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EPIGRAFE

O passo que nos coloca no cume da montanha tem a mesma importancia que o
anterior, bem como cada um que veio antes dele. Mas todos dependem das decisdes que

tomamos antes de sair de casa.

Autor desconhecido



RESUMO

O objeto de estudo desta dissertacdo ¢ a gestdo de projetos, com énfase na aplicagdo dos
conceitos tedricos a respeito deste tema na drea industrial de uma empresa do ramo
petroquimico. A motivagdo para o desenvolvimento deste trabalho surgiu da constatacdo de que
a empresa analisada necessitava reformular seu processo de conducdo de projetos, de forma a
atender as demandas crescentes por modificagdes e melhorias em suas plantas industriais. Foi
desenvolvido e aplicado um modelo de abordagem do problema, com o objetivo de estabelecer
uma nova metodologia de gerenciamento de projetos na empresa analisada. Na construcao deste
modelo, foram abordados tanto as competéncias envolvidas no gerenciamento de um projeto -
utilizando como base o Corpo de Conhecimento em Gerenciamento de Projetos - como as
questdes ligadas a administragdo de projetos em um contexto organizacional. Os resultados
obtidos com a implementacdo deste modelo mostram que a abordagem ¢ valida. A sistematica de
gestdo de projetos resultante ¢ adequada as necessidades da empresa e ao porte e tipo de projetos
gerenciados, trazendo resultados positivos. J4 o modelo de abordagem desenvolvido é genérico,

podendo ser aplicado em outras empresas.

Palavras-chave: Projeto; Empreendimento; Gestao; Planejamento.



ABSTRACT

This thesis deals with project management, in special with the application of its theorical
concepts in the industrial sector of a petrochemical company. The work development was
motivated by the fact that the company detected a necessity to rethink its own project
management related processes, in order to reach the increasing goals related to the erection of
modifications and technical improvements at its industrial plants. A model of approach was
developed and applied, with the goal to establish a new project management methodology at the
analyzed company. For the model construction, the competences related to the project
management - based in the Project Management Body of Knowledge - and the organizational
questions related to the project administration, were both considered. The results of the work
showed that this is a valid approach. The new project management routines are adequate to the
company needs and to the kind and size of the managed projects, bringing positive results. The

approach model is considered to be generic, so it can be applied to other companies.

Key words: Design; Project; management; planning.
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1. INTRODUCAO

1.1. Comentarios iniciais

A humanidade, desde seus primordios, sempre esteve envolvida com a execucao de
empreendimentos. Embora de uma forma empirica, mesmo a programa¢do de uma cagada, a
construcdo de abrigos e outras atividades essenciais a vida no inicio da presenca humana no
planeta envolviam um certo nivel de planejamento e coordenacdo de agdes, com um objetivo
especifico. Diversas civilizagcdes da antiguidade deixaram provas de sua capacidade de executar
empreendimentos, como as pirdmides, construidas pelos egipcios, os aquedutos romanos, os

templos gregos e outros exemplos mais (PRADO, 1998; KEELING, 2002; VERZUH, 2000).

No entanto, foi somente a partir da revolu¢ao industrial que o uso de técnicas
gerenciais passou a ser uma ferramenta mais consistente de coordenacao de empreendimentos.
Podem ser citados exemplos como a constru¢do de estradas de ferro ou navios. Nesta época, o
dominio das técnicas de gerenciamento era exclusivo de um seleto grupo de profissionais, sendo

estas baseadas no seu conhecimento pessoal e empirico (PRADO, 1998).

No século XX, a necessidade de se gerenciar empreendimentos de forma eficiente foi
se tornando cada vez maior, impulsionando com isto o desenvolvimento das técnicas formais de
gestdo de projetos, como sinonimo de empreendimentos (CUKIERMAN, 1981). Dentre os
eventos que impulsionaram este avango, estdo as duas grandes guerras mundiais e o surgimento
das grandes industrias. O projeto Manhattam, que produziu a primeira bomba atdmica, ¢
reconhecido como o primeiro projeto a utilizar técnicas modernas de gestio (PRADO, 1998;

VERZUH, 2000).

Na década de sessenta, a gestdo de projetos foi reconhecida como ciéncia, e o
assunto passou a ser ensinado e pesquisado em universidades. A demanda crescente por produtos
de melhor qualidade, cada vez mais diferenciados, despertou o interesse das organizacdes pelo
tema (PRADO, 1998). Desde entdo, o crescimento na concorréncia € os constantes desafios
advindos das mudangas na organizagdo da economia mundial t€ém levado as empresas de
praticamente todos os ramos industriais a buscarem meios de tornarem-se mais eficientes, como

forma de manter sua competitividade.
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O ciclo de vida dos produtos e das proprias organizagdes tornou-se mais curto,
obrigando-as a descobrir o ponto 6timo para se reinventar € iniciar um novo ciclo de inovagao,
evitando o declinio decorrente da acomodagcdo (FERREIRA, 1999). A busca por redugdo de
custos de producado, pela melhoria de processos empresariais, por especificacdes cada vez mais
restritas de qualidade, pela evolugdo dos produtos e por novas formas de satisfazer clientes

tornou-se uma constante.

Especificamente no ramo petroquimico, além dos fatores anteriores, as exigéncias
ambientais, de saude e seguranca demandam adequacdes em diversos processos industriais e
constante busca de novas tecnologias. Neste contexto, o conceito de melhoria continua ¢ uma
ferramenta essencial, e cada esfor¢o temporario necessario para empreender uma mudanca
desejada constitui um projeto. Assim, os aspectos relacionados a gestdo de projetos passaram a
ser criticos para as empresas que pretendem expandir seus horizontes ou mesmo sobreviver no

mercado.

1.2. Tema e objetivos

O tema deste trabalho ¢ a gestdo de projetos, com énfase na sua aplicabilidade na
area industrial de uma empresa do ramo petroquimico. O objetivo principal €, a partir do
conhecimento tedrico a respeito do tema, implementar uma metodologia de gerenciamento de
projetos adequada as necessidades desta area da empresa. Como objetivos secundarios,

destacam-se:

- Elaborar um modelo para a implementacdo de metodologias de gerenciamento de
projetos em organizagdes, incrementando o conhecimento cientifico disponivel a

respeito do tema para trabalhos futuros;

- Aplicar este modelo ao caso da empresa analisada, através de um plano de agdo

estruturado;

- Avaliar os resultados desta aplicacdo e o proprio modelo utilizado. Para tal, é
importante comparar o diagnostico da situacao da empresa no inicio do trabalho, no
que se refere ao uso de metodologias de gestdo de projetos reconhecidas na literatura

para condugdo de seus projetos internos, com a situagao vigente ao final deste estudo.
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1.3.  Justificativa do tema e objetivos

Uma das caracteristicas mais marcantes da sociedade atual ¢ a velocidade com que
ocorrem as mudancas. Os avangos tecnoldgicos ocorrem cada vez mais rapidamente, trazendo
consigo uma necessidade cada vez maior de adaptagdo do homem ao meio em que vive. A
revolugdo nas comunicagdes ocorrida nos ultimos anos do século XX, acompanhada do
crescimento exponencial da disponibilidade de informacdo e do fendmeno de globalizacdo da
economia mundial, trouxe uma série de novos desafios para o homem, sendo que o principal
deles ¢ justamente gerenciar as mudangas, adaptando-se a elas (HAAPASALO, 2002;
MENEZES, 2001; VERZUH, 2000).

O mesmo desafio existe no ambito das organizagdes. Até poucos anos atrds, na
grande maioria dos ramos de negodcio, os diferenciais competitivos das empresas estavam
voltados para a eficiéncia na gestdo de sistemas de produgdo, logistica, marketing, recursos
humanos e finangas. As organizagdes passaram a exercer um controle cada vez mais rigido sobre
suas operacoes rotineiras. No entanto, atualmente isto ndo ¢ mais suficiente para manter as
empresas numa situacdo de lideranca. Aspectos da administragdo de empresas que se
apresentavam até pouco tempo atras como diferenciais, passaram nos tltimos anos a ser somente
pré-requisitos para capacitar as empresas a participar da competi¢do global, como ¢ mostrado no
Quadro 01. Atualmente, o diferencial competitivo das empresas esta muito mais relacionado com
sua capacidade de identificar e gerenciar as mudancas (HAAPASALO, 2002; KERZNER, 2002;
STALK apud PRADO, 2000).

Gerenciar a mudanca ndo implica simplesmente em adaptar-se rapidamente as
flutuagdes do mercado, mas sim tornar-se um agente eficiente das mesmas. Significa detectar
quais as mudancas necessarias, seja nos seus processos internos, no produto ofertado, na forma
de atender os clientes, em ampliacdes ou modificagdes da linha de producdo. Ou seja, mudanca
significa aperfeicoamento continuo. E cada mudanca implica em um empreendimento ou
projeto: um esforco temporario para gerar um bem, seja ele produto ou servigo, com

caracteristicas que lhe sdo tnicas (KERZNER, 2002; PRADO, 2000).

Ainda assim, simplesmente executar a mudanca ndo ¢ suficiente. Uma vez que os
recursos para executar qualquer forma de trabalho sdo escassos, durante a condugdo de um

r

projeto ¢ essencial levar em conta as limitacdes de custo, de prazo e as especificacdes de
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qualidade do produto a ser obtido, bem como saber ouvir as necessidades do cliente, gerenciar

pessoas e uma série de outros fatores. E neste ambiente que a gestdo de projetos ¢ necessaria, ao

fornecer a base de conhecimentos necessarios para gerenciar os recursos humanos e materiais de

forma eficiente e levar ao sucesso do projeto. A gestdo de projetos € uma arma competitiva que

agrega valor aos interesses da organizacdo (KERZNER, 2002).

Antes dos Década de
anos 80 80

Década de 90

Hoje e no futuro proximo

Para ser lider de  Qualidade do  Satisfacao

mercado produto do cliente
Para permanecer Custo Qualidade
no mercado do produto
Pré-requisito Adequagao do Custo,
para entrar no produto adequacdo
mercado do produto

Tempo de
langamento

Satisfacao do
cliente

Qualidade do
produto, custo,
adequacdo do
produto

Gerenciamento das
expectativas de todas as
partes interessadas,
desenvolvimento continuo
da eficiéncia interna

Tempo de langamento

Qualidade do produto,
custo, adequacao do
produto, satisfacdo do
cliente

Quadro 1: Paradigmas para o sucesso (Fonte: HAAPASALO, 2002, p. 48)

No ambito de plantas industriais, uma das formas importantes de melhorar a

eficiéncia global da empresa e atingir os objetivos cada vez mais ousados nos processos

produtivos ¢ a implementagdo de modificagdes internas, ampliagdes nas instalagdes industriais e

outros tipos de mudanca. Instalar um equipamento ¢ um projeto. Adequar um sistema a evolucao

da legislacdo ambiental ¢ um projeto. A capacidade de entender seus processos industriais, revé-

los, estuda-los, sugerir e implementar modificagdes nos mesmos de forma rapida e segura &,

hoje, essencial para garantir que as empresas respondam rapidamente as flutuagdes na demanda

do mercado, aos requisitos de seus clientes e se mantenham rentdveis. Estas competéncias estdo,

basicamente, relacionadas a gestao de projetos.
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E importante destacar que a utilizagio de metodologias de gestdo de projetos tem
efeitos comprovadamente benéficos nas organizagdes que a implementam corretamente. Como

coloca Kerzner, (2002, p. 25):

“Todas as empresas que adotaram a gestdo de projetos ainda a utilizam, simplesmente
porque da bons resultados. Uma vez que a empresa comegou a utilizar a gestdo de projetos, sua duvida
passa a ser: quando se chegara aos beneficios plenos dessa abordagem?... As empresas que optaram
por utilizar uma metodologia de gestdo de projetos perceberam, em seguida, que o potencial de
beneficios existente era bem maior do que o originalmente visto como possivel”.

A empresa analisada no presente estudo ¢ uma planta petroquimica de instalagao
relativamente recente no Polo Petroquimico do Sul. O inicio de suas operagdes ocorreu em 2000,
sendo que parte de suas operagdes industriais iniciou somente em outubro daquele ano. No final
de 2002, a empresa passou por uma reorganizagdo aciondria, sendo adquirida por um grande
grupo nacional. Assim, nestes primeiros anos de operacao, alguns de seus processos internos
ainda estdo sendo desenvolvidos ou modificados, € mesmo a cultura organizacional vem sendo
construida. Plantas petroquimicas sdo bastante complexas e possuem um grande potencial de
risco ambiental e de seguranga, inerentes ao seu processo produtivo. Opera-las eficientemente e
com seguran¢a ¢ um desafio de vulto e requer um periodo de aprendizado operacional. Assim, ao
longo de 2001, o enfoque primordial da empresa foi no sentido de consolidar sua produgado e
posi¢do no mercado. Os principais esfor¢cos da empresa concentraram-se na padronizagdo e

otimizagdo de suas operagdes rotineiras.

A partir de 2002, varios aspectos fizeram a empresa dar mais atencdo para
modificagdes em seus processos € instalacdes, o que despertou o interesse pelo tema gestdo de
projetos e a necessidade de aborda-lo de forma mais estruturada. Primeiramente, o maior
conhecimento operacional das instalacdes e processos permitiu identificar possibilidades de
ganho, como gargalos produtivos, limitagdes em equipamentos e processos industriais. A busca
de maior rentabilidade e de melhores indices de producao passou a ter um foco maior, uma vez

que o processo rotineiro estava sob controle adequado.

Ainda em 2002, a empresa buscou a certificagdo integrada de um sistema de gestao
da qualidade, ambiental, de seguranca e satde, baseado nas normas ISO 9001:2000, 14001 e
OHSAS 18001. O processo de certificagao foi realizado em tempo curto e a empresa foi a

primeira petroquimica de segunda geragao do Brasil a obter uma certificagdo integrada deste
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tipo. O aspecto relevante deste processo de certificacdo para a gestdo de projetos na empresa,
sob o enfoque analisado neste trabalho, foi a grande demanda de alteragdes no projeto original
das plantas industriais que surgiu durante o processo de certificacdo, bem como a necessidade de

padronizar praticas, que faz parte do processo de implementagdo de um sistema de qualidade.

Outro motivo do crescimento na demanda por projetos internos foi o crescente
enfoque dado a segurancga, saude do trabalhador e ao meio ambiente. Embora suas instalagdes
originais sejam modernas e adequadas a legislacdo vigente, o grupo que adquiriu a empresa em
2002 decidiu em seu planejamento estratégico assumir um compromisso de estar na vanguarda
destes itens, adotando padrdes ainda mais rigidos de seguranca de processos, seguranga ¢ saude
de trabalhadores e do meio ambiente. Isto causou outra demanda por mais uma série de

alteracdes nas plantas industriais.

Além disso, a empresa tem planos de duplicar suas instalagdes em um futuro
proximo. Este empreendimento, muito maior que os que vém sendo atualmente conduzidos
internamente, exigird a presenga de um grupo capacitado em gestdo de projetos, para conduzir o
empreendimento ao longo do seu desenvolvimento. A formagao de um grupo interno na empresa
com capacidade e conhecimento em gestdo de projetos faz parte dos objetivos estratégicos da

empresa.

Todos os aspectos acima despertaram o interesse da empresa para a gestdo de
projetos, pois nao havia uma area ou setor interno devidamente estruturado para atender as
demandas citadas, embora a realizagdo dos projetos internos demandados até este momento ja
tivesse um certo grau de organizagdo. No entanto, esta estrutura era insuficiente para atender a
nova situagcdo. A necessidade de elaboragdo de um plano de ag¢do para implementar um setor
capacitado a atender a estas demandas em gestao de projetos, de forma estruturada e com base

em conhecimento cientifico s6lido, foi a motivagdo para a realiza¢do do presente trabalho.

O investimento da empresa em projetos internos, como modifica¢des nas plantas industriais,
vem evoluindo desde 2000, praticamente dobrando de 2002 para 2003, conforme mostra a tabela
1. Assim, a area responsavel por atender estas demandas precisou adequar-se a esta nova

realidade, que ampliou sua importancia no ambito geral da empresa.
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Tabela 1: Gastos com investimentos internos em modificacdes nas plantas industriais ao longo do tempo
(Fonte: Empresa analisada, 2004)

Ano  Investimento total em modificacoes

na area industrial (RS)

2000 321.745,00

2001 1.145.000,00
2002 1.640.000,00
2003 3.120.000,00
2004 4.660.000,00 (previsto)

Sob o ponto de vista académico, espera-se construir, adaptando-se dos modelos

existentes na literatura, um modelo de abordagem do problema que seja:
- Embasado no conhecimento formal de gestdo de projetos;
- Adaptavel a realidade da empresa analisada e ao porte dos projetos gerenciados;

- Sirva como referéncia para trabalhos futuros, em outras empresas do mesmo ramo ou
que tenham abordagem semelhante em relacdo a gestdo de projetos de instalagdes

industriais.

Percebe-se, no ambiente empresarial, a tendéncia de resolver problemas de uma
forma empirica e muitas vezes apressada, baseada somente na experiéncia prévia dos membros
da organizagdo e buscando atender a demanda imediata. A inteng¢do deste trabalho ¢ mostrar na
pratica a aplicagdo de conhecimentos tedricos descritos na literatura a respeito de gestao de

projetos, bem como avaliar os resultados desta aplicacdo e a validade do modelo proposto.

1.4. Método de trabalho

A presente pesquisa tem como caracteristica fundamental o interesse na aplicagdo,
utilizagdo e conseqiiéncias praticas do conhecimento, sendo que seu foco de preocupagdo estd na
aplicacdo imediata de uma teoria em uma realidade circunstancial. Assim, quanto a sua
finalidade, enquadra-se no conceito de pesquisa aplicada. No que se refere ao delineamento, o
método cientifico de trabalho utilizado na presente pesquisa ¢ o estudo de caso. O estudo de caso

caracteriza-se pelo estudo detalhado de um ou poucos objetos de estudo, de forma a permitir seu
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amplo conhecimento. E uma investigacdo empirica de um fendmeno contemporaneo dentro de

seu contexto da vida real (GIL, 1991; YIN; 2001).

Este delineamento baseia-se no fato de que a anélise de uma unidade de determinado
universo possibilita a compreensdo de sua generalidade ou, pelo menos, o estabelecimento de
bases para uma investigacao posterior. Embora seu interesse principal esteja no caso individual,
o estudo de caso tem valor para aperfeicoar teorias, sugerir complexidades para maior
investigacdo e ajudar a estabelecer limites para generabilidade. Também ¢ pertinente em
situagdes em que o objeto de estudo ¢ suficientemente conhecido a ponto de ser enquadrado em

determinado tipo ideal (GIL, 1991; STAKE, 1994).

A abordagem adotada na presente pesquisa ¢ predominantemente qualitativa. A
coleta de dados se da através de informagdes da empresa analisada e da observacgdo direta do
pesquisador, bem como da coleta de opinides das pessoas envolvidas com os problemas

analisados. As etapas adotadas no desenvolvimento da pesquisa sdo:

- Elaboracao de uma revisao bibliografica a respeito do tema gestdo de projetos e dos

aspectos relevantes da industria petroquimica a respeito do mesmo tema;

- Constru¢do de um modelo de implementagdo de gerenciamento de projetos para a

empresa analisada, a partir da revisdo bibliografica;

- Aplicacdo do modelo de implementagdo de gerenciamento de projetos na empresa
analisada, com o autor da pesquisa na condi¢do de observador participante,

juntamente com o grupo de trabalho designado para a tarefa;

- Descri¢do e andlise dos resultados obtidos com a aplicagdo do modelo de abordagem

e avaliag@o do proprio modelo.

1.5. Limitacoes

E importante salientar que este trabalho desenvolve-se em uma empresa
petroquimica, representante tipica das industrias de propriedade continua, que possuem
caracteristicas organizacionais proprias. A adaptacdo do mesmo para outras industrias de
propriedade continua, como refinarias de petréleo, fabricas de cimento e alguns ramos da

industria quimica ¢ pertinente, com adaptagdes devido a cultura organizacional de cada empresa.
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No entanto, muitos dos conceitos aqui abordados devem ser vistos com cuidado ao tentar aplica-
los em industrias de forma, que possuem caracteristicas organizacionais e produtivas distintas da

industria de propriedade continua.

Destaca-se também que este trabalho aborda questdes relativas a projeto de novas
instalagcdes e implementagdo de modificacdes de desenho e equipamentos em plantas industriais.
Ou seja, adaptagdes nas plantas industriais da empresa em questdo, com o objetivo de atender
demandas e metas de areas ligadas a producdo. Nao se pretende discutir aqui aspectos de
projetos envolvendo pesquisa e desenvolvimento de produto. Projetos de tecnologia da
informagdo também nao sdo analisados. Existe vasta literatura a respeito da gestdo deste tipo de
projetos, mas propositadamente estes aspectos ndo sao aprofundados neste trabalho, uma vez que

nao fazem parte do enfoque desejado.

Os processos analisados neste trabalho sdo abordados tendo como referencial tedrico
as metodologias vinculadas a gestdo moderna de projetos. As mesmas situagcdes poderiam ser
abordadas através de outros referenciais teodricos, como aprendizagem organizacional ou
metodologias de andlise e solucdo de problemas. No entanto, estas abordagens ndo foram
consideradas na pesquisa. Entende-se que, tendo em vista o ambiente no qual o trabalho esta

inserido, a abordagem a partir da otica de gerenciamento de projetos ¢ a mais relevante.

1.6. Estrutura

Este trabalho estd organizado em 5 capitulos. O primeiro capitulo introduz o tema
proposto e os objetivos do trabalho, justificando tanto o tema como os objetivos. Sdo

apresentados brevemente também o método de trabalho, a estrutura e as limitagdes do mesmo.

O segundo capitulo contém uma revisao bibliografica a respeito do tema gestao de
projetos, de forma a mostrar o conhecimento tedrico necessario ao desenvolvimento da pesquisa.
Sao abordados, em primeiro lugar, os aspectos da problematica de administracdo do projeto em
si, os conceitos tedricos ¢ a base de conhecimento em gerenciamento de projetos. Apds, sdao
abordados os aspectos mais especificos da gestdo de projetos nas organizagdes. Por fim, sdo

abordados aspectos relevantes para a gestdo de projetos na industria petroquimica.

O terceiro capitulo apresenta a constru¢do do modelo tedrico de abordagem do

problema proposto nos objetivos do trabalho, descrevendo suas etapas principais.
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O quarto capitulo mostra o desenvolvimento do trabalho na empresa analisada, com
o desdobramento das etapas propostas no modelo, bem como os resultados obtidos em cada

etapa e a discussao dos mesmos.

O quinto capitulo traz as conclusdes e consideragdes finais do trabalho desenvolvido,

bem como as recomendagdes para trabalhos futuros.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1. Consideracoes iniciais

O gerenciamento de projetos envolve basicamente dois problemas centrais. O
primeiro refere-se ao gerenciamento do projeto em si, considerando as atividades e recursos que
sdo0 necessarios para fornecer um determinado produto dentro de certos pardmetros aceitaveis de
custo, prazo e qualidade. Assim, a questdo central torna-se como administrar estas variaveis, em
um empreendimento temporario, de forma a obter os resultados desejados. O segundo problema
refere-se a administracdo do projeto em um contexto organizacional. Para tal, aspectos como a
cultura da empresa, coordenagdo de equipes, busca de consenso, necessidade de visdo
estratégica, apoio da alta administragdo, relagdes com fornecedores e outros sdo essenciais de
serem levados em conta. Sob este ponto de vista, a principal questdao torna-se a administracao de
um sistema de carater temporario em um ambiente de cardter permanente, do qual utiliza os

recursos (MAXIMIANO, 2002).

Nesta revisdo bibliografica, os dois problemas apontados anteriormente sio
abordados. Primeiramente, dos itens 2.2 ao 2.5, analisam-se os conceitos existentes na literatura
atual e a base de conhecimento necessaria para gerenciar um projeto de forma estruturada e
eficaz. Em seguida, dos itens 2.6 ao 2.10, abordam-se as questdes referentes a gestdo de projetos
em um ambiente organizacional, concentrando-se nos fatores que afetam o andamento do mesmo
€ nas variaveis mais importantes para realizar projetos bem sucedidos, considerando estes
aspectos. Finalmente, no item 2.11, sdo destacados os aspectos mais relevantes do ambiente da

industria petroquimica e sua relagdo com a geréncia de projetos.

2.2. Conceitos

Alguns conceitos iniciais sdo importantes para o desenvolvimento do trabalho, sendo

apresentados nos itens 2.2.1 a 2.2.3.
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2.2.1 Projetos e operacoes rotineiras

O primeiro conceito importante de se estabelecer para este trabalho ¢ a propria
definicdo de projeto, diferenciando-os das operagdes rotineiras. Em ultima analise, as
organizagodes realizam e demandam trabalho. Qualquer espécie de trabalho, seja um projeto ou

uma operacao rotineira, possui caracteristicas comuns, como:
- Sao executados ou gerenciados por pessoas;
- Possuem demandas de custo, prazo e qualidade;
- Os recursos para sua realizagdo sao limitados e escassos;
- Sao planejados, executados e controlados de alguma forma.

No entanto, diferenciar um projeto de uma operagao rotineira ¢ importante para entender como

manejar as caracteristicas de cada tipo de trabalho da forma mais adequada (PMBOK, 2000).

Um projeto ¢ um esforco tempordrio com o objetivo de gerar um bem, seja este um
produto ou servico, com caracteristicas que lhe serdo unicas. Esta conceituagdo ¢ importante,
pois determina as caracteristicas que tornam a gestdo de projetos uma ciéncia separada da gestdo

da rotina (KEELING, 2002; MAXIMIANO, 2002; PMBOK 2000; RITZ, 1990).

Em primeiro lugar, a execu¢do de um projeto pressupde a efemeridade do esforgo.
Ou seja, o projeto possui inicio, meio e fim. Assim que o produto ou servigo esta pronto, dentro
das especificacdes desejadas e aceito pelo cliente, o projeto deixa de existir € os recursos
necessarios a sua realizacdo, sejam eles humanos ou fisicos, sdo dispensados deste projeto
especifico. O produto continua existindo. Normalmente, ao final do projeto ele estd ainda no
inicio de sua vida util. No entanto, passa a estar a cargo de outra pessoa, equipe ou organizagao,
que gerencia sua producdo, utilizacdo e descarte (KEELING, 2002; MAXIMIANO, 2002;
PMBOK 2000; RITZ, 1990).

Outra questdo importante implicita no conceito anterior ¢ a singularidade de cada
projeto. Cada empreendimento gera um produto (ou servigo), Unico e diferente de todos os
demais ja realizados, seja na sua forma, escopo do trabalho, resultado esperado, local ou tempo.
Embora certos projetos tenham caracteristicas semelhantes e alguns possam parecer idénticos,
cada projeto tem suas especificidades que fazem com que seja necessario considerd-lo e

gerencia-lo separadamente de todos os demais que ja foram realizados. Muitas ligdes podem e
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devem ser aprendidas com projetos semelhantes que ja foram realizados anteriormente, no
entanto isto ndo elimina a obrigatoriedade de andlise e condugdo de cada projeto separadamente

(KEELING, 2002; MAXIMIANO, 2002; PMBOK 2000).

J& as operagdes rotineiras de uma empresa sdo as atividades que se realizam
normalmente, em cada periodo de tempo (hora, dia, semana, ano, etc). O controle e o
gerenciamento das operacdes rotineiras possuem caracteristicas especificas e t€ém o objetivo de
realizd-las eficientemente, mantendo os processos dentro dos pardmetros desejados e mesmo
buscando padrdes mais acurados de qualidade, custo, tempos de processamento ou outras
variaveis que sejam pertinentes a cada caso. Uma atividade rotineira ndo tem fim determinado, e
pode repetir-se indefinidamente, sendo realizada da mesma forma (KEELING, 2002; PRADO,
2000; VERZUH, 2000).

Assim sendo, construir, ampliar ou modificar uma fabrica, com especificagdes e
limitacdes de custo, prazo, escopo de trabalho e nivel de qualidade, sdo projetos. Ja gerenciar o
dia a dia da produ¢do desta mesma fabrica, dentro de parametros de qualidade do produto, custo,
capacidade produtiva e outras varidveis, ¢ uma operagdo rotineira. E importante lembrar, no
entanto, que projetos e operagdes rotineiras interagem e, muitas vezes, se confundem. Cada
projeto possui uma série de operacdes rotineiras necessarias para sua realizagdo. Por outro lado,
a maioria dos projetos surge a partir de novas demandas das operacdes rotineiras das empresas, e
seu objetivo € altera-las ou iniciar novas operagdes rotineiras. Muitas vezes, 0S recursos
utilizados para o gerenciamento dos projetos sdo os mesmos utilizados no dia a dia normal das
operacdes. Devido a estas similaridades, hd uma tendéncia em tratar os dois problemas de
maneira semelhante. O entendimento das diferengas apontadas anteriormente ¢ essencial para
compreender a necessidade de ferramentas especificas para o gerenciamento de projetos

(KEELING, 2002; PRADO, 2000; VERZUH, 2000).

2.2.2 Terminologia

Uma vez conceituado o projeto, ¢ importante esclarecer termos que sdo utilizados
diferentemente na literatura em portugués, na literatura internacional e na pratica dentro das
organizagdes, a fim de evitar confusdes ao longo do trabalho. Primeiramente, ‘projeto’, neste
trabalho e na maior parte da literatura em portugués a respeito, tem o mesmo sentido que

‘empreendimento’. Este conceito engloba todas as etapas necessarias a realizagdo do novo
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produto ou servigo, desde o estudo de viabilidade, engenharia basica, projeto executivo (ou
engenharia de detalhamento), gerenciamento de suprimentos, constru¢do € montagem, testes e
pré-operacao. Este termo corresponde a palavra em inglés project, que ¢ utilizada na literatura

com este sentido (PMBOK, 2000; PRADO, 1998; STONNER, 2001; NBR 10006, 2000).

O termo ‘projeto’, em portugués, ¢ utilizado na pratica em muitas empresas € em
parte da literatura para designar somente a parte do empreendimento que se refere ao projeto
executivo ou de detalhamento, onde a idéia conceitual toma a forma de desenhos suficientemente
detalhados para permitir a elaboragdo do produto, compra de materiais, constru¢do e montagem.
Em inglés, corresponde a palavra design que € utilizada na maior parte da literatura. Nao se
pretende neste trabalho discutir qual acep¢do é correta ou mais adequada. E, no entanto,
importante definir um caminho unico a seguir no desenvolvimento do trabalho. Assim, a
utilizagdo do termo ‘projeto’ seguird a defini¢do constante na norma NBR 10006 e na maior
parte da literatura conceituada a respeito, referindo-se a todo o empreendimento. A
correspondéncia de termos utilizada ¢ a que consta no quadro 2 (PRADO, 1998; STONNER,
2001; NBR 10006, 2000).

Termo em Termos em portugués Significado
inglés utilizados neste trabalho
Project Projeto ou empreendimento  Todas as atividades desde a concepgao da idéia até

a entrega do produto ou servigo

Design Projeto executivo, Atividades de detalhamento das especificagdes
engenharia de detalhamento, técnicas, da forma final, elaboragdo de desenhos
detalhamento construtivos e detalhamento de materiais dos

produtos ou servigos

Quadro 2: Terminologia utilizada no trabalho

2.2.3 Tipos de projeto

A defini¢do de projeto colocada anteriormente ¢ ampla. Assim, pode-se ainda dividir
os projetos em diversos tipos, de acordo com o produto ou servico que ¢ realizado no mesmo.
Esta divisdo ¢ importante, pois cada tipo de projeto demanda habilidades e técnicas de
gerenciamento especificas. Nao se pretende esgotar esta discussdao neste trabalho, uma vez que

existem muitos tipos de projetos, mas considera-se importante listar os principais descritos na
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literatura, para melhor esclarecimento do ambiente que cerca a gestdo de projetos. Sao estes

(PRADO, 2000):

- Projetos de engenharia ou construcdo: consistem em projetos com o objetivo de
detalhar e construir (ou modificar) instalagdes, sejam estas residenciais, comerciais ou
industriais. Destaca-se que o termo construcdo se aplica a todas as disciplinas,
incluindo mecanica, civil, elétrica, instrumentacao, tubulagdes ¢ outras necessarias ao
mesmo (PRADO, 2000; STONNER, 2001). Este ¢ o tipo de projeto que faz parte do

foco deste trabalho;

- Manutencao: projetos que consistem em desmontar, inspecionar, consertar e
reconstruir instalagdes, equipamentos ou produtos, mantendo as caracteristicas
técnicas iniciais. Sdo projetos de curta duragdo, onde o aspecto chave ¢é o
seqiienciamento de atividades para reduzir o tempo total de indisponibilidade do item
para a produgdo. Salienta-se que manutencdo de maquinas e instalagdes ¢ uma
operacao rotineira das empresas, com o objetivo principal de oferecer disponibilidade
produtiva e confiabilidade das instalagdes (CALLIGARO, 2003). Porém, o
planejamento de eventos especificos de manuten¢do, como, por exemplo, paradas
programadas, tem as caracteristicas de um projeto (PRADO, 2000; STONNER,
2001);

- Pesquisa e desenvolvimento: projetos com o foco em desenvolvimento ou
melhoramento de produtos ou servigos. Possuem alto grau de incerteza quanto ao
objetivo final e, portanto, alto nivel de risco. Para aumentar a possibilidade de
sucesso, a gestao de projetos deste tipo deve levar em conta a inser¢ao da realidade e
necessidades do mercado consumidor no processo de desenvolvimento do produto

(BOLGENHAGEN, 2003);

- Tecnologia de informacdo: projetos com o objetivo de desenvolver recursos e
aplicativos de informatica e sistemas de informagdo, desde seu desenvolvimento até

sua implementagdao (PRADO, 2000).
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2.3. Ciclo de vida

O carater Unico de cada projeto determina que estes possuam um certo grau de
incerteza associado a sua execug¢do. Assim, ¢ necessario dividir cada projeto em fases, como
forma de gerencia-lo ordenadamente e associa-lo de forma adequada aos processos operacionais
e recursos necessarios a cada fase. Esta seqiiéncia de fases, indo do inicio ao fim de um projeto, ¢
o ciclo de vida do projeto (LIMMER, 1997; MAXIMIANO, 2002; PMBOK, 2000). Cada fase
possui atividades caracteristicas, pontos a serem checados e, ao seu final, produtos, ou resultados
de trabalho, a serem entregues. O final de cada fase deve prever a revisdo destes itens. Isto

permite:
- Determinar se o projeto deve seguir adiante ou ser interrompido;
- Detectar e corrigir erros quando seu custo ainda ¢ aceitavel.

Diferentes tipos de projeto possuem diferentes fases, logo possuem modelos
diferentes de ciclo de vida. No entanto, um modelo genérico inclui as seguintes etapas

(MAXIMIANO, 2002):

- Concepgao: a partir de alguma demanda (de cliente, do planejamento estratégico da
empresa, da identificagdo de uma oportunidade ou outra motivagdo) ou idéia nova,
surge a necessidade do projeto e um primeiro modelo ¢ desenvolvido. Normalmente,
além do projeto conceitual é necessario desenvolver um estudo de viabilidade técnica

e econdmica;

- Desenho: nesta fase, o conceito transforma-se em desenho detalhado, com
especificagdes claras e nivel de informagao suficiente para executar o produto
desejado. A estimativa de custos de execucdo pode ser apurada a um nivel mais

confiavel;

- Execug¢do: nesta etapa, o produto ¢ gradativamente elaborado até tomar sua forma

final;

- Entrega: o produto ¢ entregue ao cliente do projeto, sdo realizados os testes
pertinentes, ocorre a passagem do controle sobre o produto para o cliente e o projeto ¢

encerrado.
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A identificagdo das fases, subprodutos de cada fase e escopo de trabalho de cada uma
delas ¢ diferente de acordo com o ramo industrial, organizagao ou tipo de produto. Podem existir
outras subdivisdes de fases, ou ado¢do de nomenclaturas diferentes para identificar cada fase e
produtos. Porém, essencialmente, o ciclo de vida de um projeto possui tais fases. Este modelo ¢

ilustrado na figura 1.

CONCEPGAO |—>— DESENHO [—>— EXECUGAO (—{>— ENTREGA

Figura 1: Ciclo de vida de projeto (Fonte: Adaptado de Maximiano, 2002, p. 47)

O ciclo de vida de um projeto define, para cada fase, que trabalho deve ser realizado
e quem deve ser envolvido. O nivel de detalhamento necessario depende do porte do projeto e da
organizacdo envolvida, podendo conter formularios, fluxogramas, listas de verificagdo e outros
recursos para prover estrutura e consisténcia ao fluxo de trabalho ao longo do projeto. Algumas

caracteristicas sao comuns a maioria dos ciclos de vida (MAXIMIANO, 2002; PMBOK, 2000):

- O niimero de pessoas e custos envolvidos no inicio do projeto (fase de concepgdo) ¢
mais baixo, ¢ incrementado ao longo das fases seguintes e cai significativamente no

seu final;

- A probabilidade de sucesso ¢ baixa no inicio, quando ha muita incerteza e riscos
envolvidos. A probabilidade de sucesso normalmente aumenta ao longo do

desenvolvimento do projeto;

- A capacidade de realizar mudancas, ajustes e influenciar as caracteristicas do produto,
bem como o custo do projeto, ¢ alta no inicio e se reduz drasticamente com o
andamento do mesmo. O custo de mudangas e corre¢do de erros no final do projeto ¢

muito mais alto que no seu inicio.

2.4.  Os processos dos projetos

O gerenciamento de projetos possui uma caracteristica muito forte de interagdao. Ou
seja, qualquer agdo em uma determinada drea causa um efeito em outras areas. Mudangas de

escopo normalmente afetam o custo do projeto. Redugdes no prazo final, sem aumento de custo,
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podem causar queda na qualidade e problemas no moral da equipe. Assim, ¢ importante haver
uma administragao eficiente destas interagdes para balancear as demandas em relacdo aos

objetivos do projeto (PMBOK, 2000).

Desta forma, ¢ necessario entender o gerenciamento de projetos em termos de seus
processos ¢ das interagdes entre os mesmos. O Project Management Institute, entidade
reconhecida internacionalmente no ambito da pesquisa, desenvolvimento, padronizagdao e
divulga¢do de metodologia de gerenciamento de projetos, define os processos dos projetos em

cinco grupos principais, conforme a classificacao a seguir (CLELAND, 2002; PMBOK, 2000):

- Processos de iniciacdo: sdo os processos relacionados ao reconhecimento da

necessidade de um projeto, bem como ao comprometimento com sua execugao;

- Processos de planejamento: relacionados com a definicdo de um esquema para
atender a necessidade que motivou o inicio do projeto. Sdo divididos em processos
essenciais, que tém dependéncias bem definidas e que sdo executados na mesma
ordem na maioria dos projetos, e processos facilitadores, que sdo mais dependentes da
natureza do projeto, sendo executados de forma intermitente a medida que sdo

necessarios;

- Processos de execuc¢do: relacionados a coordenacdo dos recursos para realizacdo do

projeto;

- Processos de controle: relacionados ao monitoramento do andamento do projeto, bem
como a tomada de agles corretivas, se necessario, que garantam a execucdao dos

objetivos;

- Processos de encerramento: relacionados a entrega do produto final do projeto (ou da

fase correspondente), sua aceitacdo pelo cliente e conclusdo organizada dos trabalhos.

A interagdo entre estes macroprocessos se da conforme indicado na figura 2.
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Processos de
Iniciagao

Processos de
Planejamento

Processos de
Controle

Processos de
Execugao

(As setas representam
fluxos de documentos e
iitens documentaveis)

Processos de
Encerramento

Figura 2: Processos dos projetos e suas ligacées (Fonte: PMBOK, 2000, p. 31)

Cada etapa, ou macroprocesso, possui um ou mais processos internos, e ¢ ligada a
proxima através dos resultados que produz. A saida de um macroprocesso ¢ utilizada como
entrada no macroprocesso seguinte (PRADO, 1998). Dada a natureza dinamica dos projetos,
estes macroprocessos se sobrepdem, ocorrendo em intensidades variaveis ao longo de cada fase

do projeto (MENEZES, 2001; PMBOK, 2000). Isto ¢ demonstrado na figura 3.

Processos de
Execugdo
Nivel Processos de
de Planejamento '\
Atividade Processos de  Processos de

” Encerramento
SIS0 Y4 Processos de Controle \,\
T
ﬁ——'_F'_’—- —_— — uk

'
e —

Inicio Fim
da ." da
Fase Fase

Figura 3: Sobreposicio dos grupos de processos por fase (Fonte: PMBOK, 2000, p. 31)

2.5. Corpo de conhecimento em Gestio de Projetos

Até o final da década de 50, as técnicas de gestdo de projetos eram baseadas

principalmente em aspectos técnicos. As variaveis consideradas para o sucesso de um projeto
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eram custo, prazo, qualidade. Alguns anos mais tarde, o escopo foi incluido nestas variaveis
essenciais. Esta época ¢ conhecida como a era do “Gerenciamento de Projetos Tradicional”. Os
aspectos ligados aos recursos humanos e a satisfacdo dos clientes ndo eram priorizados

(PRADO, 2000).

A percep¢ao da necessidade de voltar o foco das atengdes para o atendimento ao
cliente, bem como a maior importancia dada ao fator humano, ocorreu nas ultimas décadas do

século XX. Os itens de medi¢ao do sucesso de um projeto passaram a ser:
- Satisfacdo do cliente;
- Metas quantitativas (custo, prazo e qualidade);
- Moral da equipe.

Neste novo contexto, chamado de Gerenciamento de Projetos Moderno (CLELAND,
2002; KERZNER, 2002; PRADO, 2000), destaca-se a atuagdo do Project Management Institute,
que padronizou, através da edicdo do livro “A Guide to the Project Management Body of
Knowledge”, uma série de conceitos e praticas relativas ao tema. Esta nova concepgao divide a
gestdao de projetos em 09 areas do conhecimento, cada uma com seus processos aplicaveis (num
total de 37), de acordo com as etapas (ou macroprocessos) mencionados anteriormente. As areas

do conhecimento sdo (PMBOK, 2000):
- Gerenciamento da integracao;
- Gerenciamento do escopo;
- Gerenciamento do tempo (ou prazos);
- Gerenciamento dos custos;
- Gerenciamento da qualidade;
- Gerenciamento dos recursos humanos;
- Gerenciamento das comunicagoes;
- Gerenciamento dos riscos;

- Gerenciamento de aquisi¢des (contratacdes € suprimentos).
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Figura 4: Visao geral das areas de conhecimento e dos processos da geréncia de projetos (Fonte: PMBOK,
2000, p.8. Foi mantida a numeracdo de capitulos - 4 a 12 -do documento original)
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A figura 4 mostra a divisdo das 09 areas de conhecimento e seus processos
associados. Um processo ¢ definido como um protocolo para lidar com atividades no desenho,
desenvolvimento e producdo de algo. Cada processo individual ¢ ligado ao proximo por entradas
(itens que o influenciardo) e saidas (itens resultantes do processo), com o uso de ferramentas e
técnicas (mecanismos aplicados as entradas para criar as saidas). A divisdo mostrada aqui ¢
aplicavel a maioria dos projetos e na maior parte das situagdes. No entanto, nem todos os
processos sdo necessarios a todos os projetos. As interacdes entre os mesmos também podem
variar de um projeto para o outro (CLELAND, 2002; PMBOK, 2000; PRADO, 2000). A seguir,
analisa-se cada area do conhecimento e seus processos mais relevantes para o caso abordado no

trabalho.

2.5.1 Gerenciamento da Integracio

A geréncia da integracdo aborda os processos necessarios para assegurar que 0s
diversos elementos do projeto estdo coordenados adequadamente. Isto inclui a compensacao
entre objetivos e alternativas concorrentes, a fim de atingir as necessidades do projeto. Embora
todos os processos de geréncia de projetos tenham algum grau de integracao, os processos desta

area sdo, por natureza, integrativos. Incluem (PMBOK, 2000; PRADO, 2000):

Desenvolvimento de um plano de projeto (processo de planejamento);
- Execucao do plano de projeto (processo de execugao);
- Controle geral de mudangas (processo de controle).

O desenvolvimento de um plano de projeto ¢ um processo essencial de planejamento.
Consiste em agregar os resultados dos outros processos de planejamento, construindo um
documento (ou conjunto de documentos) consistente que ¢ utilizado para guiar a execucdo do
projeto e documentar suas premissas e decisdes de planejamento. Ele prové a linha de referéncia
(também chamada de linha de base), para medicdo e controle do projeto. O plano de projeto deve
ser atualizado ao longo do andamento do projeto, sempre que uma altera¢do significativa for
necessaria. O conteudo do plano de projeto pode variar de acordo com o tamanho € com a
complexidade do projeto, mas contém basicamente os seguintes itens (MENEZES, 2001;

PMBOK, 2000; PRADO, 2000; VERZUH, 2000):
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- Project Charter: um documento formal emitido por executivo externo com autoridade
sobre o projeto, reconhecendo a existéncia deste e a autoridade do gerente de projeto.

Contém os requisitos principais € uma descri¢do breve do produto;
- Declaracao de escopo: descri¢ao das atividades principais e objetivos do projeto;
- Estrutura Analitica do Projeto, até o nivel onde o controle devera ser exercido;
- Estimativa de custos e prazos;
- Maio de obra necessaria;

- Principais riscos, restricdes e suposi¢des adotadas, bem como as respostas planejadas

para gerenciamento de cada um.

A execucdo do plano de projeto € o processo basico de realizacdo do plano de
projeto. Consiste na coordenagdo e direcionamento das interfaces técnicas e organizacionais do
projeto, pelo gerente e sua equipe de projeto. E neste processo que o produto ¢ criado. Suas
entradas sdo o proprio plano de projeto, as politicas organizacionais e as agdes corretivas
decorrentes das saidas dos diversos processos de controle. As saidas deste processo sdo as
proprias atividades de execucdo do projeto e as eventuais solicitagdes de mudanca (PMBOK,

2000; PRADO, 2000; VERZUH, 2000).

O controle geral de mudangas € o processo preocupado em influenciar os fatores
geradores de mudangas para assegurar que as mesmas sejam benéficas, reconhecer que uma
mudanga ocorreu e gerencia-la, a partir do momento que ocorre. Isto requer a manutencao da
integridade das medidas basicas de desempenho, a garantia de que as mudangas no escopo do
produto estdo refletidas no escopo do projeto e a coordenacdo das conseqiiéncias das mudangas
nas diferentes areas. Por exemplo, mudancas de prazo normalmente afetam custo, risco e
alocacdo de pessoal. A entrada principal do controle de mudangas ¢ a solicitagdo de mudanga,
que pode ocorrer de diversas formas, de acordo com o tamanho, complexidade do projeto e tipo
de relacionamento entre as partes envolvidas. Sua principal saida é a atualizacdo do plano de
projeto. Este processo ¢ também uma fonte importante de ligdes para proximos projetos, sendo
recomendavel que as licdes aprendidas sejam documentadas (KERZNER, 2002; MENEZES,
2001; PMBOK, 2000; PRADO, 2000).
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2.5.2 Gerenciamento do Escopo

O gerenciamento do escopo tem como preocupacao principal assegurar que o projeto
inclua todo o trabalho necessario para realizar o seu produto de forma bem sucedida. No entanto,
deve se tomar cuidado para ndo desviar o projeto do seu objetivo, ndo agregar atividades que nao
tenham relagdo com este nem esquecer atividades essenciais a0 mesmo. Assim, ¢ fundamental
definir e controlar o que esta ou nao incluido no projeto (MAXIMIANO, 2002; PMBOK, 2000;
PRADO, 2000).

O escopo do produto difere do escopo do projeto. O primeiro refere-se as
funcionalidades e especificagdes que devem ser incluidas no produto. O segundo, ao trabalho
necessario para tornar o produto realidade, de acordo com as funcionalidades e especificagdes
determinadas no escopo do produto. O escopo do produto pode permanecer constante, enquanto
o escopo do projeto se expande. Ja alteragdes no escopo do produto certamente causardo
alteracdes no escopo do projeto. A conclusdo do escopo do produto ¢ mensurada contra as
exigéncias, geralmente determinadas pelo cliente. A conclusdo do escopo do projeto ¢

mensurada contra o plano (PMBOK, 2000; PRADO, 1998; VERZUH, 2000).

Os cinco processos incluidos no gerenciamento do escopo sdo (PMBOK, 2000;

PRADO, 2000):

Iniciagdo do projeto;

- Planejamento do escopo;

- Detalhamento do escopo;

- Verificacdo do escopo;

- Controle de mudangas do escopo.

A iniciagdo consiste basicamente em reconhecer que um projeto existe e decidir se
deve seguir adiante. Esta formalizagdo ¢ importante para ligar o projeto ao trabalho em execugao
na organizacdo. O ponto desta iniciacdo varia de acordo com a organizacdo ou tipo de projeto.
Em muitas organizagdes, ¢ necessario concluir um estudo de viabilidade ou estudo preliminar
antes de formalizar o projeto. Em outras estruturas ou tipos de projeto, as necessidades iniciais
sdo diferentes. As motivagdes para iniciar um projeto podem ser as mais diversas, incluidas ai

demandas de mercado, pedidos de clientes, avancos tecnologicos, exigéncias legais, novas idéias
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ou um plano estratégico. O canal de autoridade pela decisdo para iniciagdo de um projeto novo
deve ser claro e estar entendido por todas as partes envolvidas (PMBOK, 2000; PRADO, 2000;
VERZUH, 2000).

A descrigdo do produto, especificando suas caracteristicas principais, ¢ a principal
entrada para o processo de iniciagdo. Outra entrada importante ¢ o plano estratégico, pois os
projetos devem estar alinhados com os objetivos estratégicos da organizacdo para que sua
iniciagdo seja aprovada. Como ferramentas para a iniciagdo, podem vir a ser necessarios métodos
de mensuragdo do beneficio, modelos de decisdo ou avaliagdes especializadas, dependendo do
caso. Algumas saidas deste processo sdo o project charter, jA mencionado anteriormente, a
designacdo do gerente de projeto e a especificacdo das restricoes que afetardo o projeto.
Normalmente, a restri¢cdo principal que limita as op¢des da equipe com relagdo ao escopo, prazos
e pessoal ¢ o orcamento pré-definido. Em contratos, suas clausulas definem estas restri¢des.
Outra saida essencial ¢ a declaracdo de premissas adotadas. Estas premissas sdo os fatores
tomados como verdadeiros, existentes ou corretos para o projeto. A alteragdo das premissas afeta
diretamente os resultados de todas as estimativas. Nao ha como ter certeza de que todas as
premissas se realizardo. Assim, hd um grau de risco envolvido nas mesmas, que deve ser

gerenciado (MAXIMIANO, 2002; PMBOK, 2000; PRADO, 2000; VERZUH, 2000).

O planejamento do escopo é um processo essencial do planejamento do projeto.
Consiste no desenvolvimento de uma declaragao escrita do escopo, que servira de base para as
decisdes futuras do projeto e para o acordo entre a equipe de projeto e o cliente. A declaracdo de
escopo deve descrever as atividades principais do projeto, de modo que seja absolutamente claro
0 que este se propde a desenvolver. Com isso, ¢ possivel determinar se uma atividade nova,
surgida posteriormente a publicacao da declaragdo de escopo, representa trabalho extra ou nao.
Deve também esclarecer os critérios para determinagdo se uma fase foi completada com sucesso.
Uma declaragdo completa de escopo inclui a justificativa do projeto, descricdo do produto e
subprodutos e objetivos do projeto. Os objetivos do projeto devem ser, preferencialmente,
quantificaveis. Objetivos nao quantificaveis possuem alto potencial para gerar conflitos

(CLELAND, 2002; MAXIMIANO, 2002; PMBOK, 2000) .

O detalhamento do escopo também ¢ um processo essencial ao planejamento.

Refere-se a subdivisdo dos produtos do projeto em componentes menores, de forma a tornar o
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gerenciamento mais facil, melhorando a precisao das estimativas de custos, tempos e recursos,
definindo linhas de base para a medicdo e controle e facilitando a atribuicdo de
responsabilidades. Para tal, a declaragdo clara do escopo ¢ essencial, sendo a principal entrada
deste processo, juntamente com as premissas. Informagdes histdricas de outros projetos também

sao uteis (MAXIMIANO, 2002; PMBOK, 2000; VERZUH, 2000).

A principal saida do detalhamento do escopo ¢ a Estrutura Analitica do Projeto
(EAP), também chamada na literatura de Estrutura de Desmembramento do Trabalho (EDT),
Estrutura de Particdo do Trabalho (EPT) ou, em inglés, Work Breakdown Structure (WBS). Esta
representa a divisdo do projeto e do trabalho envolvido no mesmo em suas partes, sem diversos
niveis. O trabalho que nao estiver contido na EAP ndo faz parte do escopo do projeto.
Recomenda-se que a divisdo seja feita até um nivel que permita o controle das tarefas descritas.
Em um nivel superior, devem ser colocadas as atividades resumo, que listam os resultados
principais das etapas do projeto. Nos niveis inferiores, estas se abrem em pacotes de trabalho que
sejam passiveis de medi¢do e controle do seu avango. A elaboragdo da EAP permite planejar e
controlar as tarefas ao longo do andamento do projeto, permitindo a visualizagdo do projeto
como um todo e suas partes componentes. A utilizagdo de recursos computacionais facilita muito
a sua aplicagdo. E possivel e recomendavel utilizar o conhecimento adquirido em projetos
semelhantes para elaborar novas EAP a cada projeto novo, desde que respeitando as
especificidades de cada projeto (MAXIMIANO, 2002; PMBOK, 2000; PRADO, 2000;
VERZUH, 2000).

A verificagdo do escopo ¢ o processo de execugdo relacionado com a aceitagdo do
escopo pelas partes envolvidas. Para tal, ¢ necessaria uma revisao dos resultados do trabalho e do
produto, com a intengdo de verificar se tudo foi completado corretamente e de acordo com as
exigéncias do cliente. Neste processo, sdo utilizadas ferramentas de inspe¢dao, como medigdes,
auditorias e testes. A saida deste processo ¢ a aceitacao formal do produto do projeto ou da fase
correspondente, podendo ser documentada ou nao (PMBOK, 2000; PRADO, 2000; VERZUH,
2000).

O processo de controle de mudangas no escopo consiste em influenciar os fatores
geradores de mudanga para garantir que as mesmas sejam benéficas, identificar que uma

mudanga ocorreu e gerenciar as mudangas que efetivamente devam ser levadas adiante. A
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mudan¢a do escopo estd diretamente relacionada com a mudanga nos demais processos de
controle (prazo, custo e qualidade). Sua entrada principal € a solicitacdo de mudancga, que afeta a
EAP. Deve haver um sistema de controle de mudancas de escopo definido os procedimentos
pelos quais o escopo do projeto pode ser mudado (PMBOK, 2000; PRADO, 2000; VERZUH,
2000).

Um fator critico no sistema ¢ a determinagdo de autoridade e responsabilidade. Uma
mudan¢a somente pode ser aceita e levada a cabo se for solicitada por ou pelo menos tiver a
anuéncia de pessoas autorizadas para tal. E essencial que as partes envolvidas, principalmente a
pessoa que autoriza a mudanga, tenham consciéncia do potencial de alteragcdes nas demais
variaveis do projeto causadas por esta. A ma administracdo de mudangas no escopo ¢ uma das
principais causas de fracasso em projetos (MAXIMIANO, 2002; PMBOK, 2000; PRADO, 2000;
VERZUH, 2000).

2.5.3 Gerenciamento do Tempo
A geréncia do tempo em um projeto objetiva assegurar que 0 mesmo sera
executado dentro do prazo previsto. Os processos associados a isto sao (PMBOK, 2000;

PRADO, 2000):

Defini¢ao das atividades;

- Seqiienciamento das atividades;

- Estimativa de duracao das atividades;
- Desenvolvimento do cronograma;

- Controle do cronograma.

Todos sdo relacionados ao planejamento, exceto o controle do cronograma, que faz
parte dos processos de controle. Em projetos menores, o seqiienciamento das atividades,
estimativa de sua duracdo e desenvolvimento do cronograma sdo tdo unidos que podem ser

vistos como um unico processo (PMBOK, 2000).

A definicdo das atividades envolve a sua identificacdo e documentacio. E necessario
definir as atividades voltadas para o atingimento dos objetivos do projeto. A partir da EAP, da

declaragdo de escopo, das premissas e restrigdes, se chega a lista de atividades. Esta deve incluir
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todas as atividades para execucdo do projeto e sua descricdo, sendo uma extensdo da EAP

(CLELAND, 2002; KEELING, 2002; PMBOK, 2000).

O seqilienciamento de atividades envolve a constru¢do de um diagrama com as
relacdes de dependéncia entre as atividades. Isto permite desenvolver um cronograma confidvel.
Os softwares atuais de gerenciamento de projeto incluem ferramentas de seqiienciamento
baseadas nas melhores técnicas para tal. Estas incluem o método do diagrama de precedéncia e o
diagrama de flecha. O primeiro ¢ um método de constru¢do de diagrama de rede que utiliza nds
para indicar as atividades e setas para indicar as dependéncias O segundo utiliza setas para
representar as atividades e nos para representar as dependéncias. Em ambos, a saida ¢ um
diagrama de rede que representa as atividades e relacionamentos 16gicos entre as mesmas

(KEELING, 2002; PMBOK, 2000; STONNER, 2001).

A estimativa de dura¢do das atividades ¢ a avaliacdo do tempo provavel para
implementagdo da mesma. E essencial que esta avaliagio seja realizada ou aprovada por alguém
com conhecimento a respeito da atividade. Como ferramentas, podem ser utilizadas analogias,
avaliagOes especializadas ou simulagdes. A saida do processo ¢ a propria estimativa de duragao

aplicada a cada atividade (CLELAND, 2002; KEELING, 2002; PMBOK, 2000).

O desenvolvimento do cronograma ¢ feito a partir do diagrama de rede, das
estimativas de duragdo das atividades e dos recursos requeridos. Esta etapa ¢ uma das principais
no processo de planejamento, pois consolida as informacgdes de outras areas. As ferramentas
mais utilizadas para tal incluem analises matematicas ou de compressdo da duragdo (CLELAND,

2002; KEELING, 2002; PMBOK, 2000).

As principais ferramentas de analise matematica calculam datas teoricas de inicio e
término das atividades, sem considerar limitagdes no quadro de recursos, resultando em periodos
de tempo dentro dos quais podem ser realizadas as atividades. Em termos de ferramentas de
analise matematica, as técnicas mais importantes sdo o método do caminho critico (CPM —
Critical Path Method) e a técnica de avaliagdo e revisdo técnica (PERT — Program Evaluation
and Review Technique). O CPM utiliza tempos deterministicos para estimar o tempo de duracao
das atividades. J4 o PERT utiliza métodos probabilisticos para determinacdo do tempo estimado

das atividades. Atualmente, a designacdo PERT-CPM ¢ utilizada genericamente como a
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designacdo da representacdo de projetos em redes, com associagdo da duragdo das atividades

(LIMMER, 1997; PMBOK, 2000; SLACK, 1997; STONNER, 2001).

As ferramentas baseadas em compressao da duragcdo buscam alternativas para reduzir
o tempo total de execucdo do projeto sem alterar seu escopo. Isto pode ser feito por colisdo
(crashing), onde se analisam compensacdes de custo e cronograma para determinar como obter
maior compressao com menor aumento de custo, o que nem sempre ¢ viavel. Outra alternativa é
o caminho rapido (fast tracking), que consiste em realizar atividades em paralelo ao invés de em
seqiiéncia. As ferramentas de compressdo da duragdo sdo casos especiais das andlises
matematicas. Outras técnicas incluem o nivelamento de recursos e simulagdes. Independente da
técnica utilizada, os softwares atuais de gerenciamento de projetos automatizam os calculos
necessarios, permitindo avaliagdes das possibilidades e selecdo de alternativas (KEELING,

2002; PMBOK, 2000).

O cronograma do projeto possui as datas de inicio e término esperadas para cada
atividade. Pode ser apresentado simplificadamente ou em detalhes. O cronograma consolidado
deve incluir a designagdao dos recursos previstos, o que exige, em paralelo, um histograma de
recursos. O formato mais conhecido para representa¢dao do cronograma ¢ o grafico de Gantt, por
ser de facil interpretagdo. Ele mostra as datas de inicio e término das principais tarefas e
duragdes esperadas, conforme mostra a figura 5 (CLELAND, 2002; KEELING, 2002; LIMMER,
1997; PRADO, 1998; PMBOK, 2000; STONNER, 2001).

Tarefa A

: Tarefa B
‘I Tarefa D

Tarefa C —l— Tarefa F
Tarefa E _|

LA

Tarefa G Fim

Figura 5: Grifico de Gantt (Fonte: CLELAND, 2002, p. 202)
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O controle do cronograma se desenvolve ao longo de todo o projeto, com o intuito de
avaliar e influenciar os fatores que geram alteragdes no cronograma, de forma a garantir que tais
alteracdes sejam benéficas e gerenciar as mudangas que realmente ocorrerem. E um processo que
deve estar fortemente ligado aos demais processos de controle, gerando as atualizagdes no
cronograma (KEELING, 2002; LIMMER, 1997; PRADO, 1998; PMBOK, 2000; STONNER,
2001).

2.5.4 Gerenciamento dos Custos
O gerenciamento de custos do projeto inclui os processos destinados a garantir que o

mesmo serd concluido dentro do or¢amento aprovado. Para tal, os processos necessarios siao

(PMBOK, 2000; PRADO, 2000):
- Planejamento dos recursos;
- Estimativa de custos;
- Or¢amentacao de custos;
- Controle de custos.

O planejamento dos recursos permite determinar o tipo (pessoas, maquinas e
materiais) de recurso necessario, bem como suas quantidades. A cada um deles corresponde um
custo. A EAP, informagdes histdricas, os recursos disponiveis € a politica organizacional sdo as
principais entradas do processo. Com ferramentas como avaliagdes especializadas e andlise de
alternativas, chega-se a descri¢ao dos recursos requeridos e sua quantidade, o principal resultado

deste processo (MAXIMIANO, 2002; PMBOK, 2000; PRADO, 2000).

A estimativa de custo permite avaliar com antecedéncia o custo do projeto. Para tal, ¢
importante identificar e considerar mais de uma alternativa de custo. Quanto menos informagdes
estiverem disponiveis a respeito do projeto no momento da estimativa, mais arriscada sera a
mesma. As estimativas de custo podem ser utilizadas com finalidades tdo diferentes como
determinar a viabilidade de um projeto ou predizer seu custo final. Em cada caso, um certo grau
de variabilidade ¢ adicionado a estimativa para indicar a probabilidade de superar ou subestimar

o custo. Uma estimativa de custos pode ser elaborada através das seguintes técnicas:
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- Analogia (ou de cima para baixo): quando se conhece o custo de um projeto similar,
pode-se obter o orgcamento por propor¢do direta de sua carga de trabalho, medida na
unidade mais apropriada a cada caso. H4 de se levar em conta, neste caso, o valor
temporal do dinheiro, corrigindo valores por algum indice confiavel (PMBOK, 2000;

STONNER, 2001);

- Modelos paramétricos: nesta técnica utilizam-se caracteristicas do projeto em
modelos matematicos para prever seus custos. As variaveis da formula paramétrica
quase sempre exigem especificagdes detalhadas do produto, aumentando a precisao

da estimativa com a precisao das especificagdes (PMBOK, 2000; VERZUH, 2000);

- Estimativas de baixo para cima: neste tipo de estimativa, as atividades previstas sao
detalhadas e seu custo individual ¢ estimado. Depois, os custos sdo sumarizados para
obter o custo total estimado do projeto. Este tipo de estimativa envolve mais trabalho,
pois necessita da abertura das atividades e conhecimento do seu custo unitario

(PMBOK, 2000; STONNER, 2001; VERZUH, 2000).

A or¢amentacdo dos custos envolve a alocacdo dos custos globais aos respectivos
itens de trabalho, a fim de estabelecer uma linha de base de custos que permitird medir o
desempenho do projeto. Esta linha de base ¢ elaborada com as estimativas de custo, a EAP e o
cronograma do projeto. Esta linha de base pode ser demonstrada graficamente através de uma
‘curva S’. A utilizagdo da ‘curva S’ vem da experiéncia que o desenvolvimento de servicos
complexos, envolvendo vérios grupos de pessoas, ndo se dd de forma linear, e sim de acordo
com uma curva de Gauss. O mesmo ocorre com os custos e o trabalho de um projeto. O valor
apropriado ¢ inicialmente pequeno, aumentando progressivamente até atingir um maximo, que
geralmente ocorre entre 50% e 60% do tempo total do projeto. Dai, comeca novamente a
diminuir, até o final do trabalho ou desembolso final. O grafico da curva S ¢ mostrado na figura

6 (DINSMORE, 1992).

O controle de custos € o processo que busca influenciar os fatores de mudanga para
que as mesmas sejam benéficas em temos de custo, perceber quando as metas de custo sdo
alteradas e atualizar o desembolso real. Isto inclui impedir que as mudancas incorretas ou nao
autorizadas sejam executadas, informar as partes envolvidas das mudancas autorizadas e

monitorar o desempenho do plano para detectar as variagdes. Sua saida € a estimativa de custo
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revisada, que deve ser comparada com a linha de base para monitorar o desempenho do projeto e

determinar os ajustes nos outros aspectos do projeto, se necessario (PMBOK, 2000).
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Tempo previsto para realizar o projeto

Figura 6: curva S (Fonte: DINSMORE, 1992, p. 62)

2.5.5 Gerenciamento da Qualidade

A geréncia da qualidade de um projeto visa garantir que o mesmo satisfard as
necessidades que determinaram sua realizacdo. A abordagem bdésica dada pelo Project
Management Institute pretende seguir os preceitos da International Organization for

Standarization (ISO). Os processos envolvidos sao (CLELAND, 2002; NBR 10006, 2000;
PMBOK, 2000):

- Planejamento da qualidade;

- Garantia da qualidade;
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- Controle da qualidade.

O planejamento da qualidade ¢ considerado, dentre os processos do planejamento,
um processo facilitador. Determina quais padrdes de qualidade sdo relevantes para o projeto e
como satisfazé-los. As principais entradas para o planejamento da qualidade sdo a politica de
qualidade da organizacdo, a declaragdo de escopo, padrdes e regulamentagdes e a descricdo do
produto. Como ferramentas, podem ser utilizadas técnicas como fluxograma de sistema ou outro
tipo, que mostre como os varios elementos de um sistema se relacionam. O resultado do processo
¢ o plano de gerenciamento da qualidade, onde ¢ descrito como a geréncia do projeto

implementara sua politica de qualidade (CLELAND, 2002; PMBOK, 2000).

O processo de garantia da qualidade consiste nas atividades do sistema que buscam
assegurar que o projeto atenderd os padrdes relevantes de qualidade. Sua entrada ¢ o plano de
geréncia da qualidade e as ferramentas sdo semelhantes as do planejamento da qualidade. A
saida deste processo ¢ a melhoria da qualidade, incluindo as ag¢des para aumentar a efetividade e

eficiéncia do projeto (CLELAND, 2002; PMBOK, 2000).

O controle de qualidade envolve o monitoramento dos resultados especificos do
projeto para determinar se os mesmos estdo de acordo com os padrdes relevantes e identificar
como eliminar causas de resultados ndo satisfatorios, podendo utilizar para tal ferramentas como
inspe¢do, graficos de controle, diagramas de Pareto, fluxogramas, dentre outras. As saidas sdo a
melhoria da qualidade, decisdes de aceitagdo, retrabalho e ajustes no processo, se necessario

(CLELAND, 2002; NBR 10006, 2000; PMBOK, 2000; PRADO, 2000).

2.5.6 Gerenciamento dos Recursos Humanos
A éarea de conhecimento relacionada aos recursos humanos engloba os processos
requeridos para a utilizacdo mais efetiva das pessoas no projeto, incluindo todas as partes

interessadas. Consiste em (PMBOK, 2000):
- Planejamento organizacional;
- Montagem da equipe;
- Desenvolvimento da equipe.

O maior problema no tratamento aos recursos humanos em projetos esta relacionado

a efemeridade dos projetos e caracteristicas do seu ciclo de vida. Sua natureza faz com que as
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relacdes pessoais sejam, em grande parte dos casos, temporarias e novas. Ha um balanco dificil
de ser equilibrado entre manter as pessoas-chave e seu conhecimento na organizagdo e atender as
necessidades do momento e flutuacdes do mercado. Além disso, os participantes do projeto
mudam ao longo das diversas fases do ciclo de vida, gerando novas relagdes e necessitando de

técnicas diferentes para gerenciamento de pessoas (PMBOK, 2000).

O planejamento organizacional pretende identificar e designar as funcoes,
responsabilidades e relacionamentos hierarquicos no projeto. Este planejamento ¢ fortemente
ligado ao gerenciamento das comunicagdes, visto que a estrutura organizacional do projeto
determina os seus requisitos de comunicagdo. As primeiras entradas para este processo sio as
interfaces do projeto com as diferentes unidades organizacionais, entre as disciplinas técnicas e
entre os individuos que trabalham no projeto. As necessidades de pessoal, um dos requerimentos
do planejamento de recursos, também fazem parte das entradas neste processo. Por fim, as
restricoes devido a estrutura organizacional da empresa, acordos e preferéncias dos individuos
também sdo importantes no planejamento de recursos. Como saida, obtém-se: (i) a atribuigdo de
fungdes (quem faz o qué) e (ii) as responsabilidades (quem decide o qué). E importante
determinar uma matriz de responsabilidades para o projeto, documentando e tornando claro para
toda a organizacdo as fungdes e responsabilidades designadas. O quadro 3 mostra uma matriz de
responsabilidades. Outras saidas importantes sdo o organograma do projeto e o plano de geréncia
de pessoal, que mostra quando e como os recursos serao alocados e retirados da equipe de

projeto (CLELAND, 2002; MENEZES, 2001; PMBOK, 2000; VERZUH, 2000).

Atividade Gerente do Gerente Alta

Projeto Funcional Administragdo
*

Planejamento e controle dos prazos
Qualidade do trabalho
Compra de itens
Administragdo da equipe de projeto
Alocagao de pessoal no projeto
Contratagdo de servigos
Contato com cliente
Controle orcamentario
Elaboragdo de relatérios do projeto
0 - Executa
X - E consultado
* - Decide
Quadro 3: Matriz de responsabilidades (Fonte: Adaptado de MENEZES, 2001, p. 114)

O X o XX
*

So oo KoK O
#* P4 K
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A montagem da equipe envolve a obtencao dos recursos selecionados para o projeto,
seja por deslocamento de uma area funcional, de um outro projeto ou por contratacao especifica
para o trabalho. Apds a montagem da equipe, ¢ importante elaborar uma lista do pessoal alocado
no projeto e as partes envolvidas. O nivel de formalizacdo ¢ varidvel, de acordo com a

necessidade do projeto (MENEZES, 2001; PMBOK, 2000; PRADO, 2000).

O desenvolvimento da equipe envolve o aumento da capacidade técnica das pessoas
envolvidas tanto para contribuir individualmente com o projeto como o desenvolvimento das
suas habilidades em trabalhar em equipe. Ambas capacidades sdo fundamentais para o sucesso
do projeto. Assim, o plano de desenvolvimento deve incluir ndo sé os gerentes de projeto, mas
também os demais membros da equipe. A principal saida do processo de desenvolvimento da
equipe ¢ a melhoria no seu desempenho (DINSMORE, 2003; KERZNER, 2002; PMBOK,
2000).

No entanto, um estudo recente (THIRTY, 2004) mostra que, na pratica, os programas
de treinamento relacionados a gestdo de projetos nas organizagdes raramente sao monitorados
com relacdo ao seu impacto real no desempenho das equipes. A percepcao do valor agregado
pelo treinamento ¢ normalmente percebida no dia a dia das empresas, sem um método claro de

vinculagdo do aumento de desempenho a efetividade do treinamento.

2.5.7 Gerenciamento das Comunicacoes

A geréncia de comunicagdes em projetos retine 0s processos necessarios para colher,
distribuir e armazenar as informagdes referentes ao projeto de uma maneira eficaz. O sistema de
informagdes de um projeto contém a reserva estratégica de informagdes essencial ao
planejamento e controle dos recursos de um projeto, fornecendo a base para se determinar a sua

situacdo. Os processos relacionados a isto sdo (PMBOK, 2000):
- Planejamento das comunicagdes;
- Distribuicao das informagdes;
- Relatos de desempenho;

- Encerramento administrativo.
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O planejamento das comunicag¢des envolve determinar as informacdes necessarias
para os interessados, bem como quem necessita de qual informacdo € como a mesma sera
fornecida. E um processo firmemente ligado ao planejamento organizacional (processo de
gerenciamento de recursos humanos), uma vez que este define os requisitos de comunicagdo. A
principal saida deste processo ¢ o plano de geréncia das comunica¢des (PMBOK, 2000;

VERZUH, 2000).

A distribuicdo de informagdes envolve a disponibilizagdo das mesmas para as partes
interessadas. Com o plano de geréncia de comunica¢des e a utilizacdo das habilidades de
comunicagdo ja mencionadas, sdo gerados os registros de comunicagdo do projeto. Em um
projeto, aspectos relacionados a habilidade de comunicacdo sdo essenciais. Um gerente de
projetos passa a maior parte do seu tempo envolvido em algum aspecto da comunicacio:
escrevendo, lendo, falando ou ouvindo. Assim, o primeiro aspecto a considerar ¢ a escolha do
meio de comunicacdo (formal ou informal, oral ou escrita). A comunicagdo informal ¢ tdo
importante quanto perigosa. Ao mesmo tempo em que pode fornecer indicagdes essenciais da
visdo que as partes interessadas tém do projeto e pode agilizar muito o fluxo de decisdes e
distribui¢do das informagdes, ¢ uma fonte potencial de conflitos por ndo gerar compromissos
escritos e formais. Em contrapartida, uma vez que o sucesso de um projeto depende muito de
trabalho em equipe, cooperacdo e entendimento mutuo, a comunicagdo verbal e direta ganha
importancia. Assim, seu grau de utilizacdo depende do amadurecimento da relagdo entre o
gerente de projeto, a equipe de projeto, o cliente e as demais partes interessadas. O gerente de
projeto tem o papel de determinar o grau de formalizacdo e o meio mais adequado para
circulagdo das informagdes para o projeto em questdo (CLELAND, 2002; KEELING, 2002;
KERZNER, 2002).

Outro aspecto importante ¢ a administracdo de reunides. Para que se tornem uteis, as
reunides devem ter claramente um dos seguintes objetivos: (i) passar informagdes do andamento;
(i1) vender um conceito ou idéia; (iii) resolver problemas ou discutir alternativas e oportunidades;
(iv) educar ou treinar os membros da reunido em algum aspecto do projeto. Reunides que fujam
destas premissas bdasicas sdo indcuas. Realizar estas tarefas eficientemente em uma reunido ¢é

uma habilidade necessaria ao gerente de projeto (CLELAND, 2002; VERZUH, 2000).
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Os relatos de desempenho envolvem a coleta e disseminagdo de informagdes do
desempenho do projeto. Incluem relatorios de situacao, relatorios de progresso e previsdes. Estes
relatorios organizam e sumarizam as informagdes referentes a situacdo do projeto, resultados
obtidos pela equipe de projeto e perspectivas para o futuro, permitindo a tomada de agdes. O
formato dos relatorios pode variar de acordo com o projeto, nivel de detalhe desejado e destino
da informacao, podendo utilizar curva S, graficos de barras, tabelas, entre outros meios. A partir
do mesmo podem ser necessarias mudangas no rumo do projeto (KEELING, 2002; PMBOK,
2000).

O encerramento administrativo consiste em verificar ¢ documentar os resultados do
projeto e formalizar a aceitacdo do seu produto perante o cliente. Isto inclui coletar os dados
finais dos registros do projeto, a andlise do sucesso do mesmo e arquivamento das informagdes.
O encerramento administrativo tem como resultado o acervo do projeto, a aceitagdo formal e
todas as li¢cdes aprendidas durante o mesmo, que poderdo ser utilizadas em projetos futuros.
Erroneamente, ¢ um processo freqiientemente negligenciado em muitos casos (MENEZES,

2001; PMBOK, 2000).

2.5.8 Gerenciamento dos Riscos

Em um projeto, risco ¢ a probabilidade que um evento adverso impacte
negativamente suas metas, sejam técnicas, de tempo, custos ou de satisfacdo do cliente. Todo

projeto possui riscos, € o gerenciamento de riscos envolve (PMBOK, 2000; PRADO, 2000):
- Identificagdo dos riscos;
- Quantificacao dos riscos;
- Desenvolvimento de respostas aos riscos;
- Controle das respostas aos riscos.

Identificar os riscos inclui determinar quais sdo mais provaveis para o projeto em
questdo, documentando suas caracteristicas. E um processo que deve ser realizado regularmente
ao longo do projeto. Os riscos podem ser internos, quando representam aspectos gerenciaveis

pela equipe de projeto, ou externos, quando sdo aspectos além do controle ou influéncia da
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equipe. A natureza do produto do projeto tem influéncia decisiva sobre o tipo de risco a que o
projeto serd submetido, determinando também quais as técnicas mais adequadas para sua
identificagdo (CLELAND, 2002; PMBOK, 2000). Os principais tipos de risco relacionados aos
projetos mencionados neste trabalho, bem como as técnicas utilizadas para sua andlise, sdo

discutidos no item 2.11.

A quantificacdo dos riscos refere-se a sua avaliacdo e de suas interagdes, de forma a
prever suas conseqiiéncias potenciais e determinar quais justificam uma resposta. A andlise de
riscos envolve incertezas. Assim, devem ser utilizadas técnicas que busquem minimizar esta
incerteza. A quantificagdo de riscos gera uma lista de oportunidades e ameagas, com sua
valoragao, de forma a determinar se deve haver uma resposta ao risco ou se o mesmo pode ser
simplesmente monitorado ou mesmo ignorado (CLELAND, 2002; PMBOK, 2000; VERZUH,
2000).

A partir da identificacdo e quantificagdo, ¢ desenvolvido o plano de resposta aos
riscos, que tem o objetivo de mitiga-los ou minimizar suas conseqiiéncias. Este plano pode estar
relacionado a estratégia de aquisi¢des (acordos contratuais), a um plano de contingéncia (agdes a
tomar em caso de ocorréncia de determinado evento de risco), geracdo de estratégias alternativas
ou apropriagdo de reservas - recursos extras para utiliza¢do associados a ocorréncia do evento de

risco (CLELAND, 2002; PMBOK, 2000; VERZUH, 2000).

Ja o controle de respostas envolve a execugdo do plano de resposta aos riscos, a
partir do plano de geréncia de riscos. Suas saidas sdo as proprias ac¢des corretivas (CLELAND,

2002; PMBOK, 2000; VERZUH, 2000).

2.5.9 Gerenciamento das Aquisi¢oes
As aquisi¢oes de um projeto sdo todos os bens ou servigos adquiridos externamente a
organiza¢do executora do projeto. Os processos principais relacionados a esta atividade sao

(PMBOK, 2000; PRADO, 2000):

Planejamento das aquisicdes;

Preparacao das aquisigoes;

Obtencdo de propostas;

Selecdo de fornecedores;
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- Administragdo de contratos;
- Encerramento de contrato.

O planejamento das aquisi¢cdes consiste em determinar quais bens e servigos devem
ser adquiridos fora da organiza¢do. Esta decisdo passa pelo planejamento estratégico da
organizagdo. Esta pode relutar em compartilhar informagdes ou tecnologias com elementos
externos. Por outro lado, a contratagdo externa, ou terceirizagdo, de atividades, pode ser
vantajosa em atividades que ndo representem a fun¢do principal da empresa contratante, trazendo
otimizagdo de recursos, economia e, se realizada com certos cuidados, ganho na qualidade
(PMBOK, 2000; STONNER, 2001). O planejamento das aquisi¢cdes descreve como os demais
processos de aquisicao serdo executados, respondendo questdes como: (i) tipos de contratos a
serem utilizados; (ii) responsabilidades pelas aquisi¢des; (iii) formas de administragdo dos
fornecedores; (iv) padronizacdo de processos de aquisicdo; (v) relagdo das aquisicdes com

demais aspectos do projeto (CLELAND, 2002; PMBOK, 2000).

A preparagdo das aquisi¢des se refere a preparagdo dos documentos que suportardao
os processos de aquisicao. Tais documentos sdao utilizados para obter propostas consistentes e
corretas por parte dos fornecedores, protegendo a organizacio e o sucesso do projeto. E essencial
especificar corretamente o trabalho, delinear a forma de resposta desejada e os critérios de
avaliacdo, de forma a permitir a comparacdo entre as propostas. O formato de contratagdo ¢
afetado pelo tipo de controle que a organizacdo contratante pretende exercer sobre o mesmo

(PMBOK, 2000; SCHUBERT, 1989; STONNER, 2001).

A obtencdo de propostas € o processo de busca de alternativas de fornecimento dos
itens no mercado. E essencial possuir para tal os documentos de aquisi¢io e a lista de
fornecedores qualificados para cada item a ser adquirido. Como resultado, sdo obtidas as
propostas, descrevendo a capacidade e possibilidade de cada cotante em fornecer o item desejado

(PMBOK, 2000).

A selecdo de fornecedores envolve as atividades necessarias para determinar a
proposta mais adequada para atender a necessidade da organizagao executora do projeto em cada
item que ¢ cotado. Esta analise ndo ¢ simples, envolvendo o balango entre fatores comerciais € o
atendimento a itens técnicos. O menor preco pode ndo ser o mais adequado, se ndo atenda o

prazo ou os niveis técnicos desejados. As ferramentas utilizadas neste processo envolvem
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técnicas de andlise de andlise de propostas (mediante os critérios de avaliacdo) e negociagao,
devendo garantir o atendimento completo aos requerimentos do projeto em custo, prazo e
qualidade. Os aspectos legais devem ser considerados na negociacdo. Como saida do processo,

existe o contrato entre as partes (CLELAND, 2002; PMBOK, 2000).

A administragdo dos contratos visa assegurar que o desempenho do fornecedor esteja
de acordo com os requisitos contratuais. Em muitos projetos, uma das chaves do sucesso esta
relacionada ao gerenciamento das interfaces entre os contratos e os diversos fornecedores. O
proprio contrato, seus relatorios de desempenho e sistema de pagamento permitem esta
administracdo, sendo essenciais na redu¢ao de conflitos e afetando diretamente o sucesso do

projeto (CLELAND, 2002; PMBOK, 2000).

O encerramento do contrato, de forma similar ao encerramento administrativo,
envolve a verificacdo e documentacdo dos resultados do contrato e a aceitacao do seu produto
pelo cliente, neste caso a organizagdo executora do projeto (PMBOK, 2000; PRADO, 2000).
Alguns aspectos relevantes para o gerenciamento de aquisi¢des no tipo de projetos mencionado

neste trabalho sdo discutidos no item 2.11.

2.6. Gerenciamento de projeto nas organizagoes

As técnicas de gerenciamento de projeto se desenvolveram muito nas ultimas
décadas. Mas, até poucos anos atrds, se concentravam em métodos para gerenciar projetos
separados. Isto ocorria principalmente porque os projetos eram vistos como anomalias nas
organizagdes, que ndo viam necessidade de criar uma cultura organizacional em torno dos
mesmos. Porém, com a ascensdo da importancia da execugdo de projetos para a sobrevivéncia
das empresas, esta realidade vem sendo modificada. Passou a ser necessario dar atencdo ao
gerenciamento de projetos como parte dos processos empresariais necessarios para o sucesso da
organizagdo. As peculiaridades da administracdo de projetos em um ambiente organizacional e
os desafios da implementagcdo de metodologias de gestdo de projetos nas empresas sdo a nova
fronteira da gestdo de projetos. E necessario entender como inserir a gestio de projetos na
cultura da empresa, levando em conta a cultura organizacional, estrutura e organograma,
defini¢do de autoridades, formacdo de equipes e o gerenciamento de multiplos projetos, entre

outros aspectos (DOBSON, 1999; MAXIMIANO, 2002; VERZUH, 2000).
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Parte do problema relacionado a gestdo de projetos nas organizagdes esta relacionado
ao fato de ser bastante comum que as organizagdes necessitem gerenciar varios projetos
simultaneamente. Este cenario requer um enfoque diferente do que ¢ utilizado para gerenciar um
unico projeto. Por exemplo, pode ser necessario apresentar relatdrios sumarizando diversos
projetos, compartilhar e integrar recursos entre empreendimentos diferentes, negociar a
priorizacdo de atividades e de projetos, entre outros desafios, muitos deles ainda ndo
equacionados na maioria das organizacdes. Além disso, alguns formatos de estrutura
organizacional sdo mais adequados do que outros para tal, destacando-se neste caso a
importancia do escritorio de projetos. Em ambientes de multiplos projetos, nota-se que € possivel
tirar proveito da similaridade entre os mesmos. Embora cada projeto seja Unico, existem
caracteristicas comuns entre eles. Assim, as técnicas de gerenciamento das operacdes rotineiras
podem ser uteis para desenvolver os processos envolvidos na gestdo de projetos e na interface
entre cada um deles (COOKE-DAVIES, 2003; DOBSON, 1999; PRADO, 2000; VERZUH,
2000).

A propria natureza do trabalho desenvolvido nas empresas ajuda a determinar como
a gestdo de projetos sera encarada por esta. As empresas ndo orientadas a projetos sdo as que
extraem a maior parte das suas receitas de suas operacdes rotineiras. Mesmo assim, este tipo de
empresa em geral possui projetos que apdiam os produtos e servigos da organizagdo. Ja nas
empresas orientadas a projetos, a organizagdo existe para prestar apoio aos projetos que estao
sendo desenvolvidos. Em alguns setores, existem empresas que ndo sdo predominantemente
orientadas a projetos, mas que incluem vdrias divisdes orientadas a projetos. Estas sdo as
chamadas organizagdes hibridas. Em cada tipo de empresa, a gestdo de projetos é encarada de
uma forma. O interesse ¢ a prioridade dados ao tema podem ser maiores ou menores,
dependendo da criticidade que a gestdo de projetos represente para o sucesso da empresa

(KERZNER, 2002).

2.7.  Estrutura organizacional

A estrutura de uma organizacao traga a forma como a mesma determina a hierarquia
administrativa, os canais de comando, a divisao do trabalho e as redes formais de comunicagao.
Logo, a forma como uma empresa ¢ estruturada influencia diretamente a sua capacidade em

gerenciar projetos. Existem diversos tipos de estrutura organizacional. No que se refere ao
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gerenciamento de projetos, os mais relevantes sdo o funcional, o matricial e o projetizado
(DINSMORE, 1992; KEELING, 2002). A escolha do tipo adequado de estrutura depende de
fatores como a cultura da empresa, sua experiéncia na gestdo de projetos e a importancia da
gestdo de projetos para a sobrevivéncia da empresa (PRADO, 2000). A seguir, sdo analisados os

tipos de estrutura organizacional mencionados.

2.7.1 Estrutura funcional

A estrutura funcional se caracteriza pela divisao do trabalho e das pessoas baseada na
sua especialidade e tipo de tarefa executada. Neste formato, cada setor ou departamento executa
suas fungdes sem dependéncia ou interferéncia de outro. As vantagens deste tipo de estrutura
estao relacionadas ao fato de que as pessoas com especialidades semelhantes podem aprender
umas com as outras, bem como monitorar seu proprio trabalho e o dos demais. Com isso,
tornam-se mais especializadas e eficientes no que fazem. Outro aspecto importante € o alto grau
de controle que os gerentes possuem sobre as atividades desenvolvidas por seus subordinados. A
coordenacdo de trabalhos € essencialmente vertical, ou hierarquizada, conforme mostra a figura 7

(HILL, 1995).

DIRETOR

| I I I

PESQUISAE VENDAS E
DESENVOLV. MARKETING

PRODUGAO SUPRIMENTOS ENGENHARIA

Figura 7: Estrutura funcional (Fonte: Adaptado de HILL, 1995, p. 328)

Por outro lado, este tipo de estrutura ndo incentiva a integracdo entre as diferentes
areas, dificultando a comunicagdo e desenvolvimento de um senso comum do que ¢ melhor para
a organizacdo. Nao ¢ raro que duas areas tenham metas conflitantes devido a sua diferenca de
pontos de vista para assuntos relacionados. Os objetivos estratégicos da empresa nem sempre sao

contemplados como deveriam (HILL, 1995).

A organizagao funcional € o tipo mais antigo de estrutura criado pelo ser humano e o

que vem sendo adotado pela maioria das empresas para gerenciar suas operacdes rotineiras.

58



59

Assim, ao introduzir o gerenciamento de projetos em suas atividades, as organizagdes tendem a
manter este tipo de estrutura. No entanto, para gerenciar projetos, onde atividades
multidisciplinares devem ser realizadas dentro de prazos e custos limitados, esta ndo ¢ a estrutura
mais adequada. Para estes casos, ¢ necessaria a coordenagdo horizontal de atividades. Isto ndo
significa que as organizacdes que adotam este tipo de estrutura ndo possam vir a ser capazes de
gerenciar projetos. Esta capacidade pode ser buscada através de diferentes configuragdes,
chamadas de estruturas hibridas. Este tipo de estrutura ¢ muito utilizado na condug¢do de projetos
internos as organizagdes, onde a escala dos trabalhos leva a uma expectativa de que os projetos
podem ser conduzidos com o uso otimizado e econdmico de departamentos funcionais

(DINSMORE, 1992; KEELING, 2002).

A primeira destas configuragdes ¢ a que determina, a partir da necessidade de um
projeto, a presenca de um lider de projeto, geralmente o gerente ou supervisor de uma area que
sera fortemente afetada por este. Esta pessoa acumula a fungdo de gerente de operagao rotineira e
gerente de projeto. O pessoal alocado ao projeto também o sera de forma parcial. Este formato
traz consigo um baixo grau de motivacdo para o atingimento de metas de prazos e custos do
projeto, bem como tendéncia a falta de comprometimento da equipe. Nao ¢ recomendado para

conduc¢do de projetos importantes ou complexos (KEELING, 2002; PRADO, 2000).

Outra configuragdo possivel é a instalacdo de um setor Expedidor de Projetos. Ao
perceber que o niimero de projetos cresceu além da capacidade de um setor funcional, ou quando
a magnitude e importancia dos projetos torna-se mais relevante, o gerente da area funcional
correspondente monta uma estrutura de apoio para a execucao dos mesmos. Esta estrutura, em
geral, elabora os planos e acompanhamento dos projetos, mas ndo tem status de geréncia,
estando ligada a uma das geréncias funcionais. Dependendo da habilidade do responsavel pelo
setor de projetos, este pode exercer influéncia junto ao gerente que esta ligado e aos demais, de
forma a angariar apoio eventual de outras areas para a execu¢ao dos projetos € compromisso com
o atingimento de metas. Um fator crucial para o sucesso da implementacdo deste tipo de
estrutura ¢ o apoio da diretoria ou alta geréncia, acima dos gerentes funcionais. Este apoio ¢
indispensavel para que o responsavel pelo setor de projetos possa ter voz ativa junto aos gerentes
funcionais que devem lhe fornecer recursos. A estrutura do tipo Expedidor de Projetos ¢

mostrada na figura 8 (PRADO, 2000).
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DIRETORIA

[ |
GERENTE GERENTE GERENTE
FUNCIONAL A FUNCIONAL B FUNCIONAL C
[ | [ | [ |
EP XX XX XX XX XX XX XX XX

Figura 8: Estrutura funcional com Expedidor de Projetos (Fonte: Adaptado de PRADO, 2000,
p- 59)

A vantagem deste tipo de estrutura ¢ que ela consegue realizar melhor as atividades
de planejamento, controle e execucdo dos projetos do que uma estrutura funcional pura. No
entanto, devido a sua limitacdo de autoridade, ha dificuldades no atingimento de metas mais
ousadas. Isto pode ser suficiente para gerenciar projetos pequenos, mas tem um risco maior

quando aumenta a quantidade, complexidade e importancia dos projetos (PRADO, 2000).

Outra variacdo possivel ¢ a estrutura com Coordenador de projetos. Neste caso,
basicamente, cresce a autoridade do responsavel pelo setor de projetos. Quando ¢ crucial haver
um comprometimento com as metas dos projetos, ¢ dada ao Coordenador de Projetos a mesma
autoridade de um gerente funcional, uma vez que este comprometimento raramente sera provido
por estes. Este coordenador tem autoridade para designar pessoas e recursos para seus projetos.
Os gerentes funcionais se véem forgados a compartilhar recursos de sua area com o coordenador
de projetos. A gestdo de projetos ¢ beneficiada, muitas vezes as custas de um crescente grau de
conflitos entre as 4reas, uma vez que ha uma dupla linha de gerenciamento. As possibilidades de
sucesso deste tipo de estrutura dependem fundamentalmente das habilidades e relacionamento
entre o coordenador de projetos e os gerentes funcionais e do grau de apoio que a alta geréncia

da a cada um destes (PRADO, 2000). Este tipo de estrutura ¢ mostrado na figura 9.

Por todos os fatores mostrados aqui, ndo € surpresa que um estudo recente
(BELOUT, 2004) tenha mostrado que, em estruturas funcionais, o sucesso dos projetos ¢ mais
influenciado pelo fator humano que nos outros tipos de estrutura. As habilidades de
relacionamento da pessoa que possui a responsabilidade de gerenciar o projeto, sua capacidade

de angariar apoio com os gerentes funcionais e com a equipe que conduz, bem como sua
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influéncia junto a alta geréncia, sdo cruciais para que projetos conduzidos neste tipo de estrutura

obtenham sucesso.

DIRETORIA
COORDENADOR
DE PROJETOS
[ |
GERENTE GERENTE GERENTE
FUNCIONAL A FUNCIONAL B FUNCIONAL C
KX KX KX KX KX XX

Figura 9: Estrutura funcional com Coordenador de Projetos (Fonte: Adaptado de PRADO, 2000, p. 59)

2.7.2 Estrutura projetizada

A estrutura projetizada representa o oposto a estrutura funcional, no que se refere a
importancia dada aos projetos na organizagdo. Neste tipo de estrutura, toda a organizacio ¢
voltada para a condugdo de projetos. Ao invés de existirem projetos dentro de departamentos
funcionais, existem departamentos funcionais dentro dos projetos. Com isto, as empresas acabam
por ter operagdes redundantes entre os varios projetos, mas estdo dispostas a suportar esta
ineficiéncia organizacional em prol da maximizagdo da sua eficiéncia na gestdo de cada projeto

(VERZUH, 2000). Sua estrutura tipica ¢ mostrada na figura 10.

Este tipo de estrutura se justifica para projetos grandes ou de longo prazo. E utilizado
em empresas orientadas para projetos, nas quais sua principal fonte de receitas e lucros vem dos
mesmos. Assim, a gestdo de projetos ¢ essencial a sobrevivéncia da empresa (PRADO, 2000;

VERZUH, 2000).
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PRESIDENTE

PROJETO A PROJETO B
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FINANCEIRO — FINANCEIRO

EMNGENHARIA EMNGEMNHARILA

Figura 10: Estrutura projetizada (Fonte: VERZUH, 2000, p. 49)

2.7.3 Estrutura matricial

A estrutura do tipo matricial prioriza o fluxo horizontal de trabalho. Pode se dizer
que este tipo de organizagdo de tarefas é uma mescla das estruturas funcional e projetizada. E
uma estrutura hibrida, que visa otimizar os pontos fortes e minimizar os pontos fracos das
estruturas mostradas anteriormente. Sua base ¢ uma estrutura funcional, onde existe ampla
mobilidade lateral. Esta forma horizontal do trabalho permite maior velocidade no fluxo das
informacdes e uma utilizacdo mais efetiva dos recursos, uma vez que estes sdo compartilhados.
Em uma estrutura matricial, cada subordinado tem uma fun¢do dupla: no projeto ao qual estd
alocado e na sua funcdo original. Isto gera também um compromisso duplo, tanto com a
especializacdo funcional (engenharia, pesquisa & desenvolvimento, marketing, producio, etc)
como em relacdo ao projeto no qual esta habilidade especializada ¢ necessaria (DINSMORE,

1992; PMBOK, 2000; THOMPSON, 1996).

A estrutura matricial representa uma nova forma de trabalho, que quebra o principio
da unidade de comando. Existem dois canais de comunicagdo e de comando, com autoridade
compartilhada. Isto cria um ambiente que pode tanto otimizar recursos e potencializar resultados,
como instaurar a desordem e uma série de conflitos dificeis de serem resolvidos. As
oportunidades de ganho com a adocdo deste tipo de estrutura sdo proporcionais aos riscos

corridos pela organizacdo que decide enveredar por este caminho. E um desenho organizacional
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tdo criticado quanto elogiado. A implantagdo desta filosofia de trabalho, ao mexer com as
cadeias verticais de comando e de poder dentro dos setores, enfrenta muitas resisténcias,

principalmente das geréncias funcionais (CLELAND, 2002; HILL, 1995; KERZNER, 2002).

Gerente geral

| | |
Executivo de Gerente Gerente Gerente
projetos funcional funcional funcional

l

Gerente de
projeto

I

Gerente de

projeto SRR -

[
Gerente de
projeto

|
Gerente de
projeto - S T

|

Gerente de
projeto _' —_—

! ! !

Representa as interfaces funcionais do projeto

Figura 11: Estrutura matricial (Fonte: CLELAND, 2002, p.38)

Nao hd uma tnica forma de estrutura matricial. A autoridade dada ao gerente nao-
funcional pode variar, criando subdivisdes que vao da matriz ‘fraca’ & matriz ‘forte’, passando
pela matriz ‘balanceada’. Na matriz forte, o gerente de projeto possui mais autoridade que os
gerentes funcionais. E recomendada nas situagdes em que existem fortes pressdes de prazos e
or¢amento de projetos, ou onde existem conflitos freqiientes com gerentes funcionais no que se
refere a alocacdo de recursos. Na matriz balanceada, os gerentes de projeto e gerentes funcionais
possuem o mesmo nivel de autoridade. A negociagdo entre ambos € essencial para o andamento
dos projetos. J4 na matriz fraca, o gerente de projetos tem menos autoridade que os gerentes
funcionais. E recomendada quando os projetos dependem praticamente de um sé departamento,
com alguma ajuda de outros setores. A habilidade interpessoal do gerente de projeto, de forma a
influenciar os demais gerentes, torna-se um fator decisivo para o sucesso dos projetos. Este

ultimo tipo de matriz se assemelha a estrutura funcional com expedidor de projetos. Porém, na
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matriz fraca, o responsavel pelos projetos possui o status de gerente de projeto, o que nem

sempre ocorre na estrutura funcional (PRADO, 2000).

2.8.  Escritorio de projetos

A medida que o gerenciamento de projetos ganha importincia nas organizagdes,
torna-se necessario centralizar de alguma forma a conducdo, controle e gerenciamento das
informagdes a respeito dos mesmos. O conceito de escritdrio de projetos ¢ uma forma moderna
de organizacdo administrativa que surgiu a partir desta necessidade. Embora ndo haja uma forma
unica de implantacdo e funcionamento do mesmo, o conceito genérico vem ganhando cada vez
mais adeptos em diversas empresas do mundo (DINSMORE, 2003; PRIKLADNICKI, 2003;
QUELHAS, 2002).

O escritorio de projetos € constituido de um grupo de pessoas que € responsavel pela
condugdo de projetos e pela promocdo e desenvolvimento da cultura de gerenciamento de
projetos na organizagdo. E um elo entre a alta administragio e os demais niveis taticos e
operacionais, no que diz respeito a condugdo dos projetos. Sua implementagdo permite facilitar e
otimizar o gerenciamento de projetos, geralmente a um custo baixo. Sdo especialmente tteis em
empresas que empreendem muitos projetos simultaneamente, pois facilitam o trabalho dos
gerentes de projeto ao compartilhar as tarefas de planejamento e acompanhamento

(DINSMORE, 2003; PRADO, 2000; PRIKLADNICKI, 2003).

Nao existe um Unico formato de escritorio de projeto. Este pode assumir fungdes
bastante variadas em importancia e complexidade. O escritério de projetos pode simplesmente
ser um 0Orgao gerenciador das informacdes do andamento dos projetos, funcionando como uma
espécie de assessoria aos gerentes de projeto, que reporta o andamento dos projetos, mas nao
interfere nos mesmos. Em outra composicao, pode ser responséavel pela gestdo do conhecimento
a respeito de gerenciamento de projetos, realizando treinamentos e implementacdo de
metodologias de gerenciamento de projetos para diversas equipes de outras areas da empresa e
buscando a melhoria dos processos de gerenciamento de projetos, sendo uma espécie de
consultor. Ou entdo, o escritorio de projetos pode ser o responsavel geral pela execug¢dao dos
projetos, controlando a alocagdo de recursos, prazos, custos, relatorios de acompanhamento e

qualidade dos projetos (SBRAGIA, 2002; QUELHAS, 2002).
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O formato adotado depende da cultura da empresa, sua estrutura, disponibilidade de
recursos € importancia dada aos projetos. Mas, em qualquer formato, a implementagao de um
escritorio de projetos tem o potencial de trazer beneficios como (PRIKLADNICKI, 2003;
PRADO, 2000):

- Alinhamento dos projetos com a estratégia e objetivos da organizacao;
- Aumento da produtividade das equipes de projeto;
- Melhor distribuicao de recursos;

- Criagdo, desenvolvimento e aperfeicoamento de metodologias e padrdes de
gerenciamento de projetos, bem como a permeagdo da cultura de gerenciamento de

projetos na organizagao;
- Melhora na comunicagdo entre as partes interessadas, tanto internas como externas;
- Maior grau de sucesso nos projetos empreendidos.

Uma pesquisa recente (QUELHAS, 2002) conduzida no Brasil buscou identificar as
caracteristicas dos escritorios de projetos implementados no pais. Segundo os resultados da
mesma, a grande maioria (72%) das empresas aposta em uma estrutura interna (pessoal proprio)
para o escritorio de projetos, e realizou sua implementagdo sem apoio de consultoria externa
(57% dos casos). Nao ha um padrao no perfil adotado para o escritdrio de projetos nas empresas
analisadas, podendo assumir as mais variadas fungdes, havendo uma leve predominancia de
fungdes ligadas a implementacdo e manutencdo de metodologia e fungdes de reporte e

comunicacao.

O nivel de maturidade das empresas brasileiras em geréncia de projetos ¢€
assumidamente baixo, ainda segundo a pesquisa. Isto também pode ser percebido na forma de
medicao do sucesso dos projetos. A grande maioria delas considera que seu desempenho na
conducdo de projetos melhorou apds a implementacdo do escritdrio de projetos, em todos os
aspectos (atendimento de prazos, custos, qualidade, satisfacdo de clientes), mas, em boa parte
dos casos, antes da implementacdo do escritorio de projetos o resultado ndo era sequer medido

pelas empresas (QUELHAS, 2002).

A implementagdo de um escritorio de projetos deve ser gradual, progressiva e

adequada a cultura da organizagdo. O apoio executivo ¢ fundamental, pois a mudanca a ser feita
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¢ de cunho estratégico e, como todos os processos de mudanga, enfrenta resisténcias, por mexer

nas estruturas do poder corporativo (PRADO, 2000; QUELHAS, 2002; SBRAGIA, 2002).

Outro estudo, denominado Estudo de Benchmarking em Gerenciamento de Projetos,
realizado pelo Escritério do PMI-RJ com dados do ano de 2003, detectou que a implantacio de
Escritorios de Projeto em empresas do Brasil ¢ um fendmeno recente e em ascensdo. Das 60
empresas participantes do estudo, apenas 27% possuiam um Escritorio de Projetos estabelecido
ha mais de um ano. No entanto, 59% das organizagdes estavam em fase de implementacdo, com

perspectiva de conclusdo em no maximo 02 anos.

2.9. Partes envolvidas

Os individuos, grupos ou organizagdes diretamente interessados em um projeto
constituem as partes envolvidas do mesmo. Sao todos aqueles que podem ser afetados, de forma
positiva ou negativa, no decorrer do projeto ou ap6s sua conclusio. Assim, a geréncia do projeto
deve identificar estes participantes, conhecer suas expectativas e necessidades, gerenciando e
influenciando as mesmas de forma a garantir o sucesso do projeto. E necessario identificar quem
tem o poder de tomar decisdes a respeito do projeto e saber quais necessidades devem ser
atendidas e quais devem ser, eventualmente, relegadas a um segundo plano. As principais partes
envolvidas em um projeto sdo: o gerente de projeto, a equipe de projeto, o patrocinador e o
cliente. Em muitos casos, a geréncia funcional também ¢ um participante importante (PMBOK,

2000; VERZUH, 2000). A seguir, analisam-se as caracteristicas e papel de cada parte envolvida.

2.9.1 Gerente de projeto

O gerente de projetos tem a responsabilidade de cumprir as metas estabelecidas para
o mesmo. No dmbito interno do projeto, ele representa a autoridade maxima, embora na maioria
das vezes ndo o seja dentro da organizacio. E o responsavel pela montagem da equipe e pela
interagdo com as demais partes envolvidas. Assim, deve administrar as comunicagdes, recursos
humanos, contratos, materiais, execu¢ao do trabalho e riscos. Estas responsabilidades variam,
dependendo do tipo de organiza¢do e do porte dos projetos (PMBOK, 2000; MAXIMIANO,
2002; PRADO, 2000).
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Um papel essencial do gerente de projetos ¢ o de planejador. Sua principal tarefa é
assegurar a preparagao correta do projeto, esclarecendo claramente as necessidades do cliente, o
escopo do trabalho e os recursos necessdrios para sua execucdo. Como organizador e
implementador, ele deve prever e mobilizar os meios, principalmente os membros da equipe de
projeto, para fazer o projeto acontecer. Ao longo do mesmo, é o responsavel por monitorar o
andamento e tomar as decisdes capazes de manter o projeto dentro do previsto, ou corrigir seu
rumo de acordo com a necessidade do cliente e o objetivo estratégico da organizacdo, até a
entrega e aceite do produto do projeto. Além disso, o gerente de projeto € um gestor de pessoas e
de conhecimento. Ele é responsavel pela montagem, condu¢do e desenvolvimento da equipe.

(BREWIN, 2003; MAXIMIANO, 2002).

Outra funcdo essencial ¢ a de administrador de interfaces. Em qualquer projeto e
organizagdo, a articulacdo de acordos e a capacidade de influéncia sdo requisitos importantes
para obter os recursos € O apoio necessarios, principalmente em estruturas funcionais e
matriciais, em que alguns recursos nao sao alocados exclusivamente para o projeto. Além de
suas habilidades pessoais, a autoridade que o gerente de projeto possui dentro da organizagao
influi diretamente neste aspecto, uma vez que ele acaba competindo com os gerentes funcionais
por estes recursos. Atualmente, se reconhece que as habilidades necessarias a um gerente de
projeto competente estdo muito mais relacionadas aos aspectos de lideranga e integragdo do que
a especializacao técnica. Ele ¢ o catalisador do projeto (KERZNER, 2002; MAXIMIANO, 2002;
PRADO, 2000).

2.9.2 Equipe de projeto

A equipe de projeto é constituida pelas pessoas responsaveis pela execucdo do
mesmo. Cada individuo que contribui com sua habilidade, tempo e empenho para o projeto ¢
considerado membro da equipe. Estas pessoas possuem o conhecimento técnico especializado
que ¢ necessario para realizar o produto do projeto. Sua alocagdo pode ser integral ou parcial em
cada projeto. Mas, para o sucesso do projeto, o papel de cada membro da equipe deve ser claro
para o proprio e para o resto da equipe. E fung¢io do gerente de projeto esclarecer este papel, bem
como gerenciar os aspectos motivacionais € o desempenho dos membros da equipe (PMBOK,

2000; MENEZES, 2001; VERZUH, 2000).
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2.9.3 Patrocinador

O patrocinador ¢ a pessoa com autoridade formal da organizagdo para levar o projeto
adiante, que delega ao gerente de projeto esta missdo. Em ultima andlise, ¢ o responsavel final
pelo projeto e seu sucesso, sendo quem aloca os recursos financeiros para a execucao do projeto.
Seu papel ¢, através da autoridade que possui, apoiar o gerente de projeto, uma vez que este
normalmente ndo possui tal autoridade. Seus papéis principais estdo relacionados a auxiliar o
gerente de projeto a superar os obstidculos organizacionais, seja informando a organizacdo da
existéncia e prioridade do projeto, seja intervindo em favor do projeto quando necessario. Em
estruturas funcionais, seu papel € essencial para garantir a alocacdo de recursos das areas
funcionais para o projeto. O apoiador € a pessoa a qual o gerente de projeto se reporta e deve
endossar o equilibrio de custos, prazo e qualidade apresentado pelo gerente de projeto, cobrando
deste o resultado esperado e realizando os devidos ajustes ao longo do caminho, se necessario

(PMBOK, 2000; VERZUH, 2000).

2.9.4 Cliente

O cliente ¢ a pessoa, grupo ou organizagdo que fard uso do produto do projeto. O
cliente ¢ responsavel por gerar as especificagdes desejadas do produto final. Um grande ponto de
conflito ¢ quando o préprio cliente ndo tem certeza do produto que deseja receber, o que torna o
gerenciamento do escopo muito mais complicado e pode vir a trazer problemas devido ao custo
de eventuais mudangas tardias. Em geral, divergéncias entre as partes envolvidas devem ser
resolvidas em favor do cliente, uma vez que, em ultima instdncia, normalmente ¢ esta parte que
pagard o projeto. Isto ndo significa que as demais necessidades ou expectativas devam ser
desconsideradas. Encontrar as solugdes para tais divergéncias ¢ um dos maiores desafios do
gerente de projeto. Mesmo a identificag@o correta do cliente de um projeto ¢ um problema, pois
este papel nem sempre ¢ claro. Existem pessoas com autoridade final sobre as especificacdes do
produto e outras cuja opinido ¢ importante no desenvolvimento das mesmas, mas que nao tém

poder de decisao final (PMBOK, 2000; VERZUH, 2000).

2.9.5 Geréncia funcional
Em organizacdes funcionais ou matriciais, a geréncia funcional exerce um papel

importante nos projetos. Muitos dos recursos necessarios ao andamento do projeto fazem parte
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de uma geréncia funcional, devendo ser alocados parcialmente no projeto. Conseguir as pessoas
certas no momento certo ¢ um dos fatores importantes para o sucesso do projeto, e este fator ¢
diretamente influenciado pelas geréncias funcionais. O entendimento pelas geréncias funcionais
da importancia do projeto para a organizagdo, bem como seu relacionamento com o gerente de
projeto, ¢ determinante para evitar conflitos no andamento do projeto (MAXIMIANO, 2002;
MENEZES, 2001; VERZUH, 2000).

2.10. Implementaciao de gestiao de projetos nas organizacoes

Uma vez que a empresa percebe a importancia dos projetos para os objetivos
estratégicos da organizagdo, ¢ necessdrio estruturar uma maneira de melhorar seus
procedimentos. A implementacdo de técnicas de gerenciamento de projetos pode representar
somente uma evolu¢do no quadro atual, ou até mesmo uma revolucdo nos padrdes de
gerenciamento da empresa. E importante ressaltar que o processo de implementagdo deve ser
gradual, ndo havendo respostas prontas que trazem sucesso de um dia para o outro. Também nao
existe uma metodologia completamente aplicavel a todos os casos. As peculiaridades de cada
empresa devem ser levadas em conta no processo de implementacio (KERZNER, 2002;

PRADO, 2000).

2.10.1 Definicio de sucesso

Em primeiro lugar, a empresa deve saber o que deseja obter com o gerenciamento de
projetos. Ou seja, o que representa um projeto bem sucedido. A definicao de sucesso em projetos
vem evoluindo ao longo dos anos. Na geréncia de projetos tradicional, sdo levados em conta
apenas aspectos técnicos, como prazo, custo e qualidade. Na geréncia de projetos moderna,
acrescentou-se um fator extra: a aceitacdo pelo cliente, que ¢ quem realmente deve definir o nivel
de qualidade necessario. A defini¢do de sucesso também pode variar dependendo do tipo de
empresa. Em empresas ndo orientadas a projetos, onde estes existem primordialmente para
sustentar a produgdo, ¢ importante que o projeto ndo afete a atividade principal. Em outras
empresas, aspectos de seguranca podem ser criticos. Para lancamento de produtos, na maioria

das vezes o grau de inovacdo e o prazo sdo os fatores mais importantes (KERZNER, 2002;

PRADO, 2000).
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2.10.2 Maturidade

A implementagao de gerenciamento de projetos ¢ um processo de amadurecimento.
Seu inicio pode ser altamente acelerado ou suave, sendo que geralmente quem toma esta decisdo
¢ a alta administragdo. Mas ¢ importante estar consciente que o processo ¢ gradual, sendo entdo
necessario tracar uma estratégia na qual os conhecimentos vao se agregando e sendo
experimentados, chegando ao modelo mais proximo do ideal para a organizagdo. A maturidade
em gestdo de projetos ¢ o desenvolvimento de sistemas e processos que sdo por natureza
repetitivos ¢ garantem uma alta probabilidade de que cada projeto atinja o sucesso. E uma
medida da sua eficacia em concluir projetos (DINSMORE, 2003; KERZNER, 2002; PRADO,
2000).

Existem atualmente diversos modelos que pretendem medir a maturidade
organizacional na geréncia de projetos. O desenvolvimento dos mesmos gira em torno do
trabalho do Software Engineering Institute e da Carnegie Mellon University, elaborado
originalmente para o desenvolvimento de softwares, que resultou no modelo CMM (Capability
Maturity Model). O CMM estabelece, através de procedimentos estruturados para coleta de
dados organizacionais relativos ao gerenciamento de projetos, cinco niveis de maturidade:
inicial, repetitivo, definido, gerenciado e otimizado. Quanto maior o nivel de maturidade, melhor
o desempenho em gerenciamento de projetos, segundo o modelo (CLELAND, 2002;
DINSMORE, 2003).

No entanto, ndo havia, até pouco tempo atrds, nenhum modelo geral aceito para
avaliar a maturidade em gerenciamento de projetos. Assim, o PMI, apos alguns anos de
desenvolvimento, langou recentemente o0 modelo OPMMM, ou OPM3 (Organizational Project
Management Maturity Model), que pretende se tornar o modelo padrao para orientar o
desenvolvimento interno da capacidade e para fornecer os meios de avaliar a capacidade da
organizagdo comparada com seus concorrentes (CLELAND, 2002; DINSMORE, 2003). Este
modelo ¢ comercializado pelo PMI, estando disponivel, no momento da elaboracdo deste
trabalho, somente para as organizagdes que se disponham a pagar pela sua utilizagdo. No
momento da realizagdo desta pesquisa, esta ndo era a abordagem mais adequada a empresa
analisada, cujo foco em gerenciamento de projetos era ainda incipiente. Assim, este trabalho foi

desenvolvido através da pesquisa bibliografica e académica das melhores praticas em
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gerenciamento de projetos e sua implementacdo em organizagdes, sem basear-se, no entanto, na

medicao de maturidade através de um modelo formal pré-existente.

Independente da utilizacdo de um modelo de maturidade formal como referéncia,
uma abordagem logica ¢ avaliar o nivel da organizacdo em relag@o a sua execu¢do das areas do
Corpo de Conhecimento em Gerenciamento de Projetos. Idealmente, as areas do conhecimento
de geréncia de projetos estabelecidas podem ser utilizadas como componentes dos modelos de
maturidade em gerenciamento de projetos. Em outras palavras, ¢ essencial saber quao bem a
organizac¢do gerencia custos, prazo, qualidade e outros itens em seus projetos durante as cinco
fases classicas (iniciacdo, planejamento, execucdo, controle e encerramento). Esta abordagem

cobre a esséncia do gerenciamento de projetos (DINSMORE, 2003).

No entanto, a partir de uma indicagdo de como se lida com os projetos individuais, a
organizagdo em si precisa de uma avaliagio. E necessario responder perguntas bésicas relativas a
maturidade da organizagdo. Como, por exemplo, a empresa acompanha projetos multiplos?
Utiliza um sistema integrado? Como os projetos sdo apoiados dentro da empresa em termos de
ferramentas e assisténcia administrativa? A quem o(s) gerente(s) de projeto se reporta(m)? Qual
a estrutura organizacional vigente? Qual seria mais adequada para o tipo e porte dos projetos da

empresa (DINSMORE, 2003)?

Assim, um modelo de implementagdo de gerenciamento de projetos em uma
organizacdo deve focalizar tanto nas competéncias envolvidas no gerenciamento de um projeto,
o que significa assegurar que todas as areas do PMBOK sejam cobertas, como nas questdes
organizacionais mais amplas, exigindo uma andlise da unidade de negdcios que suporta os

projetos (DINSMORE, 2003).

2.10.3 Exceléncia

A exceléncia vai além da maturidade. Uma empresa pode ser madura na gestdo de
projetos sem nunca atingir a exceléncia. O primeiro componente da definicdo de exceléncia
requer um fluxo constante de projetos administrados com sucesso. As empresas passam a contar
com um alto grau de projetos bem-sucedidos, embora ainda tenham alguns fracassos,
principalmente porque passam a assumir riscos maiores. O segundo componente da exceléncia
impoe que as decisdes tomadas em projetos separados levem em conta os interesses do projeto e

da empresa como um todo (KERZNER, 2002).
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2.10.4 Fatores criticos de sucesso

Cada empresa passa por seu proprio processo de maturidade, com suas
peculiaridades, mas € possivel identificar caracteristicas comuns que devem ser cuidadosamente
observadas para que o processo seja bem sucedido. Estas caracteristicas sdo consideradas fatores
criticos de sucesso. Alguns destes fatores, teoricamente, sdo necessarios em todas as
organizagoes, sendo os fatores criticos de sucesso genéricos. Estes devem ser analisados em cada
caso, para que a empresa defina quais sdo seus fatores criticos de sucesso especificos (PRADO,
2000). Os estagios, ou camadas, de desenvolvimento, com seus fatores criticos de sucesso

genéricos, estdo demonstrados na figura 12.
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Figura 12: Camadas de desenvolvimento e fatores criticos de sucesso (Fonte: PRADO, 2000, p. 45)
No primeiro estidgio, a alta administracio deve comprometer-se com a

implementagdo do gerenciamento de projetos. E necessario reconhecer a necessidade, os

beneficios e as aplica¢des da gestao de projetos e demonstrar para toda a organizagao o interesse
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em gerenciar seus projetos de forma ordenada. As agdes iniciais para implementa¢do de um
modelo de gerenciamento devem partir da alta administragdo. E importante também que esta
dissemine sua visdo para os gerentes de 4rea, ao estimular a sinergia entre os diversos
departamentos da empresa que participam dos projetos. Deve ser destacada a necessidade de

cooperacao positiva, e ndo de competicao destrutiva (KERZNER, 2002; PRADO, 2000).

Na segunda camada, entram os aspectos organizacionais € humanos. A empresa deve
selecionar o tipo de estrutura organizacional que melhor se adapte aos seus projetos, levando em
conta os aspectos ja mencionados anteriormente. Deve ser dada também atencdo ao perfil
desejado para o gerente de projeto, uma vez que o sucesso dos projetos depende muito dele.
Quando a empresa toca diversos projetos ao mesmo tempo, ¢ conveniente criar um escritorio de
projetos. Isto facilita a padronizacdo e permeacdo da metodologia na empresa, conforme ja
abordado em tdpico especifico. Por fim, a empresa deve dar especial atencdo aos recursos
humanos. Os aspectos motivacionais, de relacionamento interpessoal e treinamento devem ser

destacados (KERZNER, 2002; PRADO, 2000).

No terceiro estagio, destaca-se a importancia do uso das metodologias de gestdao de
projetos. O inicio desta etapa pode ser junto com a primeira, com as atividades dos outros
estagios ocorrendo em paralelo as deste. Aqui, os sistemas de gestdo sdo desenvolvidos e
refinados, refletindo o comprometimento da empresa com a qualidade e o planejamento, assim
como a necessidade de minimizar mudangas ou oscilagdes de escopo. A metodologia deve ser
suficientemente ampla para auxiliar o gerente de projeto em qualquer tipo de projeto, mas deve
ser flexivel, permitindo adaptacdes. As ferramentas de planejamento e controle tém um
importante papel na metodologia, bem como a padronizacdo dos processos relacionados ao
projeto. O estabelecimento dos canais de comunicagao entre as partes envolvidas também ¢ uma

peca chave no caminho em direcdo a maturidade (KERZNER, 2002; PRADO, 2000).

Neste estagio, a selecdo de um software para o planejamento e controle de projetos
também aumenta muito a produtividade e facilita a conducdo das tarefas. No entanto, ¢
importante destacar que a escolha do software deve ser posterior ao desenvolvimento da
metodologia, € ndo o contrario. Um erro comum nas empresas ¢ pensar que simplesmente a
instalacdo de um software € capaz de resolver os problemas. Apds o comprometimento de muito

dinheiro com o sistema de informatica, passam a tentar desenvolver uma metodologia que se
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adapte a este, descobrindo tarde demais que o software escolhido ndo era o mais adequado

(KERZNER, 2002; PRADO, 2000; VERZUH, 2000).

O ultimo fator critico de sucesso rumo a maturidade ¢ a integra¢do entre as areas
gerenciais. Embora o gerenciamento das 09 areas de conhecimento seja suficiente para executar
um projeto e atingir suas metas, dentro das organizagdes o gerente de projeto deve ter uma visao
ampla das trés grandes areas de atuagdo gerencial: planejamento estratégico, gerenciamento de
projetos e gerenciamento de operagdes rotineiras. O ciclo de vida em um projeto nas

organizagdes envolve atividades destas trés areas de conhecimento, conforme mostra a figura 13.

{ Garantia da
Earned Value | Qualidade 3
Padronizagio GRD: Gerenciamento
PERT/CPM ; i da Rotina do Dia-a-Dia

Engenharia
Simultanea

PLANEJAMENTO Benchmarking
ESTRATEGICO

P Plano Estratégico Anual -

Anilise da Concorréncia

Figura 13: Afinidades de métodos e técnicas entre as trés grandes areas de atuaciio gerencial (Fonte: PRADO,
2000, p. 163)

Um gerente de projeto ndo precisa ser um expert em todas estas areas para conseguir
desenvolver sua atividade nas organizagdes, mas ¢ necessario identificar, em cada empresa e em
cada caso, os aspectos que sdo comuns € que possam surgir durante a execu¢do dos projetos. Por

exemplo, projetos de construcdo pesada possuem muitas tarefas repetitivas durante a fase de
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concretagem. Neste caso, € em varios outros, se utilizam largamente as ferramentas de
gerenciamento da qualidade total, tipicas do gerenciamento de operagdes rotineiras (PRADO,
2000). Uma vez que o foco deste trabalho ¢ o gerenciamento de projetos, ndo serdo detalhados
aqui os aspectos das demais areas gerenciais (operagdes rotineiras e planejamento estratégico)

que ndo sdo focados na empresa analisada.

2.10.5 Padronizacao

A padronizacdo ¢ uma ferramenta tipica do gerenciamento das operacdes rotineiras
que ¢ muito util para o gerenciamento de projetos dentro das organizacdes, principalmente em
ambientes de multiplos projetos. Nestes casos, existem varias atividades repetitivas entre os
projetos, como confeccao de relatorios, preenchimento de formularios e outras, que, ao serem
padronizadas, evitam retrabalho e explicagdes adicionais acerca do que ja foi informado

(PRADO, 2000).

Padrdes sdo documentos com o objetivo de unificar e simplificar a execu¢ao de um
trabalho, de forma que seja conveniente para as pessoas envolvidas (CAMPOS, 1999). Podem
ser representados por fluxogramas, textos ou tabelas, entre outros. No gerenciamento de projetos,
a padroniza¢do dos processos de planejamento e controle traz beneficios em produtividade e
simplificacdo. Quando, na fase de execucdo do projeto, existem tarefas repetitivas, dentro do
mesmo projeto ou em projetos semelhantes conduzidos pela mesma equipe, a padronizacdo da

forma de execucao destas tarefas também traz vantagens.

No que se refere ao planejamento e controle, podem ser padronizados os
cronogramas, o processamento de informagdes (fluxogramas), procedimentos de abertura de
projetos, os relatorios de acompanhamento e o controle de alteragdes, entre outros processos. A
utilizacdo de um software de gerenciamento de projetos pode facilitar o desenvolvimento de
padrdes, uma vez que, normalmente, sua interface com o usudrio pode ser adaptada para atender

a todos os projetos de forma semelhante (PRADO, 2000; VERZUH, 2000).

2.10.6 Gestao informal de projetos

A implementacao de metodologias de gerenciamento de projetos requer organizagao,
controle e desenvolvimento de praticas padronizadas, conforme ja foi destacado anteriormente.
No entanto, ndo se deve confundir isto com burocratizagdo e ‘emperramento’ da estrutura

organizacional. Uma mudanga significativa no campo da gestdo de projetos nos tltimos anos foi
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a comprovacdo de que a gestdo informal de projetos da resultados positivos. Isto vem da
constatagdo que a gestao formal de projetos ¢ muito cara, pois envolve geragdo pesada de
documentacdo e muitas horas de trabalho envolvidas em reunides e outros aspectos que podem

ser desnecessarios (KERZNER, 2002).

Na gestao formal de projetos, documenta-se tudo. Os procedimentos previstos siao
executados rigorosamente. Ja na gestdo informal, documentam-se somente o0s processos
considerados fundamentais. Dependendo do porte dos projetos e da organizacdo, um ou outro
modelo pode ser mais adequado, sendo que os dois tém possibilidade de levar a empresa a
maturidade e a exceléncia. Porém, para a gestdo informal de projetos obter resultados positivos,

quatro elementos fundamentais sao necessarios (KERZNER, 2002; PRADO, 2000):

- Confianga: este aspecto ¢ a chave do sucesso na implementagdo da gestdo informal de
projetos. Principalmente na relagdo entre cliente e fornecedor, a confianca pode evitar
a geracdo de muita documentac¢do cuja unica finalidade sera ter certeza de que todos
os participantes estdo cumprindo suas tarefas da maneira que lhes foi determinada. A

comparagao entre o trabalho com confianca e sem confianga ¢ mostrada no quadro 4;

Sem confianca Com confianga

Comando competitivo continuo Contratos de longo prazo, repeticao das
transagoes e contratos de exclusividade

Excesso de documentagao Minimo de documentacao

Reunides cliente-provedor em numero Numero minimo de reunides de equipes

exagerado

Responsabilidade nos niveis executivos Responsabilidade nos niveis de geréncia
intermedidria

Quadro 4: Beneficios da confianc¢a nas relacdes de trabalho entre cliente e provedor. (Fonte: adaptado de
KERZNER, 2002, p. 300)

- Comunica¢do: a maioria dos gerentes de projeto prefere se comunicar informalmente
e verbalmente. As empresas que atingiram a exceléncia consideram que chegam a
utilizar até 90% de seu tempo em comunicagdo interpessoal interna com os
integrantes de suas equipes. A comunica¢do deve ser eficiente tanto lateral como
verticalmente. Com o desenvolvimento das redes de comunicagdo internas das
empresas, torna-se mais facil disseminar a informagdo prontamente. No entanto,

disponibilidade de informacao ndo significa sua assimilacdo;
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- Cooperacgao: este atributo significa a disposicdo das pessoas a trabalhar em conjunto
com as demais em beneficio do todo. Normalmente, as pessoas aprendem a cooperar

a medida que vao se conhecendo melhor;

- Trabalho em equipe: isto significa o trabalho desenvolvido por pessoas agindo juntas
com espirito de cooperagdo sob os limites da coordenagdo. No trabalho em equipe, os
funcionarios e gerentes: (i) trocam idéias e estabelecem altos indices de inovagdo e
criatividade; (ii) tém confianca e lealdade mutua e para com a empresa; (iii) sdao
francos e honestos em seu relacionamento; (iv) intercambiam informagdes por sua
propria iniciativa.

Todos os fatores de sucesso para a gestao informal de projetos dependem da cultura
da empresa, das relacdes dos seus funciondrios entre si, com seus fornecedores e com seus
clientes. Cabe a alta administragdo e ao gerente de projeto identificar onde e se é possivel
implementa-la e determinar se este caminho sera seguido pela organizacdo (KERZNER, 2002;

PRADO, 2000).

2.11. Aspectos relevantes da industria petroquimica

A seguir, sdo apresentados aspectos relevantes da indistria petroquimica no que se
refere ao seu histérico, contextualizagdo, caracteristicas operativas e demais aspectos que

influenciam decisoes e formatos de gerenciamento de projetos tipicos do setor.

2.11.1 Historico e contextualizaciao

A industria petroquimica caracteriza-se pela transformacao de derivados do petroleo
em outros produtos, gerando boa parte dos artigos de consumo disponiveis no mundo moderno.
Os principais exemplos sdo: o plastico, em todas as suas variagdes; tecidos e fibras sintéticas,
como a microfibra; e a quimica fina, base para medicamentos e insumos agricolas. E um setor
industrial recente na histéria da humanidade, mas que se desenvolveu rapidamente, tanto em
termos tecnoldgicos como de ocupagdo de mercado. Por volta de 1930, foi desenvolvida a
tecnologia que possibilitou a producdo de polietileno, resina termoplastica empregada na
fabricacdo de embalagens para alimentos, utilidades domésticas e outros produtos. Atualmente, a

petroquimica substitui uma série de matérias-primas utilizadas pelo homem ha milhares de anos,
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como vidro, madeira, algodado, celulose ¢ metais. Além disso, ensejou o surgimento de novas
demandas, como os produtos descartaveis, os eletro-eletronicos, pecas técnicas, componentes
para a industria e, mais recentemente, aplicagdes na area médica, como proteses plasticas, bolsas
de sangue e artigos cirtrgicos, entre outros. No Brasil, o consumo de plésticos ¢ cerca de 5 vezes
inferior ao de outros paises mais industrializados, o que representa um bom potencial de

crescimento (COPESUL, 2004; EMPRESA ANALISADA, 2004; HAUBRICH, 2002).
As empresas da cadeia produtiva petroquimica classificam-se em 3 segmentos:

- As industrias de 1% geracdo, ou centrais de matérias-primas, produzem os
petroquimicos basicos (eteno, propeno, butadieno, benzeno, entre outros) a partir de

nafta ou gas natural;

- As industrias de 2* geragcdo processam os petroquimicos basicos para fabricar os

produtos intermediarios, como resinas termoplasticas, elastomeros ou solventes;

- As industrias de 3? geragdo, ou industrias de transformagdo, processam os produtos

intermediarios para manufaturar os bens de consumo que chegam até o consumidor.

As instalagdes fabris da 1* e 2 geracdo petroquimica manejam produtos inflamaveis
e toxicos em condigdes de temperatura e pressdo que representam um alto potencial de risco. Sao
industrias que demandam alto investimento em tecnologia de processos, possuem alto grau de
automacado e mao de obra altamente especializada. Por questdes de seguranca, logistica, custos e
outras vantagens estratégicas, geralmente sdo instaladas proximas umas das outras, formando
complexos industriais chamados de Polos Petroquimicos, incluindo ou nido empresas da 3?

geracdo (COPESUL, 2004; EMPRESA ANALISADA, 2004).

No Brasil, a industria petroquimica surgiu em 1955, com a implantagdo da refinaria
de petrdleo de Cubatao, que possibilitou o surgimento de unidades produtivas de eteno, propeno,
negro de fumo, metanol, amodnia e fertilizantes nitrogenados. Até os anos 60, o desenvolvimento
do setor ndo obedecia a um planejamento pré-estabelecido. Os investimentos ocorriam de forma
aleatoria, tanto estratégica quanto geograficamente. S3o Paulo, por ser a principal regido
industrial do pais, detinha a maior parte dos empreendimentos. Em 1967, a Petrobras criou a
Petroquisa, com o objetivo de desenvolver e consolidar a industria petroquimica no Brasil

(COPESUL, 2004; EMPRESA ANALISADA, 2004).
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A partir de entdo, trés Polos Petroquimicos foram estabelecidos no pais, através de
um modelo de parcerias societdrias entre o Estado, a iniciativa privada nacional e o capital
internacional. O primeiro Po6lo Petroquimico, em Cubatdo, Sdo Paulo, entrou em operagdo em
1972. Possui hoje capacidade instalada de 550 mil toneladas/ano de eteno e 39 industrias de 2°
geragdo. O segundo, em Camagari, na Bahia, foi instalado em 1978, tem atualmente capacidade
instalada de 1,2 milhdo de toneladas de eteno e 42 empresas de 2* geracdo (COPESUL, 2004;
EMPRESA ANALISADA, 2004).

O Pdlo Petroquimico do Sul, em Triunfo, Rio Grande do Sul, iniciou suas operacdes
em 1982 e possui capacidade instalada de 1,13 milhao de toneladas de eteno. Ocupa uma area de
3.600 hectares no municipio de Triunfo, a 52 quilometros de Porto Alegre. Implantado com a
finalidade de retomar a industrializagdo do Rio Grande do Sul, ¢ formado pela Copesul, que
opera a central de matérias-primas, e oito indistrias de segunda geracdo, que produzem resinas
termoplasticas diversas e elastomeros. Cerca de 6.300 pessoas trabalham no local. A implantagdo
do Poélo Petroquimico do Sul consumiu investimentos de US$ 1,3 bilhdo, aplicados na instalagdo
das primeiras industrias, infra-estrutura basica e estacao de tratamento de efluentes. Nos anos
seguintes, novas empresas foram instaladas. No inicio dos anos 90, a Copesul e algumas das
empresas de segunda geragdo foram privatizadas. No final da mesma década, US$ 1,4 bilhdo
foram investidos na duplicacdo da capacidade produtiva do complexo industrial e instalagao de

outras industrias (COPESUL, 2004; EMPRESA ANALISADA, 2004).

Algumas caracteristicas do Poélo Petroquimico do Sul o favorecem em termos de
seguranga e protecdo ambiental, como: localizacdo distante de centros urbanos; uma cortina
verde formada pela mata nativa (que atua como barreira natural contra aproximagdes indevidas e
atenua eventuais impactos atmosféricos); um sistema de tubovias que facilita a logistica entre as
empresas e evita riscos de acidentes com transporte de produtos; bacias de acumulacdo e
seguranga de aguas pluviais. Além disso, conta com sistema proprio de disposi¢do e tratamento

de efluentes liquidos e residuos sélidos (COPESUL, 2004; EMPRESA ANALISADA, 2004).

2.11.2 Caracteristicas de concepc¢io e operacionais
A petroquimica ¢ um ramo industrial de propriedade continua. O processo produtivo
caracteriza-se pela transformagdo de derivados do petrdleo através de reacdes fisico-quimicas em

condi¢des controladas de temperatura, pressdo e outras variaveis, sem manipulacdo humana. Os
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processos industriais e a capacidade das plantas industriais prevéem periodos continuos de
operagao, com elevado fator de utilizagdo. Os parametros funcionais impedem variagdes bruscas
de carga. Eventuais paradas para manuten¢do ou por outras razdes implicam na paralisagdo de
todo o processo produtivo, em que partidas e repartidas apresentam rendimentos inferiores ao
trabalho em regime. Os estoques de matérias-primas sdo relativamente baixos, suficientes
somente para alguns dias de producdo. A familia de produtos ¢ reduzida e em muitos casos,
monoprodutora. A qualidade do produto e o custo de produg¢do dependem muito da matéria-

prima (HANSEN, 1996).

A disponibilidade operativa ¢ uma meta operacional critica. Os gargalos operacionais
sao determinados pelos equipamentos de menor capacidade efetiva e pela severidade das
condicdes de trabalho. A manutencdo dos equipamentos ¢ um aspecto fundamental, pois a parada
de um componente afeta a producao de toda a instalagdo. O sistema de controle e supervisdo das
instalagdes ¢ sofisticado e automatizado, sendo que os trabalhadores tém fun¢do de monitorar e
controlar os parametros de processo, corrigindo-os quando necessario, sem realizar manipulacio
direta dos insumos e produtos. Os investimentos iniciais para instalacdo de uma fabrica sdo de
grande vulto e h4d uma busca constante de atualizagdo tecnologica, tanto nos equipamentos como

nos processos produtivos (HANSEN, 1996).

A organizagdo do trabalho é geralmente através de estrutura funcional, separada por
especialidades. A operacdo e manutengao sdo vistas como atividades separadas, possuindo cada
uma sua coordenagdo propria. O nivel de especializagdo dos trabalhadores ¢ alto. A progressiva
automacao dos processos vem reduzindo a necessidade de mao de obra para atividades de
interven¢do direta e aumentando a necessidade de especializagdo dos trabalhadores para
desempenho das atividades de supervisao e controle dos processos, geralmente via remota. A
manuten¢do ¢ geralmente dividida em especialidades (mecénica, elétrica, instrumentacdo, etc) e
demanda conhecimento em uma grande variedade de componentes diferentes. Ha uma tendéncia
de terceirizacdo da execucdo de atividades especificas, principalmente as que ndo envolvam

conhecimentos estratégicos as organizagdes. (HANSEN, 1996; STONNER, 2001).

2.11.3 Aspectos de seguranca, satide e meio ambiente
O manejo de substincias inflamaveis ou téxicas e o alto potencial de risco das

instalagcdes tornam os aspectos de seguranga, saide e meio ambiente criticos, envolvendo todas
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as atividades relacionadas a vida util de uma instalagdo: projeto, instalacdo, start-up, operagao,
inspecao, manutencao e execucao de modificagdes (API 750, 1990; ARPCA, 2003). As fungdes
relacionadas ao gerenciamento dos aspectos de seguranca, saude e meio ambiente sdo
consideradas criticas, recebendo atengdo especial. Possuem, em muitos casos, status equivalente
ao produtivo na hierarquia funcional (EMPRESA ANALISADA, 2004). Algumas técnicas de
analise de riscos sdo utilizadas especificamente pela industria petroquimica para avaliar,

gerenciar e mitigar riscos relacionados as instalagdes (API 750, 1990; ARPCA, 2003).

Uma técnica importante ¢ o HAZOP (Hazard and Operability Study). Este ¢ um
método qualitativo que permite identificar perigos potenciais e problemas operacionais de uma
instalacdo industrial, através da avaliagdo de forma sistematica dos equipamentos, procedimentos
operacionais e eventos gerados por desvios a inten¢do do projeto. E especialmente util na fase de
projeto conceitual ou basico de uma nova instalagdo. Outra técnica ¢ a Analise Preliminar de
Riscos (APR), voltada para identificagdo, andlise qualitativa e mitigagdo de desvios e
conseqiiéncias indesejaveis na execugdo de determinada atividade. E especialmente 1til no
planejamento de atividades de execugdo de empreendimentos, manutencao ou atividades

especiais da operagdo que interfiram no processo produtivo normal (ARPCA, 2003).

2.11.4 Gestao de projetos e formas de contratacio

A aplicacdo de conceitos de gerenciamento de projetos na industria petroquimica ¢
oriunda da propria instalagdo das unidades produtivas, que sdo investimentos de grande vulto.
No Brasil, tanto a iniciativa privada como o Estado, através da Petrobras/Petroquisa, realizam, ou
realizaram no passado, grandes investimentos no setor e difundiram uma série de conceitos ainda
utilizados. O setor de petroleo e petroquimico foi um dos pioneiros na utilizagdo de conceitos

formais de gestao de projetos no pais (STONNER, 2001).

Ap0s a entrada em operagdo de uma planta, seu foco deixa de ser a condugdo de
empreendimentos e passa a ser o processo produtivo. A condu¢do de projetos geralmente ndo ¢
considerada atividade-fim das empresas do setor. No entanto, a necessidade de atualizacdo
tecnologica e evolugdo continua faz com que as empresas estejam constantemente lidando com
investimentos, seja em projetos de capital, revamps (empreendimentos para ampliagdo de
capacidade ou atualizagdo tecnologica) ou mesmo pequenas modificagcdes no processo industrial

para aumentar a eficiéncia ou confiabilidade. As ferramentas de gestdo de projetos utilizadas
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variam consideravelmente de empresa para empresa. O formato adotado e grau de organizacao
dependem de fatores como estrutura e cultura organizacionais, alinhamento estratégico, situacao
financeira, interesse em atualizacdo tecnoldgica e preocupacdo com aspectos de seguranga, saude

e meio ambiente (FLYNN, 2003; STONNER, 2001).

Na maioria dos casos, a empresa tem interesse apenas em manter o controle sobre o
gerenciamento destas atividades, e ndo sua execucdo. Nas ultimas décadas, muitas empresas
diminuiram seus quadros de pessoal de engenharia e passaram a maioria das atividades
relacionadas com o detalhamento e constru¢do de empreendimentos para empresas externas. A
inten¢do ¢ de reduzir o overhead, retirando o trabalho ciclico da empresa contratante, que busca
manter apenas as posi¢oes de emprego estavel de longo prazo, e entregando para as empresas de
engenharia contratadas, que possuem melhores condigdes de lidar com a mudanga de pessoal

entre empreendimentos e reduzir quadros, se necessario (FLYNN, 2003).

O escopo, modalidades e regimes de contratacdo de servigos variam de acordo com
as caracteristicas do trabalho, interesses da empresa contratante e realidade do mercado local de
fornecedores de servigos. No entanto, os modelos de contratacdo baseados em cotacdo de
pequenos pacotes de trabalho vém se mostrando menos eficientes, devido ao desperdicio de
recursos durante o processo de cotacdo e a dificuldade em se desenvolver conhecimento dos
padroes da empresa contratante pela empresa contratada. H4 uma tendéncia de substitui¢ao
destes modelos por modelos de parceria estratégica, através de contrato de longo prazo (FLYNN,

2003; STONNER, 2001).

Neste modelo de contratacdo, a empresa contratante concentra a execugdo de todos
os seus trabalhos em uma ou poucas empresas de engenharia, por um tempo pré-determinado.
Este modelo de contratagao permite desenvolver fatores-chave de sucesso, como o conhecimento
dos padrdes formais e praticas informais da empresa contratante, constru¢do de um clima de
confianga entre as partes € a manutencdo de uma equipe-base para atendimento dos servigos.
Ressalta-se que, quanto mais informal ¢ a relagdo e os procedimentos de trabalho entre as partes,
maior € o potencial para gerar conflitos (FLYNN, 2003; VAALAND, 2002). O quadro a seguir
mostra as vantagens deste tipo de contratacdo, para a empresa contratante (operadora) e empresa

contratada (empresa de engenharia).
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Fator Importante para Importante para
empresa contratante empresa contratada

CONCENTRACAO NA ATIVIDADE-FIM X

Flexibilidade para lidar com ciclos de demanda X X
Reducdo de quadro proprio X

Reducio de perdas em cotacdes freqiientes X X
Melhora na qualidade dos servicos X X
Carga constante de trabalho X
Alavancagem para trabalhos maiores X

Quadro 5: Vantagens para contratante e contratado em parcerias do setor de producio continua (Fonte:
Flynn, 2003, p. 49)
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3. MODELO PROPOSTO

O modelo proposto para desenvolvimento da pesquisa envolve a seqiiéncia de etapas para
implementagdo de uma metodologia de gerenciamento de projetos adequada a empresa
analisada. Este modelo ¢ uma adaptacdo dos modelos de implementagdo encontrados na
literatura, incluindo principalmente aspectos propostos por Dinsmore (2003), Kerzner (2002),
Prado (2000) e Verzuh (2000), discutidos no capitulo 2. Embora a metodologia de
gerenciamento de projetos resultante da aplicagdo do modelo seja especifica para a empresa
analisada, o modelo de abordagem para esta implantacdo pode ser reproduzido e aplicado em

outras empresas.
O modelo ¢ composto de 04 etapas principais:
1 — Estabelecimento de objetivos e diagnostico da situagado inicial;
2 — Preparo do plano de agao;
3 — Execugao do plano de agao;
4 — Avaliagao dos resultados.

Na primeira etapa, ¢ necessario estabelecer a necessidade e alcance do plano de agao.
Ou seja, a partir da motivagdo inicial para o trabalho, determinar o objetivo geral do mesmo.
Neste momento, ¢ importante angariar apoio dos niveis hierarquicos superiores da empresa, uma
vez que: (i) a alta administragdo ¢, em Ultima andlise, a responsavel por disponibilizar os
recursos necessarios para implementagdo do plano e (ii) o plano deve estar alinhado com os
objetivos estratégicos da organiza¢do. E conveniente incluir a este ponto uma forma de medida
do sucesso do plano de acdo e um prazo. Esta fase inclui a elaboragdo de um diagndstico da
situacdo inicial, sob dois aspectos principais (DINSMORE, 2003; KERZNER, 2002; PRADO,
2000; VERZUH, 2000):

- Em termos do gerenciamento de cada projeto, uma comparagdo da metodologia
utilizada inicialmente pela empresa analisada com um elemento de verificagdo
relevante. Para esta pesquisa, foi escolhido como padrao o Corpo de Conhecimento

em Gerenciamento de Projetos (Project Management Body Of Knowledge - PMBOK,
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2000). Esta metodologia, proposta pelo Project Management Institute e analisada no
capitulo 2, ¢ reconhecida na literatura como a melhor referéncia internacional em

praticas de gerenciamento de projetos;

- Em termos organizacionais, a analise da situacdo inicial da empresa analisada com
relacdo aos aspectos relevantes para o gerenciamento de projetos em organizagdes,
com especial enfoque na adequacgdo da sua estrutura organizacional e analise de suas

caracteristicas intrinsecas.

A segunda etapa envolve, a partir dos resultados do diagnostico elaborado na etapa
anterior, a identificacdo dos principais processos a serem adequados, dos métodos e das técnicas
que devem ser reestruturados. Envolve também uma andlise dos recursos disponiveis, as
limitagdes e demais fatores que influenciam os itens identificados. O objetivo desta etapa ¢
elaborar um plano de agdo para implementagdo de uma nova metodologia de gerenciamento de
projetos na empresa analisada. O plano inclui agdes relativas aos dois focos de andlise constantes

no diagnostico.

A préxima etapa refere-se a implantagao do plano de acdo na empresa analisada, bem
como ao acompanhamento das a¢des e descricao da situagdo final. As adaptacdes necessarias ao

plano original durante a implementacdo também sdo registradas e analisadas.

Por fim, a ultima etapa do ciclo envolve a avaliacdo dos resultados obtidos. A nova
situagdo da empresa analisada ¢ novamente analisada a luz dos dois aspectos principais

levantados na etapa de diagnostico:
- Comparacao da nova metodologia com a metodologia padrao descrita na literatura;

- Comparacdo da nova estrutura organizacional com relacdo aos aspectos citados na

literatura.

O proprio modelo de implantagdo também deve ser avaliado. A avaliagdo do modelo
de abordagem do problema ¢ uma questdo académica importante desta pesquisa. A evolugdo em
gerenciamento de projetos € um processo de amadurecimento. Assim, destaca-se a importancia
da implementa¢do do modelo em etapas e a necessidade de reconhecimento que o fechamento de

um ciclo de melhorias ¢ somente o primeiro passo em dire¢do a maturidade. Apds a etapa de
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avaliac¢do, ¢ necessario realimentar o ciclo, o que permite a evolugdo através de uma melhoria

continua (KERZNER, 2002; PRADO, 2000).
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4. DESCRICAO DO ESTUDO, RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1. Diagnéstico inicial e estabelecimento de objetivos

A primeira fase do trabalho desenvolveu-se no segundo semestre de 2002. A
motivagdo para tal foi a verificagdo de que o crescimento na quantidade e complexidade dos
projetos solicitados a geréncia funcional responsavel por executd-los tornou a questdo maior do
que a sua capacidade de atendimento. Isto determinou o interesse da empresa em otimizar o seu
processo de gerenciamento de projetos e permitiu o desenvolvimento da pesquisa. O pesquisador
¢ funcionario da empresa, e a esta época acumulava a fun¢do de engenheiro de manutengdo de
parte das instalagdes industriais e de responsavel pela implementagdo da maioria dos projetos da

empresa.

Grande parte dos projetos refere-se a modificagdes ao projeto original das plantas
industriais existentes, desde pequenas mudancas nas instalagdes existentes até a instalacdo de
itens novos e conexao ao processo original, com ou sem adaptagdo deste. Assim, a nomenclatura
“‘Solicitacdo de Modificacdo de Projeto’ ¢ utilizada ao se referir a cada projeto separadamente (e

nao a modificagdes de escopo em um determinado projeto).

O diagnostico da situagdo vigente no inicio da pesquisa foi elaborado sob dois
aspectos: (i) andlise das caracteristicas intrinsecas da organizagdo e sua estrutura e (ii)
comparagdo da metodologia vigente para gerenciamento de projetos com a metodologia padrao
do PMBOK (Project Management Body of Knowledge — Corpo de Conhecimento em
Gerenciamento de Projetos), focando nas 09 areas do conhecimento 14 descritas e nos elementos
basicos de gestdo de projetos indicados na literatura. O mesmo foi elaborado através de reunides
e discussdes de uma equipe formada, basicamente, por 03 pessoas: o pesquisador, o gerente
funcional responsavel pelos projetos e um técnico de planejamento, colaborador da mesma area,

escolhido por sua experiéncia na execucao de projetos.

4.1.1 Analise da estrutura organizacional
A empresa analisada possuia uma estrutura hierarquica funcional, bastante comum

em empresas deste ramo. Concentrando-se na area industrial, foco deste trabalho, existiam 04
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geréncias funcionais, subordinadas a Diretoria Industrial. Destas 04 geréncias, duas eram
relacionadas a areas produtivas (Producao — Produto X e Produg¢do — Produto Y, que também
incluia o laboratério de controle de qualidade) e duas consistiam basicamente de processos de
apoio a producdo: SESMA, que inclui o gerenciamento de aspectos de Seguranca, Saude e Meio
Ambiente; e Servigos, incluindo as areas de manutengdo, suprimentos ¢ contratacdo de servigos

gerais (alimentacao, transporte e outros servigos de apoio).

Uma caracteristica importante da empresa analisada ¢ que nao hé subordinagao direta
das areas de apoio (SESMA e Servicos) as areas produtivas. Gerentes de Produgdo, Servicos e
SESMA tém o mesmo status e poder de decisdo, mesmo que as areas produtivas sejam, em
termos do processo produtivo, clientes das demais. Esta caracteristica advém principalmente dos
riscos e aspectos de seguranga envolvidos com a operagdo das plantas e da sua caracteristica de
producdo continua, que exige alta confiabilidade e disponibilidade das plantas/equipamentos

industriais.

Com relacdo a condugdo de projetos industriais, esta atividade é considerada um
processo de apoio, estando ligada a Geréncia de Servigos. Esta € responsavel por todas as etapas
posteriores ao desenvolvimento do projeto conceitual. As responsabilidades da Geréncia de
Servigos incluem: estimativa e controle de custos; detalhamento de tubulagdes, especificacao de
equipamentos ¢ demais atividades de desenho das instalacdes; aquisi¢do, recebimento e inspecao
de materiais e equipamentos; contratacdo e coordenagdo de servigos de montagem e construcao;
apoio a partida das instalacdes. Estas sdo as atividades relacionadas ao gerenciamento de
projetos analisadas neste estudo. J& o projeto conceitual, ou projeto basico, € responsabilidade
dos engenheiros de processo, ligados as geréncias produtivas. O organograma original da area

industrial da empresa analisada ¢ mostrado na figura 14.

Percebiam-se alguns problemas nesta estrutura organizacional. O primeiro era a falta
de pessoal ou areas totalmente dedicados a condugado de projetos, incluindo o projeto conceitual.
Nas areas produtivas, as atividades de engenharia de processos, que envolvem andlise dos
processos industriais, pesquisa de alternativas tecnologicas, simulagdo de processos, analise de
riscos de processo, elaboragdo de fluxogramas de processo das novas instalagdes, entre outras,
eram desempenhadas pelos engenheiros de produgdo. Estes também eram responsaveis pelo

acompanhamento das operagdes rotineiras relacionadas ao processo produtivo, o que dificultava
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sua dedicagdo adequada ao desenvolvimento de novos projetos. Ja na Geréncia de Servigos, as
atividades de coordenagdo de projetos, listadas no pardgrafo anterior, eram desenvolvidas pelos
engenheiros de manuten¢do. Normalmente, o engenheiro responsavel pela disciplina mais
afetada pelo projeto assumia a responsabilidade pelo mesmo. O problema ¢ semelhante, uma vez
que os engenheiros de manutengdo t€ém como prioridade, basicamente, as operagdes rotineiras
relativas a confiabilidade e garantia da disponibilidade das instalagdes. Assim, sob o aspecto de

condugdo de projetos, a estrutura organizacional vigente a esta época ndo era adequada.

DIRETOR
INDUSTRIAL
I I I I
GERENCIA
GERENCIA GERENCIA GERENCIA SEGURANCGA,
PRODUGAO X PRODUGAQ Y SERVICOS SAUDE E MEIO
AMBIENTE

Figura 14: Organograma da area industrial no inicio da pesquisa (Fonte: empresa analisada, 2002)

Os recursos humanos envolvidos mais diretamente na conducao de projetos eram: 01
engenheiro, acumulando atividades de coordenagdo de projetos e engenharia de manutencao de
parte dos equipamentos industriais; 01 técnico mecanico, acumulando atividades de
acompanhamento e fiscalizagdo das obras de projetos novos, inspe¢do de recebimento de itens
sobressalentes de manutencao e outras atividades; 01 técnico de planejamento, responsavel por
atividades de contratacdo de servigos, acompanhamento de obras civis e planejamento de
atividades. Esta divisdo de tarefas entre operacdes rotineiras e condugdo de projetos, com os
mesmos recursos humanos, ndo ¢ adequada sob o ponto de vista de eficiéncia dos projetos. As
atividades relacionadas as operacgdes rotineiras, em especial as de manutencdo, essenciais a

continuidade operacional da empresa, acabam por ser privilegiadas em detrimento dos projetos.

4.1.2 Comparacio com a metodologia padrao

Quanto a metodologia vigente a esta época para condugdo de projetos, notava-se um
alto grau de informalidade e pouca atengdo para aspectos de gerenciamento. Praticamente todos
os projetos eram conduzidos sem elementos bésicos de gestdo, como EAP, cronograma, plano de
comunicagdes ou plano de gerenciamento de riscos. O Unico elemento basico de gestdo presente

em todos os projetos era um formuldrio de solicitagdo de projeto, que servia como Project
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Charter. A seguir, analisa-se a situacdo vigente no inicio da pesquisa a luz de cada area de

conhecimento do Corpo de Conhecimento em Gerenciamento de Projetos.

O gerenciamento do Escopo apresentava diversos problemas. Teoricamente, todo
projeto deveria ser solicitado através do formulario de Solicitagdo de Modificacdo de Projeto
(SMP), que deveria conter todas as informagdes bésicas para inicio do mesmo, principalmente o
projeto basico da nova instalagcdo, sistema ou equipamento, definindo entdo o produto a ser
obtido no projeto. A autorizacdo formal do gerente funcional (cliente do projeto) para inicio do

mesmo também fazia parte deste formulario.

No entanto, havia muito pouca preocupagdo das geréncias funcionais com o
atendimento completo as etapas pertinentes desta formalizacdo, causando varias situacdes de
conflito, seja por indefinicdo do escopo ou por falta de entendimento das expectativas e
responsabilidades pelas partes envolvidas. Nao havia procedimentos formais que definissem a
interface entre as areas funcionais envolvidas nos projetos. Isto, aliado ao fato de que nao havia
recursos dedicados, nem para elaborar projetos basicos consistentes, nem para execucdo das
etapas posteriores de cada empreendimento, fazia com que a interface entre projeto basico e

projeto de detalhamento fosse objeto de discussdo e de conflitos a cada projeto.

Exceto em projetos de grande porte ou de grande interesse da alta administragdo, ndo
havia uma preocupacdo em formalizar uma analise de custo/beneficio para o projeto, nem um
critério claro de selecdao ou verificagdo do seu alinhamento com o planejamento estratégico da
empresa. O interesse da area solicitante e a disponibilidade orcamentéria em relagdo ao valor
global de investimentos previstos para o ano eram suficientes para decidir se um projeto seria ou

ndo levado adiante.

O detalhamento do Escopo ndo seguia nenhum critério formal para sua elaboragao,
ficando somente a cargo do coordenador designado para o projeto em questdo. Na pratica, a
maior parte dos projetos era conduzida sem elabora¢do de uma Estrutura Analitica de Projeto e a
unica pessoa que conhecia as fases envolvidas e o seu andamento era o respectivo coordenador.
O controle da carteira de projetos era realizado através de um sistema onde constava o cadastro
de todas as solicitagdes de projeto emitidas, com atualizagdo periddica do andamento das

mesmas.
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Nao havia um processo formal de controle de mudangas de escopo, que eram
negociadas diretamente pelo solicitante do projeto com o coordenador designado para o mesmo.
Como o projeto basico era em geral falho ou incompleto, o projeto sofria diversas mudangas
durante o seu andamento, sendo que nem sempre estas modificacdes eram registradas

formalmente ou mesmo reconhecidas como modificagao de escopo.

O gerenciamento do Tempo era conduzido de forma empirica pelos coordenadores
de projeto, sem preocupagcdo em formalizar as atividades envolvidas, seu seqiienciamento e
duracdo prevista. Assim como a Estrutura Analitica de Projeto, a maior parte dos projetos era
conduzida sem o apoio de um cronograma formal. Os prazos eram negociados diretamente entre
o coordenador de projeto e o solicitante do mesmo, de acordo com a prioridade do momento, na

visdo do solicitante.

Com relagdo ao gerenciamento de Custos, o planejamento prévio dos recursos
necessarios € a estimativa detalhada dos custos envolvidos eram desenvolvidos somente em
casos especiais, geralmente por solicitacdo da Diretoria Industrial, antes da emissdao formal da
SMP, com a intencdo de decidir se o projeto deveria iniciar ou ndo. Para a maioria dos projetos
de menor porte, a estimativa de custos era muito simplificada ou até mesmo dispensada. Embora
isto pudesse ser aceitdvel para pequenos valores, ndo havia um ponto claro de corte para a
utilizagdo de uma ou outra sistematica. Isto, aliado ao fato de que muitos projetos sofriam
diversas modificagdes de escopo, criava um ambiente propicio para um controle falho dos custos
reais em relagdo ao previsto. Como ponto positivo, o sistema de alocagdo de custos permitia a
identificagdo clara dos custos individuais de cada projeto, mesmo os de pequeno porte, de forma
facil e rapida. Além disso, a sistematica de compilacdo, recuperacao e agrupamento dos dados,
de forma a verificar o atendimento global do orcamento de investimentos, também era bastante

simples.

Com relagdo ao gerenciamento dos Riscos envolvidos na execu¢do dos projetos, a
maior preocupacdo estava relacionada com as questdes de seguranca, saide e meio ambiente.
Assim, existia uma sistematica de analise de riscos, ja estabelecida para execucdo de outros
trabalhos (como servigos de manutengdo, por exemplo) e conhecida pelos colaboradores da
empresa. Esta sistematica vinha sendo utilizada para elaboragdo de planos de gerenciamento dos

riscos envolvidos na execugdo dos projetos, em especial os riscos de acidentes durante as obras.
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Em casos de servicos mais simples, era dispensada a elaboragdo de um plano formal de
gerenciamento de riscos. No entanto, verificava-se que os critérios para utilizagao destas
ferramentas ndo eram claros, criando a possibilidade de que algum trabalho importante nao

recebesse a devida analise de riscos.

De outra parte, percebia-se pouca preocupacdo com a elaboracdo de planos de
gerenciamento de riscos relacionados com o proprio produto do projeto. Existem sistematicas
especificas no ramo petroquimico para lidar com este tipo de risco, conforme descrito no

capitulo 2, no entanto isto ndo era contemplado na grande maioria dos projetos executados.

O gerenciamento das Comunicagdes nos projetos era predominantemente informal.
A situacdo do andamento dos projetos era passada diretamente pelo coordenador aos demais
interessados, de forma esporadica. Eventualmente, eram agendadas reunides de
acompanhamento de algum projeto especifico. O unico meio formal de informagao da situagdo
dos projetos era a distribui¢do de um relatorio com a situacdo geral de andamento e custo dos
mesmos, elaborado a cada 03 meses a partir da atualizagdo no cadastro geral de projetos. O
encerramento administrativo nao incluia a obtencao de um aceite formal do cliente ao final do
projeto, nem sua avaliagdo quanto ao resultado do projeto. Isto, aliado a falta de preocupagao
com a definicdo de escopo no inicio do projeto, criava a situacdo de que as seguidas
modificacdes de escopo criassem dificuldades em determinar o seu final. A atualizacdo de

documentacao técnica também ndo era priorizada.

A estrutura existente para condugdo dos processos de Aquisi¢do, em especial a
contratacdo de servicos, também era inconveniente para as necessidades dos projetos. A
elaboracdo de servicos de projeto de detalhamento e de montagens industriais, nas suas diversas
disciplinas, era um servigo terceirizado, contratado para cada projeto em separado. Isto, aliado ao
fato de que havia muitos projetos sendo conduzidos ao mesmo tempo, demandava uma grande
perda de tempo com processos como: elaboracio de documentagdes para contratagio;
recebimento, andlise e equalizagdo de propostas; elaboragdo de contratos e outros aspectos
burocraticos. Além disso, havia uma grande dificuldade de gerenciamento de diversos contratos
ao mesmo tempo. J4 a aquisicdo de materiais e equipamentos para os projetos, atividade
executada pela area de suprimentos da empresa, era muitas vezes relegada a um segundo plano

em relagdo as compras dedicadas para a manutencdo das plantas (sobressalentes, entre outros).

92



93

Este era mais um exemplo da prioridade dada as operagdes rotineiras da empresa em detrimento
da conducao de projetos. Embora compreensivel no que se refere as prioridades da organizagao
(manter a producgdo tem, na maior parte das vezes, maior importancia do que executar um novo
projeto), o atraso que esta situagdo causava nos projetos nem sempre era posteriormente
reconhecido como um motivo aceitdvel para o atraso nos prazos dos mesmos, causando situagdes
de conflito entre as areas envolvidas (solicitante do projeto, executante do mesmo, suprimentos e

manutengao).

O gerenciamento da Qualidade para os projetos executados seguia as diretrizes de
qualidade da empresa como um todo. No momento da realizagdo deste diagnostico, a empresa
analisada encontrava-se em processo de implementagdo de um sistema formal de qualidade.
Assim, alguns processos, como homologa¢do de fornecedores de materiais e servigos, com
garantia de qualidade dos produtos e servicos ofertados, estavam em implementagdo em
praticamente todas as areas da empresa, ndo sendo diferente na Geréncia de Servigos. A propria
politica de qualidade da empresa estava em elaboracdo. Em relagdo aos processos internos de
gerenciamento do projeto, percebia-se que a falta de padronizagdo de praticas e de formalizacao
das etapas pertinentes do projeto dificultava o desenvolvimento de um controle de qualidade
eficiente, reforcando a necessidade de execucdo da presente pesquisa € o plano de acdo

relacionado a esta.

Com relagdo ao gerenciamento de Recursos Humanos, a andlise da estrutura vigente
mostrou que a mesma nao privilegiava a conducdo dos projetos. O planejamento organizacional
dividia a alocagdo de pessoal entre tarefas relacionadas a condugdo de operacdes rotineiras € ao
gerenciamento de projetos, com prioridade para as tarefas de rotina, causando dificuldades para a
estruturacao das equipes de projeto. Nao havia um plano consistente de desenvolvimento de

equipe com foco no gerenciamento de projetos.

J& a alocacdo de pessoal para tarefas de detalhamento e montagem era realizada
através de contratacdo externa a cada servi¢o, ndo competindo com a mao de obra direta de
outras tarefas. No entanto, o cardter provisério dos servigos relacionados aos contratos nao
permitia a manuten¢ao de equipes capacitadas e prontas para iniciar um novo projeto ao final do

anterior.
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Por fim, percebia-se que o processo de condugdo de projetos ndo era coordenado de
forma integrada. Os processos relativos ao gerenciamento da Integracao ndo eram desenvolvidos
satisfatoriamente, resultando na falta de um plano consistente que servisse de guia no
gerenciamento de cada projeto. Assim, tornava-se muito facil desviar do objetivo inicial, sem a

devida identificagdo e avaliacdo das conseqiiéncias disto em relacao a necessidade original.

Realizou-se uma coleta e andlise dos dados referentes ao desempenho dos projetos
desenvolvidos em 2002. Assim, foi possivel detectar a seguinte situa¢do vigente, em um total de

104 projetos analisados:

- 84% dos projetos sofriam modificagdes de escopo apos emissdo do formulédrio de

SMP (formalizagdo do inicio do projeto);

- 45% dos projetos sofriam modificagdes de escopo quando o projeto detalhado ja

estava pronto;
- 22% sofriam modifica¢des de escopo quando a montagem ja estava em andamento;
- Somente 39% dos projetos atendiam a meta de prazo negociada;
- Somente 52% dos projetos atingiam a meta de custo.

4.1.3 Conclusoes do diagnostico e estabelecimento de objetivos

O diagnostico inicial mostrou que o processo de condugdo de projetos da empresa
necessitava de uma revisdo. Esta situacdo derivava claramente do enfoque maior que era dado as
operagdes rotineiras em detrimento dos projetos, uma vez que os recursos humanos eram o0s
mesmos para as duas atividades. O formato existente permitia somente a conducao de projetos de
pequeno porte e, mesmo assim, através de uma gestdo informal e sem controle adequado das
variaveis relevantes (custo, prazo, nivel de qualidade e satisfacdo do cliente), sendo insuficiente
tanto para gerir projetos mais complexos como para guardar o histoérico dos que eram

executados.

Ainda na primeira etapa, foram realizadas reunides internas de planejamento
estratégico, de forma a estabelecer o alcance e as metas do trabalho. Destas reunides
participaram os mesmos colaboradores que elaboraram o diagndstico. Nas reunides, foram

estabelecidos os objetivos gerais do plano. A viabilidade da continuagdo do trabalho e das
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demais etapas do plano de a¢do foi determinada a partir da apresentagdo destes objetivos a alta
administracdo, que avalizou o alinhamento dos mesmos com os objetivos estratégicos da
organizagdo e comprometeu-se com a continuagdo da pesquisa e em apoiar o plano de acdo a ser

elaborado.

Nesta primeira etapa, foi elaborado um plano geral, com caracteristicas de um
Planejamento Estratégico de uma nova Area, a ser criada dentro da geréncia funcional de
Servigos, dedicada a condugdo de projetos. Os principais elementos deste Planejamento
Estratégico sdo: a criagdo da declaracdo de missdo da area e estabelecimento da sua visdo de
futuro, ou objetivos. Estes objetivos foram desdobrados em agdes principais, na etapa de

elaboragdo do plano de acdo, apds o diagnostico da situagao inicial.

A missdo desta nova Area de Projetos da empresa foi determinada como sendo:
“contribuir com a melhoria do resultado operacional da empresa, através da execucdo de
modificacdes de projeto ou novos empreendimentos que tragam: ganho de producdo,
desenvolvimento de novos mercados, redu¢dao de custos operacionais, beneficios a seguranca e
saude dos funcionarios e/ou preservacdo do meio ambiente, com garantia de qualidade e

seguranga nos servigos executados”.
Os principais objetivos da area e das proximas etapas eram:

- Definir o campo de atuagdo da area, suas responsabilidades, interfaces e dependéncias

com outras areas da empresa;

- Desenvolver uma nova metodologia de gerenciamento de projetos para a empresa,

adaptavel a projetos de diversos portes e adequada a realidade da empresa;

- Garantir a qualidade e seguranca nos servigos executados, bem como a atualizagdo e

seguranca das informacdes técnicas relativas as plantas industriais;

- Tornar-se a area da empresa com competéncia reconhecida no gerenciamento de
projetos de qualquer tipo ou porte, sendo esta competéncia baseada nas melhores

praticas relacionadas a gestao de projetos;

- Melhorar os indices de desempenho dos projetos realizados em relacao aos dados de

2002.
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O prazo estabelecido para implementacdo e verificacdo dos resultados das acgoes foi
31/12/2003, sendo que a nova avaliagdo dos indices seria baseada nos projetos desenvolvidos ao

longo deste ano.

4.2. Elaboracio do plano de a¢ao

A elaboracao do plano de a¢do constituiu-se no desdobramento dos objetivos citados
no item 4.1.3 em agdes praticas, alinhadas com os mesmos. Tais agdes foram baseadas tanto na
analise da estrutura e ambiente organizacional vigente, propondo adequacgdes a esta estrutura,
como na analise das falhas verificadas a luz da comparagdo com o padrido das 09 areas de
conhecimento em gerenciamento de projetos, propondo uma nova metodologia de condugao de

projetos, mais adequada a empresa analisada.

O tipo e porte dos projetos gerenciados, bem como o tipo de estrutura organizacional
vigente na empresa analisada, indicaram que o mais adequado seria a implementacdo de uma
estrutura funcional, com um setor Expedidor de Projetos, vinculado a Geréncia de Servigos. Este
setor (chamado, dentro da empresa, de Area de Projetos, para seguir a nomenclatura vigente para
as demais 4reas da mesma) deveria ter as caracteristicas de um Escritorio de Projetos, dedicando-
se a condugdo dos mesmos e com colaboradores alocados em tempo integral a esta tarefa. Este

Escritorio de Projetos teria as responsabilidades de:

- Criar, implementar, divulgar e ser o guardido da metodologia de gerenciamento de

projetos na empresa analisada, preocupando-se também com sua evolucdo continua;

- Ser o gestor da carteira de projetos e executor dos mesmos, desde o projeto de

detalhamento até a entrega e aceite pelo cliente.

Assim, a primeira agdo sugerida do plano foi a implementacdo do Escritério de
Projetos (Area de Projetos) na empresa. A criagdo desta nova Area incluia alguns desafios. Em
especial, a consolidagdo de sua posi¢do na estrutura organizacional, vencendo os desafios
inerentes a distribuicdo de poder, atribuicdo de fungdes e a divisdo de responsabilidades com as
demais areas ja estabelecidas na empresa. Outro desafio seria a selecao e treinamento de uma

equipe dedicada e dimensionada adequadamente para atender os projetos demandados.
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A proxima agdo, conduzida em paralelo com a propria implementagdo da nova area,
seria a consolidacao formal das interfaces que ndo estavam claras, relacionadas a diversas areas

de conhecimento:

- Com relacdo ao Escopo, a necessidade de determinacgdo prévia e clara dos objetivos
do projeto e definicio do produto a ser obtido ndo vinha sendo atendida e estd
profundamente relacionada com a melhora na interface e divisao de responsabilidades

entre as areas solicitantes de projetos e a area executante;

- Em termos de Custos, a necessidade de aprovacdo orcamentaria dos projetos, com

determinagdo clara de niveis de autonomia e pontos de corte;

- A necessidade e responsabilidade de elaboracdo de andlises e planos de

gerenciamento de riscos nas diversas etapas do projeto;

- O estabelecimento de critérios de encerramento administrativo do projeto, incluindo o
aceite formal pelo cliente (solicitante do projeto). Além do aspecto de satisfacdo do
cliente e controle de qualidade, é necessario estabelecer claramente 0 momento em
que o projeto tem condi¢des de entrar em operagdo de forma segura, passando a

responsabilidade ao usuério e encerrando o trabalho da equipe de projeto.

As necessidades citadas podiam ser resolvidas através da padronizacdo de praticas e
procedimentos, bastando que estes sejam claros, conhecidos e aceitos por toda a empresa. Assim,
esta agdo referia-se a elaboragdo e divulgagdo de um procedimento escrito, contendo as
interfaces entre a nova area e as demais, bem como as responsabilidades de cada uma no

desenvolvimento dos projetos.

Ainda com o enfoque de padronizagdo de praticas, mas em termos da metodologia de
condugdo dos projetos interna a Area de Projetos, decidiu-se por estabelecer novas praticas de
trabalho, de forma a melhorar o gerenciamento de Tempos, Comunica¢des e Custos. Em
primeiro lugar, definiu-se que a nova rotina de conduc¢do de projetos passaria pela elaboracao de
Estruturas Analiticas de Projeto para cada novo projeto. Esta deveria ser elaborada, independente
do porte do projeto, tdo logo seu escopo estivesse suficientemente definido (de forma a permitir
o detalhamento e estimativa de duracdo das atividades) e houvesse aprovacdo orcamentdria para
sua execucdo. Esta responsabilidade seria do coordenador de cada projeto, bem como a de

atualizagdo periddica do cronograma, contando com o apoio do técnico de planejamento. Ambos
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deveriam receber treinamento a respeito das técnicas necessarias para desenvolvimento e

controle deste gerenciamento.

Além disso, priorizou-se a elaboragdo de um plano de comunicagdes formal com os
clientes/solicitantes dos projetos e demais partes interessadas. Este plano deveria ser formal o
suficiente para servir de meio oficial de comunicagdo e de tomada de decisdes, no entanto ndo
deveria burocratizar demais a condugdo dos projetos. Uma vez que existem muitos projetos
sendo gerenciados a0 mesmo tempo, sendo a maioria de pequeno porte, torna-se dificil gerenciar

um plano de comunicag¢des individual para cada um.

\

As proximas acdes do plano referiram-se primordialmente a sistematica de
Aquisi¢des adotada para os projetos. No entanto, tém impacto nas areas de gerenciamento do
Tempo, Qualidade, Custos e Riscos. Uma vez que foi verificado no diagndstico que o processo
de aquisi¢des ndo era suficientemente agil nem eficiente, além de gerar problemas no
gerenciamento de contratos, as acdes sugeridas buscaram resolver estes problemas, sem perdas
em termos de custos e com melhor desempenho em termos de qualidade e gerenciamento de
riscos. Tanto para os servigos de detalhamento (desenho) como para o de montagem industrial,
sugeriu-se a reformulagdo no sistema de contratagdo. Para tal, seria necessario elaborar um plano
de desenvolvimento de fornecedores, com o objetivo de formar parceiros estratégicos, que
possam atender a empresa de forma agil, com o nivel de qualidade e confiabilidade adequado,
além de custo compativel, nas diversas disciplinas envolvidas (mecanica, tubulacdes, civil,

elétrica, instrumentagao, etc).

O tultimo grupo de agdes referiu-se a reformulacdo e emprego de tecnologias mais
adequadas em determinados processos de apoio aos projetos. Primeiramente, verificou-se a
necessidade de reorganizagao do arquivo técnico da empresa, responsavel pelo armazenamento
dos desenhos originais de todos os equipamentos, tubulagdes, processos industriais, etc. Embora
bem organizado, o arquivo técnico era demasiadamente burocratizado em suas rotinas e sem o
grau de informatizacdo necessario para atender as necessidades das demais areas. Em outra
frente, verificou-se a possibilidade de utilizacdo de ferramentas de CAD 3D, disponiveis na
empresa e até entdo sub-utilizadas, como forma de gerenciar de forma mais eficiente o
detalhamento dos projetos, principalmente de tubulacdo. Percebeu-se que estas acdes poderiam

impactar positivamente a Qualidade e o Tempos dos projetos, afetando em especial as rotinas de
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detalhamento. Além disso, seriam importantes para a manutencdo do historico dos projetos
executados e, com isso, da integridade das informagdes técnicas da empresa analisada. Isto afeta
também o gerenciamento de Riscos, uma vez que a confiabilidade das informagdes disponiveis

no arquivo € essencial para tomada de decisdes técnicas corretas.

A seguir, apresenta-se um resumo das acdes sugeridas no plano de acdo e os aspectos

de gerenciamento de projeto potencialmente afetados.

Item Descricao Aspecto afetado

1  Implantagdo do Escritorio de Projetos Estrutura organizacional e todas
as 09 areas, em especial Escopo,
RH, Integracao e Custos.
2 Implantagdo de procedimento de interface com Escopo, Custos, Riscos.
demais areas
3 Adocao de novas praticas de planejamento, controle ¢ Tempo, Custos, Comunicagdes.
comunicacoes
4  Reformulagao dos processos de aquisi¢des de servicos Aquisi¢des, Tempo, Qualidade,
Custos, Riscos.
5 Emprego de novas tecnologias de apoio: reformulacdo Tempo, Qualidade, Riscos.
do arquivo técnico e implementagdo de CAD 3D

Quadro 6: Resumo do plano de agdo e aspectos afetados

4.3. Execucao do plano de acio

A execugdo do plano de agdo ocorreu entre o final de 2002 e ao longo do ano de

2003. Descreve-se a seguir o detalhamento da implementacdo de cada acdo sugerida.

4.3.1 Implantac¢ao do Escritorio de Projetos

A primeira acdo resultou na modificacdo da estrutura interna da geréncia funcional
de Servicos. O Escritorio de Projetos foi formalizado como uma area separada da manutencao
(Area de Projetos), embora vinculada 2 mesma geréncia que esta. A equipe béasica ndo acumula
mais tarefas relacionadas a manutengdo. A administracdo interna da 4rea (custos fixos,
treinamentos, etc) também foi separada da manutengdo, sendo determinada uma unidade de
negdcio propria. Assim, o escritorio de projetos possui os seguintes recursos, dedicados em

tempo integral:

- 01 engenheiro mecanico, responsavel pela area e com fungdes de gerente de projeto;
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- 01 técnico de planejamento, cujas funcdes estdo relacionadas ao planejamento,

contratagdes e controle dos empreendimentos;

- 01 técnico mecanico, dedicado integralmente ao acompanhamento didrio dos

empreendimentos (obras);

- 01 técnico projetista, dedicado integralmente a tarefas relacionadas ao detalhamento

de projetos.

Além disso, o escritério de projetos ¢ responsdvel pela administracdo do arquivo
técnico da empresa, através de um contrato com empresa especializada, que administra o mesmo
como um servigo terceirizado. O contrato inclui a supervisdo técnica de uma bibliotecaria (em
tempo parcial) e a alocacao de 01 assistente administrativo (em tempo integral), para as tarefas
de rotina, como administragdo dos documentos novos e existentes (cadastro, revisdes,

empréstimos, etc) e atendimento aos clientes.

Alguns recursos humanos necessarios aos projetos seguem sendo compartilhados
com a area de manutencdo. Estes sdo representados pelos especialistas em disciplinas cujo
volume de trabalho relacionado com projetos nao justifica a dedicagdo integral de pessoas a esta
tarefa. Isto ocorre com as disciplinas de elétrica e instrumentagdo. Os coordenadores destas
disciplinas sdo primordialmente dedicados as tarefas de manuten¢do, mas também coordenam e
executam projetos relacionados as suas especialidades. Estes profissionais, no entanto, seguem a
metodologia estabelecida pelo Escritorio de Projetos, utilizando suas vantagens e apoio para
permitir a condugado dos seus projetos de forma estruturada. Com relagdo a compra de materiais e
equipamentos, como forma de tentar evitar que as compras relacionadas aos projetos seguissem
sendo relegadas a um segundo plano em relagdo as compras de rotina, um dos compradores da
Area de Suprimentos recebeu a incumbéncia de priorizar as compras e diligenciamento dos itens
demandados pelos projetos, seguindo, no entanto, subordinado a Area de Suprimentos e nio a
Area de Projetos. Em periodos criticos ou durante a execugdo de projetos de maior porte, sua
alocagdo ¢ 100% dedicada as compras relacionadas a projetos. O novo organograma da area

industrial da empresa ¢ mostrado na figura a seguir.

Foi estabelecido um plano de desenvolvimento de recursos humanos especifico para
a Area de Projetos, com enfoque nas habilidades, tanto técnicas como gerenciais, necessarias

para conducdo dos projetos. Cada colaborador da nova area tem um plano préoprio de
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desenvolvimento e o orgamento para treinamento, como os demais custos da area, € gerenciado
de forma independente da Manutencao ou outras areas. O modelo do Plano de Desenvolvimento

de Colaborador ¢ mostrado no Apéndice F.

DIRETORIA INDUSTRIAL

GERENCIA DE
GERENCIA DE GERENCIA DE GERENCIA DE SAUDE,
SERVICOS PRODUGAQ - X PRODUGAQ - ¥ SEGURANCA E
MEIO AMBIENTE
[ |
AREA DE AREA DE AREA DE
PROJETOS MANUTENGAO SUPRIMENTOS

Figura 15: Novo organograma da area industrial (Fonte: empresa analisada, 2003)

4.3.2 Implementac¢io do procedimento de interface
O desdobramento da segunda acdo consistiu na elaboracdo do procedimento PG-
PROJE-001, ainda no segundo semestre de 2002. Este procedimento determina, de formas

gerais:
- O que ¢ considerado um projeto, dentro do ambito da empresa analisada;

- Quais sdo as principais etapas envolvidas na realiza¢do de um projeto e seu escopo de

trabalho;

- Quais as areas da empresa envolvidas com os projetos, bem como suas
responsabilidades e a interface entre as mesmas. Em especial, ¢ enfocada a
determinagdo do escopo de projeto basico e do projeto de detalhamento, etapas mais
problematicas, pelo que foi verificado no diagnostico da situagdo inicial, € com maior

potencial de ganho.

O formulério de Solicitagdo de Modificacdo de Projeto foi modificado. Etapas que
ndo constavam na sua versdo original foram incluidas, passando este a conter os elementos
essenciais de um Project Charter. A nomenclatura ‘Solicitagdo de Modificagdo de Projeto’

(SMP), referindo-se a um empreendimento completo, ndo foi modificada. O procedimento e a
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nova versdo do formulario, cujos textos completos constam nos apéndices A e B,

respectivamente, incluem:

- A necessidade de elaboragdo e apresentagdo do projeto basico completo, bem como
da justificativa e beneficio estimado com a nova instalacdo, antes do cadastro de uma

SMP na carteira de projetos;

- A necessidade da avaliacdo do engenheiro de produgao/processos quanto ao potencial
de risco da nova instalagdo e, se julgado necessario, a realizagdo de um estudo
detalhado dos mesmos, conhecido como HAZOP (Hazard and Operability Study),
também anteriormente ao seu detalhamento. Este estudo visa principalmente avaliar e
mitigar os novos riscos imputados pela modificacdo ao processo existente, a saude,
seguranga dos colaboradores ou ao meio ambiente. Este estudo serve de referéncia
para agdes tanto no detalhamento, como ao longo de toda a vida 1util da nova

instalagdo;

- Um sistema formal de aprovacdo or¢camentaria, com limites e pontos de corte bem
definidos entre: (i) os projetos que, por sua simplicidade ou criticidade, podem ser
executados independente do custo, e (ii) 0s que necessitam passar por uma estimativa
prévia de custos, elaborada pelo Escritério de Projetos, antes de sua liberacdo (pela

geréncia competente) para execucao.

Com relagdo ao encerramento administrativo do projeto, o novo procedimento inclui
a verificacdo pelo cliente e seu aceite formal da nova instala¢do, definindo o encerramento do
projeto em termos fisicos, financeiros e de qualidade, permitindo desmobiliza¢do dos recursos do
trabalho em questdo e formalizando a verificagdo da satisfagdo do cliente com o trabalho
executado. Prevé também uma verificacdo a posteriori (pelo solicitante do projeto) do
atendimento do projeto aos beneficios/objetivos originalmente estimados, apés um periodo de
avaliacdo. O prazo normal para tal ¢ de 60 dias apds a entrada em operagdo do novo sistema,

podendo variar de acordo com o escopo do projeto.

O novo procedimento determina as responsabilidades do executante do projeto (Area
de Projetos). Foi formalizada também a figura da Andlise Preliminar de Riscos (APR). Até
entdo, esta etapa vinha sendo utilizada de forma esporadica, sendo algumas vezes deixada de

lado. A APR tem o objetivo de mitigar os riscos relacionados a saude, a seguranca € ao meio
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ambiente, principalmente durante as atividades relacionadas a obra, buscando evitar acidentes
durante a conducdo do empreendimento. Seu enfoque estd na geréncia do empreendimento
(principalmente a construcao), sendo diferente da analise de riscos (HAZOP) realizada durante a
etapa conceitual do projeto, cujo enfoque estd nos riscos relacionados com o produto em si do

projeto.

O novo procedimento foi implantado no final do segundo semestre de 2002, com o
aval da Diretoria Industrial da empresa, ocorrendo rodadas de treinamento e divulga¢do do
mesmo. Participaram do treinamento e divulgacdo: a equipe do Escritorio de Projetos, os demais
coordenadores de disciplinas (elétrica e instrumentacdo) da Manutencao envolvidos na condugao
de projetos, e os solicitantes de projetos (demais areas da empresa). Estes ultimos foram
representados tanto pelos gerentes das dreas funcionais envolvidas como pelos coordenadores de

areas subordinados aos mesmos (engenheiros de processos/producao).

4.3.3 Novas praticas de planejamento, controle e comunicacgdes

O terceiro grupo de acdes, referente a novas praticas de planejamento, controle ¢
comunicagdes, foi executado através da implementacdo de novas rotinas na conducao dos
empreendimentos, o que requereu profundas mudangas de habitos e treinamento. Determinou-se
que todos os projetos seriam planejados e controlados através da elaboragdo de uma Estrutura
Analitica de Projeto especifica, independente do porte do mesmo. Cada novo projeto, apds
analise do seu escopo e aprovacdao or¢amentdria para sua execucao, deve ter suas atividades
principais identificadas, detalhadas e programadas. Inclui-se neste detalhamento a estimativa de
duragdo das atividades e dos respectivos recursos necessarios. Destaca-se que este planejamento
¢ somente no nivel macro do empreendimento. O planejamento completo, com alocagdo e
nivelamento real dos recursos, € realizado pelo executante do mesmo, seja a empresa contratada
para detalhamento ou a de montagem. Este planejamento detalhado passou a ser exigido das
empresas contratadas, sendo conferido em relagdo ao planejamento macro elaborado pela

contratante.

O controle geral da carteira de projetos de pequeno porte € tnico. Assim, cada novo
projeto deve ser adicionado a programagao existente, como se a carteira representasse um unico
empreendimento de porte maior. Embora traga um viés ao controle, pois exige a modificacdo da

linha de base do projeto a cada inclusdo de tarefas ou de novos projetos, esta pratica é necessaria
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e benéfica, pois permite verificar a distribuicdo dos recursos entre os projetos € os prazos
realmente exeqliiveis para cada tarefa, uma vez que os recursos sdao limitados e alguns deles
(proprios ou da empresa contratada) sdo compartilhados entre os projetos. O nivel de
detalhamento necessario para cada Estrutura Analitica de Projeto varia de acordo com a
complexidade do empreendimento. Assim, qualquer projeto pode ser controlado através de um
cronograma simples, sem gerar excesso de burocracia no processo. Este controle se da pela
atualizacdo periddica do andamento dos projetos, através das informagdes trazidas por cada
coordenador de projeto. A ferramenta utilizada para planejamento e controle ¢ o software MS
Project, da Microsoft. O apéndice D mostra um exemplo do formato adotado para a Estrutura

Analitica de Projeto.

O mais importante ¢ que todos os projetos da carteira estejam representados na
programacdo geral e que esta represente de forma confidvel a realidade das agdes a serem
tomadas. J& os projetos de grande porte, cujos recursos sdo especificos e cuja EAP tem um nivel
maior de detalhamento, sdo representados de forma separada, pois ndo compartilham recursos
com a carteira normal de projetos. A programacao ¢ atualizada a cada 15 dias, com o avanco real

nas tarefas.

A existéncia da programacao geral de projetos e a sua atualiza¢do permitem, além do
controle efetivo dos projetos, o desenvolvimento de um plano formal de comunicagdes com os
demais participantes dos projetos, em especial os clientes (areas solicitantes dos projetos). A
partir da atualizacdo da programacdo, estabeleceu-se uma rotina de reunides com os diferentes
clientes, para acompanhamento dos diversos projetos em andamento. Estas reunides t€ém por

objetivo:
- Informar aos clientes o status atualizado de cada projeto;
- Discutir e negociar prioridades;

- Retirar duvidas, resolver divergéncias, eliminar pendéncias e buscar informagdes
faltantes, estabelecendo responsabilidades, prazos e metas para execugdo das tarefas

que surgirem,;

- Formalizar toda e qualquer decisdo tomada com relacdo aos projetos, dentro da

autonomia dos participantes.
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Este formato de plano de comunicagdo tem o objetivo de manter os participantes
informados de todos os projetos, sem a necessidade de estabelecer burocracias ou documentos
especificos para cada um destes. Uma vez que a maioria dos projetos ¢ de pequeno porte, a
formalizacdo de um plano individual de comunicagdo seria exagerada e provavelmente cairia em
desuso. Cada participante do projeto tem um papel bem definido dentro do plano de

comunicagao:

- Cada coordenador de projeto tem a obrigagdo de informar ao técnico de
planejamento, previamente a reunido, a situacdo atualizada dos projetos sob sua

responsabilidade;

- O técnico de planejamento atualiza a programacao geral e envia copia da mesma, com
as datas reais de execucdo das tarefas, aos demais participantes (solicitantes e

coordenadores de projeto);

- Cada solicitante analisa o documento recebido e traz para a reunido suas impressoes, a
atualizacdo de suas necessidades e quaisquer outras informagodes que julgar relevantes

com relagdo aos projetos em andamento;

- O responsavel pela Area de Projetos conduz a reunido, dirimindo duvidas, mantendo

o seu foco, registrando as decisdes e responsaveis pelas agoes.

O objetivo das reunides ¢ de tomar decisdes gerenciais. Eventuais decisdes técnicas
de cada projeto devem ser discutidas em separado. Através das reunides, ¢ possivel verificar
tanto o andamento individual dos projetos, como o impacto que as decisdes relativas a um
projeto t€ém nos demais, principalmente através da alocacdo de recursos. Além disso, a cada 03
meses a Area de Projetos elabora e apresenta aos participantes os Relatérios Gerais de

Acompanhamento de Projetos, onde constam:
- Todos os projetos realizados no periodo;

- Custos envolvidos, atendimento ao orcamento individual por projeto e orcamento

global de investimentos do ano;
- Cenarios e perspectivas para o proximo periodo.

No apéndice E, consta um exemplo de Ata de Reunido do Plano de comunicagdes. Ja

o apéndice C mostra o modelo do Relatério Geral de Acompanhamento de Projetos. Os projetos
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de maior porte (orcamento maior que R$ 500.000,00) sdo acompanhados individualmente, com

Estrutura Analitica de Projeto, cronograma e relatorios especificos.

4.3.4 Reformulacio nos processos de aquisicio de servicos

O proximo grupo de agdes refere-se a reformulagdo dos processos de aquisi¢des
relativos aos projetos, tanto de detalhamento como de montagem. Com relagdo ao detalhamento,
percebeu-se, através do diagndstico inicial, que o processo de contratagao de servigos era lento e
sem garantia de qualidade. Os pequenos ganhos em custos, advindos dos processos de cotacdo
vigentes, eram perdidos devido ao atraso na execugdo dos projetos, do excesso de administracao
necessaria ¢ da constante necessidade de conferéncia dos trabalhos. O tempo médio perdido
entre elaboragdo de uma carta-convite de servicos de detalhamento, obtencdo de propostas,
analise e efetiva contratagdo do servigo era de 14 dias, para uma Unica contratagdo. Além disso, a
alta rotatividade de empresas prestadoras de servigo (e de seus colaboradores) fazia com que
estes ndo conhecessem e respeitassem os padrdes de projeto da empresa contratante. Isto gerava
perda de tempo com conferéncia dos servicos, retrabalho para corre¢do de erros e desgaste na

relacdo entre contratado e contratante.

O objetivo final do plano de desenvolvimento de fornecedores ¢ identificar e
estabelecer um contrato de longo prazo com um unico fornecedor, que esteja habilitado a
fornecer os projetos em tempo habil, com seguimento total das especificagdes da empresa,
qualidade e confiabilidade nos servigos e custo razoavel. Este processo segue em andamento. De
inicio, foi estabelecido um processo de homologacao de fornecedores. Ao longo de 2003, foram
testados no mercado local, ao todo, 06 fornecedores. Destes, 02 apresentaram melhor

desempenho e ainda seguem em avaliagdo e desenvolvimento.

A busca ja permitiu conhecer melhor o mercado e as caracteristicas (positivas e
negativas) de cada fornecedor. Nenhum atende, até o momento, todas as caracteristicas técnicas,
comerciais e gerenciais desejadas de um parceiro estratégico, motivo principal para que o
contrato unico ainda ndo tenha sido assinado. No entanto, os dois fornecedores que seguem
sendo avaliados apresentam um desempenho aceitavel, estando homologados para prestar
servigos a empresa. Assim, o processo de cotagdo e contratacdo ¢ atualmente muito mais curto,

eficiente e adequado a necessidade da empresa que o processo vigente no inicio deste estudo. A
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empresa analisada ainda nao definiu qual fornecedor apresenta melhores condigdoes de

estabelecer um contrato de longo prazo.

Com relagdo a aquisi¢cdo do servigo de montagem, as falhas eram semelhantes as do
servigo de detalhamento. O tempo médio entre a elaboragdo de uma carta-convite (a partir do
projeto detalhado aprovado), obten¢do de propostas, andlise das mesmas e a efetiva contratagdo
do servigo, era de 19 dias. Além disso, a rotatividade dos prestadores de servigco tornava muito
complicado o gerenciamento das pessoas que ingressavam e trabalhavam nas plantas industriais,
o controle da qualificagdo técnica (tanto das empresas como dos profissionais) e mesmo a
instalacdo e manutengdo de canteiros de obras em condi¢des aceitdveis de trabalho. As

desavencas entre contratado e contratante eram recorrentes.

Assim, elaborou-se um plano de homologagdo e desenvolvimento de fornecedores,
nas diversas disciplinas envolvidas. A pesquisa de fornecedores ocorreu entre o final de 2002 e
inicio de 2003, sendo avaliadas ao todo 09 empresas, considerando todas as disciplinas
(mecanica, tubulacao, civil, elétrica, instrumentacao, etc). Por caracteristicas do mercado local de

fornecedores de servicos, foi necessario estabelecer dois contratos separados de montagem:

- Um contrato contemplando servigos das disciplinas de mecanica, tubulagdo,
caldeiraria, estrutura metalica, isolamento térmico, pintura, andaimes e pequenas

obras civis;
- Um contrato contemplando servigos nas disciplinas de elétrica e instrumentagao.

Os contratos sao medidos por precos unitarios, cuja tabela foi estabelecida através de
indices de produtividade e custos por Homem-hora (Hh) compativeis com a realidade local. Os
valores buscam o equilibrio econdomico-financeiro para a parte contratante e contratada, devendo
ser monitorados e reavaliados periodicamente. Tais contratos melhoraram o nivel técnico,
exigéncias quanto a aspectos de qualidade, saude, seguranca e meio ambiente, bem como

confiabilidade e disponibilidade de recursos, com relacdo aos fornecedores de servicos.

Os contratos possuem um valor anual aprovado, bem como um teto superior para
cada contratagdo individual. Caso um determinado servigo ultrapasse este teto, deve ser realizada
cotagcdo em separado, envolvendo mais empresas. Isto mantém a possibilidade de obtencdo de
pregos melhores, onde isto for relevante, bem como permite manter a empresa a par da realidade

de pregos do mercado local.
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Sob o ponto de vista da contratante (empresa analisada), seria mais interessante que o
contrato de montagem fosse tinico, onde uma sé empresa contratada fosse responsavel por todas
as disciplinas relacionadas a montagem. No entanto, a pesquisa no mercado local mostrou que as
empresas disponiveis eram especializadas em um grupo menor de disciplinas, demonstrando
dificuldade em executar tarefas de outras disciplinas com o nivel técnico desejado, bem como em
administrar tarefas fora de sua especializacdo original. Assim, a solu¢do encontrada, neste

primeiro ciclo, foi a divisdo nos dois contratos mencionados acima.

4.3.5 Adocao de novas tecnologias de apoio

O ultimo grupo de agdes, referente ao emprego de tecnologias e recursos melhores
para processos de apoio ao desenvolvimento dos projetos, ¢ dividido em duas frentes: (i)
reformulacdo da estrutura do arquivo técnico e (ii) utilizagdo de CAD 3D para servicos de

detalhamento.

A reestruturacdo do arquivo técnico foi priorizada, pois verificou-se que a situacao
vigente até entdo era um complicador relevante para o desenvolvimento das demais agdes
relativas a melhoras no subprocesso de detalhamento. A forma de trabalho desta area foi
completamente revista, modificando rotinas, procedimentos e criando um processo facil e
confiavel para revisdao de documentos existentes e emissdo de documentos novos. Foi facilitado
o trabalho de cadastro e consulta de documentos técnicos, como desenhos, folhas de dados de
equipamentos, plantas de tubulagdo, etc, melhorando o acesso dos usudrios (projetistas, técnicos,

engenheiros de projeto, manutengdo e processos/producdo) as informagdes.

Para tanto, a estrutura interna da drea foi reformulada, através de um plano
especifico, gerenciado pelo Escritorio de Projetos e executado por uma empresa especializada
em gerenciamento de documentagao técnica, ao longo de 2002 e inicio de 2003. Este plano
permitiu atingir a utilizagdo praticamente plena de recursos disponiveis e que vinham sendo mal
utilizados, como o software de EDMS (Engineering Document Management System) € 0s
arquivos eletronicos relacionados aos desenhos de projeto. Em paralelo, foi estruturado um
trabalho de resgate de informagdes que estavam dispersas na empresa, tornando o arquivo
técnico uma fonte confidvel e amigéavel de informacdes atualizadas. Nao € objetivo deste estudo
descrever os detalhes das agdes implementadas no arquivo técnico, mas ¢ importante destacar

que as novas rotinas estabelecidas no arquivo técnico, mais simples e totalmente informatizadas,
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foram essenciais para melhorar a atividade de detalhamento e para tornar as informagdes

disponiveis no arquivo técnico mais confiaveis.

J& a decisdo pela utilizacdo de tecnologia mais adequada para elaboragdo dos
desenhos de cada projeto baseou-se no fato de que todo o projeto detalhado das instalagdes
originais da empresa foi desenvolvido em uma ferramenta especifica de CAD 3D para a area
petroquimica. O uso desta ferramenta permite diversos ganhos, como: o check automatico de
interferéncias; visualizacdo prévia da nova instalagdo em 3D; a contagem automatica de itens e
elaboracdo automadtica de listas de materiais; o uso restrito das especificagdes de tubulacao, sem
possibilidade de erros, entre outros. No entanto, apos o inicio da operacdo das plantas, em 2000,
tais informagdes ndo vinham sendo utilizadas para o desenvolvimento de modificagdes e novos
projetos, embora a maquete eletronica 3D e o software relacionado a mesma estivessem
disponiveis. Isto ocorria primordialmente por falta de preparo dos recursos proprios e das
empresas externas que eram consideradas até entdo para fornecimento de servigos de
detalhamento no mercado local. Estes eram habilitados somente a utilizar ferramentas

tradicionais de CAD 2D.

Ap0s pesquisa no mercado local, vislumbrou-se que a possibilidade de utilizar esta
ferramenta no desenvolvimento de novos projetos era vidvel. Algumas empresas ja a vinham
utilizando com sucesso e existia um mercado de fornecedores de servigos que, embora pequeno,
apresentava potencial de crescimento. As vantagens na utilizacao da ferramenta eram evidentes e
o custo com as ferramentas (hardware e software) era infimo, pois estes ja estavam disponiveis.
Assim, para viabilizar esta acdo: (i) foi estruturado um plano de treinamento de colaboradores
internos no gerenciamento e uso da ferramenta de CAD 3D, de forma a criar a competéncia
interna no pessoal proprio; (ii) incluiu-se a utilizagdo de CAD 3D como habilidade essencial no

plano de desenvolvimento de fornecedores de servigos de detalhamento.

A nova ferramenta passou a ser utilizada de forma efetiva a partir de meados de
2003. Atualmente, todos os novos projetos a utilizam. Percebe-se uma reduc¢do no indice de
modificagdes de montagem devido a erros de detalhamento, bem como no tempo necessario para
o desenvolvimento de projetos de tubulagdes. As listas de materiais elaboradas também sdo mais
confiaveis, por serem geradas automaticamente, sem necessidade de acdo humana na contagem

de itens.
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4.4. Avaliacao dos resultados

A seguir, analisam-se os resultados obtidos, a luz dos mesmos aspectos levantados
no inicio da pesquisa: (i) reestruturagcdo organizacional da empresa para a conducao de projetos e

(i1) comparagdo da nova metodologia vigente com a metodologia padrao.

4.4.1 Avaliacido da nova estrutura organizacional

Em termos organizacionais, a nova estrutura da empresa analisada, com um
Escritorio de Projetos subordinado a Geréncia de Servigos, ¢ adequada para o porte atual dos
projetos gerenciados. Esta configuragdo, com uma 4rea dedicada exclusivamente ao
gerenciamento de projetos, sendo a guardia e multiplicadora da metodologia desenvolvida pela
propria empresa para tal, atingiu o objetivo de transformar em rotina os procedimentos de
conducdo de projetos desenvolvidos na pesquisa. Este formato permitiu & empresa desenvolver

uma cultura propria de gerenciamento de projetos.

Destaca-se a importancia que o novo formato tem ao permitir a dedicagdo integral e
treinamento de colaboradores nos aspectos técnicos e gerenciais ligados a gestdo de projetos,
com um plano de desenvolvimento de recursos humanos especifico para este fim, o que nao
existia na empresa antes da implementagdo do plano de acdo. O dimensionamento da equipe ¢
adequado para o porte dos projetos gerenciados no momento, pois cobre as fungdes basicas
necessarias para formagao de uma equipe de gerenciamento de projetos. Demandas extras sao
cobertas através de contratagdes temporarias e pelo pessoal das empresas contratadas para

execuc¢ao dos servicos (detalhamento e construgao).

A proximidade da Area de Projetos com as areas de Manutengio e Suprimentos (uma
vez que as trés areas sao subordinadas a mesma Geréncia e ocupam o mesmo local fisico) facilita
o fluxo de informagdes entre as Areas, ao manter um vinculo entre as mesmas. Este vinculo
permite, entre outras vantagens, que alguns recursos humanos sigam sendo compartilhados entre
Manutencdo e Projetos, nas disciplinas de elétrica e instrumentagdo, onde nao ha demanda
suficiente de projetos que justifique alocagdo de pessoal totalmente dedicado a estas tarefas.
Outra vantagem deste formato ¢ que a Manuteng¢ao, responsavel pela confiabilidade operacional
das plantas apos sua entrada em operacdo, tem maior participagdo na especificagdo de itens,

como equipamentos, ao longo do desenvolvimento dos projetos.
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A implementacdo desta nova forma de organizacdo enfrentou algumas dificuldades
relativas a redistribui¢do de poder e de responsabilidades entre as pessoas envolvidas, bem como
no entendimento dos recursos afetados quanto ao posicionamento organizacional e atribui¢des da
nova area. Estes conflitos sdo compreensiveis em qualquer reestruturagdo organizacional, onde a
resisténcia das pessoas & mudanga é sempre um entrave a ser resolvido. Neste caso, percebe-se a

existéncia de dois fatores importantes para o sucesso desta implementacao:

- O posicionamento adotado pela alta administragdo, representada pela Diretoria
Industrial e, de forma mais direta, pela geréncia funcional responsavel pelas areas

afetadas, de apoio ao processo de mudanga;

- A preocupacdo dos responsaveis pela implementacdo, ao longo do processo, de
mostrar as vantagens do novo formato para todos os envolvidos, inclusive os que nao
fariam parte da nova Area de Projetos, mas que teriam interface com a mesma, bem
como as vantagens para a empresa. Em especial, a negociacdo com os responsaveis
pelas disciplinas de elétrica e instrumentacdo, agora vinculados a duas Areas
diferentes, foi a mais complicada e ainda hoje € a que tem maior potencial de conflito.
Isto ressalta a importdncia de manter, para o porte dos projetos gerenciados
atualmente na empresa analisada, as Areas de Projetos e Manutencio vinculadas a

mesma geréncia funcional.

No entanto, ¢ questionavel se o novo formato estabelecido, com uma éarea de projetos
subordinada a geréncia de Servigos, seria suficiente para gerenciar empreendimentos de grande
porte. Neste caso, recomenda-se que se avalie a reformulagdo do formato atual (setor Expedidor
de Projetos) para outro formato, do tipo funcional ou ndo, onde o Gerente de Projeto tenha ainda
mais influéncia sobre os profissionais atualmente alocados em tempo parcial nos projetos, como
engenheiros de processo, engenheiros elétricos e de instrumentagdo. Em empreendimentos de
maior porte, a participagdo destes profissionais teria que ser revista, podendo ser necessaria sua

participagdo em tempo integral, dependendo do tipo e abrangéncia do projeto.

Percebe-se que a criacao e organizagao da Area de Projetos tornaram evidentes para
a empresa a necessidade de melhorar a distribuicdo de trabalho entre as atividades de engenharia
de producdo e engenharia de processos, aumentando a énfase sobre esta tltima. As atividades de

engenharia de processos sdo essenciais para a elaboragdo de projetos basicos de qualidade.
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Assim como as atividades de engenharia de manuten¢do e engenharia de projeto foram
separadas, a separagdo entre engenharia de produgdo e engenharia de processos ¢ recomendavel.
A reformulacdo destas atividades ndo fez parte do presente estudo, por estar fora da autonomia
atual das pessoas envolvidas e do objeto de estudo. No entanto, esta situacdo ja foi percebida

internamente na empresa e existe um movimento em dire¢ao a esta reformulagao.

Ainda em termos da interface entre as areas envolvidas com os projetos, percebe-se,
no momento atual, uma melhora significativa na interface entre as areas solicitantes e a area
executante dos projetos, fruto da distribui¢do clara de responsabilidades apds a implementagao
do Escritério de Projetos e do procedimento PG-PROJE-001. Esta percepcdo ¢ baseada na
observagio direta do dia-a-dia da empresa. Em um novo ciclo de evolugdo da Area de Projetos,
pode ser estruturado um método quantitativo de medi¢cdo da satisfacdo do cliente e do nivel de
conflito nos projetos, que permita monitorar estes aspectos e relacionar os itens demandados com

os itens e agdes a serem priorizados.

4.4.2 Comparacio com a metodologia padrao

Em termos da aderéncia da nova sistematica a metodologia padrao do PMBOK,
percebe-se um bom avanco nas 09 4reas do conhecimento para o desenvolvimento dos projetos.
No novo formato, todos os projetos possuem elementos basicos de gerenciamento, sem que a
burocracia do novo sistema sufoque a agilidade necessaria para sua execugdo em tempo habil.
Assim, foi mantido um certo nivel de informalidade na gestdo, principalmente devido ao fato que
a metodologia deve ser adequada para gerenciar varios projetos de pequeno porte a0 mesmo
tempo. No entanto, nenhum projeto pode fugir ao controle ou deixar de ter seu acompanhamento

individual.

O gerenciamento do Escopo tornou-se bem mais claro. A iniciagdo do projeto ¢
gerenciada através do formulario de SMP e do procedimento PG-PROJE-001, que estabelecem
as condigdes minimas para que se inicie um projeto na organizagdo. O formulario ¢ o modelo de
Project Charter da empresa. Ele e o proprio procedimento sdo elementos essenciais para a gestao
do escopo, pois determinam o produto esperado de cada projeto e quem tem a responsabilidade
sobre cada atividade ao longo do desenvolvimento do mesmo, reduzindo os conflitos por falta de
entendimento das expectativas das partes envolvidas. A defini¢do de escopo de projeto basico e

de detalhamento ¢ essencial para tal.
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Pela nova sistematica de planejamento, o detalhamento do Escopo, através da
elaboragdo de uma Estrutura Analitica de Projeto, passou a ser uma etapa obrigatoria € uma
preocupacdo em todos os projetos. As informacdes relevantes do detalhamento do escopo
passaram a ser de conhecimento de todas as partes envolvidas, e ndo somente do coordenador do
projeto em questdo. As mudangas no escopo sdo gerenciadas e reconhecidas pelos envolvidos. A
nova sistematica estabelece que qualquer mudanga de escopo deve ser formalmente elaborada e
encaminhada pelo mesmo responsavel pelo projeto bésico original, que deve ainda buscar a
aprovacdo da geréncia patrocinadora do projeto. Embora ndo haja um modelo de documento
especifico para tal, ha um grau maior de organizagao nestas solicitagdes, formalizadas através de

mensagens eletronicas, memorandos internos ou revisdes completas no projeto basico original.

Os processos relativos ao Tempo do projeto agora sdo formais e com a devida
atencdo para a correta definicdo, seqiienciamento e estimativa de duracdo das atividades. O
planejamento inclui a elaboracdo e o controle de cronogramas, para acompanhamento do
andamento das atividades de cada projeto. O prazo é claramente estabelecido e as eventuais
negociagdes entre solicitante e executantes sdo baseadas em critérios bem mais claros do que

acontecia anteriormente.

O gerenciamento dos Custos ¢ mais eficiente em mais de um aspecto. Primeiramente,
o estabelecimento de critérios claros e pontos de corte para aprovagdo orgcamentdria e
necessidades de estimativa de custos, constante no novo procedimento, evita erros, mau
gerenciamento do orgamento e desentendimentos entre as partes envolvidas. Os avangos no
gerenciamento do Escopo também evitam problemas referentes a custos, como a necessidade de
constantes revisdes no orcamento previsto. Por fim, a utilizacdo de contratos com pregos
unitarios previamente conhecidos aprimorou muito a previsibilidade orgamentaria dos projetos e
facilitou o acompanhamento dos gastos. Uma das novas atribui¢des do Escritério de Projetos ¢é
assessorar a Diretoria Industrial na elaboragdo de estimativas de custos para avaliagdes e estudos

de viabilidade econdmica de investimentos potenciais.

Com relacao ao gerenciamento de Riscos, a nova sistemadtica, incluindo a analise dos
riscos do produto do projeto (HAZOP) e a analise preliminar de riscos (APR) antes da execug¢ao
de servigos na area industrial, estd consolidada. Os ganhos mais evidentes sdo no planejamento

das acdes e na diminuicdo de risco de acidentes durante execucdo dos trabalhos. Apds a
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implantacdo do novo procedimento, nao foi registrado nenhum acidente envolvendo a execugdo

dos projetos na area industrial.

A gestdo de Comunicagdes nos projetos através de uma sistematica pré-estabelecida
e conhecida por todos representa um grande avanco na aderéncia a metodologia recomendada no
Corpo de Conhecimento em Gerenciamento de Projetos. As reunides periddicas € com pauta pré-
determinada s3o um meio eficiente de planejamento, distribui¢do e consolidacdo das
informacgdes relevantes para os projetos. A discussdo de diversos projetos em um tnico momento
¢ viavel para os projetos de menor porte, sendo 0 meio menos burocratico e mais eficiente de
disponibilizar informacdes claras e atualizadas aos envolvidos. O encerramento administrativo ¢
gerenciado através da formalizagdo do aceite da instalagao pelo cliente, no proprio formulario de
SMP. Pra tal, ¢ necessario encerrar previamente as demais etapas/contratos, fechando os custos
pertinentes. E necessario também atualizar as informacdes de projeto no arquivo técnico. Assim,
o processo atual de encerramento envolve as éareas de conhecimento de Aquisi¢des,

Comunicag¢des, Custos e Qualidade.

As mudancas nos processos de Aquisigoes e a utilizagdo de tecnologias mais
adequadas aos processos de apoio de detalhamento os tornaram mais ageis e eficazes, além de
serem agora baseados em uma politica de garantia de qualidade estruturada, afetando também
esta area do conhecimento. Os ganhos em Custos, Tempos e Riscos relacionados aos avangos no

formato de contratacdes e acompanhamento de servicos ja foram discutidos anteriormente.

A gestdo de Qualidade dos projetos evoluiu em paralelo com a implementacdo de um
sistema formal de qualidade na empresa analisada. A empresa possui hoje uma politica integrada
de qualidade, seguranca, satide e meio ambiente que inclui aspectos relacionados aos projetos,
que sao cobertos pela nova sistematica. A qualificacdo e homologagdo de fornecedores, o
acompanhamento de contratos, o seguimento de padrdes de projeto e a formalizagdo das etapas
fazem parte do sistema de qualidade implantado e no qual a metodologia de gestdo de projetos
elaborada ao longo desta pesquisa esta inserida. J& os aspectos relacionados a gestao de Recursos

Humanos nos projetos foram analisados na discussao a respeito da estrutura organizacional.

A Integragdo dos elementos do projeto é coordenada de forma muito mais eficiente.
A nova sistematica prevé a existéncia dos itens basicos de gerenciamento, conduzidos de forma

integrada e controlada. A centralizagdo das informagdes e do controle da sistematica pelo

114



115

Escritorio de Projetos sem tirar, no entanto, dos coordenadores de cada projeto a autoridade e
capacidade de decisdo a respeito dos aspectos relevantes dos projetos sob sua responsabilidade, ¢

essencial para o funcionamento deste formato de trabalho.

O quadro 7 mostra as principais diferengas entre a situacdo anterior e a situagdo
atual, a luz da aderéncia aos principais elementos e processos contemplados nas 09 areas do

conhecimento em gerenciamento de projetos.

Percebe-se, no entanto, que ha limitacdes para aplicagdo completa da teoria contida
no Corpo de Conhecimento em Gerenciamento de Projetos em um ambiente real, em especial
para varios projetos de pequeno e médio porte sendo gerenciados ao mesmo tempo. A
implantacdo de todos os procedimentos e documentos necessarios tornaria o sistema muito
burocratico para os menores empreendimentos. Assim, foi necessario realizar um balango entre a
rigidez tedrica e a possibilidade pratica. Alguns elementos, como o plano de comunicac¢des ou a
formalizacdo de modifica¢des de escopo, foram simplificados de forma que sua implantagdao nao
representasse um excesso de controle para o porte dos projetos, sem abrir mao dos elementos

basicos de gestao.

A implementacdo das novas sistematicas de gerenciamento de Escopo, Tempo,
Custos e Comunicacdes enfrentou algumas resisténcias ao longo do processo de adaptacdo por
parte dos envolvidos, tanto internamente a geréncia funcional de Servigos como no
relacionamento com os clientes. A nova organizagao, embora bastante flexivel e enxuta se
comparada com uma interpretacdo restrita dos itens constantes no Corpo de Conhecimento em
Gerenciamento de Projetos, foi de inicio vista como uma burocratizagdo dos processos. No
entanto, ao longo do tempo os resultados demonstraram que esta nova forma de trabalho trazia
muito menos trabalho e um nivel menor de conflito para os envolvidos do que a condugdo de

projetos sem uma metodologia estruturada e os controles mencionados ao longo do estudo.

Os bons resultados advindos da ado¢do da nova sistematica podem ser vistos na
tabela 2. Os resultados de nova coleta de dados, relativos aos projetos empreendidos em 2003,
comparados com a coleta inicial, mostram os avangos obtidos, representando a medida do

sucesso dos projetos antes e depois da implantacdo da nova sistematica.
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Area Situacdo anterior Situacao Atual

Integragdo Cada coordenador de projeto Metodologia nica de condugdo de
gerencia os projetos sob sua projetos, da iniciacdo até o
responsabilidade de uma forma, encerramento, com aceitacao pelo
sem metodologia padrao e sem cliente. Area de Projetos é
critérios claros de responsavel por desenvolver, aplicar e
desenvolvimento, execucao e melhorar a metodologia,
controle de mudangas no plano de  centralizando informagdes e decisdes
projeto. relativas ao plano de projeto.

Escopo Iniciagdo através de formulédrio de  Iniciagdo através do formulario de
SMP, sem determinagao clarade =~ SMP modificado. Existe
responsabilidades e critérios determinagdo clara de papéis,
minimos de aceitacdo para inicio  responsabilidades e critérios minimos
do projeto. Detalhamento do para iniciacdo. Detalhamento do
escopo controlado unicamente pelo escopo em todos os projetos, atraveés
coordenador do projeto. Mudancas de EAP.
freqilientes e ndo gerenciadas. Mudangas menos freqiientes e

gerenciadas.

Tempo Gestao informal pelo coordenador  Gestao formal. Ha cronograma, EAP,
do projeto. controle e negociagdo de prazos.

Custos Controle pelo orgamento global do Controle por projeto e pelo orgamento
ano. Nao ha critérios claros de global do ano. Ha critérios claros de
aprovacao orcamentaria. Nao ha aprovacao orcamentaria. Ha critérios
estimativas prévias de custo e claros para elaboragdo de estimativas
analise custo/beneficio na maioria de custo e analise custo/beneficio.
dos projetos.

Qualidade Nao ha sistema formal de controle Existe sistema formal de qualidade,

Recursos Humanos

Comunicag¢des

Riscos

Aquisi¢des

de qualidade.

Recursos compartilhados com
outras areas, sem plano de
desenvolvimento em projetos.
Informal, entre o coordenador de
cada projeto e cada cliente.

Utiliza¢ao de APR de forma
esporadica.

Contratagdo por projeto,
burocratica, com baixo nivel de
controle de qualidade.

integrado ao sistema de gestdo da
empresa.

Recursos exclusivos para os projetos,
com plano de desenvolvimento
especifico.

Plano de comunicagdes formal entre
as partes envolvidas, coordenado pelo
Escritério de Projetos.

Critérios claros para utilizagdo de
APR e para elaboragao de HAZOP
em cada projeto.

Contratos globais por tipo de servigo,
agil, com controle de qualidade e
avaliacdo de desempenho.

Quadro 7: Comparacio da aderéncia as 09 areas do conhecimento em gerenciamento de projetos, antes e
depois da implementacio do plano de acio
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Tabela 2: Resultados dos projetos (Fonte: Empresa analisada, 2004)

Item 2002 2003

Numero de projetos executados 104 139

Quantidade Percentual Quantidade Percentual

Projetos com alteragdes de escopo apos 88 84% 64 46%
emissdo do projeto basico (emissao do

formulario de SMP)

Projetos com alteragdes de escopo apos 47 45% 26 19%
emissdo do projeto detalhado

Projetos com alteracdes de escopo durante a 23 22% 14 11%
montagem

Projetos que atingiram o prazo negociado 41 39% 85 61%
Projetos que atingiram a meta de custos 54 52% 103 74%

Nota-se que a utilizagdo da nova sistematica teve um impacto positivo em todos os
itens avaliados. Destaca-se a grande redu¢do no percentual de projetos que sofreram
modificacdes de escopo apos emissdo do projeto basico (emissdo do formulario de SMP), que
representa realmente o inicio do projeto na empresa. Isto representa, na pratica, que a Area de
Projetos consolidou-se como uma executora de empreendimentos, ndo sendo mais o local da
empresa para onde simplesmente se encaminhavam os problemas nao resolvidos, a espera que
uma solucdo surgisse. A implantacdo da nova sistematica representou uma grande mudanga na
forma da empresa entender e conduzir seus projetos. Uma vez que foram estabelecidos
parametros minimos para iniciagao de um projeto, tornou-se claro que muitos dos ja existentes
necessitavam de revisdes no seu projeto basico antes de seguir adiante, pois ndo reuniam as
especificagdes minimas determinadas no mesmo. Além disso, o conceito de especificacdo

minima aceitavel para iniciacdo de um projeto foi modificado.

Nos primeiros meses posteriores a implementacdo do procedimento, diversas
Solicitacdes de Modificagdao de Projeto foram rejeitadas por ndo serem suficientemente claras ou
ndo possuirem um escopo bem definido, necessitando ser revistas. Esta atitude gerou,
inicialmente, alguns conflitos entre as areas envolvidas. No entanto, foi benéfica, pois permitiu
concentrar esfor¢os na execugao dos projetos que tinham seu escopo bem elaborado, ao invés da
perda de tempo e outros recursos na busca de solugdes para problemas causados por ma

defini¢do de escopo. Os projetos que efetivamente foram adiante tinham um nivel de defini¢ao
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que permitiu sua condu¢do com um indice menor de retrabalho, o que foi refletido nos demais
indices, como atendimento de prazos (aumentou de 39% para 61%) e de custos (52% para 74%).
Outras conseqiiéncias benéficas foram a revisdo de diversos projetos conceituais que estavam
mal definidos, evitando desperdicio de recursos, € a constatagao pela empresa da necessidade de
reformulagcdo de seus processos relacionados a engenharia basica, conforme mencionado na

analise da estrutura organizacional.

Em termos da eficiéncia dos processos internos da Area de Projetos, os resultados
mostram o avango apds a implementacdo do plano de agdo e da nova sistematica. A tabela 3
mostra dados referentes as mudangas nos processos de aquisigdes, em especial nos trabalhos de

detalhamento e montagem.

Tabela 3: Melhoras em detalhamento e montagem (Fonte: Empresa analisada, 2004)

Item 2002 2003
Quantidade Percentual Quantidade Percentual

Projetos em que houve retrabalho por erros 35 34% 26 19%
de detalhamento

Projetos em que houve retrabalho por erros 26 25% 12 9%
de constru¢do e montagem

Tempo médio para contratacdo de servigos 14 - 10 -
de detalhamento (em dias)

Tempo médio para contratacdo de servicos 19 - 2
de montagem (em dias) -

Em termos do detalhamento, a reorganizacdo do arquivo técnico, a utilizagdo da
maquete eletronica 3D e de fornecedores homologados para prestagdo de servigos tiveram como
conseqiiéncia um menor indice de modificacdes de campo por erros no detalhamento, como
interferéncias com itens existentes, ndo seguimento de especificacdes técnicas da empresa e
outros. O percentual de projetos onde se registrou este tipo de problema caiu de 34% para 19%,
de 2002 para 2003. No entanto, ndo ¢ possivel isolar a influéncia de cada um dos fatores acima
no resultado global deste indicador. Isto ocorre porqué ndo existem dados quantitativos
estruturados relacionados a eficiéncia dos processos internos vinculados ao arquivo técnico e ao
uso de ferramentas de CAD 3D, principalmente do periodo anterior a implementacdo do plano de

acdo. Esta limitacdo da pesquisa pode ser avaliada em um novo ciclo de melhoria do
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desempenho da area envolvida, de forma a determinar indicadores relevantes da eficiéncia destes

processos e, eventualmente, sua influéncia nos resultados globais da Area de Projetos.

J& no que se refere ao tempo médio para contratagdo de servigos de detalhamento, a
reducdo de 14 para 10 dias ¢ atribuida ao processo de homologagdo, que reduziu o nimero de
fornecedores e permitiu que os remanescentes adquirissem maior conhecimento com relagdo aos
padrdes da empresa, reduzindo seu tempo total para apresentagdo de propostas. Possivelmente,
com a ado¢do de um contrato com um Unico fornecedor, este tempo médio seja reduzido ainda

mais.

Com relagdo ao processo de montagem, o percentual de projetos onde houve erros
causados pela propria montadora caiu de 25% para 9% com a adocdo do contrato com
fornecedor tinico. Um grande ganho neste item foi com relagdo ao tempo de contratagdo do

servico, que foi reduzido drasticamente, de 19 para 02 dias.

Apesar dos ganhos obtidos, percebe-se que a situagdo atual apresenta ainda alguns
elementos constantes na literatura e ndo implementados de forma integral neste primeiro ciclo de
trabalho. Alguns ja foram citados ao longo do trabalho. Abaixo, coloca-se um resumo dos

principais itens identificados como oportunidades de melhoria:

- As solicitagdes de mudangas de escopo, embora sejam controladas, ndo o sdo através
de uma sistematica Unica para todos os casos. Isto tem potencial de gerar conflitos
entre as partes envolvidas e cria uma dependéncia muito grande da disciplina do
gerente de projeto para que as solicitagdes de alteragdo de escopo ndo saiam do

controle;

- A integracdo entre o planejamento (EAP) elaborado pela empresa analisada
(contratante), que ¢ a nivel macro do empreendimento e suas principais etapas, € o
micro planejamento elaborado pelas empresas contratadas, que estabelece todos os
recursos e tempos efetivamente alocados ao projeto, ndo ¢ perfeita. H4 um bom
espaco para desenvolvimento desta integracdo e o desenvolvimento das habilidades

de planejamento nas empresas contratadas;

- A integragdo com as disciplinas ainda dependentes da manuten¢do, como elétrica e
instrumentagao, embora tenha evoluido bastante em relacao a situagao inicial, ¢ ainda

um ponto com potencial de melhora. Isto ocorre tanto devido a (i) reatividade dos
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envolvidos em modificar praticas arraigadas, como o controle total das informagdes
por parte do coordenador da disciplina, sem prestar satisfagdes ao Escritorio de
Projetos, como a (ii) dificuldade de negociar prioridades com as atividades de
manuten¢do nestas disciplinas. O segundo aspecto sera resolvido, provavelmente, se a
quantidade e importancia dos projetos gerenciados nestas disciplinas exigir maior
atencao do que a atual. Ja o primeiro aspecto pode ser trabalhado ao longo do tempo
para aumentar a confianca e percep¢do da importancia e vantagens do Escritorio de

Projetos aos olhos dos coordenadores destas disciplinas;

- O desempenho dos processos internos da Area de Projetos, bem como sua capacidade
de atendimento e a satisfagdao dos clientes, nao sao medidos de forma quantitativa. O
desenvolvimento de indices de desempenho formais pode contribuir para a evolucao

do desempenho da area.

Por outro lado, a implementagdo do plano de acdo na empresa analisada trouxe
alguns elementos que podem ser considerados inovadores, uma vez que ndo coincidem
diretamente com os topicos abordados na literatura, mas que se mostraram uteis no

desenvolvimento do trabalho e tiveram um resultado positivo:

- A adaptacdo do plano de gerenciamento de Comunicagdes de forma a tratar de varios
projetos em um mesmo plano/sistema de controle. Embora ndo coincida exatamente
com o recomendado no PMBOK, esta pratica coincide com os elementos de gestao
informal citados na literatura, e viabilizou a implementagdo desta pratica na empresa

analisada;

- A proximidade da Area de Projetos com as Areas de Manutengio e de Suprimentos,
devido ao fato de estarem vinculados & mesma geréncia funcional. Esta caracteristica
do plano de acdo implementado, embora tenha as limitagdes ja citadas, trouxe um
ganho muito grande no aproveitamento e integracdo do conhecimento, habilidades e
tempo dos recursos envolvidos, que ndo aconteceria se as areas nao fossem proximas.
Este desenho organizacional ndo ¢ tdo comum no ramo petroquimico, onde muitas
vezes a coordenagdo de projetos ¢ vinculada a outras geréncias, ndo aproveitando os
ganhos mencionados e muitas vezes duplicando atividades e habilidades técnicas

semelhantes em uma mesma empresa;
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- A implantagdo das tecnologias de EDMS e CAD 3D como ferramentas de apoio a
coordenacao de empreendimentos. Este item ¢ de grande utilidade no controle das
informagdes relevantes para o projeto e na eficiéncia do processo de detalhamento,

afetando positivamente também a montagem.

4.4.3 Avaliacio do modelo de abordagem do problema

A andlise dos resultados obtidos mostra que os objetivos tracados no inicio da

pesquisa foram alcangados, sob os dois aspectos analisados:

- Em termos de aderéncia a metodologia padrao do PMBOK, a nova sistematica de
trabalho vigente na empresa contém os elementos bésicos de gestdo de projetos
indicados na literatura, cobrindo os macroprocessos (iniciagdo, planejamento,
execuc¢ao, controle e encerramento) e as areas do conhecimento citados no PMBOK.
Mais do que isso, a empresa passou a ter uma forma Unica e sistematizada de conduzir
projetos industriais. Isto permite que se busque o objetivo de ter um fluxo continuo de

projetos bem sucedidos;

- Em termos organizacionais, as mudancas permitiram a empresa ter uma area voltada
para condu¢do de projetos, adequada a sua necessidade e ao porte dos projetos

gerenciados.

A abordagem através de um diagnostico baseado nas melhores referéncias tedricas a
respeito do tema foi importante para compreensdo do problema a luz de elementos de
comparagdo relevantes do ponto de vista teorico, o que nem sempre € a realidade na solugdo de
problemas na industria. A estruturacdo e implementagdo de um plano de acdo baseado neste
diagnostico, buscando um alinhamento dos objetivos da pesquisa com os objetivos estratégicos
da organizacdo, estabeleceu os limites possiveis da acdo e suas condi¢des de contorno. Por fim, a
avaliacdo dos resultados obtidos, a luz do mesmo elemento de comparagdo, mostrou os avangos

obtidos.

Assim, considera-se que o modelo construido para abordagem do problema ¢ valido.

E importante destacar que a presente pesquisa representou somente um ciclo da empresa
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analisada em diregdo ao amadurecimento na gestdo de projetos. Nem todos os elementos
recomendados na teoria foram aplicados neste primeiro ciclo. Além das limitagdes normais de
tempo e recursos, tanto humanos como financeiros, ¢ importante destacar que o modelo proposto
envolve adaptagdes na cultura organizacional, que devem ser implantadas gradualmente. Varios
dos processos implementados podem ser novamente revisados e melhorados. Em especial,
destaca-se a importancia de construir indicadores para monitorar o desempenho da Area de
Projetos em termos da eficiéncia de seus processos internos mais relevantes e a satisfacdo de
seus clientes. Ressalta-se que o modelo proposto ¢ adequado para utilizagdo em ciclos de

melhoria continua.
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5. CONCLUSAO

O desenvolvimento desta pesquisa permitiu tecer algumas conclusdes com respeito a
aplicabilidade dos conceitos modernos de gestdo de projetos na empresa analisada, bem como

verificar pontos onde ¢ possivel expandir este estudo e aprofundar a andlise de alguns itens.

5.1. Comentarios finais

O objetivo principal deste trabalho foi implementar, a partir no conhecimento teérico
a respeito da gestdo de projetos, uma metodologia de gestdo de projetos na empresa analisada.
Esta metodologia foi implementada através de um plano de a¢do, elaborado e aplicado sob dois
enfoques principais: (i) a comparagdo com a metodologia padrido descrita no Corpo de
Conhecimento em Gerenciamento de Projetos, recomendada pelo Project Management Institute,
e (ii) a adequacao dos aspectos organizacionais da empresa analisada, sua estrutura e os

processos internos relacionados a condugdo de projetos.

Os resultados da implementagdo do plano de agdo mostram que o objetivo principal
da pesquisa foi atingido. O novo modelo de gestdo de projetos ¢ adequado a necessidade da
empresa analisada e ao porte e quantidade dos projetos gerenciados, trazendo resultados
positivos, conforme demonstrado no capitulo 4. Ressalta-se que a abordagem sob o enfoque do
Corpo de Conhecimento em Gerenciamento de Projetos traz os conceitos para o gerenciamento
de um unico projeto de forma eficiente. De sua parte, o enfoque baseado nos aspectos
organizacionais € nos processos internos da empresa analisada permitiu desdobrar os problemas
de adequacdo desta metodologia ao ambiente organizacional vigente. Assim, a sistematica
resultante ¢ eficiente no gerenciamento de varios projetos simultaneamente, em um ambiente
organizacional real, mantendo os elementos basicos de gestdo recomendados pela metodologia

padrao adotada como referéncia, mesmo em projetos de portes variados.

Verifica-se que os objetivos secundarios da pesquisa, listados no capitulo 1, foram

cumpridos:

- Foi elaborado um modelo para a implementacdo de metodologias de gerenciamento

de projetos, baseado na teoria acerca do tema. A revisdo bibliografica necessaria para
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tal encontra-se no capitulo 2, enquanto a constru¢do do modelo tedrico encontra-se no

capitulo 3;

- O modelo resultante foi aplicado na empresa analisada através de um plano de acdo

estruturado. A descri¢do das etapas desta aplicag@o ¢ apresentada no capitulo 4;

- Os resultados desta aplicagdo na empresa analisada e o proprio modelo utilizado

foram descritos e avaliados, conforme apresentado nos capitulos 4 e 5.

5.2.  Sugestoes para trabalhos futuros

O tema gestdo de projetos € bastante amplo ¢ pode servir como base para diversos
estudos. Especificamente a partir da pesquisa realizada e das questdes analisadas neste trabalho,

vislumbra-se a possibilidade de utilizagdo do mesmo como ponto de partida para outros estudos.

O modelo de abordagem pode ser utilizado para analisar o0 mesmo problema em
outras organizacdes, em especial no desenvolvimento de rotinas para gerenciamento de projetos
de ampliacdo, modificacdo ou adequagdo de suas plantas industriais ou fabricas. Nao se percebe
claramente uma limitacao relevante devido ao ramo industrial de inser¢do da empresa, o que
poderia ser testado através da utilizagdo deste modelo em empresas de ramos diferentes do
petroquimico. No entanto, ¢ importante ressaltar que devem ser verificadas previamente as
caracteristicas do ramo analisado e realizadas as modificagcdes que se verificarem necessarias ao
modelo, em especial para aplicagdo em ramos que ndo sejam da industria de propriedade

continua.

Na propria empresa analisada, percebe-se que a evolugdo no tratamento do tema

gerenciamento de projetos poderia levar a trés novos eixos de abordagem do problema:

- Execugao de um novo ciclo de aplicagdo do modelo na propria area analisada nesta
pesquisa (Area de Projetos). Percebe-se que o tema deve ser objeto de um esforgo de
melhoria continua e que a realizacdo da presente pesquisa representou tdo somente

um ciclo, devendo ser seguido de outros para aprimorar a metodologia vigente;

- Ampliagdo do modelo e incorporagao das etapas iniciais do desenvolvimento de
projetos na organiza¢do, ndo abordadas neste trabalho, a nova metodologia. Em

especial, a elaboragdo dos projetos basicos poderia se beneficiar de uma melhor
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organizagdo ¢ da padronizacdo dos métodos, tanto no que se refere aos estudos
basicos de processo (que modificam os processos industriais existentes ou criam
novos) como os estudos de manutencdo (que geram modificagdes em equipamentos

existentes ou sugerem a instalacdo de novos);

Adaptagdo e aplicacio do modelo de abordagem e diagndstico ao Modelo de
Maturidade em Gerenciamento de Projetos desenvolvido pelo Project Management
Institute (OPM3 — Organizational Project Management Maturity Model), langado

recentemente.
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APENDICE A — Procedimento de SMP

Manual: Procedimentos Gerais

Titulo: Solicitacio de Modificacdo de Projeto
Nimero: PG-PROJE-0001 - Revisdo 2

Validade: xx/xx/xx

Area/Site: Projetos/Triunfo

1.0 Objetivo

O objetivo deste procedimento ¢ descrever as etapas que envolvem a execugdo de
empreendimentos, melhorias ou modificagdes de qualquer porte ao projeto original das
instalagcdes industriais da Empresa Analisada, disciplinando as tarefas a serem cumpridas e

determinando as responsabilidades pertinentes.

A aplicagdo deste procedimento visa garantir que estas atividades sejam executadas
em conformidade com a politica de qualidade, seguranca, saude e meio ambiente da Empresa
Analisada, mantendo o controle sobre todas as modificagdes executadas nas suas instalagdes

industriais.
2.0 Alcance

Este procedimento se aplica a todas as areas da empresa e a todas as alteracdes

fisicas ao projeto original das instala¢des industriais da Empresa Analisada em Triunfo, RS.
3.0 Responsabilidades

Solicitante - ¢ a area ou geréncia funcional da empresa que verifica a necessidade de
um novo projeto, seja este uma modificacdo ao projeto original de alguma das plantas existentes
ou um empreendimento novo que a(s) afete, e o encaminha para execucdo. Qualquer geréncia
funcional da empresa executar o papel de solicitante de uma SMP, de acordo com seu escopo de
trabalho. O solicitante ¢ o responsavel pela elaboracdo do projeto basico da SMP, devendo
buscar o apoio da Engenharia de Producdo/Processos e, eventualmente, de outras areas
(Engenharia de Manutenc¢ao, Engenharia de Projetos, Sesma ou outras) para a elaboracdo correta

do mesmo.

Qualquer modificacdo que possa vir a trazer alguma alteracio em uma ou mais

plantas industriais, P&ID (Piping & Instrumentation Diagram - Diagrama de Tubulagdo e
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Instrumentac¢do), modificagdo em procedimento operacional, tenha implicagdo na seguranca de
processos, saude, seguranca dos colaboradores ou afete o meio ambiente deve ter o aval do
Engenheiro de Producdo/Processos responsavel pela planta afetada. Nestes casos, somente o
Engenheiro de Producdo/Processos responsavel pela planta afetada pode elaborar/avalizar o
projeto basico da SMP e determinar a necessidade ou ndo de estudo HAZOP para consolidagdo

do projeto basico, bem como conduzir sua execucao e verificar seu atendimento.

O solicitante € responsavel pela aprova¢do or¢gamentaria do projeto junto aos canais
pertinentes (diretoria correspondente). A elaboracdo de estimativa prévia de custos pode ser

dispensada somente nos seguintes casos:
- Trabalhos que o solicitante julgue terem custo inferior a R$ 10.000,00;
- Demandas urgentes de seguranga ou meio ambiente.

Apos a entrega da obra pelo executante, ¢ responsabilidade do executante avaliar o
resultado da SMP quanto ao atendimento do objetivo proposto. Esta avaliacao deve ser passada a
Diretoria a qual esteja vinculado, tdo logo seja possivel mensura-la. Sugere-se um prazo de 60

dias para tal.

Executante - ¢ a area responsavel pelo cadastro e implementag¢do do projeto descrito
na SMP. Este papel é desempenhado pela Area de Projetos da Empresa Analisada. As etapas
pertinentes a execu¢cdo do empreendimento, posteriores ao projeto basico, até que a nova
instalacdo esteja em condigdes de entrar em operacdo, sdo de responsabilidade do executante.
Isto inclui a elaboracdo do projeto de detalhamento, compra de materiais e equipamentos,
construcdo civil, montagem eletromecanica, assisténcia a partida e elaboracdo/atualizacdo de
documentacao técnica. As atividades de gerenciamento do empreendimento, como planejamento,
contrata¢ao de servigos, controle de qualidade, acompanhamento fisico e controle or¢camentario
fazem parte das responsabilidades do executante, buscando o atendimento dos prazos acordados,
orcamento aprovado, nivel de qualidade desejado e atendimento das demandas solicitadas no

projeto basico.

A elaboracao de estimativa de custos, previamente a autorizagdo para execucgao do
projeto, também ¢ responsabilidade do executante, devendo ser apresentada ao solicitante para

decisdo quanto a continuidade do projeto.
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4.0 Definicoes

Solicitagdo de Modificacdo de Projeto (SMP) - ¢ o formuldrio que serve como meio

formal de solicitagdo, descricdo, cadastro e acompanhamento de uma modificagdo no projeto
original de uma instalagdo industrial da Empresa Analisada. Para o cadastro de uma nova SMP,
o formulario deve ter o aval do responsavel pela area solicitante e o projeto basico deve estar

completo e aprovado pelo Engenheiro de Producao/Processos da planta afetada.

A SMP pode representar um empreendimento novo, melhoria ou modificagdo de
qualquer porte ao projeto original das instalacdes industriais. Em qualquer caso, deve ser

considerada como um projeto completo e seguir todas as etapas pertinentes.

HAZOP (Hazard and Operability Study) - € o instrumento de analise utilizado para
identificar, analisar e propor medidas de prevencdo ou corretivas quanto aos riscos de processo,
saude, seguranga e meio ambiente envolvidos em uma SMP. O HAZOP deve ser conduzido pelo
Engenheiro de Produgao/Processo da planta onde a SMP sera executada, que pode solicitar apoio
de outras areas (Sesma, Engenharia de Projetos, Engenharia de Manuten¢do ou outras), caso

julgue necessario. O HAZOP deve ser executado durante a fase de projeto basico.

Andlise Preliminar de Riscos (APR) - ¢ o instrumento de andlise utilizado para

identificar, analisar e propor medidas de prevencdo ou corretivas quanto aos riscos (de
seguranga, saude ou ambientais) envolvidos no momento da execucao (obra) de uma SMP, bem
como determinar condi¢des para que a liberagdao dos servigos seja feita com seguranca. A APR
deve ter pelo menos um representante da Sesma, um da 4rea executante da SMP (Area de
Projetos) e um da Engenharia de Producdo/Processo da planta envolvida, para que a analise seja
multidisciplinar e completa. Todos os recursos diretamente envolvidos na execucdo da obra

devem ter dominio dos itens da APR no momento da execu¢ao da SMP.

A execucdo de APR pode ser dispensada quando o trabalho for simples o suficiente
de forma que as condi¢cdes constantes no Procedimento de Permissdo para Trabalho sejam

suficientes para garantir a seguran¢a do mesmo.

Tipos de SMP - Cada SMP ¢ classificada em um dos diversos tipos abaixo, de acordo
com a finalidade a que se destina. A classificagdo do tipo de SMP ¢ um dado gerencial, nao

interferindo nas etapas necessarias a sua conducao.
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SMP de Qualidade — sdo as que visam melhorar a capacidade da Empresa Analisada

em atender seus clientes (melhorar qualidade do produto, cumprimento de contratos, prazos ou

outras formas).

SMP de Eficiéncia — sdo as que visam melhorar a produtividade da planta (aumento

de produgdo, reducao de custos ou outras formas).

SMP de Meio Ambiente — sdo as que visam melhorar condi¢des relativas a impactos

no meio ambiente.

SMP de Seguranga — sdo as que visam melhorar condigdes de seguranga do trabalho

para os colaboradores e/ou demais partes interessadas.

SMP de Saude — sdao as que visam melhorar condigdes de saude ocupacional dos

colaboradores e/ou demais partes interessadas.
5.0 Desenvolvimento

Qualquer colaborador da empresa pode sugerir uma nova SMP, devendo para tal
levar sua sugestdo ao responsavel pela area funcional a qual esta vinculado, que decidira por sua
emissao e continuidade. Toda SMP deve seguir os passos e responsabilidades descritos neste

procedimento ao longo de sua implementacao.

Os fluxogramas indicam os passos de uma SMP e os respectivos responsaveis. O
fechamento da SMP ocorre quando da formalizacdo do aceite final da nova instalacdo entre

solicitante e executante e fechamento dos custos do projeto.

As principais atividades a serem cumpridas nas etapas de projeto basico e de
detalhamento estdo descritas a seguir, podendo ser revista a sua necessidade de acordo com o

escopo de cada SMP e as condigdes descritas.
5.1 Projeto basico

A execucdo de qualquer SMP deve ser precedida de um estudo prévio, onde ¢
decidida a alternativa técnica a ser adotada. Este estudo culmina no projeto bésico, onde consta a
descri¢ao do funcionamento da nova instalacdo, selecdo do processo utilizado, sele¢do do tipo e
dimensionamento basico de equipamentos e tubulagdes e, onde aplicavel, balanco de massa e de

energia.
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A execugdo do projeto basico previamente as demais etapas ¢ de responsabilidade do
solicitante da SMP. Destaca-se, no entanto, que as condi¢des estabelecidas no item 3 deste
procedimento (responsabilidades) devem ser respeitadas quanto as condigdes técnicas,
profissionais envolvidos e autonomia para elabora¢do do projeto bésico, bem como necessidade

de elaboragao de HAZOP previamente a continuidade do projeto.

Caso a melhoria sugerida ndo tenha nenhuma das implicagdes mencionadas no item
3 deste procedimento como limitante da autonomia do solicitante (exemplo: modificagdo em
instalagdes civis fora da area de processo), ¢ considerado suficiente como projeto basico somente

o descritivo e um croqui da modificac¢ao sugerida, emitido pelo proprio solicitante.

Fazem parte do escopo do projeto basico as informacgdes relevantes de processo

relativas a modificacdo a ser implementada. Informacdes que devem constar no mesmo:

- tubulagdes: sdo consideradas para o projeto basico como um elemento hidraulico,
devendo ser especificado o diametro, fluido transportado, sentido de fluxo, condi¢des normais e
extremas de operacdo (temperatura e pressdo), localizacdo e tipo de valvulas, posicdo de
instrumentos e demais acessorios, classificacdo de acordo com as especificagdes de engenharia
SET-EP-20-20-008 (para as plantas de Produto X) ou PTX-EP-20-60-001 (para a planta de

Produto Y). Normalmente, ¢ fornecido um P&ID indicando estas informagdes;

- Equipamentos e instrumentos: sdo especificados os dados de processo,
contemplando o tipo de equipamento/instrumento selecionado, fluido armazenado, transportado
ou medido e suas caracteristicas relevantes (densidade, viscosidade, pressdo de vapor, etc),
vazdes, volumes, temperaturas e pressdes envolvidas, diametro e posi¢do desejada de bocais,
carga térmica, etc. Cada tipo de equipamento/instrumento possui caracteristicas de processo

relevantes especificas.
5.2 Projeto de detalhamento

O projeto de detalhamento ¢ a fase onde o projeto basico solicitado toma sua forma
final, de maneira a possibilitar a compra de materiais, equipamentos e sua instalagdo no campo.
Nesta fase ¢ feito o dimensionamento mecanico dos equipamentos, tubulagdes, estruturas e
demais itens pertinentes, de forma a atender as condi¢des especificadas no projeto basico, as

normas de fabricacdo, seguranga, satide e meio ambiente.
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O projeto de detalhamento ¢ de responsabilidade do executante da SMP (Area de

Projetos). O escopo do projeto de detalhamento inclui:

- tubulagdes: sdo consideradas para fim de projeto de detalhamento como um
elemento estrutural. Nesta fase é elaborado seu dimensionamento mecanico, encaminhamento
fisico, analise de flexibilidade, calculo de esfor¢os sobre bocais de equipamentos, suportes,
selecdo de materiais, selecdo de valvulas e acessorios, listas de materiais, desenhos de

montagem, numeragao;

- equipamentos: dimensionamento mecanico, selecdo de materiais, elaboragdo de

desenhos para constru¢do ou folha de dados mecanicos, numeragao;

- projeto das instalagdes civis: calculo estrutural, elaboragdo de desenhos de

construcao;

- projeto elétrico, com encaminhamento de cabos, sele¢do e dimensionamento de
equipamentos, emissdo de folha de dados para compra, aterramento de equipamentos, tubulagdes

e estruturas;

- projeto de instrumentagdo, com encaminhamento de cabos, selegdo e

dimensionamento de equipamentos, emissao de folha de dados para compra;

- layout da nova instalacdo (deve ser aprovado em conjunto com a Engenharia de

Producao/Processo da planta afetada).

5.3 Fluxogramas
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F Y
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FLUXOGRAMA CASO A ESTIMATIVA DE CUSTOS NAO SEJA
APROVADA
R
¢ "

k‘%}
|

DESETA INSISTIR -
HA SME? . T WAD ———— CANCELL 4 SMP

SIM

FEAVALIAM & SMP EBUSCAM ATTERMATIVAZ

WECESSITA EEVISA SMF CONFORME
REVIZAD HA FNG? H Wio — | NOVA ALTERNATIVA
BASICA TECHICA

SIM

(4

6.0 Referéncias

SET-EP-20-20-008 - Piping Material Specification - Empresa analisada (Site Produto X)
PTX-EP-20-60-001 - Critérios para selecao e aplicagdo de materiais de tubulagao
(Empresa Analisada — Site Produto Y)

7.0 Registros

Formulario de SMP
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https://maipu68:8443/inquality/iqdoc/file.doc?doc-id=3825
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APENDICE B — Formulario de SMP

EMPRESA A
ANALISADA SOLICI:PACAO DE
LOGOTIPO MODIFICACAO DE PROJETO
NUMERO: EB SM PS OSBL. | FOLHA 1 DE 151
. SOLICITANTE
TITULO:

DESCRICAO BREVE / JUSTIFICATIVA PARA EXECUCAO:
(se necessario, detalhar em separado)

DOCUMENTOS ANEXOS (P&ID, descrigdo detalhada, estudo de processo, etc.)

INFORMACOES EXTRAS
- SERVICO A SER EXECUTADO DURANTE PARADA? () SIM ( ) NAO
- NECESSITA ESTIMATIVA PREVIA DE CUSTO? ( )SIM ( )NAO

- E NECESSARIO HAZOP? ( )SIM ( )NAO

- TIME SOLICITANTE: ( )PRODUCAOX ( )PRODUCAOY ( )MANUTENCAO
( ) SESMA ()

- OBJETIVO: ( ) QUALIDADE ( )EFICIENCIA ( )SEGURANCA
( ) MEIO AMBIENTE ( ) SAUDE ( ) OUTRAS

- CONTATO:

BENEFICIO ESTIMADO (R$): ENG. PRODUCAOQ/PROCESSO SOLICITANTE
(se necessario, detalhar em DA PLANTA AFETADA *

separado)
DATA: DATA:

* CASO NAO SEJA O SOLICITANTE

EXECUTANTE

- DISCIPLINAS ENVOLVIDAS: ) ,
( ) TUBULACAO ( ) CALDEIRARIA ( ) MECANICA ( )ELETRICA ( ) INSTRUMENTACAO
( ) CIVIL ( ) COMPLEMENTAR ( )

- COORDENADOR:
CUSTO ESTIMADO (RS) CENTRO DE CUSTO | EXECUTANTE
(se necessario, detalhar em separado)
DATA:
APROVACAO PARA EXECUCAO
A relagdo custo x beneficio justifica a SOLICITANTE DIRETORIA *
execugdo da SMP.
DATA: DATA:

* CASO O CUSTO EXCEDA O LIMITE DE COMPETENCIA ORCAMENTARIA DO SOLICITANTE
FECHAMENTO DA SMP

A SMP foi executada conforme solicitado e a nova instalagdo encontra-se em condigdes de entrar em
operacao.

CUSTO FINAL (RS) SOLICITANTE EXECUTANTE
(se necessario, detalhar em separado)

DATA: DATA:
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APENDICE C - Modelo de Relatério Geral de Acompanhamento de Projetos

Relatério Geral de Acompanhamento de Projetos

Area de Projetos
Periodo: 01/01/04 a 31/03/04

Planta: XXX

141

Projeto Descrigao

Orcamento
Aprovado

Custo Real

No periodo

Acumulado Comprometido

Total

Saldo

Avanco Fisico

Previsto

Realizado

SMP xxx

SMP xxx

SMP xxx

SMP xxx

SMP xxx

SMP xxx

SMP xxx

SMP xxx

SMP xxx

SMP xxx

Total

Observagodes - Planta XXX:
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APENDICE E — Modelo de ata de reuniiio do Plano de Comunicacdes

148

EMPRESA ANALISADA

LOGOTIPO Notas de Reuniao

Data da Reunido: 13/08/04

Data Emissao: 13/08/04

Participantes:
PROJETOS: XXXXXX, XXXXXXXX, XXXXX, XXXXXX.
PRODUCAQO: XXXXX, XXXXXXXX, XXXXXXX

Assunto: Andamento de SMPs — Reunido periddica

Item

Descricao

Responsavel

Data

1

GERAL
* Andamento Geral de SMPs

Apresentada a situacao geral de andamento dos investimentos em
melhorias 2004. O orgamento global de investimentos esta sendo
cumprido a contento.

De 01/01/04 a 31/07/04 foram concluidas 102 SMPs

De 01/01/04 a 31/07/04 foram emitidas 100 novas SMPs

* Procedimento

Reforcado com os emitentes e executantes o procedimento de
SMPs (estimativa de custos).

Se ha solicitacdo de estimativa de custos, a SMP deve ser
executada somente apds a execucao da estimativa de custos
(responsabilidade da area de projetos) e sua aprovagdo formal
(geréncia solicitante).

info

Cronograma

Foi entregue pela area de projetos o cronograma atualizado de
SMPs do PS, para informagao e analise da producao.

Abaixo seguem pontos discutidos nas SMPs prioritarias.

Projetos

13/08/04

SMP 559 — Eliminador de martelo Hidraulico
Aguardando liberacdo da producdo para montagem do anel no MT
xx A. O projeto para o MT xx B sera realizado em setembro.

Producao

info

SMP 624 — Orificio de Restricao para Vaso xx
Encontra-se na fase de compra de materiais com previsao de
chegada em 08/10/04.

info

SMP 629 — Nova bomba XX
Projeto revisado conforme solicitagao anterior da producao.
A bomba esta em compra com chegada prevista para 15/09/04.

info

SMP 670 — Suporte para mangotes de carregamento
Em execucao conforme planejamento, previsdo de conclusao
27/08/04

info

SMP 702 — Injecdo de fluido abaixo da ROV-XX A
A producdo informa que o fluido a ser utilizado € NITROGENIO.

info

148




149

SMP 708 — Linha de reposicao de solvente
Aguardando agendamento do HAZOP pela producao

Producao

SMP 735 — Instalacao do FL-XX
Projeto e compra do filtro em andamento.

info

10

Novas SMPs:

As SMPs abaixo foram cadastradas para execucao em 2005
(parada):

injecao de gas inerte no fundo dos vasos xx;

modificagdo em tubulacdo de 6leo térmico.

info

11

SMP 659 - Caixa para ejetor do ensaque
A producao solicita priorizar a execugao na area industrial.
Sera reprogramada para atender a nova prioridade.

Projetos

20/08/04

12

Préxima reuniao
17/09/04, as 9h30m, na sala de reunies do 2° piso do prédio da
Geréncia de Servicos

Info

17/09/04
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APENDICE F — Modelo de Plano de Desenvolvimento de Colaborador

Empresa Analisada — logotipo

LEVANTAMENTO DE NECESSIDADES DE TREINAMENTO

150

Matr. XXX Nome: Responsavel: Data:
XXXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXXXX XXXXX XXIXXIXX
Caréncias Tipo Treinamento Prazo | Investimento * | Prioridade
O/D
Gerenciamento de projetos E 3° Encontro nacional de profissionais | IV D
em gerenciamento de projetos
Gerenciamento de projetos E Preparacéao para certificacéo | IV 0]
PMI/PMP  (Project Management
Professional)
Projeto e fabricagdo de vasos de pressao E Vasos de pressao — IBP \Y% D
Tecnologia de equipamentos E 8° COTEQ - Congresso dellll D
Tecnologia de Equipamentos
Atualizacdo no Sistema de Gestao Integrada I Seminario Interno do Sistema de|lV 0]
Gestao Integrada
* Esta coluna sera preenchida por Recursos Humanos
Tipo de Treinamento: Prioridade: Prazo :

= Interno
trimestre
E= Externo

trimestre [V — 4° trimestre

O= Obrigatério

| — 1° trimestre

D= Desejavel

" - 3°

Il —2°
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