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RESUMO

Este trabalho apresenta um estudo sobre a elaboracdo de uma metodologia
para a gestdo e desenvolvimento de projetos numa empresa do comércio varejista. O
desenvolvimento da metodologia foi baseada nas informacdes da empresa levantadas
pelo autor em campo e referéncias bibliograficas sobre gestdo de desenvolvimento de
projetos.

A auséncia de uma metodologia para a gestdo e desenvolvimento de projetos
¢ considerada pela empresa um fator critico. Portanto a implementacdo da
metodologia desenvolvida, torna-se uma necessidade para a organizacdo e em
particular para o Departamento de Gestao de Projetos.

Com a aplicacdo da metodologia desenvolvida, buscar-se-4 o aprimoramento
e melhora do gerenciamento dos processos criticos na gestdo, desenvolvimento e

andlise dos projetos.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo € feita a apresentacdo do trabalho, iniciada por um panorama
do comércio varejista do Brasil, seguida pela descricio da empresa, onde foi
desenvolvido o trabalho. Serd descrito também as condi¢des do estdgio, descri¢do do

problema estudado, objetivos do estudo e sua importancia para esta organizacao.

1.10 comércio varejista brasileiro

Baseado na Pesquisa Anual do Comércio 2002 (PAC), as atividades do
segmento empresarial do comércio brasileiro, para efeito de andlise, foram agrupadas
em trés categorias distintas:

» Comércio atacadista;

» Comércio varejista;

» Comércio de veiculos automotores e motocicletas e de pegas.

De acordo com o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica 2002 (IBGE),
haviam cerca de 1.013 mil empresas comerciais, com 1.057 mil estabelecimentos
destinados ao comércio varejista brasileiro, que geraram um faturamento no valor de
R$193,6 bilhdes. No final de 2002, estas empresas ocupavam 4,3 milhdes de pessoas
e ao longo deste ano pagaram R$20,1 bilhdes na forma e saldrios, retiradas e outras
remuneracdes. A participagdo percentual no nimero de empresas, pessoal ocupado,
saldrios (retiradas e outras remuneracoes), receita e margem segundo as categorias do

comércio € apresentado na Figura 1.
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Fonte: Pesquisa Anual do Comércio 2002 (PAC)

Figura 1 -Participacio percentual no nimero de empresas, pessoal ocupado, salarios, receita e

margem segundo as categorias do comércio

O comércio varejista, em funcdo dos produtos e da forma como sio
oferecidos aos clientes, pode ser segmentado em 5 categorias:
» Comércio ndo especializados;
* Hipermercados, supermercados, etc.
> Produtos alimenticios, bebidas e fumo;
» Tecidos, artigos de armarinho, vestudrio e calgados;
* Tecidos e artigos de armarinho;
* Artigos do vestuario e complementos;
* (alg¢ados.
» Comércio de outros produtos em lojas especializadas;
* Produtos farmacéuticos, médicos, ortopédicos;
* Material de construcao, ferragens;

* Livros, jornais, revistas e papelaria;
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* GLP;
* Lojas departamentais, eletrodomésticos e moveis, etc.
» Comércio de artigos usados.
Na figura 2 é apresentado a segmenta¢do do comércio varejista em 2002.
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Fonte: Pesquisa Anual do Comércio 2002 (PAC)

Figura 2 -Participacio percentual no nimero de empresas, pessoal ocupado, salarios, receita e

margem segundo as categorias do comércio varejista

Em especifico, os segmentos de artigos do vestudrio e complementos e lojas
de departamento, eletrodomésticos ¢ moveis, geraram R$ 43,225 bilhdes de receita
de revenda, o que representava 21,2% do total dessa categoria do comércio.

O segmento de varejo que mais empregou, no ano de 2002, foi o de tecidos e
artigos de vestudrio com cerca de 752 mil postos de trabalho, o que equivale a 16,3%
do total de empregos oferecidos no comércio varejista.

De uma forma geral, os segmentos de tecidos e artigos do vestudrio e lojas de
departamento, eletrodomésticos e mdveis do comércio varejista vém apresentando

uma participacdo estavel em relacdo ao total de nimero de postos de trabalho. A
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participacdo do segmento de lojas de departamento, eletrodomésticos e moveis
oscilou entre 9,0% e 10,0%, a excecdo do ano 2000, cuja participacdo aumentou para
12,0%. Ja o setor de tecidos e artigos do vestudrio, mantém uma participacao estivel

entre 17,0% e 18,0% desde 1997 (Figura 3).

30,0% -
/;N
S R
27,5%\ 27,2%
25,0% 26.1% 27.0% =% 26,8%
20,0% -
18,5%
18,0% 17,4% 17.3% 17,7% 17.3%
15,0% 4
10,0% - 12,0%
9,5% 9,5% 9,5%
8,7% 8,5%
5,0% A
0,0%
1997 1998 1999 2000 2001 2002
— Tecidos e artigos de vestudrio — Lojas de departamento, eletrodomésticos e méveis — Total
Fonte: Pesquisa Anual do Comércio 2002 (PAC)

Figura 3 -Participacio dos segmentos no total do comércio varejista por pessoal ocupado

No tocante a participacdo na receita de revenda do comércio varejista,
observa-se que segmento de lojas de departamento, eletrodomésticos e méveis foi
afetado por problemas de mercado, queda no poder aquisitivo do consumidor e
faléncia de grandes empresas, portanto vem apresentando um quadro declinante no
periodo, passando de uma participacio na receita de revenda em torno de 14,3%, em
1997, para cerca de 11%, em 2002. Por outro lado, o segmento de tecidos e artigos
do vestudario vem mantendo uma participagdo entre 9,0% e 10,0% ao longo dos

periodos (Figura 4).
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Fonte: Pesquisa Anual do Comércio 2002 (PAC)

Figura 4 -Participacio da receita dos segmentos no total do comércio varejista

O comércio varejista de lojas de departamento, eletrodomésticos e mdveis,
registrou uma forte queda na sua produtividade, caindo de R$85,1 mil, em 1997, para
R$64,0 mil, em 2002, sendo justificada pela variacio do nimero de empregos
oferecido por este setor e pela queda de 31,2% na receita ao longo do periodo
analisado. O fechamento de grandes redes tradicionais deste mercado juntamente
com a queda do poder aquisitivo da populagdo brasileira foram fatores que
contribuiram para essa retracdo. O segmento varejista de tecidos e artigos do
vestudrio nao apresentou grandes oscilacdes no seu comportamento econdmico ao
longo dos anos analisados, mantendo sua produtividade préxima de R$30,0 mil

(Figura 5).
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Figura 5 -Receita de revenda por pessoal ocupado

1.2A Pernambucanas

1.2.1 Historico

>

1908 — Fundagao;

1916 — 1% loja na cidade de Sao Paulo;

Década 30 — Empresa consolidada, ji conhecida pela inovacdo e
criatividade;

Década 50/60 — Expansao para o “velho oeste brasileiro”, o interior do
PR;

Década 70/80 — Expansao e consolidacdo em SP, PR, MG, SC e MS;
1999/2001 — Inicio da expansdao em MT e GO;

2003/2004 — Inicio da reestruturacdo da empresa preparando-a para seu

segundo século de atividade.
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1.2.2 Empresa

A Pernambucanas € uma empresa de grande porte que atua no comércio
varejista nacional ha 95 anos. Possui 238 lojas distribuidas em 191 cidades em 7
estados nacionais, sendo que no estado de Sdo Paulo estdo localizadas 67% das lojas
da empresa.

As lojas estdo localizadas desde grandes centros comerciais até Shopping
Centers e regides residenciais. O tamanho das lojas varia entre 700 m? a 3000 m?,
totalizando uma area de vendas de aproximadamente 220000 m?2.

A empresa conta com aproximadamente 800 funciondrios na drea
administrativa e 11000 em loja, que geraram em 2003 uma receita de R$ 1,497
bilhdes, destacando-se como uma das principais empresas do comércio varejista
brasileiro.

Em 2003 houve um crescimento de vendas de 29% no departamento de
vestudrio, 0 que garantiu a terceira coloca¢do da empresa mais admirada no comércio

varejista de vestudrio (Figura 6).
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Figura 6 -Empresas mais admiradas do comércio varejista de vestuario (Carta Capital)

O nimero de clientes que possuem o cartdo Pernambucanas, em 2003,
aumentou em 25% atingindo a marca de 7,5 mlhdes de clientes cadastrados. Para
2004 a empresa espera chegar nos 9,0 milhdes de clientes. Cerca de 70% dos clientes

sao mulheres das classes C e D, e mais da metade sao casadas com filhos.
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apresentados nas figuras 7 e 8 respectivamente.

O organograma da area administrativa (Escritério Central) e da loja sdo

|| GERENTE COMPRAS

LAR

GERENTE COMPRAS
VESTUARIO

DIRETORA
PRESIDENTE
CONSELHO
CONSULTIVO
VICE-
PRESIDENTE
DIRETOR
SUPERINTENDENTE
|
I [ I 1
DIRETOR DIRETOR éjEl}l:\};Irg OR S DIRETOR
COMERCIAL CONTROLADORIA OPERACOES
FINANCEIROS ¢
- GERENTE GERENTE COMPRAS ) GERENTE
|| GERENTE GESTAO | | ADMINISTRACAO || MATERIAISE GERENTE CREDITO | | ENGENHARIAE
DE PROJETOS DE COMPRAS SERVICOS E COBRANCA MANUTENCAO
L A%ﬁ;‘?g};‘i\ || GERENTE vMDL | | cErentE GERENTE L GERENTE
NTERNA CONTABILIDADE FINANCAS LOGISITCA
GERENTE GERENTE GERENTE
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Figura 7 -Organograma da area administrativa (Escritério Central)
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VENDEDORES ACESSORES

Figura 8 -Organograma da loja

1.2.3 Areade atuacio

A Pernambucanas oferece grande variedade de produtos e servigos,

orientados para a moda, com o melhor preco e qualidade percebidos, através da

operac¢ao de varejo focada nos seguintes segmentos do comércio varejista:

> Eletrodomésticos;

» Vestuario;

» Lar-téxtil (Cama, mesa, banho, tapetes e cortinas);

> Presentes.

No segmento de eletrodomésticos a Pernambucanas oferece produtos dos

princpais fornecedores presentes no Brasil nas seguintes linhas:
» Eletroportateis (ferro de passar, aspirador, etc.);
» Linha branca (geladeira, lavadora, etc.);
» Cocc¢do (microondas, depurador, fogao, etc.);

» Imagem (televisdo, DVD, video-cassete);
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» Som (micro-system, mini-system);
» Telecomunicagdes (celulares, telefonia-fixa);

» Cine-foto (camera digital, filmadora, etc.).

Os segmentos de artigos de vestudrio e calcados atendem:
» Moda feminina;

» Moda masculina;

» Moda infanto-juvenil;
» Moda intima;
>

Calcados.

Para todas as secOes do vestudrio a Pernambucanas possui marcas proprias, o
que facilita a identificac@o das roupas Pernambucanas pelos clientes.

No segmento lar-téxtil a Pernambucanas se destaca como a empresa lider
nesta categoria do comércio varejista, oferecendo uma grande variedade de produtos
e modelos, nas secoes:

» Cama;

Mesa;
Banho;

Tapetes;

YV V VYV V

Cortinas.

1.3Experiéncia do autor na empresa

O autor foi contratado em setembro de 2004 como estagiario de engenharia
de producdo na Pernambucanas para trabalhar no Departamento de Gestdo de
Projetos e desempenhar as seguintes atividades: acompanhamento de projetos na fase

de desenvolvimento e implementacdo, desenvolvimento de novos projetos, andlise de
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informacdes, elaboracdo de ferramentas para andlise e elaboracdo de manuais para
inauguracdo de lojas.

O estidgio desenvolveu-se no escritério, com livre acesso a todos os
departamentos, excessdo feita a diretoria. No inicio do estdgio, o autor passou por um
periodo de integracdo, onde visitou 5 lojas da empresa para conhecer todos os
processos que estdo presentes na loja.

Ap6s esta etapa, o autor passou por um aprendizado a respeito dos principais
projetos da empresa que estavam em desenvolvimento e/ou implementacdo. Ao
longo deste periodo, o autor entrou em contato com analistas e gerentes de diferentes
departamentos, que proporcionaram um aprendizado pratico muito importante.

Depois destes aprendizados, o autor assumiu a responsabilidade das analises
das informagdes dos projetos recém implantados, além de participar do

desenvolvimento e acompanhamento de novos projetos.

1.40 problema

Quando do inicio do estdgio, uma empresa de consultoria estava desligando-
se do Deparamento de Gestao de Projetos, ela havia sido contratada para auxiliar na
gestao e desenvolvimento dos projetos.

Ap6s o desligamento da consultoria, o Departamento de Gestdo de Projetos
encontrou dificuldades na gestdo e desenvolvimento de projetos, abaixo estdo
listados algumas das dificuldades.

» Indicadores alterados frequentemente;

Orcamentos ultrapassam muito do previsto;
Alteracdo do projeto na fase de implementacgao;

Auséncia da anélise de risco;

vV V VYV V

Auséncia de cronogramas;
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» Auséncia de ferramentas para acompanhamento da implementacdo do

projeto;

» Falta de planejamento e programacio do projeto;

» Projetos desenvolvidos de forma totalmente informal, etc.

Ao longo da constatacdo dessas e de outras dificuldades, o autor junto ao
Departamento de Gestdo de Projetos avaliaram o departamento e observaram a
auséncia de uma metodologia prépria para gestao e desenvolvimento de projetos.

Utilizava-se a metodologia da consultoria enquanto ela estava presente no
departamento, porém apds sua saida ndo foi desenvolvido nenhuma metodologia para
gerir e desenvolver projetos, causando problemas criticos para o departamento de
gestdo de projetos e consequentemente para a empresa.

Enfim, o problema consiste em elaborar uma metodologia de gestdo e
desenvolvimento de projetos, a fim de aprimorar e melhorar o gerenciamento dos

processos criticos no desenvolvimento, gestao e analise dos projetos.
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1Introducao a projetos

2.1.1 Definicao de Projetos

Os processos produtivos nas organizagdes, de maneira geral, sdo atividades

rotineiras ou estdo ligadas a algum projeto. Nesta secdo, destaca-se alguns fatores

importantes que diferenciam e permitem identificar situacdes de projetos.

A tabela 1 resume esses fatores, diferenciando os projetos das atividades

rotineiras.

Fatores
Objetivos

Projetos

quando o objetivo €

atingido o projeto termina

Atividades rotineiras

quando o objetivo ¢é

atingido, a atividade
assume novo objetivo e

continua o trabalho

Horizonte temporal

limitados
possuem data de inicio e

término

continuas

sem interrupgdes

Seguranca de permanéncia

ndo possui, pois 0s recursos
sdo alocados para o periodo

de vigéncia do projeto

possui, pois as atividades se
repetem, necessitando

sempre do recurso

Cronologia - limitados continuas
- possuem data de inicio e repetem em intervalos de
término tempos curtos
Conhecimento  prévio  do | - inovadores e apresentam conhecidas e dominadas
trabalho incertezas significativas possibilidade de
- estudos especificos para intervencdo para melhoria
cada projeto
Abrangéncia - multidisciplinaridade singulares, envolvendo
- trabalhos de  natureza poucas variaveis
distintas utilizacdo de ferramentas e
dispositivos especificos
Prazos - as datas de conclusdo sdo flexiveis
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rigidas - podem ceder o lugar para
outras atividades
prioritdrias
Orcamentacio - ritmo de gastos muito | -  ritmo de gastos uniforme
varidvel
Controle da qualidade - controle de qualidade | - controle de qualidade pode
decidido caso a caso ser um controle estatistico

Tabela 1 - Caracteristicas que diferenciam projetos de atividades rotineiras

O conceito de projetos, baseado no PMI — Project Management Institute, é:
“um empreendimento Unico que deve apresentar um inicio € um fim claramente
definidos e que, conduzido por pessoas possa atingir seus objetivos respeitando os
parametros de prazo, custo e qualidade”.

Pela definicdo trata-se de um empreendimento, portanto deve envolver uma
série de movimentos e acdes para que possa vir a tona. Alguém deve responsabilizar-
se por empreendé-lo: o gerente do projeto. Ele sempre € tinico porque, mesmo que
algo parecido tenha sido feito anteriormente, ele (o atual) reserva suas
particularidades: no funding (fomento financeiro), nas condicdes fisicas, na
prioridade, na equipe ou na tecnologia empregada.

Todo projeto deve ter seu inicio bem definido para que as organizagdes ou
unidades de uma organizacdo que participem dele possam “firmemente” reservar
seus recursos para poderem participar — com uma data definida — do projeto. A
sinalizagdo de seu “fim”, serve principalmente para marcar a liberacdo dos recursos
para suas unidades ou organizacgdes de origem.

A definicdo clara de seu objetivo é fundamental para que todos os
participantes possam ‘“olhar para o mesmo norte”, para a mesma referéncia e somar
seus esforcos numa tnica dire¢do e sentido.

Ja os parametros de prazo, custo e qualidade (especificacdo) devem servir
como guias permanentes durante o desenvolvimento do projeto. Manté-los

plenamente atendidos € uma tarefa drdua nido s6 para o gestor do projeto, mas
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também para todos os especialistas que dele participam. Gerir os esforcos para que

isso aconteca € fundamental.

2.1.2 Ciclo de vida no projeto

A definicdo de um projeto € clara quando menciona ter um inicio e fim
definidos, assim os projetos sempre apresentam um periodo de tempo delimitado, no
qual o projeto serd concebido.

Durante esse horizonte temporal o projeto sofre todo um desenvolvimento:
comecam com poucos esforcos em sua estruturacdo; esses esforcos crescem, a
medida que as idéias sdo amadurecidas e as acdes passam a ser mais efetivas,
diminuindo a medida que os objetivos do projeto comecam a ser atingidos; essas
acoes tipicas para cada fase caracterizam o periodo de tempo como um ciclo de vida.

Portanto o cilcio de vida de um projeto pode ser dividido basicamente em

quatro fases interdependentes e que se constituem em: conceitual, planejamento,

execugdo e conclusdo. A explicagdo de cada uma destas fases € feita a seguir:

A Legenda:

I. Fase Conceitual

II. Fase Planejamento
III. Fase Execucao

IV. Fase Conclusido

RECURSOS

I II I v TEMPO

Figura 9 -Representacio para o ciclo de vida de um projeto (Menezes)
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Fase I — Conceitual
E a fase inicial, que corresponde ao nascimento da idéia do projeto até a
aprovacdo da sua execucdo. Esta fase pode ser dividida em basicamente trés etapas:

> Pré-proposta: esta etapa vai desde a identificagdo e caracterizacio
preliminar da oportunidade até a autorizacdo para elaborarem-se
propostas;

> Proposta: consiste na apresentacdo do projeto, que podera ser feita para a
propria empresa ou para o cliente;

» Contratacao: é a fase de concretizacdo das propostas apresentadas em
que, apoOs caracterizagdo dos requisitos necessarios para a aexecugdo do
projeto, efetiva-se a aprovacdo de contrato e parte-se para o planejamento

do empreendimento.

Fase II - Planejamento

E a fase que, definida a proposta e estabelecido o contrato, terd por objetivo
caracterizar e operacionalizar detalhadamente o plano de trabalho proposto, ou seja,
desmembréd-lo em varios programas de forma a tornd-lo executavel
operacionalmente.

E nesta fase em que se realiza a alocacdo de recursos, ou seja, define-se todas
as equipes de trabalho e materiais necessdrios para a execucdo dos programas,
inclusive o gerente do projeto, que serd responsavel pela execucao do projeto.

Vale ressaltar, ainda, que a estruturagdo de um projeto pode apresentar
mudancas no decorrer do tempo em relagdo a sua concepcao inicial. Estas mudancgas
tornam-se necessarias em func¢do de alteragdes ocorridas no plano inicial de trabalho

proposto, ou ainda, por alteracdes das exigéncias e necessidades do cliente.

Fase III - Execucao
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E a fase em que serd realizado o plano de trabalho, o qual foi concebido e
planejado em fases anteriores, e que agora estd segmentado na forma de programas.

Esta fase € caracterizada por constantes mudancas ao longo do seu
desenvolvimento, pois, de acordo com o sistema de planejamento e controle adotados

para o projeto, replanejamentos e/ou reprogramacOes serdo efetivados quando

necessarios.

Fase IV — Conclusao

Esta fase corresponde a concretizacdo do empreendimento e ao atingimento
dos objetivos previamente estabelecidos. Caracteriza-se pela realizacdo de uma
andlise final do projeto, com a elaboracdao de relatérios e organizacdo de uma

memoria técnica, e pela realocacdo das equipes que atuaram no projeto.

2.1.3 A estrutura organizacional

No gerenciamento de projeto existem uma diversidade de elementos que
mantém entre si uma interdependéncia organizacional, a qual se torna necessdria para
que a coordenacao e controle do projeto possam ser estabelecidas. Neste ponto torna-
se interessante apresentar o conceito de estrutura organizacional, para uma melhor
compreensdo da sua importancia para com a administracdo de projetos.

De acordo com Kerzner, a estrutura de uma organizacdo pode ser definida
como o resultado de um processo através do qual a autoridade é distribuida, as
atividades desde os niveis mais baixos até a alta administracdo sdo especificadas e
um sistema de comunicacdo € delineado permitindo que as pessoas realizem as
atividades e exercam a autoridade que lhes compete para o atingimento dos objetivos
organizacionais. Departamentalizacdo corresponde ao processo de agrupar
individuos em unidades, segundo critérios previamente definidos, para que possam
ser administrados. Essas unidades sdo a seguir agrupadas em unidades maiores,

sucessivamente até o nivel mais alto da organizacgdo.
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Quanto aos tipos de estrutura organizacional, podemos classificd-los em trés
principais: funcional, por projetos e matricial. A ado¢@o de cada um destes tipos de
estrutura vai depender basicamente dos objetivos da organizacdo, das caracteristicas
predominantes do gerenciamento a ser exercido, do fator humano e da natureza das
atividades a serem desenvolvidas. A seguir segue uma breve descricdo de cada uma
dessas estruturas.

I — Estrutura funcional

A estrutura funcional é formada em organizagdes, cujo critério basico para a
sua departamentalizacdo € a drea do conhecimento necessdrio para a realizacao da
atividade, ou seja, pessoas que se utilizam de conhecimentos de uma mesma 4area
ficam juntas numa mesma unidade. Tais conhecimentos podem versar sobre dreas
gerenciais: financas, marketing, recursos humanos ou sobre as fun¢des gerenciais de
planejamento e controle.

A grande vantagem neste tipo de estrutura € permitir uma especializacdo nas
varias areas técnicas, além de melhor utilizar os recursos humanos e materiais nesta

area. Na figura 10 pode-se observar o organograma de uma empresa com estrutura

funcional.
DIRETORA
PRESIDENTE
DIRETOR
SUPERINTENDENTE
1 1 ] ]
DIRETOR DIRETOR SDEI;:\};;TCO(;QS DIRETOR
COMERCIAL CONTROLADORIA FINANCEIROS OPERACOES
GERENTE GERENTE GERENTE GERENTE GERENTE GERENTE GERENTE GERENTE GERENTE GERENTE GERENTE GERENTE
] RECURSOS DO PROJETO

Figura 10 -Estrutura Organizacional Funcional
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II - Estrutura por projetos

A estrutura por projetos € caracteristica de organizagdes, cujo critério basico
para a departamentalizacdo sdo os projetos em que encontram-se engajadas num
determinado instante. Cada projeto € encarado como um departamento ‘“‘temporario”,
cujo chefe € o gerente do projeto, cuja equipe € a equipe do projeto, e que existe
enquanto o projeto ndo termina.

Neste tipo de estrutura, uma pessoa pode atuar em dois ou mais projetos
simultaneamente, prestando servigcos dentro de sua especialidade. Outra caracteristica
importante € a tendéncia das pessoas a desenvolverem aptiddes mais diversificadas,
tornando-as mais flexiveis.

A grande vantagem da utilizacdo deste tipo de estrutura advém de sua alta
flexibilidade e eficdcia quanto a respostas a mudangas ambientais. Assim, conforme
a situacdo, podem-se formar equipes instantaneamente para atender um novo projeto
que porventura tenha surgido, da mesma forma que ao término de um outro projeto,

pode-se alocar as suas equipes integrantes para os demais.

DIRETORA
PRESIDENTE
DIRETOR
SUPERINTENDENTE
[ [ [ ]
DIRETOR DIRETOR DIRETOR DIRETOR
PROJETO “A” PROJETO “B” PROJETO “C” PROJETO “D”
GERENTE GERENTE GERENTE GERENTE GERENTE GERENTE GERENTE GERENTE GERENTE GERENTE GERENTE GERENTE
CAT “B” “Cc” “p” “E” “FT “G” “H” “° “r “K” “Lr

’RECURSOS DO PROJETO “A”‘ ’RECURSOS DO PROJETO “B”‘ ’RECURSOS DO PROJETO “C” ‘ ’ RECURSOS DO PROJETO “D” ‘

Figura 11 -Estrutura Organizacional por Projetos

III — Estrutura matricial
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A estrutura matricial € utilizada em organizagdes a partir da combinacdo de
dois ou mais tipos de departamentalizacdo sobre o mesmo grupo de pessoas.
Geralmente, resulta da fusdo entre estrutura funcional e por projetos, sendo possivel
outros tipos de combinagdo.

A matriz € uma forma de estruturar recursos provenientes de vdrias fontes
com objetivo de desenvolver atividades comuns: projetos ou produtos. Constitui-se
numa forma de manter as unidades funcionais criando rela¢des horizontais entre elas.
Cada célula representa um determinado recurso alocado ao desenvolvimento de um
determinado projeto ou produto.

As vantagens advindas da utilizacdo deste tipo de estrutura resultam das
vantagens acumuladas pela sobreposicdo das estruturas funcional e por projetos.
Evidentemente, estas vantagens irdo aparecer em menor grau quando comparadas as

estruturas de forma pura, mas todas vao exisitir tabém na matriz.

DIRETORA
PRESIDENTE
DIRETOR
SUPERINTENDENTE
[ I I 1
DIRETOR DIRETOR gﬁg;& DIRETOR
PROJETOS COMERCIAL FINANCEIROS OPERACOES
GERENTE GERENTE GERENTE GERENTE GERENTE GERENTE GERENTE GERENTE GERENTE
T T [ [ T T ]
H oero || RECURSOS DO PROJETO “A
GERENTE ‘ PN
— oo —————| RECURSOS DO PROJETO “B
GERENTE PP
| ot ] RECURSOS DO PROJETO “C

Figura 12 -Estrutura Organizacional Matricial
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2.2Inicio do projeto

2.2.1 Concepcao do projeto

E fundamental estabelecer um inicio formal para a organizacio de tal sorte
que ela possa iniciar a alocagcdo de recursos e o espago — fisico e nas agendas — para
que o projeto se suceda.

Esta fase vai desde o nascimento da idéia do projeto até a aprovagdo da
proposta para sua execucdo. Alguns procedimentos e registro de informacdes sao
importantes para fazer frente a suas atividades tipicas. Abaixo segue as informacdes
que devem ser registradas de acordo com Menezes.

Histérico / Sumario do projeto: conjunto de informagdes bdsicas para os
participantes entenderem o porqué do projeto, apoios, oposi¢des, resisténcias e
favorecimento do projeto.

Objetivo do projeto: deve ser sucinto, de facil compreensio, especifico e de
preferéncia com possibilidade de ser mensurado.

Fases / Produtos do projeto: sio etapas pelas quais se passard ao
desenvolver o projeto ou subprodutos que serdo entregues ao cliente.

Principais marcos de controle: “pontos” no tempo, que marcam o
atingimento de alguma meta.

Premissas: sdo hipéteses, ndo confirmadas, porém consideradas na
montagem do projeto.

Riscos: sdao fatores que podem gerar ameagas ou oportunidades ao projeto;
nesta fase deve-se listar os riscos.

Principais requisitos de recursos: referem-se a identificacio das
especialidades (profissionais), materiais, equipamentos que devem estar envolvidas
no projeto.

Restricoes: sdo limitacdes factuais que ndo podem ser esquecidas.
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Projetos inter-relacionados: consistem na identificacdo da listagem de
projetos que se relacionam com o que se pretende desenvolver.

Critério de aceitacao: ¢ a previsio dos critérios que deverdo ser empregados.

Assinatura: é uma relagdo de nomes de pessoas que se responsabilizam por
aceites, homologacdes e aprovacgdes.

Revisoes: caso sejam previstos momentos em que o projeto serd formalmente
revisado (atividades, prazos, orcamento, especificagdes).

Plano de comunicac¢do: quais sdo as principais reunides e com quem, quais
relatdrios serdo elaborados e para quem serdo enviados.

Plano de gerenciamento de mudancas: quando as mudancas ocorrerem,
quais providéncias devem ser adotadas, documentos de registro, andlise, aprovacao.

Andlise financeira: critérios financeiros que permitiram que o projeto fosse

aprovado.

2.2.2 Project Charter

Durante a concep¢do do projeto, enquanto procura-se criar uma visdao de
futuro para ele, muitas informagdes sdo geradas e devem ser documentadas para que
se possa, estruturar todo o posterior planejamento do projeto.

O término da concepcao deve marcar formalmente o inicio do projeto. Assim,
um documento deve ser utilizado internamente pela equipe do projeto, conhecido
genericamente como ‘“Project Charter”, para poder portar essas informacdes no
inicio do projeto. Sdo informacdes usualmente presentes num Project Charter de
acordo com Menezes:

A identificacdo do patrocinador, gerente do projeto e equipe basica

devem figurar neste documento.
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Os objetivos e metas devem indicar aonde se deseja chega com o projeto. As
metas devem mostrar alguns pontos intermedidrios (milestones) que possam indicar
que se estd progredindo em direcdo ao objetivo do projeto.

A descricao do escopo do projeto sempre provoca um pouco de confusio.
Ele deve descrever a abrangéncia do projeto, seus produtos, subprodutos e
macroatividades que devem ser executadas. Para facilitar a descricdo do escopo, é
importante observar se os resultados de cada elemento do escopo, quando concluido,
ao serem somados, permitem atingir o objetivo do projeto. A identificacio do que
“ndo € escopo” costuma auxiliar a definir melhor a linha limitrofe do projeto.

As justificativas do projeto descrevem os fatores que impulsionam, geram a
necessidade de sua execugdo.

A definicao dos requisitos e necessidades de recursos auxiliam a identificar
o fornecimento de materiais, equipamentos, recursos ou informagdes necessarias a
ele.

As expectativas da administracdo devem sempre traduzir os fatores
positivos gerados pelo projeto. Pode ser utilizado como um instrumento de venda
interna do projeto.

As ligacoes com os outros projetos devem sempre ser identificadas de modo
a poder minimizar as duplicagdes de atividades na organizacdo e para poder obter
melhor coordenagdo de prazos e atividades.

Deve-se figurar no Project Charter uma expectativa do or¢camento e visao do
prazo que serd demandado. Muitas vezes, essas duas informacdes sdo restri¢des
impostas pelos clientes.

As medidas de desempenho devem traduzir indicadores que auxiliem na

avaliacdo permanente sobre o atingimento de resultados parciais e totais do projeto.
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2.3Administracao do projeto

O objetivo da administracdo de projetos, segundo Menezes é o de “alcancar
controle adequado do projeto, de modo a assegurar sua conclusdo no prazo € no
or¢camento determinado, obtendo qualidade estipulada”.

Como visto anteriormente, o projeto € um todo com inicio e término
definidos. Assim, cumprir com precisdo todos os seus prazos € um dos fatores que
avalia o bom desempenho em sua conducdo. Quando se refere a prazo, deve-se
considerar os prazos globais e intermedidrios das atividades que o compdem.

O cumprimento de prazo, entretanto ndo estd s6. Deve vir acompanhado de
um controle e cumprimento do orcamento previsto originalmente. Numa boa gestao
de projetos, ndo se admite renegociacdo de or¢camentos, aditivos, etc. O projeto deve
ser adequadamente planejado desde seu inicio, os riscos avaliados, explicitados e
valorados. Sdo aceitdveis renegociacdes de prazo e orcamento s6 em casos extremos
de mudanca de escopo ou contigéncias que ndo puderem ser absorvidas pela
estrutura do projeto.

O fator qualidade ¢ muitas vezes esquecido em detrimento do cumprimento
dos prazos e do or¢camento do projeto. Nao se pode esquecer de, ao planejar,
identificar bem quais sdo as especificagdes, quais sdo 0s parametros que serao
utilizados para orientar a execugdo das atividades e avaliar seus resultados. O
significado da qualidade nesse trindmio estd se estendendo para especificacdes, o que
tende a considerar ndo s6 a qualidade, mas também o escopo do projeto.

Assim, este triduo deve sempre caminhar junto num projeto: prazo, custo e
qualidade. Isso significa que, se variar um desses parametros, os outros dois serdo
afetados.

Existem dois pontos focais que devem estar presentes na administracdo de
projetos:

I — Responsabilidade unificada em um elemento
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Significa que cada projeto deve ter um unico elemento para o qual converge a
responsabilidade pelo conjunto de atividades e sua integracdo. Esse elemento € o
gerente do projeto (ou lider ou coordenador), e por meio dele busca-se a
responsabilizacdo de todos pelos resultados parciais e total do projeto. O gerente do
projeto passa a ser o elemento centralizador das negocia¢des € comunica¢des com O
cliente e com o patrocinador do projeto. Por meio de delegacdo, ele pode multiplicar

seu papel no interior do projeto.

II - Planejamento e controle unificado

Cada projeto deve ser planejado e controlado em sua totalidade. Isso significa
que o projeto deve ver o todo e abranger todas as dreas funcionais envolvidas, ao
longo de todo o projeto. Esse planejamento deve contar com a participagdo de
especialistas que identifiquem suas participagdes especificas no projeto e comecem a
comprometer-se com os resultados parciais que conduzirdo aos resultados globais —
prazo, custo e qualidade — do projeto.

Por meio desses dois pontos-chaves nota-se que o gerente do projeto e a
estrutura  organizacional montada desempenham papéis importantes no

gerenciamento de um projeto.

2.3.1 Planejamento do projeto

Planejamento do projeto é o detalhamento das diversas atividades que
deverdo ser realizadas durante o decorrer do projeto. O planejamento é um roteiro
que o ajudard na conducio dos trabalhos durante a fase de execucdo do projeto. E
importante considerar que além de detalhar todo o trabalho a ser feito, o
planejamento serve também como instrumento de comunicacdo entre a equipe que
desenvolve o projeto e todos os demais interessados e envolvidos no mesmo.

Formalmente, o planejamento de um projeto pode ser definido como sendo a

estrutura légica das tarefas a serem executadas, suas interdependéncias e suas
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duragdes normais de tempo, possibilitando saber qual a duragdo minima de execucao
de todo o projeto.

Portanto, planejar implica em dizer como, quando, onde e com que recursos
(fisicos e humanos) alguma coisa que nunca foi feita antes poderd ser realizada
através da execucdo de um projeto. Isto requer um intenso exercicio de previsao
baseado na ldgica; elaboracdo de modelos de sistemas e processos; analogias com
projetos semelhantes; estimativas de tempo; andlise de custos; participacdo de
especialistas; andlise de riscos e conhecimento dos recursos disponiveis.

As etapas de um de um processo de planejamento sdo de dois tipos:
essenciais e facilitadores. Estes processos estdo sujeitos a freqiientes interagdes antes
da complementacdo do plano.

Alguns dos processos tem dependéncias bem definidas, os quais fazem com
que eles sejam executados essencialmente, na mesma ordem, na maioria dos
projetos. Esses processos essenciais de planejamento podem interagir vdrias vezes
durante qualquer fase do projeto. De acordo com Mendes eles incluem:

> Planejamento do escopo — desenvolver uma declaracdo escrita do

escopo, como base para futuras decisdes no projeto;

» Detalhamento do escopo — subdividir os principais subprodutos do

projeto em componentes menores € mais manuseaveis;

> Definicio das atividades — identificar as atividades especificas que

devem ser realizadas para produzir os diversos subprodutos do projeto;

> Sequenciamento das atividades - identificar e documentar as

dependéncias entre as atividades;

» Estimativa da duracao das atividades — estimar o nimero de periodos

de trabalho que serdo necessdrios para completar as atividades

individuais;
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» Desenvolvimento do cronograma — criar o cronograma do projeto a
partir da andlise da seqiiéncia das atividades, suas duragcdes e
necessidades de recursos;

> Planejamento de geréncia de risco — decidir como abordar e planejar a
geréncia de risco do projeto;

> Planejamento dos recursos — determinar que recursos (pessoas,
equipamentos, materiais, etc) devem ser utilizados, e em que quantidades,
para a realizag@o das atividades do projeto;

> Estimativa dos custos — desenvolver uma aproximacao (estimativa) dos
custos dos recursos que sao necessdrios para completar as atividades do
projeto;

» Orcamento dos custos — alocar a estimativa dos custos globais aos
pacotes individuais de trabalho;

» Desenvolvimento do plano de projeto — agregar os resultados dos outros
processos de planejamento construindo um documento coerente e
consistente.

As interacdes entre os demais processos de planejamento sdo mais
dependentes da natureza do projeto. Ainda que estes processos facilitadores sejam
realizados intermitentemente, € a medida que sdo necessarios, durante o
planejamento do projeto, eles sdo opcionais. Eles incluem:

> Planejamento de qualidade — identificar os padrdes de qualidade
relevantes para o projeto e determinar como satisfazé-los;

> Planejamento organizacional — identificar, documentar, e atribuir
papéis, responsabilidades e relagdes hierdrquicas no projeto;

» Montagem de equipe — conseguir que os recursos humandos sejam

designados e alocados para o projeto;
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Planejamento de comunicacoes — determinar as necessidades das partes
envolvidas quanto a informac¢do e a comunica¢do: quem necessita de qual
informacdo, quando necessita e como essa informagao serd fornecida;
Identificacdo dos riscos — determinar os riscos provdveis do projeto e
documentar as caracteristicas de cada um;

Analise qualitativa dos riscos — analisar qualitativamente os riscos e as
condig¢des para priorizar seus efeitos nos objetivos do projeto;

Anadlise quantitativa dos riscos — mensurar a probabilidade e impacto
dos riscos e estimar suas implicacdes nos objetivos do projeto;
Planejamento de resposta a riscos — desenvolver os procedimentos e
técnicas para aumentar as oportunidades e para reduzir as ameacgas de
riscos para os objetivos do projeto;

Planejamento das aquisicoes — determinar “o que” contratar e “quando’;
Preparacio das aquisicoes — documentar os requisitos do produto /

servico a ser adquirido e as fontes possiveis de fornecimento.

Trabalho de Formatura



LITERATURA

Capitulo 2 - REVISAO DA
43
PROCESS0QS DE PLANEJAMENTO
FPROCESS0OS ESSENCIAIS
ESCOPO TEMPO TEMPO TEMPO
PLANEJAMENTO DEFINIGEC p| SEQUENCIAMENTO DESENVOLVI -
DO ESCOPO . \
sC DAS DAS ATIVIDADES MENTO DO
ATIVIDEDES CRONOGRAMA
h 4 TEMPO
ESCOPO ESTIMATIVA DA
DETALHRMENTO DURACEC DAS
DO ESCOPO ATIVIDADES
CUSTO CUSTO
PLANEJAMENTO - PLANEJAMENTO
pos RECUR=0s | P __ CUSTO DA GERENCIA
ESTIMATIVA DE RISCO
DOS CUSTOS
> y
INTEGRAGHRO
— DESENVOLVIMENTO
CUSTO DO PLANG DE
PLANEJEMENTO PROJETO
> DA GERENCIA
DE RISCO
4 i A
\ 4 A4
PROCESS0S FACILITADORES
OUALIDADE RHE CTURSC oqs P;{ECUFECC; s AQUISICAO AQUISICAO
e — = = _ =
PTANETA UMEN ML PLANEJA PREPARACEOD
MBS TR PLANEJAMENTO | | MONTAGEM MENTO DAS ’ DAS
QUALIDADE ORGANIZEA- DE RQUISICOES RQUISICOES
CTONAL EQUIDE
COMUNTCRCAD RISCO RISCO RISCO RISCO
PLANEJAMENTO IDENTI- | ANALISE LANALISE PLANEJA-
DE QUALIDADE FICAGEO QUALITATIVA QUANTITATIVA MENTO DE
Dos DOS RISCOS DOS RISCOS RESPOSTA
RISCOS ROS RISCOS

Figura 13 -Principais etapas de um processo de planejamento e seus relacionamentos (Mendes)
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2.3.2 Programacao do projeto

A programacdo do projeto tem como funcdo alocar as atividades no tempo,
definindo a sequéncia em que serdo executadas, com respectivas datas de inicio e
término. Além disso nesta fase deve-se alocar também os recursos fisicos,
financeiros e humano levando em consideragdo as restricdes de prazo e or¢amento.
Menezes propde um circuito a ser seguido para desenvolver a programacido do
projeto.

Detalhar rede de atividades;

Calcular as datas do projeto;

Identificar as atividades do caminho critico;
Montar o gréfico de Gantt;

Montar o histograma de recursos;

Nivelar recursos;

Montar Gantt final;

YV V ¥V VY VY ¥V VY VY

Elaborar Baseline do projeto.

Rede de
atividades

Histograma de
recursos

Nivelamento de

Baseline do recursos

projeto

Calculos das datas

Montagem do .
do projeto

grafico de Gantt

Gantt final

Identificacdo das
atividades do caminho
crtitico
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Figura 14 -Ciclo de atividades na programacao do projeto (Menezes)

2.3.3 Execucao do projeto

Durante a execugdo do projeto é que todo o processo mecanico de ordenagdo

de atividades, suprimentos de materiais, equipamentos e pessoas acontecem e toda a

gestdo de contratos com os terceiros se processa. E ainda o periodo em que se deve

assegurar que a qualidade possa ser obtida e que o escopo possa ser cumprido.

z

Identificar as agOes necessdrias a serem conduzidas neste periodo é muito

importante para garantir o sucesso do projeto. Serd importante contar com agluns

processos tipicos da execucdo para auxiliar nesta fase (Menezes).

> Verificar escopo — a verificacdo de escopo compreende a formalizacio

do conhecimento e do conteddo dos trabalhos que devem ser
desenvolvidos. Ela introduz no projeto uma postura proativa quando
procura-se fazer com que o cliente participe da condugdo do projeto, ao
menos na validacdo daquilo que esta sendo obtido passo a passo;

Ativar a comunicacao entre os membros do time de execuciao —
compreende o fornecimento das informacdes e inputs necessdrios a
execucdo das atividades do projeto. Deve se certificar de que as midias
sejam claras, compreendidas e possam ser utilizadas por todos os que a
elas deverem recorrer para obter as informagdes de que necessitam para a
condugao do projeto;

Desenvolver a equipe de execucdo — diz respeito as atividades
necessdrias para que as habilidades individuais e em equipe possam ser
potencializadas para o alcance de bons niveis de desempenho no projeto.
Tais atividades de desenvolvimento compreendem a identificacdo das

necessidades dos componentes da equipe. Tais necessidades podem
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residir no campo: técnico, das relacdes, do trabalho em equipe, da
tecnologia de informacao;

Garantir a disponibilidade de recursos — sempre que se fala nesta
“garantia de disponibilidade de recurso”, estard se referindo a
fornecedores externos ao projeto. O garantir a disponibilidade de recurso
envolve os procedimentos de solicitacdo de recurso — pedidos, cotacdes,
andlises das ofertas e propostas de aquisi¢do —, diligenciamento para
garantir a entrega nas condi¢Oes desejadas, recebimento e eventual
armazenamento, bem como a administracdo do contrato de fornecimento;
Mobilizar equipes, equipamentos e materiais — sempre que citado esta
“mobilizacdo de equipes, equipamentos e materiais”, estard se referindo a
busca de recursos internos a organizacao ou a liberagao de recursos que se
referirem aos fornecedores externos ao projeto. A mobilizacdo de equipes,
equipamentos € materiais constitui a agdo para sensibilizar e
disponibilizar os recursos para o inicio da execucao de cada atividade;
Detalhar planejamento de execucao de tarefas — o detalhamento do
plano de execucdo de uma atividade é algo que antecede a prépria
execugdo. Ele é recomendado para que possam ser evitados erros ou
disfungdes anteriormente existentes nas operagdes ou que surjam em
virtude da inovagdo presente na atividade. Técnicas diagraméticas podem
ser utilizadas nesse processo de representacao, andlise e melhoramento;
Executar as atividades previstas no plano do projeto — execucao das
atividades, como o previstas, nada mais é do que a concretizacdo dos
planos e o uso dos recursos disponibilizados pelas acdes anteriores.
Durante a execucdo, podem ser necessdrios procedimentos especificos
para andlise e solucdo de problemas;

Assegurar a qualidade — assegurar a qualidade na execug¢do do projeto é

uma acdo, em geral, mantida pelo uso dos mecanismos de controle
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desenvolvidos e pelo emprego de metodologias especificas para andlise e
solucdo de problemas em frente das tendéncias que se apresentam para os
resultados das atividades do projeto;

» Monitorar o uso de recursos — envolve o dia-a-dia da execugdo do
projeto. O gerente do projeto deve atuar com base nos planos de uso
previamente estabelecidos;

> Distribuir as informacées — significa obté-las, tratd-las e disponibiliza-
las a todos os stakeholders do projeto, conforme o plano de comunicacao
estabelecido durante a fase de planejamento;

> Gerar alternativas de acao em direcio ao planejado originalmente —
faz parte dos procedimentos de controle. Essa geracdo de alternativas é
muitas vezes abandonada pela pressdo do tempo sobre os especialistas.
Uma recomendacgado é que se venha criando um repertério de dados, uma
reefréncia, desde o inicio do projeto;

> Reprogramar atividades — feita a andlise de gaps e posterior geracio de
alternativas, sé resta provocar as acdes que, definitivamente, permitirdo
retornar ao caminho planejado originalmente. Assim, reprogramar as
atividades é sempre feito como uma maneira de voltar ao baseline

estabelecido para o projeto.

Outras agdes podem ser necessarias, dependendo da especificidade do
projeto, contudo, estas, anteriormente listadas, permitem planejar a distribui¢do de
tempo util ao projeto e colocar em marcha as principais atividades.

Nas fases de planejamento e programacdo, pode-se preparar importantes
instrumentos de trabalho, de onde vieram todas as orientagdes para a execucao. Entre

esses instrumentos, destaca-se (Menezes):
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> Plano do projeto — é portador de informagdes bdsicas e orientacdes para

que foram acordadas durante toda a concep¢do e o planejamento do

projeto. Em geral, o plano do projeto € portador:

do Project Charter;

da Estrutura Analitica do Projeto (EAP);

de sua rede de atividades;

do cronograma;

das estimativas de custo;

das datas de inicio planejadas;

das estratégias de gerenciamento do projeto;

da matriz de responsabilidade;

dos métodos que serdo utilizados no gerenciamento dos custos,
prazos, qualidade, riscos e escopo;

das formas de medi¢do da performance;

de um diretério com os principais envolvidos com o projeto;
dos riscos, limitacdes e restricdes e de como lidar com eles;

das questdes pendentes sobre o projeto.

> Detalhes operacionais de execucao — técnicas construtivas especificas,

equipamentos e dispositivos especiais a serem empregados; sequéncias a

serem adotadas no processo de elaboracdo de determinadas tarefas. Essas

informacgdes normalmente sdo definidas quando das estimativas de

duracdo e de utilizacdo de recursos, no planejamento;

> Politicas e estruturas organizacionais — deverdo ser obedecidas e, por

vezes, trabalhadas, para que as decisdes possam ser tomadas no tempo e

com a coeréncia necessdria a dinamica e a complexidade das atividades e

para que as atividades do projeto possam ser adequadamente conduzidas;
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> Instrucdes para a tomada de acdes corretivas — ferramentas que
deverdo ser utilizadas ou mesmo procedimentos de liberacdo para o caso
de ter-se que implementar determinadas acOes corretivas, o uso de
repositérios ou bancos de dados ou mesmo a formagdo e uso de uma
memoria técnica na empresa;

> Sistema de autorizacio de trabalho — procedimenmtos formalizados
que liberam a execucdo de determinado trabalho, autorizando
concomitantemente a liberacdo de materiais, pessoas, equipamentos,
locais, mecanismos de sinalizacdo e seguranca que déem apoio ao
desenvolvimento das atividades liberadas;

> Sistematicas para revisdo de status — modelos gerenciais que sdo
previstos. Mecanismos que permitem a compilacdo das informacdes para
a tomada de decisdes durante a execugdo do projeto;

> Fluxo de informacoes — descreve sucintamente os passos que devem ser

dados para a execucdo das atividades do projeto.

2.3.4 Controle do projeto

Montar uma sistemadtica para o controle do projeto € o mesmo que criar um
sistema inteligente que funcione como sensor nos pontos vitais do projeto, de modo a
permitir seu monitoramento, corrigir o que for relevante e atingir os objetivos do
projeto.

Deve ser desenvolvido um processo que permita ndo s6 comparar o que foi
executado do que foi programado, mas também analisar os desvios e agir sobre os
fatos, assegurando assim a realizacdo dos objetivos previamente definidos nas fases
de planejamento e programacao.

O controle do projeto € atingido quando € possivel obter informagdes precisas

sobre seu andamento e quando — com base na andlise dessas informacdes — € possivel
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tomar acdes que conduzem o projeto de volta a seus objetivos de prazo, uso de
recursos e qualidade previamente estabelecidos.

A funcdo de controle atende as necessidades do projeto por meio da

construgdo de seus elementos basicos (Menezes):

» Monitorar o processo — acompanhar fisicamente a execucdo das
atividades do projeto em sua totalidade — de modo integrado -,
diretamente ou por meio de especialistas que estejam envolvidos na
conducao dessas atividades;

» Analisar as distor¢des — comparar os dados obtidos sobre o que foi
realizado, o que foi feito do trabalho planejado e o que tinha sido
planejado originalmente. Dessa andlise surgirdo algumas diferengas
(gaps), que deverdao der corrigidas por intervengdes nas atividades que
ainda devem ser desenvolvidas ou por novas atividades;

> Apresentar alternativas de solucdo — ¢é importantissimo apresentar
alternativas para maior qualidade das intervencOes para resolver as
distorcdes que acontecem entre a execugdo e o planejado de um projeto.
Para tanto, deve-se prever sistemdticas para a identificacdo dessas
alternativas. Algumas delas sdo desenvolvidas desde a concep¢do — na
forma de banco de dados de alternativas —, ou no armazenamento de
solucdes de execucdo alternativas que aparecem durante o planejamento
do projeto;

> Replanejar o projeto — reflete intervengdes sobre o projeto para
estabelecer um conjunto de agdes integradas que restaurem sua execucao

ao estado planejado originalmente.

Padronizagdo do controle
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Segundo Menezes estabelecer padrdes para o controle do projeto tende a

facilitar a repetibilidade do procedimento e permite criar referéncias, muito

importantes em ambientes dindmicos de projeto.

A criacdo de padrdes para o sistema de controle facilita a comunicagdo

necessdria a0 acompanhamento do projeto. A padronizacio cria uma independéncia

salutar entre os componentes do projeto, facilitando sua visdo critica sobre o projeto

e sobre as partes pelas quais eles sdo responsaveis. Essa padronizacdo pode ocorrer

de varias formas:

1. Na monitoracao periddica:

>

Estabelecer os parametros a serem usados: duracdo das atividades
(prevista e realizada); percentual de evolucdo dos trabalhos gastos
(incorridos versus programados); gastos de recursos (materiais humanos);
previsdes de gastos para o futuro; estimativas de resultados;

Criar sistemdticas-padrdo para seu registro: documentos-padrao, midias ja
existentes na empresa (quadros de aviso, correios internos, intranet, etc.)
para registro do desempenho na execugdo das atividades;

Propiciar andlise grafica pela compilacio automdtica de dados e
informacdes sobre as atividades realizadas e sua comparagdo com as

previstas.

2. Controlando as atividades criticas:

>

Criar indicadores internos a cada ativiade do caminho critico que
permitam medir sua evolugdo;

Gerar feedback automdtico sobre seu desempenho enderecado aos
responsaveis pela atividade, que mutias vezes, envolvidos com a
execugdo da atividade, perdem a vsdo do todo do projeto ou mesmo da

sua insercao dentro dele;
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Fazer andlise prévia de distor¢des por meio do registro das distor¢des
mais frequentemente encontradas em determinado tipo de atividade ou
pela consulta de um banco de solucdes, obtido quando do planejamento

do projeto.

3. Controlando as atividades nao criticas:

>

Definir parametros e resultados desejados que permitam medir o
progresso na conudug¢do da atividade ou obtengdo de determinados
subprodutos importantes ao desenvolvimento do projeto;

Criar, a priori, parametros para autocontrole disponiveis aos responsaveis
por atividades para que possam monitorar o atingimento de seus

resultados no desenvolvimento do projeto.

4. Controlando o resultado das atividade, se:

>
>

Produto, por meio de especificacdes ou de desempenho;

Desenhos, mediante padrdes de detalhamento e documentacao internos da
empresa ou padronizados por alguma entidade normatizadora;

Materiais, por meio de ensaios e especificagcdes que respeitem padroes
internacionais de desempenho e comportamento;

Sistemas, mediante especificacdes 1dgicas e funcionais e mesmo de testes
de validagcdo que possam ser conduzidos;

Processos, pela verificagdo de sua consonincia com normas ISO 9000,

QS 9000 ou mesmo internas a empresa.

2.4Metodologias de planejamento de projetos

Uma metodologia de planejamento de projetos é uma abordagem estruturada

usada para guiar a equipe do projeto durante o desenvolvimento do plano. Ela pode
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ser simples como formuldrios padrdoes e modelos (papel eletronico, formal ou
informal) ou tdo complexa como uma série de simulacdes requeridas. A maioria das
metodologias de planejamento de projetos fazem uso da combinacdo de ferramentas
“hard” como software de geréncia de projetos, e outras “soft” como reunides
facilitadoras de inicio de projeto.

Serdo apresentadas diferentes técnicas de planejamento, programacido e
controle de projetos, agrupadas por categoria (Menezes e Kerzner). O objetivo é
prover uma visdo geral de suas caracteristicas e particularidades e destacar sua
aplicagdo em projetos de software. Os modelos de qualidade de processo também

destacam a importancia do planejamento e controle de projetos.

1. Work Breakdown Structure - WBS

Em portugés, Estrutura Analitica do Projeto — EAP.

E uma abordagem top down para descrever as atividades que compde um
projeto em niveis cada vez mais detalhados. A utilizagdo de um WBS bem elaborado
€ muito util para uma comunicacdo sem ruidos entre as pessoas envolvidas: clientes,
fornecedores, financiadores e unidades funcionais. O WBS pode ser representado

graficamente e/ou analiticamente por uma codificacdo inteligente das atividades.

Projetos
I~ Terraplanagem - Hidraulica Canteiro I~ Fundagéo Ligacoes
— Estrutural I— Elétrica Locagao — Alvenaria Desmontagem
— Alvenaria — Telhados — Fechamento Canteiro
— Telhados — Lazer '— Acabamentos

Figura 15 -Estrutura analitica de projeto - EAP (Menezes)
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2. Organograma Linear

No organograma linear (linear chart), as relagdes entre uma atividade /
decisdo e uma drea / funcdo / cargo estdo muito explicitas. Sua utilidade como
ferramenta de planejamento num projeto € determinar a participacio e a
responsabilidade dos principais envolvidos em cada atividade.

O organograma linear € representado graficamente por uma matriz que
relaciona as atividades / decisdes mais significativas do projeto (formadas pelas
linhas da matriz) e os principais cargos / dreas / fungdes envolvidas (as colunas). E
muito indicado no caso de necessidade de detalhar a responsabilidade de cada

participante.

3. Modelos de Estimativa

As estimativas de esfor¢o e duracdo do projeto estdo diretamente associadas
ao custo. Uma das maneiras de se realizar essas estimativas € utilizar o tamanho do
software como varidvel condicionante da duracdo e do esforco (custo) do projeto.
Contudo, o tamanho do software medido através do nimero de linhas de c6digo ndo
indica a complexidade do algoritmo adotado; o que afeta diretamente a duracio e o
esfor¢co do projeto.

Nas fases iniciais do projeto € muito dificil, sendo impossivel, estimar qual
serd o tamanho do cdédigo. Uma alternativa € utilizar as fungdes executadas pelo
software como varidvel condicionante. O modelo de Pontos de Fun¢do mede, através
de uma série de atributos (entradas e saidas do usudrio, nimero de arquivos € nimero
de interfaces externas) a funcionalidade e complexidade do software independente da
linguagem utilizada. Além disso, ela pode ser utilizada ja nas fases iniciais do
projeto. Seus criticos argumentam que esse método ¢ uma ponderagdo quase que

arbitraria de varias caracteristicas do software e nio o caracteriza como um todo.
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4. Grafico de Gantt

E um cronograma , onde cada barra representa o periodo de execugio de uma
atividade. Seu grande apelo € a facilidade de leitura e interpretacdo. Contudo, ele ndo
considera formalmente as relacdes de precedéncia entre as atividades e nem a
limitagdo de recursos. Por isso, a habilidade do gerente é essencial para o resultado.

E recomendado para projetos de baixa complexidade.

o Task Mame ‘ Duration P04 [ Cct 04 [ oct'na [17 Gct'na
a 211234567 &g 1011 [12]13][14 1516 [17 [18 19 [20 21
2 Macro atividade 1 4 days
3 Atividade a 1.5 days
4 Atividade b 2 days
s Atividade ¢ 2.5 days
B Macro atividade 2 2.5 days
T Atividade d 1 day
8 Atividade e 1.5 days
4 Macro atividade 3 4 days
1 Atividade £ 1 day
" Atividade g 1 day
12 Atividade h 2 days
= Atividade T 1.5 days
14 Macro atividade 4 3 days

Figura 16 -Grafico de Gantt elaborado pelo autor

5. Programacao por Marcos - Milestones

Em situacOes de grande incerteza, onde nem as atividades foram ainda
identificadas, fato bastante comum nas fases iniciais do projeto, € recomendada a
programacdo do projeto com base em marcos (milestones). A definicdo de marcos
baseados em atividades nao € adequada. Os marcos devem ser definidos através dos
estados do projeto. Eles determinam o ponto que deve ser atingido, mas ignoram

como. Em resumo, conduzem a uma programagdo baseada em resultados.

6. Critical Path Method — CPM

Program Evaluation and Review Technique (PERT) € uma parte do processo
de planejamento de projetos. Essa técnica é baseada na subdivisdo de um projeto
como tarefas interdependentes com uma duracdo estimada (ou conhecida) para cada

uma delas. Um dos métodos existentes para implementar a técnica é o Critical Path
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Method (CPM), que busca ordenar as tarefas, de modo que o inicio mais cedo de uma

tarefa coincida com o maior término mais cedo das tarefas das quais depende; isso

garante que uma tarefa sé comece quando as antecessoras ja tiverem terminado e que

i1sso ocorra tao logo seja possivel.

E relativamente simples e quase sempre apresenta resultados satisfatorios.

Sua estrutura assenta-se na teoria de grafos. Os projetos sdo representados através de

um grafo (ou rede) e a andlise deste grafo permite programar o projeto com maior

facilidade.
>
>

Através do CPM, podemos determinar :

As folgas de cada atividade;

As atividades criticas, isto €, aquelas que qualquer tipo de folga implica
atraso do projeto. Essas atividades estdo sempre sob um esforco de
supervisdo maior porque sua duracdo afeta diretamente a duracdo do

projeto.

Existem duas alternativas para modelar um projeto através de um grafo:

>

Cada n6 representa um evento e cada arco uma atividade. Essa
modelagem € mais tradicional, apresenta uma entidade de interpretacdo
fisica, o evento. O evento é um marco, portanto nao tem duragdo, em que
uma ou mais atividades podem ser iniciadas;

Cada ndé representa uma atividade e cada arco uma relagdo de

precedéncia.

7. Probabilistic Evaluation Review Technique — PERT

A dierenca bésica entre o PERT e o CPM € que a duracao das atividades no

PERT € probabilistica, e no CPM ¢ deterministica. No PERT, a duracdo das

atividades € uma varidvel aleatéria com distribuicao beta.

Para cada atividade deve-se estimar trés duracdes:

>
>

A duracgdo otimista (A);

A duragdo pessimista (B);
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» A duragdo mais provavel (M).

Utilizando-se a média da duragdo das atividades, pode-se calcular o caminho
critico. Como as atividades criticas determinam a duragc@o do projeto, esta serd uma
varidvel aleatéria normal, cuja média € a soma das varidncias das duracOes das
atividades criticas.

Se a duracdo do projeto tem uma distribuicdo normal perfeitamente
caracterizada, podemos calcular a probabilidade do projeto ser concluido dentro do
prazo previsto. Este modelo é menos utilizado devido aos seguintes fatores:

» Na maioria dos casos, a hipétese de que a duracio das atividades é uma

variavel deterministica € bastante razoavel;

» Algumas hipdteses implicitas nem sempre sio aceitaveis.

* A duracdo das atividades possui uma distribuicao beta;

* O caminho critico é suficientemente grande para que a duragcdo do

projeto possa ser considerada uma varidvel com distribui¢do normal.

8. Graphical Evolution and Review Technique — GERT
O Graphical Evolution and Review Technique — GERT surgiu como uma
técnica de andlise de redes estocdsticas onde:
» Cada atividade possui uma duragdo aleatéria, representada por uma
func¢do densidade de probabilidade;
» As relagdes de precedéncia entre as atividades também € aleatdria.
Pelas suas caracteristicas, o GERT ¢ indicado para situa¢des de média e alta

complexidade e de média incerteza.

9. Percentual Concluido e Duracio Remanescente
Esta é uma das técnicas mais conhecidas. Consiste em estimar para cada uma
das atividades ja iniciadas e ndo concluidas um percentual de realizagcdo. Assim, 50%

significa que a metade da tarefa ja foi realizada. A quantificagdo do percentual
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concluido de uma atividade supde a existéncia de um critério de medicdo para a
atividade, o que nem sempre € ficil. Desta forma, o mais cauteloso seria, ao invés de
medir o percentual concluido de uma atividade, trabalhar com a duracdo
remanescente. A duracdo remanescente, ao se referir como parcela da atividade ainda
ndo executada, acaba sendo mais util para a reprogramacdo do projeto que o

percentual concluido.

10. Status Report

O Status Report € um procedimento que permite a formalizacdo do estagio de
desenvolvimento do projeto em um determinado instante no tempo. Este tipo de
relatério deve ter logo no inicio, uma identificagdo do projeto: seu nome / cédigo,
objetivo de custo, prazo e desempenho técnico, escopo, nome do gerente /
coordenador / responsavel e pessoal-chave. Pode conter também um breve histdrico

do projeto até o0 momento.

11. Curva “S”

A curva "S" € um gréifico que mostra a evolucio (porcentual concluido) do
projeto no tempo. O projeto comega a ser executado de forma lenta e o ritmo vai
aumentando durante a execucao, até se aproximar do término, quando volta a cair. A
curva "S" mostra a regido na qual o projeto ndo estd nem atrasado nem adiantado em
relacdo a data de término (Dinsmore). Ao fazer o apontamento da execugdo nesse
grafico, pode-se perceber quando ha tendéncia de atraso antes que ele ocorra de fato.
Isso permite a tomada de acdes corretivas para adequar o empreendimento a um
ritmo esperado. Esse t{?l?w 51% andlise € chamado de andlise de tendéncia. Pela

A . ~
tendéndia observada, pode-se prever se haverd alguma alteracio na data

=]
= . L. s
ori@nalmente prevista para o términe:zz=="
= __.-'._'_..-'"_,:_-::'"
o
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"
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Figura 17 -Curva “S” (Moraes)

12. Valor adquirido

A técnica de controle valor adquirido (earned value) permite comparar o
andamento fisico do projeto com o andamento financeiro. Por exemplo, um projeto
em desenvolvimento que estd atrasado, isto €, o andamento fisico estd abaixo do
programado. Se seu custo acumulado até o momento também estd abaixo do
programado, esse projeto apresenta problema de custo. O valor adquirido ajuda a
considerar simultaneamente aspectos fisico e financeiro. O 'A fisico' é a variag¢do
porcentual do volume de tarefas entre o programado e o realizado. E o ' A financeiro'
€ a variacdo porcentual de custo entre o programado e o realizado. O valor adquirido
¢ a relagdo entre ' A fisico' e ' A financeiro'. Se seu valor for maior que 1 significa
que, independentemente do estdgio atual do projeto, ele terd um custo menor do que

o previsto. Se for menor, o custo do projeto serd maior do que o esperado (Farid &

Karshenas, 1988).

Andamants fislco-financeiro
100 : e s
g0 | — Programado J,»""f
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TE W Trabalho de Formatura
. . A financeairo
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Figura 18 -Exemplo do grafico de valor adquirido (Moraes)

Trabalho de Formatura



Capitulo 3 - LEVANTAMENTO DE DADOS

61

3 LEVANTAMENTO DE DADOS

Neste capitulo foram levantados dados que dizem respeito a projetos
indicados pelos diretores da Pernambucanas, por serem considerados importantes e
de grande porte, ou seja, projetos que envolvem um grande nimero de lojas,
mobilizam vérios departamentos ou necessitam de alto investimento. Os projetos
indicados foram:

» PEPE (Posicionamento Estratégico Pernambucanas);

» Dignidade;

» Prevencdo & Perdas;

» Dominagao.

3.1PEPE

O projeto PEPE € o mais importante dos quatro indicados, pois necessitou de
um invesitmento de aproximadamente R$5,5 MM em 8 lojas. Basicamente o PEPE
tinha como produto final 8 lojas reformadas seguindo o novo padrao Pernambucanas.
Apesar de sua importancia, o projeto apresentou uma auséncia de informagao, dados
e documentagdo muito grande.

No inicio do projeto, seu desenvolvimento foi realizado através de reunides
entre a diretoria e os gerentes dos departamentos envolvidos (Gestdo de Projetos,
Desenvolvimento de Loja, Engenharia, RH, DTI, Logistica). Nestas reundes foram
definidos: objetivo, orcamento (andlise financeira) e prazo. As atas das reunides
estdo fichadas e arquivadas, contudo ndo foi elaborado nenhum documento
oficializando o projeto e sua concepgao.

ApOs esta primeira etapa, as reunides passaram a ser feitas somente entre os
gerentes dos departamentos. Nesta fase os gerentes planejaram como iriam dar

sequencia ao projeto, ou seja, o que realmente de fato iria ser feito nas lojas. As
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macroatividades foram listadas, estabeleceu-se as relacdes de precedéncias e foi
definido que cada departamento seria responsavel pela parte que lhe cabia, ficando a
cargo do Departamento de Gestdo de Projetos o intercambio de informacao e dados
entre os departamentos. Nao foi utilizado nenhuma metodologia de planejamento de
projetos, € da mesma maneira que a etapa anterior, as atas das reunides foram
fichadas e arquivadas, porém nao foi elaborado nenhum documento explicitando as
macroatividades, precedéncias e os seus respectivos responsaveis.

Com base na experiéncia dos gerentes, a duracdo das atividades foram
estimadas, e devido a relacdo de precedéncia o prazo do projeto que havia sido
definido anteriormente foi ultrapassado. Entdo reunides com a diretoria foram
realizadas visando renegociar o prazo do projeto.

Uma vez definido o que cada departamento teria que fazer, cada gerente
montou uma equipe que ficaria destinada ao projeto PEPE. A partir deste ponto cada
departamento trabalhou da sua maneira, pois a execu¢do e controle do projeto foi
dividida entre os departamentos, ou seja, cada gerente era responsdvel pela execucao
das atividade e controle do or¢camento, prazo e qualidade que eram referentes ao seu
departamento. Cada equipe acompanhava o andamento das atividades e realizavam o
controle através do contato permanente que tinham com os gerentes de loja, os quais
passavam o status das atividades.

Havia muitos conflitos entre os departamentos, fluxo de informacdo confusa,
informacdes dispersas, etc.. Observando estes problemas a diretoria nomeou o
gerente do projeto, que seria o nivel hierdrquico mais alto, tendo a responsabilidade
unificada e centralizadora sobre os demais elementos integrantes.

No meio do andamento do projeto, o Departamento de Engenharia elaborou
um cronograma (Figura 17) das atividades que eram de sua responsabilidade, o que
permitiu acompanhar o status das obras nas lojas (Tabela 2) . Entretanto somente a
Engenharia elaborou o cronograma, desta forma os outros departamentos nao

possuiam nenhuma referéncia para o acompanhamento do andamento do projeto.
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Qualquer acdo que necessitasse de verba tinha que ser aprovado pela
diretoria. O departamento requisitante elaborava o documento, a ser aprovado pela
diretoria, que constava o valor e a justificativa ou andlise para adquirir os
equipamentos, servicos ou produtos. Somente depois de aprovado o departamento
podia encaminhar a nota fiscal e ter a verba liberada, esse processo demorava em
média 2 dias para ocorrer. No final do balanco orcamentdrio, verificou-se que o
investimento ultrapassou em 20% do estimado.

As aquisi¢des eram planejadas de acordo com as necessidade pontuais, ou
seja, quando notava-se que a atividade necessitava de um servigo / produto, a equipe
toda concentrava-se em adquiri-lo, pois naquele momento o prazo para inicio da
atividade j4 estava proxima do seu vencimento, isso se jd ndo havia vencido.

No inicio do projeto, foi definido que tudo que seria entregue nas lojas
passaria pelo Centro de Distribuicio da Pernambucanas, porém alguns materiais e
equipamentos foram diretos dos fornecedores para as lojas.

Com o término do projeto, e as lojas ja reformadas, a diretoria pediu que
fosse desenvolvido um indicador para monitorar e acompanhar o desempenho das
lojas. Somente 2 meses depois de finalizado o projeto, o coneceito do indicador foi

mostrado para a diretoria.
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Figura 19 -1° fase do cronograma do Projeto PEPE elaborado pela Engenharia

Santo Amaro

24/04/04 — 277/07/04

Amparo

10/05/04 — 20/08/04

Guaxupé

10/05/04 — 07/

Osasco

05/05/04

Geral

A obra se encontra 10
dias fora do
cronograma. Alugamos
um depdsito ao lado
para viabilizar a
implantagdo do

canteiro de obra.

Civil
Foi definido a locag@o
da escada rolante
O forro de gesso terd
inicio na quinta feira
27/05
O piso porcelanto tera

inicio 05/06

Elétrica
Toda instalagao elétrica

do 1° piso esta pronta e
do térreo e sub solo em
andamento com
previsdo de termino

quinta feira 27/05

Ar condicionado
Os dutos do térreo .

estao montados e o do
1° pav. estdo em
andamento com
previsdo de término p/

segunda feira 31/05

A obra se encontra no
cronograma. Alugamos
um depdsito para
viabilizar a implanta¢do

do canteiro de obra.

O forro e piso jd foram
removidos .Em fun¢do
do tipo de solo
mudamos a fundagio

inicialmente prevista.

Em contratacdo

Em contrata¢do

A obra se encontra no
cronograma. Alugamos
um depdsito para
viabilizar a implanta¢do

do canteiro de obra.

O forro e piso ja foram
removidos .A
demolicao da casa se

encontra em fase final.

Em contratacdo

Em contratagio

A obra se encontra 10
dias fora do

cronograma.

Foi definido a locac@o
da escada rolante. A
cobertura foi removida
e a estrutura metdlica

comega a montagem

A instalac@o de ar
condicionado esta na
fase de montagem de

dutos no contratante
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esta semana com
término previsto para

15/06

SﬁO JOSé dos A obra se encontra 10
dias fora do

Pinhais cronograma.

20/04/04 — 08/08/04

Foi definido o novo
nivel do piso da
ampliacdo. Ja foi
removido todo piso e
forro. A cravagdo de
estaca esta em

andamento

A instalacdo de ar
condicionado esta na
fase de montagem de

dutos no contratante

Araraquara A obra se encontra 10
dias fora do

01/05/04 — 28/08/04

cronograma.

Foi definido que a
demolicdo total ndo ird
ocorrer. Foi negociado

junto a prefeitura uma

A instalacdo de ar
condicionado esta na
fase de montagem dos

dutos

nova taxa de ocupagao

que ird racionalizar a

execucdo da obra.
Tabela 2 - Tabela de acompanhamento do status das obras elaborado pela Engenharia

3.2Dignidade

O Projeto Dignidade € o tnico que envolve todas as lojas da Pernambucanas.
O seu investimento € relativamente baixo, pois dilui-se em 238 lojas. O projeto tem
como objetivo a reforma superficial da loja, visando torna-la digna para se trabalhar.

Apds a diretoria ter apontado a necessidade das reformas nas lojas, os
diretores juntamente com os gerentes de departamentos envolvidos, realizaram
reunides para definir objetivo, prazo e orcamento. Essas informagdes nido foram
registradas em nenhum documento, sendo encontradas somente numa apresentacao
feita para o conselho da empresa.

Depois de definidos as diretrizes bdsicas e o que deveria ser feito, o gerente
do projeto foi nomeado e a equipe foi montada. O gerente do Projeto Dignidade era o
mesmo do Projeto PEPE, o que facilitou muito o “planejamento” e “programacio”
do Dignidade.

A equipe do projeto listou todas as atividades, estabeleceu suas precedéncias

e por fim elaborou o cronograma. Cada recurso da equipe tinha informalmente
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definido suas responsabilidades, o que facilitou o fluxo de informag¢do, porém ndo ha
nenhum documento que relacione uma atividade com o seu respectivo recurso.

Para o controle de custos, foi criado uma conta para o Projeto Dignidade, o
que permitia ao gerente o uso de verba sem necessidade de aprovagdo da diretoria,
uma vez que essa conta ja havia sido aprovada. O proprio gerente € quem fazia esse
controle, registrando e arquivando as notas fiscais.

As aquisi¢des de servigos / produtos / equipamentos foram feitas com
antecedéncia devido ao acompanhamento feito pelo cronograma, porém alguns
servigoes / produtos / equipamentos chegaram de fora do prazo nas lojas.

O gerente do projeto fez um acompanhamento especifico da qualidade,
visitando as lojas pessoalmente. Esse controle da qualidade garantiu a padronizacao
das lojas reformadas. Quando algo estava fora da especificacdo definida, o gerente
contornava o problema para garantir a qualidade do projeto. O acompanhamento e as
medidas tomadas para garantir a qualidade nao estao registrados e documentados.

O projeto ainda estd em andamento, restando 80 lojas para seu término. A
diretoria ndo requisitou nenhuma avaliacdo ou andlise parcial do projeto. O projeto
estd atrasado em 2 meses e seguindo a previsdo o atraso total serd em torno de 3
meses. O orcamento estd dentro do previsto, haja visto que os gerentes dos

departamentos tinham feito a andlise financeira bem detalhada.
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Figura 20 -Cronograma das atividades do Projeto D
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3.3Previsao & Perdas

A partir da necessidade de analisar a perdas nas lojas, foi desenvolvido este
projeto que atua em 100 lojas da Pernambucanas. O diretor de opera¢des nomeou o
gerente do projeto e ambos realizaram diversas reunides para discutir o escopo do
projeto, porém o escopo ndo foi documentado somente as atas das reunides.

Depois dessas reunides inicias, o gerente do projeto teve um més para montar
a equipe e apresentar o programa do projeto. Nesse programa, assim chamado pelo
gerente do projeto, constava:

» Lista dos componentes da equipe;

Lista das atividades
Duracao das atividades
Precedéncias das atividades;

Alocacdo dos recursos;

YV V V VYV V

Responsabilidade dos recursos;

» Cronograma.

A estimativa do custo do projeto foi realizado junto com os fornecedores dos
servicos e equipamentos que o projeto necessitava, desta maneira, essa estimativa
ficou muito préxima da real.

Uma vez o programa aprovado pela diretoria, o gerente do projeto teve como
principal funcdo a gestdo do projeto, garantindo a sua execugdo dentro do prazo e
com a qualidade aceitdvel.

O acompanhamento do indicador de perdas era atualizado diariamente,
servindo como controle e meta do objetivo, ou seja, o objetivo estaria atingido

quando o indicador das perdas permanecesse em 2% durante 3 semanas.
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3.4Dominacao

O Projeto Dominagdo visa alavancar vendas através da realizacdo de eventos
nas lojas. Esse projeto envolve 13 lojas com um investimento de médio porte. O
diretor operacional foi quem requisitou esse projeto, nomeando assim o gerente do
projeto.

O gerente do projeto montou sua equipe e depois iniciou as reunides com 0
diretor para estabelecer o objetivo, orcamento e prazo. Ao longo dessas reunides a
equipe do projeto foi realizando as andlises necessdrias para prever da melhor
maneira possivel o prazo e o orcamento do projeto.

ApOs essas reunides, o projeto foi formalmente concebido, com seu objetivo,
prazo e orcamento definidos. A partir desse ponto o gerente do projeto elaborou um
cronograma simplificado (vidle ANEXO 1II), onde constava apenas as
macroatividades (eventos) que iriam ser feitos, sem subdividi-los em atividades.

Nos primeiros eventos a equipe ndo sabia o que fazer, pois ndo possuiam a
lista de atividades detalhadas, o que ocasionou o atraso desses eventos. Contudo,
depois da experiéncia adquirida, os eventos seguintes sairam de acordo com o
planejado.

A estimativa de custo do projeto foi feito de acordo com os eventos que iriam
ser realizados, incluindo: brindes, camisetas, chaveiros, etc. Contudo o gerente nio
tnha muita experi€ncia nessa drea, superestimando os custos, mas assim que a
distor¢do foi percebida, a estimativa de custos foi refeita.

O controle dos resultados dos eventos € feito a partir das andlises das vendas,
essa andlise j4 havia sido determinado nas reunides inicias. O objetivo serd alcangado
quando a loja subir no patamar de vendas.

Todas as informagdes do projeto estdo numa apresentacdo, que segue em

anexo (vide ANEXO I) feita para a diretoria da empresa.
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4 ANALISE DOS DADOS

4.1 Analise geral

Apés efetuar o levantamento de dados da situacdo atual da gestdo e
desenvolvimento de projetos na Pernambucanas, por intermédio dos gerentes de
projetos e departamento e analistas das equipes, verificou-se uma deficiéncia de
conhecimento técnico dos aspectos observados.

Analisando o desenvolvimento dos projetos como um todo, pode-se perceber
que a Pernambucanas ndo possui um manual de gestdo e desenvolvimento de
projetos, fato que foi confirmado pelos proprios gerentes de projeto. Os gerentes de
projetos, de departamento e analistas criticaram muito a auséncia deste manual.

A auséncia de um manual, dificulta e compromete todo o desenvolvimento do
projeto, pois os gerentes de projeto ndo possuem diretrizes para seguir, ou seja, cada
gerente desenvolve o projeto da maneira que achar mais 16gico ou necessario, como
pode ser percebido pelos dados levantados. A falta de orientacio causou dois grandes
problemas: cada projeto seguiu suas proprias etapas de desenvolvimento, sendo
diferentes dos demais, e os gerentes de projeto ndo realizaram etapas importantes
para a concepgao e desenvolvimento do projeto.

Além disso, ninguém se compromete em documentar formalmente as etapas
do projeto, uma vez que nio sdo cobrados por isso. Portanto a auséncia de
documentos arquivados, como o Project Charter, € uma constante em todos os
projetos na empresa. Essa falta de documentagio coloca em risco todo o projeto, pois
ninguém possui informagdes claras sobre o projeto, basicamente: objetivo, prazo,
andlise financeira, principais recursos € riscos.

Pode-se perceber a utilizacdo do software MS Project, porém percebe-se uma
falta de conhecimento ndo apenas de sua utilizacdo (recursos oferecidos) mas
também na defini¢do de sequéncia de relacionamentos entre as atividades. Para

melhor ilustrar essa deficiéncia, veja a figura 21; note que nem todas as atividades

Trabalho de Formatura



teriza a

DADOS

, NA0 se carac

DOS

ANALISE
Portanto, apesar da utilizacdo do MS Project para o gerenciamento de

73

estdo inter-relacioandas, o que impede de identificar o caminho critico e por

formacdo da rede PERT, o que acaba comprometendo todo o projeto.

conseguinte as atividades criticas (hachuradas em vermelho).
projetos, da maneira displicente com que estd sendo aplicado
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Figura 21 -Grafico de Gantt elaborado pela Engenharia

4.2 Analise da concepc¢ao dos projetos

Todos os projetos descritos anteriormente considerados de “grande porte” , se
originaram devido a manifestacdo da diretoria da empresa.

Quando questionados a respeito disso, os gerentes de departamento e de
projetos, afirmaram que realmente esses projetos devem nascer dos diretores, pois
eles possuem uma visdo ampla da empresa além de uma grande exeperi€ncia para
visualizar o problema ou necessidade.

Uma vez que esse problema ou necessidade é detectado, reunides entre 0s
diretores e partes interessadas (gerente, analista, terceiros, conselheiros) se sucedem
a fim de buscar soluc¢des, culminando nos objetivos dos projetos.

Em alguns projetos analisados, observou-se a auséncia da indicagdo do
gerente do projeto, fato que contribuiu para aumento da dificuldade de se
desenvolver o projeto, além da auséncia de uma referéncia do responsdvel pelo
projeto.

Segundo os analistas o gerente de projeto nessa fase serve de intercambio de
informacdes, orientando a equipe bdsica para o mesmo norte, além de gerir os
conflitos e estabelecer a comunicagdo interna da equipe de maneira transparente e
objetiva.

Até o fim dessa primeira fase, nenhum documento formal foi elaborado nos
projetos, mesmo porque nenhum foi cobrado. A auséncia de documentagdo, coloca
em risco o sucesso do projeto, pois ndo serdo encontradas nenhum tipo de

informacao formal a respeito do projeto. Qualquer divida, ou esclarecimento futuro a
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respeito do projeto ndo tem como ser feito, pois as atas das reunides que estdo

arquivadas nao indicam quais sdo as informacdes validas.

4.3Analise do planejamento e programaciao dos projetos

Analisando especificamente a etapa de planejamento e programaciao dos
projetos, nota-se a auséncia da aplicacio de uma metodolgia de planejamento de
projetos.

Assim como na etapa de concep¢ao do projeto, na qual nenhum documento é
elaborado formalizando o inicio do projeto, na fase de planejamento e programacao
nido existe nenhum documento também. As informacdes a respeito dos projetos
podem ser encontradas em apresentacdes elaboradas para a diretoria e conselho, além
das atas de reunides.

O planejamento e detalhamento do escopo na maioria dos projetos nao sao
feitos, o que ocasiona uma série de duvidas a respeito do projeto, o que contribui
para o aumento das incertezas e coloca em riso o sucesso do projeto. Além disso o
escopo € um fator critico de sucesso para o desenvolvimento das proximas etapas.

Nota-se que nos projetos analisados, muitos detalhes nao sdo citados, pois o
conflito de informacdes e dados diferentes a respeito do mesmo projeto era uma
constante.

As equipes listam as macroatividades, fazem a estimativa de duragdo e
estabelece as relacdes de precedéncia, porém o seu detalhamento ndo € feito, ou seja,
ndo sub-divididas em atividades. Dessa forma o ndo detalhamento das
macroatividades contribui para o mau planejamento do projeto, o que
consequentemente interfere no prazo, orcamento e principalmente na
responsabilidade das atividades e elaboracdo do cronograma.

No que se diz respeito aos cronogramas a sua md elaboracao, ndo permite um
acompanhamento preciso e detalhado do projeto, prejudicando o controle do projeto

como um todo.

Trabalho de Formatura



Capitulo 4 - ANALISE DOS DADOS

76

A estimativa dos custos foram sendo aprimoradas ao longo dos projetos, e
hoje, essas estimativas sdo bem calculadas, pois baseiam-se nos valores orcados
pelos préprios fornecedores. E importante destacar que é somente um levantamento
de custo, portanto nio significa que o fornecedor que estimou serd o contratado. A
acdo, de estimar os custo junto com os fornecedores, facilita a estimativa, além de
proporcionar maior confianga no momento de finalizar o or¢amento do projeto.

Os riscos no projeto, ndo sdo levantados ou se quer citados em momento
algum no desenvolvimento dos projetos da Pernambucanas, consequentemente nao
existe nenhum planejamento de geréncia de risco. Isso pode afetar o sucessso do
projeto, pois aumentam a chance do fracasso.

As equipes de projetos foram formadas a partir dos gerentes de projetos ou
gerentes de departamento. Em especial as equipes formadas pelos gerentes de
projetos, se destacaram, pois apresentaram melhor integracdo e trabalho em grupo.
Além dessas equipes trabalharem no mesmo local fisico, respondiam somente ao
gerente do projeto, ao invés de responderem ao gerente do projeto e do
departamento. O fato do recurso responder s6 para um gerente, facilita a
comunicacdo e melhora o fluxo de informacdes e responsabilidades dentro da
hierarquia, pois fica definido para quem o recurso tém que responder e prestar
explicacoes.

E importante ressaltar que todas as equipes dos projetos foram bem avaliadas,
apesar de conflitos internos e problemas pontuais, os gerentes dos projetos
ressaltaram as 6timas qualidades individuais, o que propicia e facilita a selecdo e

montagem da equipe do projeto.

4.4Anadlise da execucao e controle dos projetos

Uma vez que as fases de planejamento e programacao nao foram realizadas
corretamente, a fase de excucdo ficou totalmente comprometida, refletindo

principalmente nos prazos vencidos e custos acima dos or¢ados.
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Nesta fase os gerentes dos projetos ndo se possuiam ferramentas para
acompanhar o andamento das execucdes das atividades, mesmo porque niao havia
informacdes suficientes para elabora-los.

Portanto os gerentes ndo tinham como comparar o que ja havia sido realizado
com o “planejado”, perdendo a nocdo do prazo e por consequencia sem saber se 0O
projeto estava cumprindo ou ndo o prazo estipulado.

Essa dificuldade de se fazer o acompanhamento dos projetos, foi levantada
pelos gerentes, questinando se havia alguma ferramenta que pudesse auxiliar nessa
acdo. Sendo assim, foi explicado, que para se elaborar essa ferramenta, era
importante planejar e programar muito bem o projeto antes dele ser executado.

Os gerentes tentaram acompanhar o andamento dos projetos realizando
visitas periddicas nas lojas, porém nem sempre todas as lojas eram vistidas, por
problemas logisticos ou mesmo de orcamento. Portanto esse tipo de
acompanhamento mostra sua fragilidade com relacdo ao feedback do projeto, pois
nao é possivel acompanhar o projeto na sua totalidade. Além disso € uma acdo muito
onerosa e cansativa, que acaba prejudicando o aspecto administrativo do gerente do
projeto.

Apesar dos problemas levantados com relagdo a acdo de vistas as lojas,
alguns aspectos positivos como a melhora do controle da qualidade, maior interacao
entre gerente de loja e gerente do projeto, conhecimento e experiéncia adquirida que
auxiliardo nos projetos seguintes ou no mesmo projeto e observacdo dos riscos
fisicos e administrativos devem ser destacados.

As aquisi¢des de servigcos / produtos que foram planejadas e programadas
anteriormente, quando solicitadas no momento de sua necessidade eram fornecidos
dentro do previsto com margem de atraso aceitdvel, ndo comprometendo a execucao
das atividades. Contudo quando essas aquisi¢des eram pontuais, além do atraso da
aquisicdo, contabilizava o atraso do fornecimento, o que acarretava a falta de

pontualidade no cumprimento do processo de execugdo do projeto.
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Portanto analisar as distor¢des e gerar alternativas em dire¢do ao planejado, a
fim de reprogramar as atividades para atingir o prazo foram ac¢des que enfretaram
grandes barreiras pela falta de informagdes. Logo a dificuldade era muito grande e
complicado para se “retornar’ ao planejado, tanto no ambito do prazo, como do

custo.

4.5Tabela resumo

Abaixo segue uma tabela com o resumo dos projetos analisados nos
processos que foram considerados mais importantes para o desenvolvimento de
projetos pelos gerentes de projeto e pelo autor. E importante destacar que todos os

processos presentes na tabela, de acordo com a literatura devem ser realizados para

se desenvolver um projeto.

Processos

Dignidade

Previsao &

Perdas

Dominacao

Definir o Naio definido Definido, mas Definido, mas Nio definido
problema ndo formalizado | ndo formalizado
Gerar alternativas | Ficou sob a Ficou sob a Ficou sob a Ficou sob a
de solucdo responsabilidade | responsabilidade | responsabilidade | responsabilidade
da diretoria, que da diretoria, que da diretoria, que da diretoria, que
informou a informou a informou a informou a
solucdo final solucdo final solucdo final solucdo final
Project Charter Naio foi Nio foi Naio foi Nio foi elaborado
elaborado elaborado elaborado
Planejar escopo - --- Foi discutido, ---
mas nao
documentado
WBS Nio foi Nao foi Nio foi Nao foi elaborado
elaborado elaborado elaborado
Planejar Foi realizado no | Foi realizado no | Foi realizado Foi realizado no
atividades ambito da macro- | Ambito da macro- ambito da macro-
atividade atividade atividade e
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atividade
Planejar recursos | Contratacdes Foram feitas com | Foi realizado Foi realizado
pontuais antecedéncia
Planejar geréncia | Nao foi Naio foi Nao foi Nao foi planejado
de riscos planejado planejado planejado
Desenvolver Foi realizado Foi realizado Foi realizado Foi realizado
cronograma parcialmente parcialmente
Estimar Foi realizado, Foi realizado, Foi realizado, Foi realizado,

or¢amento dos

custos

mas sem criagao
do centro de

custos e sem

com criac¢do do
centro de custos e

sem auxilio dos

mas sem criagao
do centro de

custos e com

mas sem criacao
do centro de

custos € sem

auxilio dos fornecedores auxilio dos auxilio dos
fornecedores fornecedores fornecedores
Elaborar rede de | Nao foi Nao foi Nio foi Nao foi elaborado
atividades elaborado elaborado elaborado
Montar Grafico Foi elaborado Foi elaborado Nio foi Nio foi elaborado
de Gantt parcialmente elaborado
Elaborar Baseline | Nao foi Nao foi Nio foi Nao foi elaborado
elaborado elaborado elaborado
Acompanhar Feito via status Visitas Realizado ---

execucdo das

dos gerentes

periddicas nas

atividades lojas
Monitorar Alguns processos | Alguns processos | --- ---
processos

Assegurar a

qualidade

Baseado no
status que o

gerente passava

Visitas
periddicas nas

lojas

Corrigir desvios

Reunides para

Reunides para

Reunides para

Reunides para

correcao corre¢do correcao corre¢do
Reunides com a Muitas Muitas Média Muitas
equipe
Reunides com os | Muitas Muitas Poucas Poucas
diretores
Visitas as lojas Poucas Muitas -—- Muitas

Tabela 3 - Tabela resumo da analise dos projetos

Trabalho de Formatura




Capitulo 4 - ANALISE DOS DADOS

80

Trabalho de Formatura



Capitulo 5 - METODOLOGIA PROPOSTA

81

5 METODOLOGIA PROPOSTA

Neste capitulo serd apresentado a metodologia a ser proposta para a empresa
para o desenvolvimento e gestdo de novos projetos. A elaboracdo da metodologia,
teve como embasamento o resumo bibliografico (capitulo 2), a anédlise dos dados
(capitulo 4), a experiéncia do autor durante as andlises dos projetos em
desenvolvimento e execucdo e reunides com gerentes de projetos e gerentes de
departamento.

A partir dessa gama de informacdes observadas, a estrutura da metodologia
foi desenvolvida, absorvendo os pontos fortes e analisando os pontos fracos de cada
grupo de informacao, e enquadrando na teoria revista.

Como visto no capitulo anterior, a empresa ndo possui uma metodolgia de
desenvolvimento e gestdo de projetos, portanto para a elaboracdo desta metodologia,
a participacdo dos gerentes de projetos e gerentes de departamento foi de extrema
importincia, pois a experiéncia de cada um alimentou a metodologia no sentido
prético / operacional e a0 mesmo tempo alinhou a metodologia em todos os &mbitos
(objetivos estratégicos, visdo, missdos, etc.) com a empresa.

Contudo para que buscar maior “eficiéncia” da metodolgia serd necessario a
conscientizacdo dos diretores e gerentes de departamento e de projetos quanto a
importancia do planejamento, programacdo, execucdo e controle dos projetos e
também da utilizagdo das metodologias de planejamento de projetos que foram
apresentadas neste trabalho.

Para isso serd necessdrio sensibilizar os diretores e gerentes através de
palestras sobre projetos, visando transmitir no¢des importantes e criticas (concepgao,
planejamento, programagao, execucdo e controle) a respeito de projeto, assim como a
metodologia que serd proposta a seguir. As palestras e treinamentos ficardo sonb
responsabilidade do Departamento de Gestao de Projetos.

A espinha dorsal da metodologia foi estruturada de acordo com as fases do

projeto: concepg¢do, planejamento, programacdo, execucdo, controle e conclusdo.
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Para cada fase foi elaborado um fluxograma das atividades, assim como os

documentos formais que devem ser elaborados.

5.1Concepcao

Reiterando, trata-se somente de projetos de grande porte, ou seja, projetos
que envolvem um grande nimero de lojas, mobilizam vdarios departamentos e/ou
necessitam de alto investimento.

Como visto no capitulo anterior, os gerentes aprovaram as manifestagdes da
diretoria no que diz respeito ao apontamento das necessidades ou problemas que
envolvem a empresa.

Portanto na fase de concepcdo do projeto, a diretoria é quem fard a requisicao
do projeto, através de documentagcdo formalizada. Uma vez definido o problema ou
necessidade, os diretores nomeardo o gerente do projeto que por sua vez montard
uma equipe bésica para realizar as primeiras andlises de viabilidade do projeto.

O diretor juntamente com a equipe do projeto estabelecerdo o tempo para
realizar as andlises primdrias, e depois apresentd-las para os diretores, que terdo a
responsabilidade de aprovar a viabilidade do projeto.

Como foi visto na andlise dos dados nenhum documento na fase de
concepg¢do do projeto foi elaborado, portanto € importante destacar tal importincia
nas palestras que serdo ministradas, pois nesta fase dois documentos serdo
elaborados para serem aprovados.

O primeiro documento € o requisito do projeto que serd elaborado pelo
diretor. Este documento € de fudamental importincia, pois a partir dele o gerente do
projeto e a equipe bdsica fardo as primeiras andlises para estudar a sua viabilidade.

Os diretores se reinem com o gerente de projetos e equipe bdsica para
discutir e detalhar o Project Charter, depois de elaborado, fica sujeito a aprovacdo da
diretoria, caso nio seja aprovado deve-se reelaborar o Project Charter nos moldes

desejados.
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Figura 22 -Fluxograma da fase de concepcao elaborado pelo autor

Atividade 1: Requisicao da diretoria (vide ANEXO III)

Nessa atividade serd feito a requisicio do projeto pela diretoria. E importante
destacar que antes dessa atividade, a diretoria devera definir o problema que pretende
resolver ou amenizar com projeto. A diretoria ndo deve realizar essa atividade
sozinha, mas contar com a ajuda dos gerentes de deparetamentos que possuem
conhecimento e experiéncia mais especificas, que ajudardo na hora de definir e

propor solugdes.

Atividade 2: Nomeacao do Gerente do Projeto

Com base no conhecimento e experiéncia de cada gerente da empresa, e
também da drea que envolve o projeto, os diretores devem nomear oficialmente o
gerente do projeto, que ficard responsavel por todo o desenvolvimento e implantacao
do projeto. Nesta atividade o gerente do projeto deve montar uma equipe bdsica que

o0 ajudard a realizar os estudos de viabilidade.

Atividade 3: Anélise de viabilidade

Serd apresentado a diretoria o estudo de viabilidade do projeto que foi
elaborado pela equipe basica. Pequenas alteracdes neste estudo sdo aceitaveis, porém
caso grandes distor¢des forem observadas, o projeto nao serd vidvel, logo deverd se

propor outras alternativas de solu¢@o ou finalizar o projeto.

Atividade 4: Estudo de viabildiade

Todas as contas que envolvem o projeto: estimativa de investimento, TIR,
payback, ganhos, etc. deverdo ser documentados e arquivados. Caso o projeto seja

aprovado tais contas auxiliardo no futuro para detalhar as subcontas do projeto.

Atividade 5: Oficio resposta (vide ANEXO IV)
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Documento o qual justifica a ndo aprovagao da diretoria.

Atividade 6: Project Charter (vide ANEXO V)
O gerente do projeto realiza reunides com a equipe bdsica e diretoria para
elaborar o Project Charter que vai para aprovacdo final da diretoria. Os detalhes do

que deverd constar o Project Charter se encontra em anexo.

5.2Planejamento

A fase de planejamento é a mais complexa de todas, pois uma série de
processos sdo realizados paralelamente e além disso a empresa ndo possui a cultura
de planejar detalhadamente os projetos antes de executd-los. E importante destacar
que apesar dos processos serem apresentados fisicamente separados no fluxograma,
tais processos estdo integrados e se interagindo: trocando informagdes, recursos,
dados, etc.

No inicio da fase o gerente do projeto se retine com a diretoria para detalhar o
escopo, esta etapa € extremamente importante, pois a partir de um escopo bem
definido, as diretrizes e orientacdes a serem seguidas se tornam mais claras e
objetivas, o que aumenta o sucesso do projeto, isto é, o produto final de acordo com
o pedido do cliente.

A partir deste ponto, trés frentes sdo formadas: atividades, recursos humanos
e riscos; cada frente agrupa uma série de andlises e microatividades que serdo
desenvolvidas pela equipe bésica juntamente com os departamentos envolvidos e/ou
recursos humanos especificos.

Os processos relacionados a frente de atividades: defini¢cdo das atividades,

estimativa de duracdo e sequenciamento das atividades, serdo realizados da mesma
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maneira que foram apresentados nos projetos analisados. Contudo para realizar um
melhor acompanhamento e controle futuro, fichas de atividades e uma lista das
atividades deverdo ser elaboradas.

Com relacdo a frente de recursos humanos, o gerente do projeto devera
elaborar o planejamento organizacional para montar a equipe do projeto. Entende-se
por equipe do projeto, todos os que serdo utilizados, desde o planejamento até a
conlcusdo. Esta frente € diferenciada, pois o gerente do projeto devera se reunir com
gerentes de departamentos solicitando os recursos necessdrios para o seu projeto, e
caso necessdrio contratar recursos especializados. Por isso, esta etapa fica sujeita a
aprovacao dos gerentes de departamentos e diretores.

Os riscos ndo sdo discutidos nos projetos, como pode ser observado na
andlise dos dados, portanto para essa etapa, ¢ fundamental que o todos os
participantes do projeto estejam concientes da importancia do planejamento dos
riscos, para que se possa minimiza-los.

Ap6s a finalizacao dessas trés primeiras frentes, a equipe do projeto comeca a
detalhar os trés aspectos importantes do projeto: prazo, custo e qualidade, os quais
estardo sujeitos a aprovacao da diretoria.

Em particular para a elaboracdo do cronograma serd utilizado o software MS
Project, que ja € utilizado em alguns projetos que estdo em desenvolvimento.

Baseado na anélise dos dados, foi observado que a criagdo do centro de custos
facilita o controle da parte financeira do projeto, portanto apds aprovacdao da
diretoria, a contabilidade devera criar o centro de custos do projeto. A estimativa de
orcamentos e custos deverd seguir os moldes atuais, onde a equipe quando
necessdrio, entra em contato com os fornecedores para estimar o valor mais proximo
do real.

Para finalizar a fase de planejamento, o Plano de Projeto deverd ser

apresentado, para comegar a operacionalizar tudo que até entdo foi definido.
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FLUXOGRAMA DA FASE DE PLANEJAMENTO
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Figura 23 -Fluxograma da fase de planejamento elaborado pelo autor

Atividade 1: Planejamento do escopo
O gerente do projeto, a equipe bdsica e o cliente deverdo se reunir para

discutir o escopo do projeto.

Atividade 2: Detalhamento do escopo
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O detalhamento do escopo devera ser feito pelo gerente do projeto e diretoria.
Nesta etapa a direotira articipa ativamente, pois deverd esclarecer detalhamente

qualquer duvida que surgir a respeito do escopo.

Atividade 3: WBS (vide ANEXO VI)

Elabora-se o WBS até o nivel de detalhamento que o gerente do projeto

considerar satisfatorio.

Atividade 4: Definicao das atividades
Baseado nas informagdes do WBS a equipe deve definir as macro-atividades

e atividades.

Atividade 5: Planejamento dos recursos
Baseado nas informacdes do WBS a equipe e o gerente devem fazer o
planjemento organizacional e a montagem da equipe, incluindo os recursos que

deverio ser contratados (terceirizados).

Atividade 6: Planejamento da geréncia de risco

Deve seguir as seguintes atividades:

o Analisar Analisar Planejar as
Identificar os R - R A R
-~ qualitativamente quantitativamen respotas aos
0S riscos te os riscos riscos

Atividade 7: Estimativa da duracao das atividades
Estimar a duragdo das atividades, caso necessdrio a equipe deve se reunir com
funciondrios — que podem ser de qualquer departamento ou mesmo da equipe de

projetos — que saibam a duracgdo das atividades.
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Atividade 8: Sequenciamento das atividades

Estabelecer a relacdo de precedéncia entre as atividades, caso necessario a

equipe deve se reunir com funciondrios que saibam o sequenciamento das atividades.

Atividade 9: Ficha da atividade (vide ANEXO VII)

Devera constar basicamente o responsavel pela atividade, a data de inicio e

término, os input e outputs da atividade.

Atividade 10: Lista de atividades (vide ANEXO VIII)

Devera constar nesta lista todas as atividades que foram definidas, a duragao,

o responsével e a atividade precedente.

Atividade 11: Desenvolvimento do cronograma

Com base nas atividades 5, 6, 9 e 10, a equipe deve elaborar o cronograma do

projeto na sua fase de execugdo e conclusio.

Atividade 12: Estimativa e orcamento dos custos

A equipe coleta informacdes para estimar os custos que envolvem o projeto,
desde servicos a serem contratados até equipamentos / materiais a serem comprados.
Quando necessdrio reune-se com fornecedores para estimar os or¢gamentos. Incluem
nesta estimativa os recursos humanos e materiais internos, ou seja, da propria

empresa.

Atividade 13: Detalhamento da geréncia de qualidade e riscos

Detalhar a maneira que serd gerenciado a qualidade e os riscos do projeto.
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Atividade 14: Criacao do centro de custos

Uma vez aprovado o or¢camento dos custos, deve-se criar um centro de custos

unificado sob o controle do gerente do projeto.

Atividade 15: Plano de projeto
Agregar todos os resultados dos processos anteriores construindo um
documento coerente e consistente, onde consta as seguintes informacdes:
» Project Charter;
Estrutura Analitica do Projeto (EAP);
Rede de atividades;
Cronograma;
Estimativas de custo;

Datas de inicio planejadas;

YV V ¥V V¥V VYV VY

Métodos que serdo utilizados no gerenciamento dos custos, prazos,
qualidade, riscos e escopo;

Formas de medicdo da performance;

Diretério com os principais envolvidos com o projeto;

Riscos, limitacdes e restricdes e de como lidar com eles;

YV V VYV V

Questdes pendentes sobre o projeto.

5.3Programacao

A fase de programagdo ndo comec¢a necessariamente apds a finalizacdo da
fase de planejamento, isso ocorre pois a programac¢do pode comecar a ser elaborada
logo ap6s o desenvolvimento do cronograma (atividade 11 da fase de planejamento).

Nesta fase o uso do software MS Project serd de extrema importincia, pois
suas ferramentas permitirdo maior precisdo e agilidade nos processos definidos na

fase de programacao.
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Uma vez inseridos os dados referentes as atividadeso o software possui
recursos que permitem calcular as datas do projeto, identificar o caminho critico,
montar o histograma dos recursos e grafico de Gantt, nivelar os recursos e por fim
elaborar o baseline do projeto.

O baseline que serd obtido através do MS Project, alimentard os bancos de
atividades, além disso, o baseline devera ser utilizado como referéncia durante as

reprogramagdes ocorridas no desenvolvimento do projeto.
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FLUXOGRAMA DA FASE DE PROGRAMACAO
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Figura 24 -Fluxograma da fase de programacio elaborado pelo autor

Atividade 1: Detalhar rede de atividades (vide ANEXO IX)

Atividade 2: Calcular as datas do projeto

Atividade 3: Identificar caminho critico

Atividade 4: Montar histograma dos recursos

Atividade 5: Montar grafico de Gantt (vide ANEXO X)

Atividade 6: Nivelar recursos

Atividade 7: Montar grafico de Gantt Final

Atividade 8: Elaborar Baseline do Projeto

5.4Execucao

As acdes de excucdo direta do projeto variam muito de sequéncia e
definicdes, portanto foi elaborado um checklist ao invés do fluxograma. Este
checklist apresenta as atividade tipicas da execucdo, faltando agregar as atividaes
especificas que cada projeto possui. Os gerentes devem seguir basicamente as
mesmas agdes que foram realizaram para a execucdo dos projetos analisados,
contudo com o uso das ferramentas que serdo citadas a seguir.

Nesta fase é importante destacar alguns elementos que nunca devem ser

esquecidos quando se estd prestes a iniciar a fase de execugdo do projeto. Esses
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instrumentos — que foram desenvolvidos e elaborados nas fases de planejmaneto e
programacdo — dardo uma boa base de informacdes e orientacdes para o gerente do
projeto, dentre os instrumentos destaca-se:

» Plano do Projeto;
Baseline;
Politicas e estruturas organizacionais;
Sistema de autorizagdo de trabalho;

Sistemdtica para revisao de status;

YV V V¥V V V

Fluxo de Informacgao.

Abaixo segue o checklist proposto para a fase de execucao.

CHECKLIST DA FASE DE EXECUCAO

- Realizado -
Atividade Sim  Nio Observacdes

1. Verificar escopo |:| |:|

2. Ativar a comunicacdo entre os membros do time de execu¢do |:| |:|

3. Desenvolver a equipe de execucdo

4. Garantir a disponibilidade de recursos

5. Mobilizar equipes, equipamentos e materiais

6. Executar as atividades previstas no Plano do Projeto

I [
I [

7. Distribuir as informagoes

Atividade 1: Verificar escopo

A verificacdo de escopo compreende a formalizacdo do conhecimento e do
conteudo dos trabalhos que devem ser desenvolvidos. O gerento do projeto deve ter

muito claro qual € o escopo do projeto.

Atividade 2: Ativar a comunicacdo entre os membros do time de

execucio
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Compreende o fornecimento das informacdes e inputs necessarios a execugao
das atividades do projeto. Deve se certificar de que as midias sejam claras,
compreendidas e possam ser utilizadas por todos os que a elas deverem recorrer para

obter as informagdes de que necessitam para a condugdo do projeto.

Atividade 3: Desenvolver a equipe de execucao

Diz respeito as atividades necessdrias para que as habilidades individuais e
em equipe possam ser potencializadas para o alcance de bons niveis de desempenho
no projeto. Tais atividades de desenvolvimento compreendem a identificagdo das
necessidades dos componentes da equipe. Tais necessidades podem residir no

campo: técnico, das relagdes, do trabalho em equipe, da tecnologiade informacao.

Atividade 4: Garantir a disponibilidade de recursos

Refere-se aos fornecedores externos ao projeto. O garantir a disponibilidade
de recurso envolve os procedimentos de solicitagdo de recurso — pedidos, cotacoes,
andlises das ofertas e propostas de aquisicdo —, diligenciamento para garantir a
entrega nas condi¢des desejadas, recebimento e eventual armazenamento, bem como

a administracdo do contrato de fornecimento.

Atividade 5: Mobilizar equipes, equipamentos e materiais

Refere-se a busca de recursos internos a organizacdo ou a liberacdo de
recursos que se referirem aos fornecedores externos ao projeto. A mobilizacdo de
equipes, equipamentos € materiais constitui a acdo para sensibilizar e disponibilizar

0s recursos para o inicio da execucao de cada atiidade.

Atividade 6: Executar as atividades previstas no Plano do Projeto
Execucdo das atividades, como o previstas, nada mais é do que a

concretizacdo dos planos e o uso dos recursos disponibilizados pelas acdes
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anteriores. Durante a execucdo, podem ser necessdrios procedimentos especificos

para andlise e solucdo de problemas.

Atividade 7: Distribuir as informacoes
Significa obté-las, tratd-las e disponibilizd-las a todos os stakeholders do

projeto.

5.5Controle

A fase de controle € realizada junto com a execugao, pois o principal objetivo
€ monitorar todos os processos que sdo executados. Quatro frentes de monitoracao
sdo formadas: processos, uso dos recursos, atividades e por fim a qualidade.

Na fase de planejameto e programacdo, muitos instrumentos foram
elaborados, de tal maneira que auxiliardo o controle dessas frentes. O Baseline e o
Plano do Projeto serdo ferramentas importantes nesta fase, pois tomando-se por base,
o gerente do projeto poderd realizar o acompanhamento das atividades, recursos e
custos.

Com relacdo a assegurar a qualidade do projeto, o gerente deve adotar as
acoes que alguns projetos da empresa realizaram, que € a visita e inspe¢do fisica
regularmente, porém o método de como isso serd feito, deve ser descrito e detalhado

na fase de planejameto (atividade 13).
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FLUXOGRAMA DA FASE DE CONTROLE

e col

2 5

Qualidade
assegurada?

Desvio do prazo
previsto?

T
lisar as distorge
desvios

atividades
8

itar as ativida
reprogramadas
11

Figura 25 -Fluxograma da fase de controle elaborado pelo autor

Atividade 1: Elaborar Curva “S” (vide ANEXO XI)

Com base nas informacdes fornecidas dos processos anteiores, deve-se
montar basicamente trés curvas “S” (Menezes): um de tempo (baseline), um de
custos e um de escopo, que servirdo de referéncia, onde o gerente do projeto podera

fazer o acompanhamento posterior do projeto.

Atividade 2: Monitorar os processos
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Acompanhar o andamento e encadeamento dos processos, inclusive a questio
financeira e custos do projeto. Caso seja necessdrio, o gerente do projeto deve

delegar responsabilidades para melhor adminstracdo e monitoramento dos processos.

Atividade 3: Monitorar o uso de recursos
Acompanhar a utilizagdo dos recursos internos e externos, com relacdo a
estrutura organizacional, responsabilidades nas atividades, sobrecarga de trabalho,

conflitos, etc.

Atividade 4: Monitorar as atividades previstas no Plano de Projeo e
Baseline

Acompanhar fisicamente a execucdo das atividades do projeto em sua
totalidade — de modo integrado —, diretamente ou por meio de especialistas que
estejam envolvidos na condugdo dessas atividades. Caso seja necessdrio, o gerente do
projeto deve delegar responsabilidades para melhor adminstracdo e monitoramento

das atividades.

Atividade 5: Assegurar a qualidade

Com base no Planejamento da qualidade, o gerente do projeto deve monitorar
e assegurar a qualidade do projeto em sua totalidade. Caso seja necessdrio, realizar
vistas periodicas as lojas, utilizando a mesma técnica que foi aplicada nos projetos

analisados no capitulo 4.

Atividade 6: Analisar as distorcoes / desvios

Comparar os dados obtidos sobre o que foi realizado, o que foi feito do

trabalho planejado e o que tinha sido planejado originalemente. Dessa andlise
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surgirdo algumas diferencas (gaps), que deverdo der corrigidas por intervencdes nas

atividades que ainda devem ser desenvolvidas ou por novas atividades

Atividade 7: Gerar alternativas de acdo em direcio ao planejado
originalmente

E importantissimo apresentar alternativas para maior qualidade das
intervencdes para resolver as distor¢cdes que acontecem entre a execugdo € O

planejado de um projeto.

Atividade 8: Reprogramar as atividades

Reflete intervencdes sobre o projeto para estabelecer um conjunto de agdes

integradas que restaurem sua execugdo ao estado planejado originalmente.

Atividade 9: Montar Grafico de Gantt

Atividade 10: Elaborar Baseline

Atividade 11: Executar as atividades reprogramadas

De acordo com o novo Baseline, executar as atividades reprogramadas.

5.6Conclusao

Nesta fase € onde se encerram todas as pendéncias financeriras e de recursos:
recursos internos, realocando-os nos seus respectivos departamentos € recursos
externos, encerrando os contratos.

Nesta fase € feita uma coleta de informacdes, onde o gerente do projeto

sintetiza as idéias que lhe foram enviadas numa documentagao final.
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FLUXOGRAMA DA FASE DE
CONCLUSAO

- humanos

ncerramento
~ contratos
2

R 3 ’

Figura 26 -Fluxograma da fase de conclusao elaborado pelo autor

Atividade 1: Verificar pendéncias financeiras e recursos humanos
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O gerente do projeto deve levantar com auxilio da equipe e de especialistas as

pendéncias que ficaram ao longo do projeto.

Atividade 2: Encerrar contratos
Formalizar o encerramento do projeto, realizando uma reunido final com o
gerente e equipe do projeto e diretoria. Finalizar os contratos internos e externos e

realocar os recursos nos departamentos.

Atividade 3: Documentacio final do projeto

Elaborar a documentacdo final do projeto que consta:

» Avaliagdo dos documentos utilizados no acompanhamento do projeto;

» Avaliagdo do processo de gerenciamento do projeto: reunides, trabalhos
interativos, sequéncia de acoes;
Quantificacdo e atingimento dos objetivos;
Riscos: como foram geridos, investimentos realizads e beneficios
colhidos;
Custos incorridos, maiores desvios (positivos ou negativos);
Equipe: formagdo, mudangas, relacionamentos, envolvimentos e
comprometimentos;

» Técnico: agdes e documentos que contribuiram com o projeto, processos
utilizados, desenvolvidos ou paerfeicoados;

» Tecnoldgico: aquisicio ou desenvolvimento de know-how, outros
desenvolvimentos, benchmarking realizado;

» Documentos legais necessarios.
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6 CONCLUSOES

Com a conscientizagdo dos diretores e gerentes de projeto e auxilio do
Departamento de Gestdo de Projetos, a respeito da administracdo de projetos e
principalmente da importincia da aplicacdo da metodologia desenvolvida neste
trabalho, além do melhor aproveitamento dos recursos que o software MS Project
pode oferecer, poder-se-a4 atingir niveis mais adequados de desenvolvimento e
gestdo de projetos na Pernambucanas.

Objetivando ndo somente o cumprimento dos prazos, custos e qualidades
programados, mas também, e principalmente, alcancar-se os objetivos dos mesmos, a
um nivel considerado satisfatério pela diretoria, através nao apenas da utilizacdo de
indicadores de objetivos, como também do feed back que a avaliagdo do projeto
proporciona e os aspectos intangiveis como satisfacdo do cliente ou do préprio
funciondrio da empresa.

Utilizar-se da metodologia proposta como procedimento de concepgdo,
planejamento, programacao, execugdo, controle e conclusdo para os novos projetos a
serem desenvolvidos na Pernambucanas, ndo sé garantird uma padronizacdo destes
processos, mas também o desenvolvimento completo e integrado de todas as fases do
projeto, assegurando que ndo haverd a auséncia de nenhuma etapa critica para o
sucesso do empreendimento.

A elaboragdo de documentos formais ao longo de toda a metodologia
proposta, otimizard o tempo dispendido nos processos de fluxo de informacdes,
facilitando a comunicagdo e formalizando todas as informacdes e dados a respeito
dos projetos, além de manter um memorial histérico importantissimo que poderd
ajudar o desenvolvimento de projetos futuros.

A utilizacdo eficiente e apropriada do software MS Project e das ferramentas
— de planejamento, programacado e controle — apresentadas neste trabalho, aumentara
a velocidade de processos relacionadas as fases d do projeto, possibilitando efetuar

rapidamente o replanejamento dos projetos, mediante as finitas varidveis envolvidas.
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Portanto, a implementacdio da metodologia proposta, a elaboragdo dos
documentos, juntamente com a utilizacdo dos recursos disponiveis do software MS
Project e ferramentas de planejamento apresentadas garantird um melhor

desempenho nos processos de gestio e desenvolvimento de projeto.
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ANEXOS

ANEXO I - Apresentacao elaborada para a diretoria do Projeto
Dignidade

— T

Projeto Dominacao
2003
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Cenario Pré-Projeto PERNAMBUGANAS
Informacées sobre as cidades
Periodo: Jul./02 — Jun./03 (Pré-dominacao)
S. J. Rio Preto Rio Claro
= Populagéo (2000) 358.500 168.200
= Vendas — R$ mil 9.793,9 4.244 1
= Areade Vendas (m?) 1.742,1 1.162,5
= Venda/m2 (R$) 5.622 3.651
= Venda/ hab. (R$) 27,32 25,23
= Estado Geral da Loja Bom Bom
P =5 P
Resumo do Projeto Dominacao - Objetivos PERNAMBUGANAS

Testar iniciativas locais para incrementar o volume de vendas, especialmente em
vestuario, com foco em:

» Cadastramento

« Marketing de Relacionamento

» Fortalecimento da imagem institucional da empresa

» Melhoria do sortimento

» Atragao do publico jovem

+ Construgao da imagem da Pernambucanas em moda jovem
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Resumo do Projeto Dominacao - Atividades

e T

Internas

* Revisado da 4rea das segdes

» Visitas do coordenador e assistente de VM da regional
+ Treinamento para os assistentes de VM das lojas

* Aumento do estoque e sortimento dos produtos

* Inclusao das lojas no grupo Agao 22

Cadastramento / Relacionamento

+ Formagéo de forga-tarefa de cadastramento
+ Cadastramento em empresas
» Distribuicdo focada dos tabléides
+ Telemensagem e festa para aniversariantes
+ Chéadatarde paraclientes VIP
+ Cursos:

— Culinaria

— Etiqueta a mesa

— Decoragao de Natal

— Vestir-se bem com economia
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Resumo do Projeto Dominacao - Eventos PERNAMBUCANAS
Rio Claro
Top Fashion (10/out.)
— Desfile da colegdo de moda Pernambucanas
— Presenga do ator global Sidnei Sampaio (Malhagao)
S6 para Rio Claro (04 a 06/dez)
— Promogdes exclusivas para a loja Rio Claro
Expo Noivas
Festa das Nacdes
Festa de San Genaro
52 Encontro de Fuscas (No lago Azul)
Show de Ofertas / Portas Fechadas
Chegada do Papai Noel
PR Sy P
Resumo do Projeto Dominacao - Eventos PERNAMBUCANAS

S. J. Rio Preto

Top Faces (14/nov.)
— Concurso de beleza para clientes
— Presenca do modelo Paulo Zulu

S6 para Rio Preto (04 a 06/dez)
— Promogoes exclusivas para a loja Rio Preto
Tarde de autografos na loja
— Dupla Guilherme & Santiago
Expo Rio Preto
Passeio Ciclistico
Aerobica na Represa
Show de Ofertas / Portas Fechadas
Chegada do Papai Noel
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Crescimento sobre A.A. - Vestuario

e
PERNAMBUCANAS

S. J. Rio Preto

90% 90%

41% |2 Empresa

jun/03 jul/o3 ago/03 set/03 out/03 nov/03 dez/03 jan/04 Ago ajan
Venda (R$ mil)  204,7 2338 252,1 2433 3342 344,3 9279 297,7 2399,6
EV 2,15 1,76 1,66 1,79 1,60 1,53 1,11 1,82
Rio Claro iy
77% 779
] 729
64%
59%
o
40% 41% 41% p
33% 34% 3%
26%
] H H H ﬁ%
jun/03 jullo3 ago/03 set/03 out/03 nov/03 dez/03 jan/04 Ago ajan
Venda (R$ mil) 89,7 106,8 109,7 109,6 1435 154,7 442 4 121,1 1080,9
E/V 2,56 2,00 1,92 2,27 2,20 2,98 1,42 2,61
e
PERNAMBUCANAS

Projeto Dominacao
2004
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Cenario Pré-Projeto PERNAMBUCANAS
Informacgdes sobre as cidades
Cod Area de Vda Média| Vda M? |Vda Hab.| Mkt Share | Mkt Share [ Mkt Share| CLIENTES

Grupo | loja Loja vendas | Populacido 2003 2003 2003 cameba | vestuario eletro Cadastrados
1| 206 Uberlandia 1.601 | 520099 | 578.963| 3978 1222 15,3% 1,2% 1,9% 62.765
2| 2aditaquaquecetuba 804| 283156 418318] 5722 1625 52.8% 4,3% 5.2%) 22.237
2] 204UBERABA 1.766 | 261.250 | 735308 4.581] 3096 43,5%) 3,5% 4.4% 68.521
2| 3seLimeira 714 | 258559 | 365.889| 5638| 1557 32,7%) 2,4% 1,9%) 38.579
2| s7gAracatuba 1373 175007 | 446396 | 3577 2790 34,8%) 3.0% 5.3% 39.100
3| 206POCOSDECALDAS | 1.577| 140.658| 887.608] 6.191] 69.41 39.1%) 6.0% 16.4% 48.890
3 selUmuarama 922 94016 | 472538] 5638| 5520 101.3% 4,2% 11,9% 45.609
3[ _erdassis 1.416 89.020| 706553 | 5488| 8642] 1441% 9.9% 16.1% 37.061
3] neCaraguatatuba 1.437 81.766 | 670190 5131 9016 151.1%|  206% 15.1% 28.751
3] 19[S0 Joso Boa Vista 1.039 80256 | 348723 3693] 47.80 82,0% 7.8% 6.7% 24.343
3] eAvare 732 77.449 | 420044 ] 6.445] 6094 6.445 4,42 554 25.210
3] 12Cruzeiro 1.068 76.414| 341556 | 3517| 4917 72.8%| __ 10,6% 11.7% 23.493
3] 22dUbatuba 1.422 68.817 | 628.050] 4858 10039 121.3%[ 209%]  302% 22.348
Vda 2003 (Jan a Nov)
Mkt Share: pode ser maior que 100% principalmente em cidades “Polo”
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Projeto Dominacao - Objetivos PERNAMBUGANAS

Trabalhar iniciativas locais para incrementar o volume de vendas, em todos os
Departamentos, com foco em:

» Cadastramento

« Marketing de Relacionamento

» Fortalecimento da imagem institucional da empresa
* Melhoria do sortimento

+ Atragao do publico jovem

+ Construgao daimagem da Pernambucanas em moda jovem
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Projeto Dominacao - Atividades PERNAMBUGANAS
Internas
* Revisado da 4rea das segdes
» Visitas do coordenador e assistente de VM da regional
+ Treinamento para os assistentes de VM das lojas
* Aumento do estoque e sortimento dos produtos
» Distribuicdo focada dos tabléides e revisdo da quantidade distribuida
Cadastramento / Relacionamento
+ Formagéo de forga-tarefa de cadastramento
+ Cadastramento em empresas
« Telemensagem e festa para aniversariantes
+ Chéadatarde paraclientes VIP
+  Cursos:
— Culinaria
— Artesanato
— Palestras
» Recreagéo na segéo infantil / Cineminha
PR Sy P
PERMAMBUCANAS

I Recéncia

Compra pouco e sempre | Compra bem e sempre

Compra pouco e
sem regularidade ou
ainda nao comprou

Compra bem mas
sem regularidade

-

Valor
Monetario
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ANEXO II - Cronogramas do Projeto Dominacao
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ANEXO III - Documento de requisito do projeto

Documento de requisito do projeto (DRP)

Nome do projeto N° do projeto Departamento Diretoria

Cliente Contato Telefone de contato | Data

Historico / Sumario do projeto

Comentarios

Objetivos do projeto

Comentéarios

Fases / Produtos do projeto

Comentarios

Principais marcos de controle

Comentarios

Premissas

Comentarios

Riscos

Comentarios

Principais requisitos de recursos

Comentarios

Restricoes

Comentéarios

Projetos inter-relacionados
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Comentarios

Critérios de aceitacio

Comentarios

Assinaturas

Comentarios

Revisoes

Comentéarios

Plano de comunicacio

Comentarios

Plano de gerenciamento de mudancas

Comentarios

Analise financeira

Comentarios

» Historico / Sumario do projeto: conjunto de informagdes bdsicas para os
participantes entenderem o porqué do projeto, apoios, oposicdes, resisténcias e
favorecimento do projeto;

> Objetivo do projeto: deve ser sucinto, de facil compreensao, especifico e de
preferéncia com possibilidade de ser mensurado;

» Fases / Produtos do projeto: sao etapas pelas quais se passard ao desenvolver o
projeto ou subprodutos que serdo entregues ao cliente;

» Principais marcos de controle: “pontos” no tempo, que marcam o atingimento

de alguma meta;
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» Premissas: sao hipdteses, ndo confirmadas, porém consideradas na montagem do
projeto;

» Riscos: sdo fatores que podem gerar ameacas ou oportunidades ao projeto; nesta
fase deve-se listar os riscos;

> Principais requisitos de recursos: referem-se a identificacao das especialidades
(profissionais), materiais, equipamentos que devem estar envolvidas no projeto;

> Restric¢oes: sdo limitagdes factuais que nao podem ser esquecidas;

> Projetos inter-relacionados: consistem na identificacdo da listagem de projetos
que se relacionam com o que se pretende desenvolver;

> Critério de aceitacao: ¢ a previsdo dos critérios que deverdo ser empregados;

» Assinaturas: ¢ uma relacio de nomes de pessoas que se responsabilizam por
aceites, homologacdes e aprovagdes;

» Revisoes: caso sejam previstos momentos em que o projeto va ser formalmente
revisado (atividades, prazos, orcamento, especificacdes);

> Plano de comunicacdo: quais sdo as principais reunides e com quem, quais
relatdrios serdo elaborados e para quem serdo enviados;

> Plano de gerenciamento de mudancas: quando as mudancas ocorrerem, quais
providéncias devem ser adotadas, documentos de registro, anélise, aprovacgao;

> Anadlise financeira: critérios financeiros que permitiram que o projeto fosse

aprovado;
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ANEXO IV - Oficio resposta

Oficio resposta

Nome do projeto N° do projeto Departamento Diretoria
Cliente Contato Telefone de contato | Data
Justificativa superintendéncia
Comentarios

Visto
Justificativa diretoria comercial
Comentarios

Visto
Justificativa diretoria operacoes
Comentarios

Visto
Justificativa diretoria controladoria
Comentarios

Visto

Justificativa diretoria servicoes financeiros

Comentarios
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Visto
ANEXO YV - Project Charter
Project Charter
Nome do projeto N° do projeto Departamento Diretoria
Gerente do projeto Contato Telefone de contato | Data

Equipe basica

| Comentarios

Objetivos e metas

| Comentarios

Escopo do projeto

| Comentarios

Nao escopo do projeto

| Comentarios

Justificativas para o projeto

| Comentarios

Requisitos e necessidades de recursos

| Comentarios

Expectativas da administracio sobre o projeto

| Comentarios

Ligacoes com outros projetos (internos ou externos a organizacao)

| Comentéarios

Estimativa de recursos financeiros e prazo necessarios ao projeto

| Comentarios
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Medidas de desempenho

| Comentarios |

Assinaturas da diretoria

| Comentarios |

» Equipe basica: nome e cargo dos componentes da equipe;

» Objetivos e metas: devem indicar aonde se deseja chega com o projeto. As
metas devem mostrar alguns pontos intermedidrios (milestones) que possam
indicar que se estd progredindo em dire¢do ao objetivo do projeto;

» Escopo do projeto: sempre provoca um pouco de confusdo. Ele deve descrever a
abrangéncia do projeto, seus produtos, subprodutos e macroatividades que devem
ser executadas. Para facilitar a descricdo do escopo, é importante observar se 0s
resultados de cada elemento do escopo, quando concluido, ao serem somados,
permitem atingir o objetivo do projeto.

» Nao escopo do projeto: auxilia a definir melhor a linha limitrofe do projeto;

> Justificativas do projeto: descrevem os fatores que impulsionam, geram a
necessidade de sua execucao;

» Requisitos e necessidades de recursos: auxiliam a identificar o fornecimento de
materiais, equipamentos, recursos ou informagdes necessdrias a ele;

> Expectativas da administracdo: devem sempre traduzir os fatores positivos
gerados pelo projeto. Pode ser utilizado como um instrumento de venda interna
do projeto;

» Ligacoes com os outros projetos: devem sempre ser identificadas de modo a
poder minimizar as duplicagdes de atividades na organizacdo e para poder obter
melhor coordenagdo de prazos e atividades;

> Expectativa do orcamento e visdo do prazo: que sera demandado. Muitas

vezes, essas duas informagdes sio restricdes impostas pelos clientes;
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» Medidas de desempenho: devem traduzir indicadores que auxiliem na avaliacdo

permanente sobre o atingimento de resultados parciais e totais do projeto.

Projetos
I~ Terraplanagem - Hidraulica Canteiro I~ Fundagéo Ligacoes
— Estrutural I— Elétrica Locacao — Alvenaria Desmontagem
— Alvenaria — Telhados — Fechamento Canteiro
— Telhados — Lazer — Acabamentos
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ANEXO VII - Ficha da atividade

Ficha da atividade

Nome da
10 A U4 T4 (<SSP
Cédigo da atividade.............. Duracio................. Atividade

precedente....................

Baseline:

Inicio...ccoevvvevennnnnne.. ool Término...................... e ———

input Descricao da atividade output
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ANEXO VIII - Lista de atividades

Lista de atividades

Codigo Descricao da atividade Duracao

Recursos

Atividade

precedente
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ANEXO IX - Rede de atividades

Atividade 1
Start: 15/11/04 IDv 1

Atividade 2

Start: 16/11/04 ID: 2

Fimish: 15/11/04 Dur: 1 day
Res: Analiska 1

Fimishe: 17711004 Diry 2 days

Res:  Analiska 2

Atividade 3

Start: 16/11j04 1D 3

Finish 18711704 - Dury 3 daws

Res: - Analista 3

Atividade 4

Start: 16/11j04 1D 4

Finishi: 19/11/04 © Durs 4 days

Res: Analiska 4

Atividade 5

Start: 16/11j04 ID: S

Finish: 22/11/04 Dur: 5 days

Res: Analiska 5
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ANEXO XI - Curva “S”

Andamento fislco-financelro

100

" VA Finanesivo.
A Risien Y

E
c388858838¢8

A financeairn
Valor adguinido do projeto =
A fisico
Curva 3
'y

Percentual concluida
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