupc;ao dos 

contratos de construc;ao e montagem, que muitas vezes sao assinados com objetivo de atender 

a escopos bern especificos e, uma vez interrompidos ocasionam rescisoes nao raras vezes 

litigiosas e obrigam a novas contratac;oes para o termino do projeto no ano seguinte. Tambem 

e importante salientar que os materiais e equipamentos podem somar valores muito altos e, 

uma vez nao realizados no prazo planejado, oneram o estoque de tal forma que, na maioria 

das vezes, a organizac;ao opta pela disponibilizac;ao dos materiais para outras unidades de 

neg6cio da empresa e posteriormente os readquire junto ao mercado, para aplicac;ao futura no 

projeto que fora interrompido. 

Em resumo, a necessidade de aprovac;ao de um projeto no portao 2 para que se efetive 

o seu inicio ou continuidade, divide-o em duas partes bem distintas. A primeira delas e a parte 

que podemos chamar de pn!-aprovada, quando a ideia e o planejamento inicial foram 

analisados e aprovados pelo grupo iocal e merecem ser submetidos a aprovac;ao corporativa; a 

segunda e a parte p6s-aprovada, quando o projeto recebe sua aprovac;ao orc;amentaria e obtem 

sua certidao de nascimento, podendo ser planejado, executado, controlado e encerrado como 

urn projeto na verdadeira acepc;ao do conceito. 

2.4 A comunicac;ao com os clientes intemos 

Confonne mostrado na figura 3, o departamento de engenharia da empresa petrolifera 

paranaense conduz inumeros projetos divididos em carteiras de projetos, cada qual gerenciada 

pelos "gestores de carteira''. Esta subdivisao produz uma importante e diversificada busca de 

informac;oes sobre os projetos por parte dos clientes junto aos gestores. Como ha muitos 

projetos em carteira, obviamente existem tambem muitos clientes intemos avidos por 

informac;oes acerca de seus projetos e que necessitam periodicamente ser informados sobre o 

avan<;o fisico c financeiro dos projetos de suas areas. Assim, cada clieme possui muitos 
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gestores a quem pedir informa<;oes e cada gestor possui muitos clientes a quem prestar contas. 

A figura 7 mostra o fluxo de demandas de informa<;oes para cada gestor em fun<;ao do numero 

de projetos que possui em sua carteira. Nestes casos, o processo de feedback aos clientes 

passa a ser fundamental para evitar as indPsejaveis interferencias destes na gestao das 

carteiras. 

Portny (2008, p. 257) afirma que "a con1unica<;ao efetiva e a chave para projetos bem­

sucedidos- compartilhar as mensagens corretas nos momentos certos ( ... )'·; norrnalmente, o 

cliente "lembra" que possui urn projeto em carteira sendo conduzido pelo departamento de 

engenharia quando o problema que deu origem ao projeto se apresenta em fase tnais aguda. 

Isso pode ocorrer a qualquer momento do ciclo de vida do projeto e, por este motivo, o 

andamento do projeto deve sempre ser mantido atualizado e o cliente periodicamente 

informado. 

CARTEIRA No. 1 

Figura 7 - Fluxo de Informa<;oes dos Projetos 

Cada cliente, obviamente, considera seus pr6prios projetos como os mais importantes 

em detrimento dos projetos dos demais clientes e, de acordo com o poder de influencia de 

cada urn destes clientes, pode haver serias interferencias nos processos de gestao dos projetos, 

chegando ao ponto de serem aprovadas mudan<;as de escopo e de prazo nestes projetos 

inopinadamente, n1enosprezando o planejan1ento e as negocia<;5es levadas a efPito na fase de 

inicia<;ao. Constatamos que os clientes raramente percebem o quao importante e para o 

atingimento dos objetivos de seus projctos a mais fiel observancia das diretrizes de 

planejamento, princi paln1ente quando se trata de uma carteira de projetos. Isto posto, 
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observamos que a quesHio da boa comunicayao entre os clientes e os gestores de carteira de 

projetos e fator decisivo para o sucesso da gestao. 

Como este trabalho esta interessado em propor uma sistematica de acompanhamento 

de carteira de projetos, a resoluyao da questao da comunicac:;ao entre os diversos envolvidos 

com os projetos e fundamental para evitar o caos da falta de infom1ac:;ao fidedigna. Os 

projetos das carteiras normalmente sao construidos na "casa" dos clientes e estes clientes, por 

questoes de seguran<;a e confiabilidade das instala<;oes, querem conhecer tudo o que esta 

planejado para acontecer sob seus dominios; esta situac:;ao demonstra o enorme envolvimento 

do cliente na etapa de constru<;ao e montagem dos projetos. 

Assim, as analises das carteiras, alem de servirem para mostrar como esta o 

andamento dos projetos e definir as a<;oes corretivas, deve tambem gerar os relat6rios 

gerenciais e os relat6rios especificos para os clientes, deixando-os mais seguros quanto as 
a<;oes que ocorrerao em sua area de responsabilidade e como estas afetarao a sua capacidade 

produtiva. 
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3 PROCESSOS E CONTROLE 

Tendo sido elencadas as principais caracteristicas do ambiente de projetos da 

organiza<;ao em questao, notadamente no processo de gerenciamento de carteiras de projetos 

do departamento de engenharia e que as diferenciam dos modelos comumente encontrados no 

ambiente de projetos descrito na literatura moderna, quais sejam: 

I. Varias carteiras com projetos diversificados, independentes entre s1 no que 

concerne a or<;amentos, prazos de execu<;ao e fases do ciclo de vida em que se 

encontram; 

II. Estrutura organizacional projetizada, com formata<;ao particular, caracterizada 

pelo compartilhamento de equipes tecnicas e de gestao para todas as carteiras de 

projetos; 

III. Projetos com or<;amento plurianual e com requisito de controle financeiro 

caracterizado pela necessidade de reaprova<;5es anums de or<;amento, 

individualmente, para cada urn dos projetos das diversas carteiras. 

IV. Grande numero de clientes intemos fazendo interfaces diretas e constantes com os 

membros das equipes em todas as fases do projeto. 

serao apresentadas algumas ferramentas de gestao de projetos e carteiras que, uma vez 

aplicadas, poderao gerar as informa<;5es minimas necessarias para o acompanhamento da 

carteira de projetos, ou seja, o seu planejamento, monitoramento e controle, tendo como 

pontos focais de analise, a disciplina de escopo, o controle or<;amentario, o controle do avan<;o 

fisico, o cumprimentos dos prazos e a comunica<;ao com o cliente. 

Gido (2009. p. 1 9) afirma que "despender urn pouco de tempo para desenvolver urn 

plano bern concebido e fundamental para a realiza<;ao bern sucedida de qualquer projeto ( ... ) o 

beneficia maior da implementa<;ao de tecnicas de gestao de projeto e ter urn cliente satisfeito 

( ... )". Para obter-se o tao almejado plano de projeto e satisfazer aos clientes, faz-se necessaria 

que todos os processos e subprocessos que envolvern o ciclo de vida dos projetos reunidos ern 

uma ou mais carteiras sejam analisados sob a 6tica dos pontos capitais citados acima. 

3.1 0 mapeamento dos processos de projeto 

Segundo o PMI ··um processo e um conjunto de a<yoes a atividadcs inter-relacionadas, 

que sao exccutadas para alc<:lJl(;ar um produto. rcsultJdo ou sC:T\'i<;o predefinido.'' (PMBOK. 
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2008, p. 3 7). Ainda segundo o PMI, os processos de projeto podem ser classificados em 

processos de gerenciamento de projetos e processos orientados a produtos. Neste trabalho 

estamos interessados nos processos de gerenciamento de projetos, processos estes que devem 

ser mapeados especificamente para a organizac;ao para a qual se deseja propor as melhorias de 

gerenciamento. Tambem, segundo Werkema (1995, p. 8 e 1 0) "um processo pode ser dividido 

em processos tnenores ( ... ) esta divisibilidade de urn processo e importante por permitir que 

cada processo seja controlado separadamente, facilitando a localizac;ao de possiveis 

problemas ( ... )". 

Desta forma, visando estratificar os processos de projeto conduzidos pelo 

departamento de engenharia da empresa petrolifera, pode-se subdividir as fases do ciclo de 

vida dos projetos conforme mostrado a seguir nas figuras 8 a 12, atraves de uma EAP 

(Estrutura Analitica de Projeto ). 

1.1 ELABORAR PROJETO CONCEITUAL 
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Figura 8 - Projeto Conceitual 
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3.2 ::V ISAR ESTIMATIVA DE CUSTOS DETA LHADA/EVTE 

Figura 10 - Planejamento 
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Figura 12 - Encerramento do Projeto 
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Nao ha necessidade de esclarecimento das atividades que compoem as estrutul.lS 

mostradas acima, porque elas encerram uma forma particular de subdivisao do projeto nesll 

industria especificamente e podem ser alteradas a qualquer momenta por estarem em nivd 

mais executivo do que de gestao. 

Os macroprocessos acima elencados podem ser visualizados atraves do fluxogra11a 

mostrado na figura 13. Esta figura mostra o papel de cada urn dos principais ator~ 

responsaveis pela condw;ao das carteiras de projetos, quais sejam: Cliente, Engenharil, 

Comite local e Comite Sede. E interessante notar que cabe ao cliente a responsabilidade de­

ap6s gerar uma ideia de projeto - preparar uma documenta<;ao consistente para ser apresentail 

ao comite local de aprova<;ao (Portao 1) e, depois na fase de execu<;ao, acompanhar a 

evolu<;ao dos projetos. Por sua vez, cabe a engenharia, alem de produzir a documenta<;ao dts 

projetos para submissao ao Portao 2, conduzir todo o restante de cada urn dos projetos e 

carteiras, alem de efetivar todas as a<;oes de controle para mante-los conforme planejado. Aas 

comites (Locale Sede) cabe analisar a documenta<;ao dos projetos e decidir pela aprova<;ao w 

reprova<;ao dos mesmos; uma vez decidido pela aprova<;ao dos projetos, estes comiis 

acompanha-los-ao durante todas as etapas ate a conclusao. Ressalte-se que, mes)]l) 

aprovados, os projetos podem ser interrompidos a qualquer momenta se: 

• 0 escopo nao atender as demandas que 0 geraram por perda do timing; 

• As tendencias de custo e prazo ultrapassarem o previsto e nao puderem ~· 

sustentadas; 

• Nao houver a disponibilidade or<;amentaria para o exercicio; 

• Surgir a necessidade de alocac;:ao de recursos em projetos mais prioritarios. 

Os macro-processos mostrados na figura 13 definem os projetos da industtia 

petrolifera em duas partes bern distintas, diferenciando claramente estes processos daqueles 

definidos na literatura, da seguinte forma: 

• Parte 1: da ideia ate a aprova<;ao no Portao 2 - nao ha projeto aprovado !!o 

investimento nao existe em termos contabeis ou gerenciais; 

• Parte 2: ap6s a aprovac;:ao no Portao 2 - o projeto existe formalmente, assin 

como a aprovac;:80 do investimento. Neste caso podem ser iniciad~s as etaiJIS 

de planejamento e de execuc;:ao e os controles formais. 
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3.2 0 ciclo de controle da carteira de projetos 

Pode-se definir o acompanhamento de urn projeto como sendo o conjunto das ac;oes de 

monitoramento e controle em t0das as suas fases. Este conjunto de ac;oes tambem deve ser 

executado para realizar o acompanhamento de utna carteira de projetos; neste caso, o grau de 

complexidade dos controles e urn pouco aumentado porque estes deverao conten1plar, alem 

dos projetos individualmente, o conj unto dos projetos que com poe as carteiras. 

Evidentemente que para a obtenc;ao dos dados de desempenho de uma carteira e necessaria 

que se obtenha os dados individuais de desempenho de cada urn dos projetos. 

Como se pode observar na figura 14 abaixo, as ac;oes de acompanhamento dos projetos 

e, conseqiientemente das carteiras compostas pelos mesmos, estao focalizadas na fase de 

execuc;ao e controle dos projetos. Isto ocorre pelos motivos expostos no item 2.3 que tratou da 

plurianualidade dos projetos. 
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ETAPA4 
Elabora Projeto 
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ETAPA4 
Adquire Materiais 

e Servi~os 
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Construsio e 
Montagem 0 PLANEJAMENTO 

Figura 14 - Cicio de Controle 

Gido (2009, p. 81) afi rma que ··o processo de controle de proj eto envo lvc a co leta 

regul ar de dados sobre o desempenho do pro_j eto. a comparac;ao do desemper. ho real com o 
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planejado e a aplica9ao de ayoes corretivas se o desempenho real esta abaixo do planejado ... ". 

Na figura 14 acima esta mostrado o processo de controle conforme estabelecido no ciclo 

PDCA, compreendendo as atividades de CHECK e ACTION para a etapa de "execu<;:ao e 

controle" dos projetos. 0 ('iclo PDCA sera abordado a seguir, com mais detalhe, no item 4 

deste trabalho. 
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4 GESTAO DA CARTEIRA 

4.1 0 ciclo PDCA para o acompanhamento 

Para levar-se a born termo uma sistematica para acompanhamento de uma carteira de 

projetos plurianuais, alem de definir os pontos capitais dos projetos que se deseja 

acompanhar, deve-se elaborar urn plano de acompanhamento e cumprir as estrategias 

estabelecidas. Definimos anteriormente o "acompanhamento de uma carteira de projetos" 

como sendo a execuvao dos processos de monitoramento e controle; estes processos sao 

executados na etapa 4 (execuvao e controle) dos projetos, individualmente, como objetivo de 

compor urn quadro que possa resumir a situavao da carteira. 

Segundo o PMI, "monitorar e controlar o trabalho do projeto e o processo de 

acompanhamento, revisao e ajuste do progresso para atender para atender aos objetivos de 

desempenho definidos no plano de gerenciamento" (PMBOK, 2008, p. 89). 0 Pmbok 

tambem cita que o monitoramento e urn aspecto do gerenciamento executado em todas as 

fases do projeto. No caso deste trabalho, conforme ja destacado, estabelecer-se-a av5es de 

acompanhamento das carteiras de projeto focando somente as fases posteriores a aprovayao 

dos projetos no portao 2, quais sejam: planejamento e execuvao, excetuando-se a fase de 

encerramento. 

Para efetivar-se o processo de acompanhamento da carteira de projetos, sera utilizado 

o metodo do Cicio PDCA. Werkema (1995, p. 17) afirma que "o ciclo PDCA e urn metodo 

gerencial de tomada de decis5es para garantir o alcance das metas necessarias a sobrevivencia 

de uma organizayao". Este ciclo e subdividido em quatro etapas, quais sejam: 

I. Planejamento (PLAN): definivao das metas do processo e dos metodos para 

atingi-las; 

II. Execuvao (DO): cumprimento das av5es planejadas e coleta dos dados para 

subsidiar a etapa de verificavao; 

ra. Verificavao (CHECK): comparac;ao dos resultados alcanc;ados com os 

planejados: 

IV. Correc;ao (ACTION): atuavao nos processos visando corngtr os desvios 

identificados. 
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Prado se utiliza do ciclo PDCA como ferramenta de controle para a fase de execuvao 

dos projetos conforme mostrado na figura 15 a seguir (Prado, 2004, p. 79), mas nao aplica o 

ciclo PDCA para as fases de iniciavao e de encerramento dos projetos. Da mesma forma sera 

aplicada a ferramenta para o gerenciamento das carteiras rle projeto, ressaltando-se que a fase 

de iniciavao para os projetos das carteiras da industria petrolifera esta sendo considerada ate a 

submissao dos projetos a aprovayao no portao 2. 

Figura 15 - Ciclo PDCA no Gerenciamento de Projeto 

Com vistas a implantavao da sistematica de acompanhamento da carteira de projetos 

utilizando a metodologia do ciclo PDCA, serao descritas a seguir, resumidamente, as etapas 

que compoem o ciclo: 

4.1.1 Planejamento 

Nesta etapa define-se o que fazer, como fazer, quem faz e quando fazer. Para tanto, e 

apresentado o quadro abaixo que informa sucintamente o planejamento da sistematica: 

a) 0 que fazer: realizar o acompanhamento das carteiras de projetos aprovados para o 

ano corrente; 
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b) Quem faz: o gerente do departamento de engenharia da empresa, coordenadores de 

projeto e gestores das carteiras de projeto (vide Figura 3 - Estrutura do Departamento 

de Engenharia); 

c) Como fazer: atraves de reunioes de analise critica (RAC' s) quando sao analisados os 

relat6rios onde constam os indicadores de desempenho individual de cada projeto e 

dos indicadores sumarizados das carteiras, focando apenas as questoes gerenciais e 

nao as quest5es tecnicas; deverao ser baseadas nas informac;oes de avanc;o fisico e 

financeiro utilizando a ferramenta de Analise do Valor Agregado; 

d) Quando fazer: as reuni5es serao realizadas periodicamente e durante todo o exercicio. 

A periodicidade das reunioes de acompanhamento nao podera ser inferior a uma por 

mes e cada urn dos processos da etapa de execuc;ao e controle devera ser objeto de 

verificac;ao de andamento pelo menos por duas vezes durante o ciclo de vida do 

projeto. 

e) Por que fazer: 

• Para identificar os desvios de prazo e custo dos projetos individualmente e da 

carteira de projetos a tempo de providenciar as correc;oes de rumo que se fizerem 

necessarias; 

• Para analisar as propostas de alterac;ao de escopo originadas a partir da evoluc;ao 

do projeto pela equipe de execuc;ao ou por solicitac;ao dos clientes. 

• Para propor as ac;oes corretivas visando eliminar ou minimizar os desvios 

identificados, estabelecendo os prazos e responsaveis pela execuc;ao destas ac;oes; 

• Para informar as partes interessadas sobre o andamento dos projetos e das 

carteiras de projetos, principalmente a equipe de projeto e clientes: 

4.1.2 Execuc;ao 

A etapa de execuc;ao (DO) consiste no levantamento das informac;oes de cada urn dos 

projetos e a elaborac;ao dos respectivos relat6rios de avanc;o fisico-financeiro. ou seja, nesta 

etapa, segundo Prado (2004. p. 211 ). '·a equipe responsavel pelo gerenciamento do trabalho 

se envolvera com a obtenc;ao dos dados do resultado do trabalho que alimentam o sistema de 
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informa<;oes do gerenciamento do trabalho". Prado (2004. p. 64) tambem faz questao de 

distinguir o gerenciamento tecnico do gerenciamento do trabalho. A figura 16 abaixo mcstra o 

relacionamento entre estas duas vertentes do gerenciamento. 

Assim, mesmo que diferenciando as duas vertentes do gerenciamento do projeto, 

doravante trataremos o gerenciamento do trabalho como o gerenciamento do projeto em si ou 

da carteira de projetos, de modo a esclarecer que o gerenciamento tecnico e apenas parte do 

gerenciamento do projeto. 

------ ... 

..,. 
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... 
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I 
I 

I 
/ 

" , 

Figura 16- Gerenciamento do Trabalho X Gerenciamento Tecnico 

Nesta fase, a equipe tecnica de projeto e as equipes de gerenciamento de obras e de 

planejamento e controladoria obtem os dados de execu<;ao dos projetos e os registram em 

relat6rios especificos- nao abordados neste trabalho- que, ap6s consolidados pelas equipes 

de planejamento e controladoria, vao compor o "Relat6rio de Situa<;ao de Projeto" que sera 

apresentado nas reunioes de analise critica das carteiras. 0 modelo do relat6rio esta 

apresentado na figura 17. 

0 relat6rio esta formatado de modo a suprir os tomadores de decisao com o maior 

numero possivel de informa<;oes acerca da evolu<;ao dos projetos em carteira, desde a sua 

cria<;ao (informa<;oes de aprova<;ao nos portoes 1 e 2) ate a fase de encerramento. Neste ponto 

deve ser destac.1da a grande lacuna gerencial da qual se ressente a organiza<;ao em questao, 

que e a ausencia de urn sistema informatizado para reunir as informa<;oes dos projetos 

individuais num unico banco de dados. 

Na area 1 do relat6rio e identificado o projeto que esta sendo objeto de analise no 

momenta, atraves das inforrna<;oes que mostram o numero de cadastro do projeto de 

investimento. o seu escopo resumido. a identi fica<;ao do gestor do projeto dentro do 
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departamento de engenharia e do seu patrocinador, normalmente pessoa da area que 

demandou o investimento. 

Na area 2 do relat6rio estao informadas as datas, montantes e rubricas or<;:amentarias 

do projeto, tanto na fase de concep<;:ao e aprova<;:ao nos portoes 1 e 2 quanto na fase de 

execu<;:ao quando ocorrem as previsoes or<;:amentarias no Plano Anual de Neg6cios (PAN), 

que e a verba anualmente aprovada para os investimentos. 

Na area 3 estao registradas as altera<;:oes de escopo do projeto, uma vez que este 

controle e fundamental para que estas mudan<;as nao ocasionem os indesejaveis desvios de 

prazos e custos. Conforme ja citado neste trabalho, como os prazos de execu<;:ao de projetos 

com aprova<;:oes plurianuais podem ser dilatados a depender de aprova<;:5es or<;:amentarias, 

ocorrem interrup<;:5es indesejaveis de projetos e, neste interim, as necessidades dos clientes 

podem ser alteradas e levar a solicita<;:ao de mudan<;:as de escopo. 

Na area 4 do relat6rio estao registradas todas as ocorrencias relevantes do projeto em 

suas varias etapas de execu<;ao. Neste ponto normalmente sao comentadas as a<;:oes ja 

realizadas, as a<;:oes em annamento e os pr6ximos passos em cada uma das etapas. 

A area 4 do relat6rio e de fundamental importancia porque nela ficam registradas 

ocorrencias que, normalmente, somente atraves do relat6rio chegam ao conhecimento dos 

tomadores de decisao. 

A area 5 corresponde aos registros dos indicadores de avan<;:o fisico e financeiro das 

etapas que compoem o projeto e sao o resumo gerencial da evolu<;:ao do projeto com base no 

valor agregado. Assim, fundamentados nos valores planejados, realizados e do valor do 

trabalho feito (valor agregado) os projetos serao criticamente analisados quanto aos seus 

respectivos status e quanto ao futuro, especialmente quanto a prazos e custos ao termino. 

Na area 6 sao registrados, durante todo o tempo do projeto, de forma cumulativa, por 

data e com identifica<;:ao dos responsaveis, todos os eventos relevantes do projeto, fazendo 

referencias a reunioes, decisoes em nivel tecnico · e as correspondencias trocadas entre os 

envolvidos na execu<;:ao do projeto, em diversas areas, inclusive contratados e fomecedores. 

Nesta area sao tambem registrados os pianos de a<;ao decorrentes das reunioes de analise 

critica dos meses anteriores, com prazos e responsaveis; este registro e importante para que as 

decisoes tomadas pela estrutura de gestao da carteira possam ser recuperadas e verificadas 

quanto ao cumprimento. 
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RELATORIO DE SITUA{AO DE PROJETO I Oatil de fmissao 
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I~~ 5295-!:7-CS7 

Gestor AREAl 
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Aquisi~oes de Servi~os 
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Constru~ao & Montagem 
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Figura 17 ~ Relat6rio de Situa<;:ao de Projeto 



37 

4.1.3 Verificavao 

Conforme explicitado no ciclo PDCA mostrado na figura 13, a proxima etapa apos a 

execuvao da apresenta9ao do relatorio individual de cada projeto ao grupo gestor de projetos 

da organizayao e a fase de verificayao (CHECK). A verifica9ao consiste na comparavao entre 

os dados do que foi realizado nos projetos e os dados planejados. Caracteriza efetivamente a 

analise crftica dos projetos e, por conseguinte, da propria carteira de projetos - tendo como 

principal conseqtiencia a proposi9ao das av5es corretivas. Para tanto, alem de ter em maos o 

relatorio da figura 17 para cada urn dos projetos da carteira em analise, os gestores, 

coordenadores e gerente de engenharia tambem analisam o cronograma de marcos dos 

projetos eo sumario de avanvo fisico e financeiro da carteira (vide figura 18). 

0 sumario e uma planilha onde estao registrados os valores planejados, realizados e os 

valores agregados dos projetos que compoem a carteira, bern como os indices de desempenho 

IDP (indice de Desempenho de Prazo ), IDC (Indice de Desempenho de Custo) e ENT 

(Estimativa no Tennino ). 

Este relatorio reveste-se de grande importancia para o gerenciamento porque ele 

"conta a vida" de urn projeto e de uma carteira desde o seu inicio ate a finalizavao; cada 

projeto se mostra dividido em suas principais etapas: 

• Etapa 1: projeto conceitual e aprova9ao no Portao 1; 

• Etapa 2: projeto basico e aprova9ao no Portao 2; 

• Etapa 3: planejamento fisico-financeiro; 

• Etapa 4: execuvao - projeto executivo, aquisi9ao de materiais e serv190s e 

execuvao fisica; 

• Etapa 5: encerramento 

Ele permite enxergar a evolu9ao do projeto e tambem como as a9oes corretivas estao 

redirecionando os desvios para patamares aceitaveis. Alem disso, ele mostra os indicadores de 

custo e prazo para a carteira de projetos. Embora isso nao seja tecnicamente util para a a9ao 

gerencial de corre9ao, que deve ser individual por projeto, ele e utilizado como indicador de 

gestao, pois se uma carteira inteira esta com desvios significativos, isso demonstra que os 

desvios sao sistemicos (nao pontuais) e podem sin'llizar a necessidade de se alterar a estrutura 

da equipe de projeto. os recursos alocados ou ainda os padroes de gerenciamento, entre outros 

fatores. 
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ENT 

... -
II)( -0.001 

-...... 
IOC . .., 

105,68% 

16.721.84 
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A planilha da figura anterior mostra para cada urn dos projetos, os indicadores citados 

e, de acordo com os valores que assumem, enquadram-se em uma das 3 categorias mostradas 

na figura 19, quais sejam: 

Preocupante 1,10 < IOPou IOC 

Aten~ao 1,03 < lOP ou IOC < 1,10 

Aceitavel 0,97 < lOP ou IOC < 1,03 

Aten~ao 0,90 < lOP ou IOC < 0,97 

Preocupante lOP ou IOC < 0,90 

Figura 19- Faixas dos Indicadores de Desempenho 

Evidentemente, as margens de tolenmcia sao definidas pela organizayao e poderiam 

ser diferentes daquelas arbitradas acima, inclusive distintas para cada tipo de projeto. 

4.1.4 Ay5es de correyao 

A ultima etapa do ciclo PDCA caracteriza-se pela implementayao das ayoes corretivas 

(ACTION) estabelecidas na reuniao de analise critica da carteira de projetos. Nesta etapa 

tamMm sao executadas as ay5es de comunicayao que levarao as partes interessadas as 

informay5es sobre o andamento dos projetos e as respectivas ayoes para correy5es de rumo. 

Para melhor encaminhar as ay5es corretivas, os gestores de carteira, coordenadores e 

gerente do departamento de engenharia da organizayao definem pianos de ayao por projeto, 

cujas emissoes foram registradas na Area 4 do Relat6rio de Situayao de Projeto mostrado na 

figura 17. 

A figura 20 a seguir mostra urn exemplo de plano de ayao para urn determinado 

projeto. As informayoes contidas nas areas I e 2 do referido Plano de Ayao sao identicas as do 

Relat6rio de Situayao de Projeto e constam neste plano para manter informados os publicos de 

interesse sobre os dados basicos dos projetos. As informayoes contidas na area 3 sao aquelas 

especificamente relacionadas as ay5es necessarias para colncar os prazos e custos dos projetos 

dentro de pan3metro::; aceitaveis. Cada ayao obrigatoriamente possui urn responsavel e uma 

data para cumprimento; alem disso, cada ayao faz referenci:: a determinada reuniao de analise 

critica em que foi gerada e a uma etapa especffica do projeto. de tal modo que, ao final do 
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projeto essas a<;oes possam ser resgatadas e contribuir para o enriquecimento do banco de 

dados de li<;oes aprendidas de projetos. 

PLANO DE A<:AO I Oata de Emissao 

31/5/2G1C 

N~ do lnvestimento 

i\;-5295-C7-CS7 

Gestor 

Oescri~o do Projeto 

Substitui~.3o do vaso V-2115 por outro com volume SS~ m.:Jior, em .3tendimento a norma ~-XXXX 

Patrocinador I Area 
.ose ;:a:":t6c:o / J~ 

Aprova~ao Portao 1 (GM} 

:s/S/2a:::7 
Aprova~o Portao 2 

3C/6/~CC8 

Vator Estimado (R$ x 1000) Valor Aprovado (RS x 1000 

897,0C :.6C1,CC 

Prazo Estimado 

Reuniio de 
Aniilise Critica 

Prazo Aprovado 

Etapa de 

Projeto 

3:/:2/2CC3 

Responsavel 

Rubrica Or~mentaria 

Confiabilidade I Requisito legal 

Aprova!;Oes no PAN 

~OGS C,CC 

2CC9 

2C1C 

t!.GC,C:: 

:.:c:_oc 

A~oes Corretivas 

Prazo para 

Atendimento 

GMdeOrigem I Emissor 
G;..,~ CGC5i2CC7 _oao iiodngo 

Tendenda de Valor (R$ x 1000) 

1.698,0C 

T endenda de Prazo do Projeto 

3C/12J2C:G 

~0 

3C/1!2C10 
Detal"lamento ce 

;>roJeto 
J'Jlia,...,c de ~...'ioraes 6/9/2C10 

A:,..ar JU'lto ao set or C-e co·r::rata!Yac oar a 11.anter o prazo 

d-e a;,Jrcva!Yao do rela:Ono Co ::>rocessc I1Cl'~a:onc do 

co·nra:c de de>:al~a"1'='1tO 

Reuni.lode 

Antilise Critica 

31/5/2010 

Reuni.1ode 

Ancilise Critica 

3::./s/2c:c 

Reuniao de 

Analise Critlca 

31/5/2C1C 

Reuni.3ode 

Aniilise Critica 

3.:!../5/2C:.C 

Etapa de 

Projeto 
Aq· •. dsi!YOes de 

Mat. e t:c;uip. 

Etapa de 

Projeto 

AQuiSI~Oes de 

Servi\;OS 

Etapa de 
Projeto 

co,.,str ..Jt;a :~ e 
~olorltage-~ 

Etapa de 

Pmjeto 

Co'"151r .;~ao e 

Responsavel 

Jodc da Sdva 

Responsavel 

_eo"'arco 

fv'~€C€1f0S 

Responsavel 

___ uz =re1tas 

Responscivel 

;:;;,0!:\ef:C Sa'"",C""le.S 

Prazopara 

Atendimento 

6/9/201C 

Prazo para 
Atendimento 

6/9/2C10 

Prazopara 
Atendimento 

6/9/2C10 

Prazo para 
Atendimento 

6/9/2C:C 

~0 

A~:eo:tar c oarecer :eC"""'!CO oara o i~strJ''""l€'1tC co jete co 

i)rocesso de co-nora .,£ xnx/2C1C 

=:1aoorar a coc.J"1e'1:a~ao de co·nra:at;ao ~ara os serv1!YOS 

de '""""c.,:agem de i"15!r ..~rne,.,ta~o. ccrta'1dC o escooc Q-..J€ 

o,_ -~ ser reahzadc oeic CO'"ltra:c ca ma.,-...lt€"1t;ik. 

~0 

q€Ci'""la:1sarc orazo :Jara -nc~.:agern cas :Jases de :JO'T1:JC1S 

de -,af:a 

~0 

;::::esao-oer ao j"..JriCICO que o :Jarecer sc:Jre o co.,:rato de 

-::....~o ..... a~ao \adi::..-c; de..-e ser e'""""!ttdc ate :S/CSi2C:c 

Figura 20 - Plano de A9ao 

AREAl 

AREA2 

AREA3 

Conforme citado anteriormente, esta etapa de tomada de a<;oes corretivas tambem 

inclui a sistematica de feed back as partes interessadas, de modo que todos os envolvidos 

sejam informados do andamento de cada projeto de interesse e possam, eventualmente, 

contribuir para a melhoria com a gestao. 

A figura 21 abaixo mostra o modelo de urn relat6rio gerencial que contempla nas areas 

1 e 2 todas as informa<;oes que ja constam no Plano de Ayao e no Relat6rio de Situa9ao dos 

Projetos. Isto permite a rastreabilidade das informa<;oes das etapas 1, 2 e 3 dos projetos, isto e, 

as informa<;oes dos projetos ate a etapa de aprovayao do Portao 2. 

A area 3 refere-se aos controles U.e prazo, custo e escopo que nunca podem de deixar 

de ser verificados pela alta gerencia para qumsquer projetos, incluindc tambem as 

informayoes sobre os contratos vigentes que impactam diretamente a execu<;ao dos mesmos. 
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A area 4 mostra as fotos da obra para permitir que a alta gerencia tenha alguma 

referencia visual do andamento dos servic;os err. campo. 

A areas 5 do relat6rio trata dos fatos relevantes recentes que afetaram o projeto e 

tambem dos principais desvios e suas respectivas ac;-oes corretivas com responsaveis e prazos. 

Ao final, ha ainda um espac;o para comentarios, sugestoes e registro de decisoes gerenciais, 

quando necessarias. 

31/5/2c:c RELATORIO GERENCIAL 
Data de Emi-ssao 

N2 do lnv~timento Oescri~~o do Projeto 
: .. ~-5295-C7-C87 

Gestor 

Jose ~aorfc.c Substitui~o do vaso V-2115 por outro com volume SS% ~1aior, em atendimento a .. orma N-XXXX 

Patrocinador / Area 
:cs:e =a<Jn.cio! 8-l 

Aprovar;io Portao 1 (GM) Aprovar;io Portiio 2 I 
15/8/2CG7 3C/6/2CC8 I 

Valor Estimado (R$ x 1000) Valor Aprovado (R$ x 1000~ 
ss?,oc 1.oc:.cc 1 

Prazo Estimado (Portio 1) Prazo Aprovado (Portiio 2)1 

31/12/2c:c 31/12:2c::;s 1 

Cronograma de Marcos - Etapa 4 

Processo Baseline Tendencia 

Rubrica ~mentaria 
Confiabilidade I Requisite legal 

Aprova~noPAN 

2003 o.co 
2009 400,0: 

2G10 1.201,00 

lndicadores de Oesempenho 

VA 
CR 

IDC 

Curvas de Avanc;o Fisico-Financeiro 

~-----------------1 
t ~·" -- I 

,, : :Figura Exemplo : 
, , ' • I I 

-:.:.L.I~ '-----------------~ 

Foto 1 

GM de O<igem I Emissor 
GM ooo5i2D07 I Joac Rodrigo 

Tendenda de Valor (R$ x 1000) 

1.698,00 

T endenda de Prazo do Projeto 

30/11/2010 

Gestao de Mudan~s 
ldent. Data Valor 

cc: 19/C9/C8 -35.75 

C3/C4/09 

Contrato< - E~pa 4 

Emprcsa -I;..Jxo Enge""l'lana l .. :::da .. 

Detalhamen:c =>ro_J. 

Valor 1.5CO,CC 

Prazo 15/CS/09 

Empresa 

Servi9> 

Valor 

Prazo 

Empresa 

Servi~o 

Valor-

Prazo 

Foto 2 

-

-

-·-

~------------------~J l­
i~--D·-~--~I-------------------------U-It-im_o_s_~_en_t_~_R_el-ev-•n_t_es------------------------~1 I--

Desvio Respon<;;civel Prazo 

Comentarios e SugestOes I DecisOes de Niver Gerencial 

Figura 21 - Relat6rio Gerencial 

~AREA 
f'rl1 

~AREA 
M3 

~AREA 
h4 

~AREA 
h 5 
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4.2 Periodicidade do Acompanhamento 

A definivao da periodicidade das reunioes de acompanhamento das carteiras de projeto 

e uma questao importante porque e COffil'lll tratar-se da mesma forma projetos grandes e 

pequenos, prioritarios e nao prioritarios, longos e curtos; esta generalizavao, na maior parte 

das vezes, ocasiona gasto consideravel de tempo com projetos cujas an01nalias sao de facil 

tratamento e correyao em detrimento de projetos mais complexos cujas anomalias podem 

redundar em desvios significativos de prazo e oryamento. Gido (2005, p. 81) afirma que "urn 

perfodo para emissao regular de relat6rios deve ser estabelecido para comparavao do 

progresso real com o planejado. 0 relat6riu pode ser diario, semanal, quinzenal ou mensal, 

dependendo da complexidade ou da durayao total do projeto". 

ETAPA 1 

ETAPA2 

ETAPA J 

ETAPA4 

ETAPA S 

Figura 22 - Agenda de Reuni5es de Acompanhamento 



43 

Assim, embora se deva buscar a padronizavao no tratamento dos projetos, o "esforvo 

de gestao" deve ser proporcional a dimensao e a complexidade dos projetos e das rarteiras. 

Como raramente qualquer etapa de projeto na industria petrolifera inicia-se ou 

encerra-se num prazo menor que urn mes, definimos que deve ser realizada uma reuniao 

mensal de acompanhamento de carteira, garantindo assim que as etapas mais curtas dos 

projetos sejam verificadas pelo menos por duas vezes, permitindo detetar com alguma 

antecipavao os desvios de prazo e or9amento. Os losangos numerados da figura 22 

identificam as reunioes de acompanhamento dos meses de fevereiro, abril, junho e agosto do 

ano 1 para a carteira n° 1. Exemplificando, a figura mostra que serao analisadas na reuniao 3: 

• A etapa 2 dos projetos I e 2; 

• A etapa 3 do projeto 5 

• A etapa 4 dos projetos 3 e 4. 

As reunioes de acompanhamento sao estritamente gerenciais, isto e, as informavoes a 

serem levadas para discussao sao aquelas relacionadas ao avanvo fisico e financeiro dos 

projetos. Ocorre que os atrasos e os estouros de orvamento estao comumente relacionados as 

questoes tecnicas ou administrativas dos projetos e como todos os envolvidos nas analises sao 

engenheiros e tecnicos, invariavelmente as discussoes sao direcionadas para o questionamento 

tecnico, buscando as soluvoes neste ambito. Cabe ao gerente do departamento e aos gestores 

de carteira buscar equilibrar o tratamento dos desvios dado pela equipe. 

4.3 Formatavao do plano de gerenciamento 

0 plano de gerenciamento de uma ou mais carteiras de projetos consiste basicamente 

na definivao e na implementavao de urn plano com avoes, responsaveis, prazos, periodicidade 

e com documentos associados que servem de base para as analises ( entradas) e como 

resultado das analises (saidas). Estas avoes sao desenvolvidas na fase de execuvao e controle 

dos projetos. 0 fluxograma da figura 23 resume o plano de gerencian1ento, cujas atividades 

sao detalhadas seguir: 

4.3.1 Coleta de dados de desempenho de projetos das carteiras 

Os gestores de carteira e a eqmpe de planejamento e controladoria participam 

periodicamentc de reuniocs tccnicas especificas e coletam os dados de desempcnho dos 
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projetos, consolidando-os no "Relat6rio de Situac;ao de Projeto" e no "Relat6rio de Avanc;o 

Fisico da Carteira", os quais devem estar prontos para serem apresentados na reuniao de 

analise critica mensal (reunifies de acompanhamento ). 

Equipe de projeto 

Gestores das 
carteiras e pessoal 
de plan•!•mento • 

controladoria 

Gerente, 1estores 
de carteiras e 

coordenadores de 
projeto e obra 

Gerente, 1estores 
de carteiras e 

coordenadores de 
1.1.1 projeto e obra ..... 
0 
t= z 
0 u 
1.1.1 

0 
I<( 
v 
~ 
u 
1.1.1 
>< 
1.1.1 

Gestoresde 
carteiras e 

coordenadores 

Gestoresde 
carteiras e 

coordenadores 

Gerente e 
coordenadores 

De acordo com o 
plano do projeto 

At raves dos relatorios 
e de reunioes tecnicas 

com os fiscais dos 
contratos 

Analise dos relat6rios 
de avan~o fisico e 

financeiro das 
carteiras 

Analise dos relatorios 
de situa~io dos 

projetos 

Emissao do relatorio 
denominado Plano de 

A~io para cad a 
projeto 

lnforma~io a equipe 
de planejamento e 

controladoria e fisc a is 
de contratos 

Elabora~ao e 
apresentac;ao do 

Relat6rio Gerencial 

Figura 23 - Plano de Gerenciamento 

Apos a aprova~io 
do projeto 

No periodo entre 
reunioes de analise 
critica das carteiras 

Mensalmente nas 
reunioes de analise 
critica das carteiras 

Mensalmente nas 
reunioes de analise 
critica das carteiras 

Mensalmente, ap6s 
as reunioes de 

analise critica das 
carteiras 

Mensalmente, ap6s 
a emissao dos 

Pianos de A~io 
para cada projeto 

Mensalniente, ap6s 
as reunioes de 

analise critic a das 
carteiras 
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4.3.2 Compara dados de desempenho real como planejado 

Nas reunioes de acompanhamento, contando com a presens;a do gerente do 

departamento de engenharia, os gestores e q equipe de planejamento e controiadoria expoe a 

situas;ao atuaiizada de avans;o fisico e financeiro cada projeto da carteira. A busca para as 

justificativas dos desvios e realizada no proximo passo. 

4.3.3 Anaiisa os status dos projetos 

Ainda durante as reunioes de acompanhamento, a equipe citada em 4.3.2 analisa 

detalhadamente o "Relatorio de Situas;ao de Projeto" para encontrar os motivos dos desvios 

que foram estampados no "Relat6rio de Avans;o Fisico-Financeiro da Carteira". Nesta analise, 

comes;am a ser delineadas as as;oes necessarias para corrigir o andamento de cada urn dos 

projetos das carteiras. 

4.3.4 Eiabora plano de as;ao 

Com base nas analises e discussoes levadas a efeito nos itens anteriores, e eiaborado 

ou atuaiizado cada urn dos "Pianos de As;ao", conforme pode ser visto nafigura 20. Assim, 

nas reunioes mensais de analise critica ( ou de acompanhamento) sempre sao verificadas as 

as;oes anteriormente definidas para cada projeto das carteiras e se houve sucesso em suas 

impiementas;oes. 

4.3.5 Incorpora as mudans;as no Plano do Projeto 

0 proximo passo apos a elaborayaO dos pianos de a9a0 e a incorporas;ao das possiveis 

mudans;as de rumo (dos projetos) no Plano do Projeto. Isto nao quer dizer que a cada reuniao 

de analise critica deva haver alteras;oes importantes no plano ou que a linha de base (baseline) 

seja desconsiderada e adotadas novas orientas;oes, mas e importante que as pequenas 

alteras;oes sejam registradas de modo a ajudar os gestores a melhor planejar os pr6ximos 

projetos e a compor urn consistente banco de lis;oes aprendidas. 
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4.3.6 Informa os clientes internos e externos eo grupo gerencial 

A ultima e talvez mais ardua tarefa no processo de acompanhamento de uma carteira 

de projetos e a divulga<;:ao das informa<;:oes do andamento dos projetos e carteiras para 0 

publico de interesse. Este publico pouco se interessa pelas informa<;:oes tecnicas dos projetos, 

mas sim pelas informa<;:oes mais concretas da evolu<;:ao dos projetos e principalmente pelas 

datas atualizadas para a conclusao destes; foca seu interesse no porque dos atrasos e quais sao 

as medidas de controle para colocar os "seus" projetos novamente nos eixos. 

A principal ferramenta de comunicayao eo "Relat6rio Gerencial" (vide figura 21), que 

e elaborado pelos gestores e pela equipe de planejamento e controladoria e deve estar 

plenamente aderente aos relat6rios de avan<;:o fisico-financeiro e relat6rios de situa<;:ao dos 

projetos. Logicamente, contemplam inforrna<;:oes em nivel gerencial e sao apresentadas em 

reunioes especificas com periodicidade definida pela organiza<;:ao. 
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5 CONCLUSAO 

I. Projeto x Rotina 

0 gerenciamento de uma ou mais carteiras de projetos plurianuais desenvolvido na 

industria petrolifera paranaense e uma atividade que nao se enquadra exatamente nas "regras" 

do gerenciamento de projetos como o conhecemos. Nao e algo que se inicie, realize e conclua 

dentro de urn determinado periodo de tempo. Este gerenciamento e uma atividade de rotina do 

departamento de engenharia; ocorre durante todo o ano e, a rigor, sem interrup<;oes e sem 

finaliza<;ao, exceto, obviamente, na eventualidade de nao haver disponibilidade de recursos 

para investimentos, o que nunca ocorreu anteriormente nesta industria. 

Com isso, chegamos a conclusao de que para gerenciarmos uma ou mais carteiras de 

projetos e necessaria adotarmos procedimentos de controle das atividades de rotina dos 

projetos. 

II. 0 gerenciamento da rotina 

Ao constatarmos que o gerenciamento de carteiras de projetos e urn processo rotineiro, 

concluimos que as consagradas ferramentas utilizadas em controle da qualidade ( ciclo PDCA, 

matriz 5W2H, etc.) comurnente utilizadas na melhoria continua dos processos produtivos de 

muitas empresas, tambem sao aplicaveis para a gestao das carteiras de projetos. Em que pese 

a grande diversidade dos projetos, a sistematica de controle pela compara<;ao dos dados 

realizados com os planejados e valida para qualquer dimensao e complexidade de projetos. 

III. Os projetos plurianuais 

A necessidade de aprova<;oes anuais para projetos plurianuais divide-os em duas fases 

distintas e determina controles especificos: urn para a fase de pre-aprova<;ao (situa<;ao em que 

os projetos ainda nao e:xistem formalmente) e outro para a fase p6s-aprova<;ao. Neste trabalho, 

concentramo-nos na segunda fase, porque e a fase de efetiva execw;ao do projeto. Desta 

forma, concluimos que esta dimensao sui generis do ambiente de projetos da industria 

petrolifera deve estar inclufda no plano de risco elaborado na fase de planejamento e nao pode 

ser justificativa para a falta de controle de prazo c or<;amento dos projetos; tambem nao e 
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motivo para alterarmos as ferramentas de gerenciamento, que sempre podem ser adaptadas 

para contemplar esta caracteristica. 

IV. Os indicadores de desempenho 

Nao existem formas de acompanhamento de carteiras de projetos que possam ser 

executadas sem considerar o acompanhamento de cada projeto individualmente porque os 

projetos das carteiras sao independentes uns dos outros. Tambem nao e possfvel estabelecer 

pianos de a<;ao genericos e esperar que as a<;5es elencadas corrijam as anomalias ou desvios 

em todos os casos. 

Quando estabelecemos os indicadores de desempenho relacionados ao valor agregado 

(IDC, IDP e ENT) para a verifica<;ao da situa<;ao dos projetos, assim o fizemos porque 

constatamos que eles podem ser trabalhados para compor valores medios ponderados e 

retratar o status das carteiras. Entretanto, estes valores - que sao a composi<;ao dos valores dos 

pn:'ietos- apenas nos fomecem pistas sobre os desvios sistemicos dos processos de gestao. 

Concluimos tambem que ainda nao existe possibilidade de executarmos o 

acompanhamento de uma ou mais carteiras de projeto sem a utiliza<;ao intensiva dos 

aplicativos informatizados de apoio a gestao, em fun<;ao do enorme volume de informa<;5es a 

ser coletado e interpretado. 

V. A comunica<;ao com as partes interessadas 

A distribui<;ao das informa<;5es dos projetos pela estrutura organizacional envolvida e 

tao importante para a condu<;ao dos projetos que estabelecemos urn relat6rio especifico para 

atender esta demanda. Os relat6rios gerenciais definidos individualmente para cada projeto 

sao apresentados para o corpo gerencial em conjunto com o relat6rio de avan<;o fisico­

financeiro das carteiras de modo a obtermos a necessaria transparencia para as analises 

gerenciais e para a tomada de decisao, quando houver necessidade. 

Tambem, o publico intemo do departameuto de engenharia, justamente aquele que 

conduz os projetos, deve ser atualizado com as infom1a<;6es de gestao atraves dos relat6rios e 

pianos citados, visto que e muito comum que, numa estrutura matricial, a equipe acabe por 

desmotivar-se por nao conseguir visualizar o projeto como urn todo e como exatamente o seu 

esfor<;o particular contribui para o sucesso da empreitada. 
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VI. A aplicabilidade do estudo 

Obviamente, este estudo foi conduzido com o intuito de propor ayoes de melhoria de 

gestao para urr.:1 ou mais carteiras de projeto na industria petrolifera paranaense, cujas 

caracteristicas sao muito especificas, principalmente porque envolve empresas estatais. 

Ocorre que os problemas de gestao nao sao "privilegio" deste ou daquele ramo de 

neg6cio, seja ele industria, comercio ou serviyos. Qualquer neg6cio para ser bern sucedido 

necessita de boa gestao e as ferramentas para isso ja foram exaustivamente estudadas e 

exemplificadas. Isto nao quer dizer que nao haja espayo para aperfei9oamento de gestao, uma 

vez que as empresas estao em continuo progresso e seus niveis de maturidade acompanham 

este progresso. 

De alguma forma, ao abordarmos problemas e solu96es de gerenciamento de carteiras 

de carteiras de projetos para uma industria em particular, contribuimos com ideias e exemplos 

que podem ser aplicados a empresas com sistemas de gerenciamento de projeto semelhantes 

aqueles tratados neste trabalho. Isto sera verdadeiro, nrincipalmente quando se tratar de 

empresas de grande porte, onde a maturayao dos projetos requerera prazos muito dilatados, 

em atendimento a seus pianos estrategicos de longo prazo (dez ou quinze anos). 

No Parana ha varias organizayoes que podem analisar suas necessidades de gestao de 

projetos e carteiras sob a 6tica deste trabalho, tais como: Copel, Sanepar, Compagas, etc., 

alem de diversos 6rgaos da administrayao direta. 

Concluimos que, apesar do sentido restrito das abordagens deste trabalho, os 

problemas e solu96es adotadas tern carater geral e podem vir a ser uteis a quaisquer 

organiza96es que se identifiquem com os temas tratados, respeitando-se suas caracteristicas 

pr6prias de gestao e controle. 
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