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SUMARIO

Este trabalho tem como objetivo a elaboragao de uma proposta de melhoria na

Administragao de Projetos do Setor de Engenhada de uma indastda t6xtil. Isto se faz

necessario em fungao das alterag6es do mercado t&xtiI brasileiro, ocorridas em virtude

da entrada maciga de produtos estrangeiros, com melhor qualidade e pregos mais

competitivos. Surtindo um efeito no Setor de Engenharia de maior cobranga em se

obter os resultados esperados dentro dos prazos previstos e dos orgamentos aprovados.

Assim a uHlizagao coneta dos conceitos de Administragao de Projetos, procura

melhorar o atendimento das necessidades dos diversos setores da empresa. Esta

melhoda 6 traduzida em alterag6es na seqa6ncia de etapas que comp6em o ciclo de

vida de um projeto, adequagao da esautura organizaciona1 e do sistema de controle

do Setor de Engenharia,

A proposta de melhoria modifica a seqQ&ncia de etapas de um projeto pela

inclusao de conceitos de Administragao de Projetos, a adogao para o Setor de

Engenharia de estmtura organizacional do tipo matncial, definindo as fLmgdes das

pessoas chaves da organizagao atrav6s de uma matdz de atdbuigao de

responsabilidades e por modificag6es no sistema de controle de projetos.



REStJMO

CAPiTULO l: APRESENTA(,'Ao

Este capitulo fornece informag6es para uma visao da empresa aonde o trabalho

foi desenvolvido, suas unidades produtivas, seus produtos, os processos produtivos

e sua estrutura organizacional. Descreve tamb6m como se detr o estagio e os

objetivos do trabalho.

CAPiTULO 2: SITUA(,'AO ATUAL

Apresenta o setor aonde o trabalho foi executado, sua estrutura organizacional

e de suas seg6es, 6 descrito tamb6m o caminho percorrido por um projeto desde a

sua emissao ao encerramento, para esclarecer as interfaces envolvidas no

desenvolvimento de um projeto e termina com a descrigao das atividades envolvidas

no planejamento de um projeto

CAPITULO 3: REVIS AO DE LITERATURA

Aqa se faz uma descrigao dos pdncipais aspectos conceituais que estao

reIacionados aos temas desenvolvidos no trabalho, Os pdmeiros conceitos sao os

relacionados a Administragao de Projetos: o que sao projetos, os tipos de projeto,

suas fases, o que 6 Administragao de Projetos, as atividades envolvidas, as

principais fenamentas utilizadas (o m6todo PERT-CPM, o grafico de Gantt e a

matriz de atribuigao de responsabilidades) e a organizagao tipica para projetos. No

item seguinte sao mostrados aspectos dos sistema de controle de projetos e algumas

t6cnicas de controle de projeto. Finalizando sao tragados os aspectos da estrutura

matricial, as condig6es necess£das para sua implantagao, as fases de implantagao e

as ftmg6es dos papas chave.



CAPiTULO 4: DEFINI(,'Ao DO PROBLEMA

Destina-se a uma analise do Setor de Engenharia em relagao aos conceitos

discutidos no capftulo anterior. Inicialmente os problemas sao identificados e

apontadas suas causas, passando-se entao a analisar como 6 feita a Administragao

de Projetos, a estrutura organizacional e o sistema de controles utilizados pelo Setor

de Engenharia

CAPITULO 5: PROPOSTAS

sao feitas as propostas de melhoria para o Setor de Engenharia, aplicando-se

os conceitos de Administragao de Projetos, estrutura matriciaI e controles, aos

pontos divergentes apontados pelo capitulo anterior. Esta aplicagao resulta numa

modificagao da seqa&ncia de atividades que devem ser efetuadas para o

desenvolvimento de um projeto, a adogao de uma estrutura matricial para o Setor de

Engenharia, as fungdes de cada segao dentro desta nova proposta atrav6s de urna

matHz de atdbuigao de responsabilidades e as aIterag6es no sistema de controle de

projetos pela inclusao de parametros de controle das atividades e dos projetos,

Efetua-se tamb6m a elaboragao de um macro plano de implantagao destas propostas

de melhoria.

CAPiTULO 6: CONCLUSAO

E feita a analise do trabalho elaborado, ressaltando como as proposta de

meIhoria para o Setor de Engenharia contemplam os problemas detectados no

capitulo 4 e de como estas agdes podem se tomar efetivas pela implementagao do

plano de agao.
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APRESENTA(,'Ao



InlroduQdo

1.1 Introdugao

Neste capftulo serao fornecidas informag6es sobre a empresa aonde o trabalho

foi realizado, Suas unidades produtivas, processos de fabricagao e estrutura

organizacional. No final sera explicado o estagio e os objetivos do trabalho

1.2 A Empresa

O trabalho foi realizado no Setor de Engenharia de uma empresa t&xtil,

fundada na d6cada de 50, subsidiada de uma empresa italiana. Ha mais ou menos

quinze anos o controle acionario passou para um grande grupo t6xtil nacional

A empresa conta com 3 unidades produtivas: uma no interior do Estado de sao

Paulo, uma na Capital do estado e uma terceira na Bahia

Possui aproximadamente 2,800 funcionarios,

No complexo industrial sao fabdcados fios e fibras artinciais e sint6ticas,

sendo os principais produtos

1 - Fios continuos de Viscose;

2 - Fibras cortadas de Viscose;

3 - Fios de Nailon e

4 - Fios de Poli6ster

sao tamb6m vendidos alguns subprodutos decorrentes de etapas intermediadas

do processo de obtengao da viscose, como: sulfeto de s6dio, utilizado por curtumes

e sulfato de s6dio, utilizado na fabricagao de cremes dentais e sabao em p6. Todos

esses produtos sao feitos na Matdz, no interior do estado de sao Paulo

Na unidade de sao Paulo sao fabricados fios de Poli6ster e na unidade da

Bahia 6 efetuada a produgao de Polimero de poli6ster para fabricagao de garrafas

plasticas, utilizadas principalmente pela indQstna de refrigerantes
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Introdugao

1.2.1 Organizagao da Empresa

O organograma de diretoria e ger&ncias da empresa esti representado pela

figura 1.1

As responsabilidades que cabem a cada Diretoria sao basicamente as que

seguern

SUPERINTEND£NCIA - o diretor acumula a16m das fung6es

superintendente as areas de administragao e finangas da empresa.

• Departamento Pessoal, Recrutamento, Recursos Humanos;

• Restaurantes e Ambulat6rio M6dico;

• Custos, Contabilidade;

• Informatica, CPD;

• Compras, almoxadfado e administragao de materiais.

de

DIRETORIA COMERCIAL - a qual subordinam-se as areas de vendas,

assistencia t6cnica, marketing, faturamento e expedigao

DIRETORIA INDUSTRIAL - 6 responsavel pelas Unidades Produtivas e por

todas as areas que dao apoio as elas (p.ex.: manutengao, utilidades, departamento de

meio ambiente, etc.). E a Diretoria a qual o Setor de Engenharia esti subordinado.

GERENCIA DE PRODU(,'Ao: Responsavel pelas unidades produtivas, o

departamento de meio - ambiente e seguranga;

GER£NCIA DE MANUTEN(Ao: Responde pelas areas de manutengao e

utilidades;

GER£NCIA DE ENGENHARIA

Engenhada,

esta sob sua autoridade o Setor de
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Figura 1.1- Organograma Diretoria/Gerencias -Elaborado pelo autor
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IntroduQdo

O Setor de Engenhada responde pela execugao de obras de ampliagao ou

modificagao da empresa. Elaborando desde a engenharia basica at6 a execugao das

obras, cuida tamb6m da armazenagem dos materiais a serem usados nos servigos por

ele executados

Para a realizagao desses projetos, o Setor de Engenharia possui a seguinte

organizagao administrativa (figura 1.2)

Figun 1.2 - Organograma Setor do Engenharia - Elaborado pelo autor

1. Coordenagao: os coordenadores de projetos sao os responsaveis pela

execugao da obra desde sua concepgao at6 a conclusao da obra

2. Engenharia: onde sao feitos os projetos de Engenharia;

3. Planejamento: responsavel pelo Planejamento e Programagao dos servigos.

compra e armazenagem do material para as obras;

4. Montagem: 6 o setor que cuida das instalag6es propriamente ditas, Conta

em seus quadros com

Mecanicos; Eletricistas; Encanadores; Serralheiros, etc

O namero de funcionarios que trabalha no setor d aproximadamente 100

homens. A16m de executar seus pr6prios sewigos, o Setor de Engenharia tamb6m

trabalha com empreiteiras, tanto de engenharia como de montagem

No pr6ximo capitulo sera descrito mais detalhadamente este setor,
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Introduqao

1.2.2 Processo Produtivo

A Matriz da Empresa possui 3 tipos de unidades fabris a saber

1 - Fabrica de Viscose

li - Fabrica de Nailon

Ill - Fabrica de Poli6ster

1- FABRICA DE VISCOSE

A partir desta unidade que a empresa foi criada no inicio de d6cada de 50. E a

unidade mais importante respondendo pela maior parte do faturamento, 6 tamb6m

uma planta industrial bastante antiga com uma s6rie de equipamentos sendo

utilizados desde a sua inauguragao e necessitam de constantes “restaurag6es’

A fabrica de viscose por sua vez se subdivide em cinco areas produtivas:

a) Produgao de Sulfeto de Carbono (CS2)

b) Produgao de Celulose

c) Preparagao de Viscose

d) Fiagao de Fibras Cortadas

e) Fiagao de Fios Contfnuos

O diagrama da figura 1.3 serve para a visualizagao do relacionamento entre

estas areas.

A maioria dos projetos desenvolvidos na empresa tem como solicitantes as

diversas segaes desta unidade produtiva, que tem como principais restrig6es ao

trabalhos do Setor de Engenharia

• rnaqurnanos rnulto antrgo
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• ambiente insalubre (ha segdes onde os servigos devem ser executados com

mascaras repirat6das)

• dinculdade em se programar paradas de produgao

SULFETO DE
CARBONO

PREPARA(,',(0 VISCOSE

Figura 1.3 - Diagr,Ima dc na Fabrica dc Viscosc - Elatnrado pclo autor.

A) Fabrica de Sulfeto

E a unidade onde 6 produzido o Sulfeto de Carbono (CS2), que 6 uma das

mat6rias-primas utilizadas na obtengao de Viscose, Obtido a partir de carvao e

enxofre, o CS2 6 um produto, cujo manuseio e estocagem requerem cuidados

especrars, pors e extrernarnente pengoso.

O processo produtivo 6 do tipo continuo com apenas um produto, feitos em

lotes em tr&s fornos de alta pressao. O produto em estado if guido 6 armazenado em

reservat6rios submersos para evitar explos6es, ele entra no processo produtivo nos

sulfuradores da Preparagao Viscose, tanto para as fibras como para os fios

A produgao diana 6 de aproximadamente 15 (quinze) toneladas de CS2, que no

entanto, representa 850/, da demanda diaNa da empresa. Os 15% restantes sao

adquiridos de outros fornecedores

As dificuldades de trabalhos de montagem nesta area sao: o ambiente insalubre

(obrigat6rio o uso de mascaras) e o perigo de explosdes.

7



Introdtr<,do

B) Produgao @ Celulose

A principal mat6ria-prima da viscose C a Celulose. O esquema do processo d

representado pela figura 1.4.

No caso da Empresa, a celulose 6 feita a pardr do lintel que 6 um subproduto

do algodao; o consumo diario 6 de 120 toneladas. Essa quantidade acarreta uma

produgao de 90 toneladas de Celulose. As diferengas de produtos sao conseguidas

pela mistura de tipos de linters de qualidades e proced6ncias diversas.

Existem atualmente 9 autoclaves esf6ricas rotativas com 4,5 metros de

diametro e pesando 18 toneladas quando vazias, onde o linter d dissolvido na

presenga de soda aquecida. Apenas este processo 6 por lotes e a partir dele a

produgao se toma continua e 6 finalizada no corte da celulose em folhas que sao

levadas para o inicio do processo de Preparagao de Viscose. A Celulose obtida a

panir do linter 6 utilizada apenas para a produgao das fibras conadas

As dificuldades de trabalho nos projetos, estao no fate dos equipamentos nao

pararem e as paradas acertadas com a produgao sao sempre muito rapidas, nao

deixando brechas para enos de montagem, que deve estar portanto muito bem

preparada

C) Preparagao @ Viscose

Nesta parte da fabrica 6 feita a mistura da celulose com o sulfeto, para a

produgao de viscose

A produgao d continua com diferenciagao definida pela adigao de produtos

quimicos durante o processo produtivo, As principais diferengas que podem ser

feitas na preparagao viscose dizem respeito a coloragao e brilho (mais ou menos).

O processo de maturagao dura em m6dia tr6s dias, assim toda a parada nesta

area deve ser acertada com a produgao com muitos dias de anteced&ncia e

freqaentemente sao adiadas para atendimento de pedidos (atrasados) de clientes.

8
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FABRICA DE CELULOSE
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Figura 1.4 - Esquema prt)dugao de Celulose - Elaborado pelo autor
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InlroduQdo

D) Fiagao Fibras Cortadas

O produto 6 uma corda constituida de milhares de mono filamentos (nos) de

viscose, produzido conforme o processo da figura 1,5, que inclui tamb6m a

preparagao de viscose para fibras cortadas (do inf cio at6 a filtragao). Pois a

produgao 6 totalmente continua desde a filtragao at6 a prensagem com a

diferenciagao ocorrendo na fiagao nas seguintes caracteristicas: tamanho da fibra

(alteragao do come) e ntrmero de filamentos (troca de fieiras).

Na Empresa existem 4 linhas de produgao de fibras cortadas, que sao

respons£veis pela produgao de 400 fardos de t250 Kg representando 110 toneladas

diarias

As fibras cortadas sao utilizadas para a fabricagao de absorventes femininos.

fraldas descartaveis, tecidos mistos de Viscose com Algodao, Nailon e Poli6ster

Como nas areas anteriores, as dificuldades do trabalho em projetos nesta area

sao as paradas de produgao e a necessidade de se utilizar mascaras respirat6rios nos

locais onde ha a recuperagao do sulfeto de carbono.

E) Fiagao Le Fios Continuos

O produto 6 um fio feito de viscose; a produgao 6 de 10 tone]adas por dia,

conforme esquema de produgao representado pela figura 1.6, tamb6m incluindo a

sua preparagao de viscose, que inicia nas prensas de mercerizagao at6 a 2a nltragao.

A principal diferenga entre nos continuos e as fibras, 6 que o primeiro por ser

filamento continuo, exige uma celulose de melhor qualidade, sendo por isso

utilizada celulose de madeira importada

O processo desde a preparagao viscose atC as fiandeiras C continuo, a partir

deste ponto os cones sao transportados entre as maquinas manualmente.

Os fios continuos podem ser vendidos em cones ou tortas com

aproximadamente 600 meaDS de comprimento cada

10
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PRODU(,,AO FIBRAS CORTADAS
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Figura 1.5 - Esquema produgao de Fibras Cortadas- Elaborado pelo autor
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IntroduQao

PRODU€fAO FIOS CONTiNUOS
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Figura 1 .6 - Esquema prcxiugao de Fios Continuos de Viscose- Elaborado pelo autor

12



Int rodu<,do

11 - FABRICA DE NAILON

A fabrica de Nailon da empresa foi construida no infcio da d6cada de 70 e se

divide em 3 partes distintas: polimerizagao, nagao e estiragem conforme esquema

da figura 1.7. A unidade produtiva sofreu alterag6es para aumento da capacidade de

produgao de polimeros e construi-se uma nova fiagao no inicio da d6cada de 90.

a) POLIMERIZA(,'Ao - Nesta parte inicial do processo, a mat6ria-prima do

Nailon, que 6 a "Caprolactama", passa por um processo de evaporagao, onde sao

retiradas todos os volateis; em seguida vai para um autoclave para sofrer uma

fundigao e, por altimo, 6 solidificado, obtendo-se o "PoHmero de Nailon".

b) FIA(,'Ao - O polimero C secado e posteriormente fundido novamente em

dispositivos com fieiras em uma de suas extremidades, por onde a massa fundida sai

a forma de nIamentos, que sao agrupados de diversas formas, originado nos de

diferentes bitolas

c) - ESTIRAGEM - Aqui nesta etapa do processo, o no obtido na Fiagao

passa por um processo enrolamento, que esticara o no, aumentando a resist6ncia a

ruptura

O processo produtivo 6 contfnuo entre a polimerizagao e a fiagao quando as

bobinas de no sao manuseadas e levadas para o processo de estiragem.

No que diz respeito aos trabalhos de montagem nesta fabrica, o ambiente 6

bem menos agressivo, o maquinario 6 mais moderno, mas o problema de se negociar

paradas de produgao 6 bastante cdtico e a exist&ncia de tubulag6es encamisadas

tornam o servigo perigoso. Deve-se tomar cuidados de protegao da produQao

enquanto sao feitos servigos (principalmente construgao civil) sendo exigida a

construgao de tapumes para separagao das areas

13
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PRODU(,,AO NAILON
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Flgura 1.7 - Esquema produ930 de Nailon - Elaborado pelo autor
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Introduqao

Ill - FABRICA DE POLIESTER

A fabrica de poli6ster d unidade mais nova construida no final da d6cada de

80. A produgao do no de poli6ster C id6ntica ao do N£ilon, dividindo-se tamb6m em

3 etapas bem independentes conforme a figura 1,8, a diferenga 6 que a
polimedzagao nao se encontra junto ao restante da fabrica, esa instalada na Bahia.

A produgao neste unidade inicia-se pela fiagao, o processo de produgao 6 continuo

com diferenciagao de produtos em fungao de namero e espessura de filamentos e

pelos processos nnais de acabamento.

a) POLIMERIZA(,'Ao - a planta de polimerizagao de poli6ster em Salvador

(BA), 6 que a supre a demanda da empresa.

b) FIA(,'Ao - Como para o Nailon, aqui tamb6m o polimero de poli6ster 6

fundido e passa por uma beira,

Os filamentos produzidos sao agrupados de diversas maneiras, gerando uma

gama bastante variada de bitolas de no.

c) ESTIRAGEM - Os nos produzidos devem passar por fim, pela estiragem,

onde serao esticadas para aumentar a resist&ncia a tragao.

Os nos de poli6ster, n£ilon e viscose podem tamb6m passar por 2 processos de

acabamento

- texturizagao;

- retorgao;

No primeiro, o no 6 processado para obter-se uma maior elasticidade; no caso

da retorsao. o no sofre uma torgao e imediatamente 6 torcido no sentido oposto.

Este processo acarreta um aumento do "volume". As maquinas que fazem estes

acabamentos estao localizadas na unidade de poli6ster.

15
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PRODU C,AO POLIESTER
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Figura 1.8 - Esquema produg60 de Poli6ster - Elaborado pelo autor
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1.3 O Estigio

O est£gio foi realizado na matHz da empresa no interior do estado, junto ao

Setor de Engenharia, na segao de Planejamento, onde o estagiario deveria

desenvolver um trabalho, voltado a utilizar as t6cnicas e ferramentas de

planejamento, programagao e controle de projetos aprendidas na Universidade, para

aprimorar o que vinha sendo feito at6 entao sem nenhuma base conceitual

O estagiaHo tamb6m utilizando o computador deveria criar novas maneiras de

desenvolver os servigos da Segao

A utilizagao do computador comegou pelos controles e foi feita uma pesquisa

para procurar um software especifico de gerenciamento de projetos. Para isso foram

visitadas feiras de softwares e assistiu-se apresentag6es dos principais produtos

disponiveis no mercado.

A utilizagao deste software comegou com o projeto da construgao de uma

fabrica de Nailon, e com o tempo toda a programagao da empresa foi langada no

computador, o que facilitou e agilizou todos os servigos da segao.

17
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1.4 Objetivos

A empresa esti num forte processo de expansao e modernizagao das unidades

produtivas para recuperar o atraso tecno16gico e se tornar competitiva frente aos

produtos importados. O Setor de Engenharia participa diretamente desse processo e

o sistema de gerenciamento de projetos empregado esti se mostrando insuficiente

para atender aos novos requisitos de qualidade da empresa e o porte dos projetos.

Nao cumprido os prazos estimados e gastando a16m dos orgamentos aprovados.

Neste contexto os objetivos deste trabalho de formatura serao os de analisar o

modo como uma empresa cuja atividade-fim nao 6 a execugao de projetos, hda com

seus projetos, fazer um levantamento te6rico dos conceitos que devem ser

empregados no administragao de projetos e propor um novo sistema para o Setor de

Engenharia gear o projetos mais eficientemente,

O sistema proposto sera composto de

• Seqa&ncia de execugao de um projeto desde a fase de concepgao at6 a

conclusao e entrada em operagao;

• Estrutura Organizacional mais apropriada a execugao de projetos ao inv6s da

atual estrutura funcional ;

• Controles que garantam que os projetos sejam executados dentro do que foi

previsto e/ou aprovado em relagao a custo, prazo e qualidade,

Trabalho tem como inicio a Crltima alteragao organizacional ocorrida em

outubro de 1995 e foi desenvolvido durante o ano de 1996,

1.5 Conclusao

As informag6es contidas neste capitulo, fomecem os primeiros dados

necessarios para a elaboragao do trabalho de formatura e ajudam a escIarecer o

ambiente em que os projetos sao executados e as dificuldades enfrentadas pelo Setor

de Engenharia
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SituaQdo Atual

2.1 Introdugao

A intengao deste capitulo 6 a de apresentar o setor aonde o trabalho foi

executado, sua estrutura organizacional e de suas seg6es. Sera explicado o fluxo de

um projeto desde a sua emissao at6 o encenamento e descrito quais sao as

atividades desenvolvidas na administragao de um projeto.

2.2 Setor de Engenharia

Dentro do contexto da empresa, o Setor de Engenharia 6 o responsavel pelosI /
„r,igos q„e imphq„em em „o„as imobih,aga„ ,„ p„f,mdas alterag6es nI 1
empresa, Por exemplo

- Construgao de fabricas novas e ampliagao das existentes.

- Construgao de um novo almoxarifado.

- Remanejamento de divis6rias, escadas, plataformas, etc. .

- Instalagao de uma Caldeira.

Para desenvolver todos esses projetos, o setor conta com 4 areas: (Figura 2.1)

Figura 2.1 - Organograma Setor de Engenharia - Elatx)rado pelo autor

A)ENGENHARIA: aonde sao elaborados os projetos, conta com seis

engenheiros, catorze projetistas e dois auxiliares agrupados por especialidade,

conforme o seguinte organograma
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ENGENHARIA

ENGENHARIA

BASICA

AREA

EL£TRICA

AREA
MEcANICA

AREA

AUTOMAQAO

AREA
CIVIL

•

ARQUIVO

T£CNICO

Figura 2.2 - Organograma Segao cb Engenharia - Elatx>rack) pelo autor

Todos os projetistas trabalham com AutoCAD existindo para isso um

computador para cada um, interligados em rede em conjunto com os engenheiros, o

planejamento e os coordenadores de projetos. Por6m apesar de disporem de recursos

de excelente qualidade existe muita falta de entrosamento entre os profissionais

desta segao, o que afeta a qualidade dos trabalhos realizados. Ja aconteceu da area

e16trica 56 ficar sabendo da instalagao de uma maquina, quando esti pr6xima a data

de sua instalagao e tem que correr para providenciar a instalagao, preparando

desenhos e listas de materiais, lsto acontece porque falta uma coordenagao intema

melhor dos servigos, pois um projeto deveria ser discutido entre todas as

especialidades para que todos tomem ci&ncia dele. Conv6m lembrar que os projetos

sendo executados na segao de Engenharia podem ter interfaces tms com os outros.

B) MONTAGEM faz os servigos das areas de Tubulagao, Mecanica, E16tdca e

Civil, a partir de projetos e desenhos recebidos da Engenharia e conforme a
programagao do Planejamento.

Para a execugao desses sewigos, o Setor possufa no final de 1996, dots chefes,

sete supervisores e 131 funcionarios divididos as seguintes qualificag6es

encanadores, serralheiros, viplisla g . mecanicos, pedreiros, pintores, isoIantistas,

] VIPLIST A: Nome dado na cmprcsa ao professional que trabalha com PVC c nbra dc \'idro
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funileiros, eletricistas e instrumentistas, a16m de um dispensario e um operador de

empilhadeira. O organograma da montagem d o seguinte.

Figura 2.3 - Organograma Segao de Montagem - Elaborado pelo autor

Os trabalhos da area civil, que sao sempre executados por terceiros,

contratados pelo sistema de empreitada, e supervisionados por um t6cnico em

edificag6es, com nivel de encarregado, que tamb6m 6 o responsavel por enviar os

desenhos preparados pela engenharia aos calculistas estruturais para emissao das

especificag6es de contragao das obras civis.

A segao nao possui computadores pr6prios fazendo uso dos computadores do

planejamento, entretanto possui fenamentas individuais novas, equipamentos

especiais, andaimes, um guincho e uma empilhadeira para movimentagao de

equrparnentos e materIals,

C) PLANEJAMENTO elabora cronogramas para as obras, visando coordenar

o namero necessario de funcionarios da Montagem, nas diversas obras a serem

feitas. com a entrega de equipamentos e materiais nas quantidades e prazos certos.

Tudo isto dentro do orgamento aprovado pela diretoria. E aonde o autor realizou seu

trabalho, portanto 6 a partir do ponto de vista do pIanejamento de projetos que o

Setor de Engenharia sera analisado e as solu96es serao propostas.
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A segao conta com doze funcionarios sendo seis no almoxarifado e cinco na

programagao mais o chefe e o seu organograma 6 o seguinte

Figura 2.4 - Organograma Segao de Planejamento - Elaborado palo autor

• O almoxarifado de planejamento guarda os equipamentos e materiais

especiHcos para a execugao de novas obras, fornecendo-os a medicla que sao

sohcitados pelo pessoal da montagem;

• A programagao 6 responsavel pela preparagao dos orgamentos dos projetos e

dos cronogramas. Faz tamb6m o controle dos custos e do andamento dos

servigos programados.

A segao possui 8 computadores, sendo 5 na programagao e 3 no almoxarifado

Os computadores da programagao estao interligados em rede com a Engenharia,

por6m os trabalhos continuam sendo executados intemamente as seg6es sem que

haja integragao entre as seg6es, como compartilhamento de banco de dados, troca de

documentos por correio eletr6nico e principalmente a criagao de um sistema de

controle centralizado. Os computadores da programagao sao usados para a

elaboragao dos cronogramas, orgamentos, controle de gastos dos projetos, horas

trabalhadas pela montagem e engenhada
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Os tr&s computadores do almoxarifado estao fora da rede pela grande

distancia fisica que o separa. Eles sao usados para controlar os materiais (compra,

entrega) e para a emissao de solicitag6es de compra

D) COORDENA(,'Ao: os coordenadores sao as pessoas responsaveis pela

condugao dos projetos desde a elaboragao dos anteprojeto, aprovagao da verba,

engenhada, instalagao e start-up da obra, Existem atualmente 3 coordenadores que

sao responsaveis pelas areas:

• Automagao industrial: cuida de todo projeto que inclui a implementagao de

um sistema digital de controle;

• Projetos de grande porte: os dois antigos gerentes do Setor de Engenharia

yao se revezando na coordenagao dos projetos que envolvem altas somas e

complexidade.
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2.3 Caminho percorrido por um projeto

Para facilitar o entendimento do funcionamento do Setor de Engenharia, toma-

se por base o caminho percorddo por uma Solicitag6es de Projeto, que 6 ponto de

partida de toda obra feita na empresa

Os eventos que disparam o surgimento das solicitagdes de projeto sao:

a) Compra de novo equipamento;

b) Reforma de uma maquina ou substituigao de linhas e/ou reservat6Hos;

c) Ampliagao de um setor ou fabrica

A seqa&ncia por que passa uma Solicitagao de Projeto C exemplificada pelo

fluxograma da figura 2.5 e pela seguinte descrigao cada etapa do caminho

percorrido

1) Solicitante emite solicitagao de projeto, baseado numa necessidade do setor;

2) O planejamento recebe a Solicitagao de projeto e programa o estudo para a

engenharia executar os levantamentos preliminares, baseado na disponibilidade de

horas;

3) A engenharia prepara um estudo baseado em informag6es do solicitante,

emitindo estudo no qual constam equipamentos necessados e uma lista preliminar

de materiais que serao usados para o planejamento preparar o orgamento.

4) O Planejamento baseado no estudo da engenharia prepara um orgamento,

estimam-se horas de montagem, custo de equipamentos e materiais;

5) O estudo e o orgamento sao mostrados ao solicitante, se ele concordar

devera entao conseguir a aprovagao da Diregao para execu9ao do projeto;

6) Se o orgamento for aprovado o Planejamento, dispara a execu9ao do

projeto e a compra dos principais equipamentos e a contratagao de servigos de obras

el Vl S

7) A engenharia conforme vai preparando o projeto emite lista de matedais

que vao sendo enviadas ao Planejamento. que providencia a compra. E de
25



Sifuagdo Atual

responsabilidade do planejamento o follow-up da entrega dos equipamentos/

materiais e a guarda dos mesmos at6 a entrega para a montagem;

8) Paralelamente a emissao das listas de materiais, a engenharia prepara o

detalhamento do projeto, executando isom6tdcos e plantas das instalagdes;

9) Quando todos os materiais estiverem chegado e o projeto concluido, o

planejamento ved6ca a carga de sen'igo da segao de Montagem e conforme a

disponibilidade programa a execugao do servigo, por6m se nao houver pode ser feita

contratagao de mao de obra de terceiros.

Solicitante

Emissao

90licttagao cb
rojeto

; Jr:11:?!! : ad0

Bma Monta

'=*'“=:'’"")
Prepara o
orgamento do
serv lga

> Com o orgamento
aprovado
prograrrla a
engenharia de
detalhamento

ppmvaqa' ) [> E mite o Fdj8to e
listas de materiais

Programa a
execugao cb servigo
e oompra dos
materiais ;;IT::=' J

Figura 2.5 - EsqLema cb fILUO cb uma 30licitagao de Projeto - Elatx)rado pelo autor
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2.4 Administragao de Projetos

Dentro do Setor de Engenharia a segao de planejamento 6 responsavel pela

administragao dos projetos em conjunto com os coordenadores. Por administragao

de projetos entende-se as seguintes tarefas

NUM
I

EtaDa
Recebimento

Solicitagao de Projeto (SP)

Atividade
Numerar e datar SOlicitaGao Proieto
Arqujvar Solicitacao de P=
Langar na rela9ao de Projetos (Excel
LanGar controle de Proietos (Access'

Enviar c6pia da SP para engenharia estimar horas

mfTcar-iT;iiTir aTIira solicitante
Mudar situagao na relagao de Projetos (Excel
Se SP nao retoITlar em urn mds: q ._

] ) Retirar da relagao de Projelos (Excel)
2) Controle de Projetos colocar 'Cancelada’

Langar estudo no cronograma da engenharia (Project)
Mudar situagao na relagao de Projetos (Excel
Enviar para engenharia fazer estudo
Pt'cD;ll'£ll' QT

Preparar cronograma preliminar (Project
Mudar situagao na relagao de Projetos (Excel)
Hi i controle de Prc)icIo;
Abrir pasta colocar gavetas aProvaQao
Enviar Dara solicitante obter aProvaQao

Se a OT nao retornar aprovada em um m&s:
1 ) Retirar da relagao de Projetos (Excel)
2) Controle de ProLetos colocar 'Cancelada’

LanQar estimativa no crono},rama montagem/eng-

Colocar nQrnero na pasta
Abrir planilha de controle de custo
Proptamar Engenharia/Montagern
Lancar CZle Proietos

Mudar situagao na relagao de Projetos (Excel)

2 SP com estimativa de horas

3

4

Aprovada a execugao
estudo

Estudo pronto

OT aprovada
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6 Recebimento do projeto
Acompanhamento compras

Comparar Projetado X Real
Se Projetado < Real: Fazer complemento
Emitir e
LanQar no controle de SC’s (Access-
Mudar situaQao na relaQao de pAmx
Djgjtar SC’s
Lana

Conferir estimativa de horas de montagem
Follow-up de SC’s + Informar prograrm
Somar retornos e lanGar na Dlanilhide custo
Conferir orgamentos de mao de obra com descritivo
m=F;e-at
rnonta£lem
Mudar o
AcomDanhar obra e mediG6es

Emitir bmi;iiiTel)rMma ;i
ara solicitante

Verificar gasto final OT
Verificar se existem pagamentos a serem feitos
Emitir encen’amento OT)
LanQar valor final no controle de Projetos
Retirar relagao de Proietos (Excel

Figura 2.6 - Plancjanrento dc projctos no Sctor dc Engcnharia - Elatnrado polo autor.

7 M ontag,eIn ;lollar

8 Encerramento

2.5 Conclusao

Continuando a coleta de informag6es, foi visto neste capitulo o funcionamento

do Setor de Engenhada, pela 6ptica da segao de Planejamento, aonde o estagio foi

realizado

As diverg&ncias do planejamento executado pelo Setor de Engenharia em

relagao a Administra9ao de Projetos sera discutido mais detalhadamente no capitulo

4 ap6s a revisao de literatura do pr6ximo capitulo.
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Re\?is;ao de Literatura

3.1 Introdu tao

Neste capitulo se discutir£ os principais conceitos te6ricos para formulagao

posterior de uma proposta de um sistema de gestao interna de projetos para o Setor

de Engenharia da empresa, primeiramente serao discutidos os conceitos da
administragao de projetos, em seguida os controles utilizados em projetos e

finalmente a estrutura matricial e suas principais caracteristicas,

A id6ia 6 mostrar como funcionam empresas de engenharia, tentando encontrar

modelos que possam ser seguidas pelo Setor de Engenharia

3.2 Administratao de Projetos

Neste item da Revisao de Literatura sera feita uma apresentagao dos principais

pontos da Administragao de Projetos, comegando pela definigao do que sao

projetos, quais as suas peculiaridades e os aspectos que o diferenciam de outros

processos produtivos. Em seguida serao descritas as etapas de um projeto, para que

depois fazer a definigao da administragao de projetos, suas etapas e as pdncipais

ferramentas, Por trltimo sera feita uma descrigao sucinta de uma organizagao tfpica

para projetos

3.2.1 O que sao projetos ?

Conforme Project Management Institute [111 o trabalho das organizag6es

geralmente envolve operag6es e projetos, os dois possuem mui fag caracteristicas em

comum, como por exemplo:

• sao desempenhados por pessoas
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• sao restringidos por recursos limitados

• sao planejados, executados e controlados

A principal diferenga entre operagdes e projetos 6 que os primeiros sao

continuos e repetitivos enquanto que os projetos sao temporarios e tmicos, Um

projeto pode conseqQentemente ser definido pelas caracteristicas que o distinguem:

“Um projeto C um esforgo temporado empreendido para a criagao de um

produto ou servigo fmico.

-l'empordrio significa que o projeto possui um inicio e um final bem definidos

Porem nao significa necessariamente uma duragao curta, muitos projetos duram

muitos anos, mas em todo o caso a duragao de um projeto 6 finita, projetos nao sao

esforgos contfnuos

A natureza temporaria dos projetos pode deconer de outros aspectos do

empreendimento:

• A oportunidade ou mercado 6 geralmente temporaria - a maioria dos

projetos tem estrutura de tempo limitada na qual produz seu produto ou

servlgo.

• A equipe do projeto raramente sobrevive, como equipe, ao projeto - a

maioria dos projetos sao desenvolvidos por uma equipe criada com o

prop6sito tmico de executar o projeto e 6 desmontada e seus membros

redistHbuidos ao final do projeto

Unico significa que o produto ou sewigo pode ser fmico mesmo se a categoria

a que penence for enorme. A presenga de elementos repetitivos nao mu(Iam a

ess6ncia de ser tmico de todo o empreendimento

Projetos sao realizados em todos os niveis de uma organizagao, Eles podem

envolver uma tmica pessoa ou muitos milhares, Eles podem precisar de menos de

100 horas para serem completados ou passar de 10.000.000 horas. Projetos podem

envolver uma tmica unidade de uma organizagao ou pode ultrapassar as fronteiras

organizacionais como em joint-ventures ou parcerias. Projetos sao freqtientemente
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componentes criticos no desempenho da estrat6gia de neg6cios das organizag6es.

sao exemplos de projetos

• Desenvolver um novo produto ou servigo.

• Executar uma mudanga na estrutura, staff ou estilo de uma organizagao.

• Projetar um novo veiculo de transporte

• Desenvolver ou adquirir um novo sistema de informagdes,

• Construir um edificio ou uma facilidade (utilidade).

• Conconer numa campanha politica a cargo pablico.

• Implementar um novo procedimento ou processo de neg6cio.

Ja a definigao de FRANKEL [13] para o que sao projetos d seguinte

'Projetos se distinguem pela estrutura por curto tempo, pontos inicio e

t6rmino, sem rotina, freqaentemente {mico, atividades intenelacionadas, e tempo,

orgamento e alocagao de recursos limitados para a sua execugao.’

Os projetos, apesar de (micos, seguem um conjunto de ciclos iniciando pela

identificagao das necessidades atC o final do projeto, Os projetos consistem de

muitas atividades cujo relacionamento, incluido a seqti&ncia, 6 estruturalmente

definido. Em outras palavras, um projeto necessita geralmente do desempenho de

muitas atividades dentro de uma seqa6ncia 16gica ou organizagao definida, no

pr6ximo item esta caracteristica dos projetos sera mais detalhada

Segundo FkANKEL [13] os projetos podem ser divididos em duas classes:

• Projetos intemos: sao projetos identificados, selecionados e implementados

para os prop6sitos e beneficios de um individuo, grupo, entidade,

companhia ou ag&ncia, utilizando normalmente recursos internos para sua

execugao e objetivos internos para a selegao e escopo.
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Exemplos de projetos internos: pesquisa e desenvolvimento, melhorias ou

inovag6es de produtos, processos, servigos ou marketing e desenvolvimento

de infra-estrutura ou facilidades

O objetivo de um projeto interno pode ser o de melhorar a tecnologia de um

processo ou de um produto atrav6s de pesquisa e inovagao ou pela

transfer&ncia de tecnologia para melhorar a produtividade e desse modo

diminuir os custos de produgao os quais levarao a uma maior participagao

no mercado e aumento dos lucros

• Projetos de desenvolvimento: sao aqueles projetos que sao planejados,

projetados e implementados por terceiros que aplicam seus objetivos para a

escolha e escopo de um projeto. Projetos de desenvolvimento incluem

sistema completos, isto 6, compostos de infra-estrutura, facilidades,

processos, servigos e etc. Eles podem incluir desenvolvimentos fisicos ou

operacionais e at6 mesmo englobar treinamento e start-up do projeto.

Exemplos de projetos de desenvolvimento: uma estrada, uma planta de

energia e16tHca, a construgao de um edificio, desenvolvimento de um

servigo ptrblico ou outro tipo de infra-estrutura, planta ou sistema, Os

objetivos de um projeto de desenvolvimento derivam das preocupagaes do

proprietario ou principal usuario do projeto com seus produtos ou

beneficios. O responsavel por um projeto geralmente emprega os objedvos

no escopo do projeto e na determinagao das diferentes tarefas que formam o

projeto.
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3.2.2 Fases do projeto

Como ja foi citado os projetos sao sempre &nico, mas qualquer que seja ele

segue uma seqQ6ncia 16gica, As fases de um projeto conforme a figura 3.1

adaptada de MENEZES [18] podem ser definidas como sendo

1. conceituagao,

11, estruturagao.

Ill.execugao,

IV.conclusao

Figur,r 3.1 - Ciclo dc vida (tipico) dc um projcto e suds fases - Adaptado Fxlo autor dc MENr7CES 118]

Ainda conforme MENEZES [18] para cada fase do ciclo de vida de um projeto

existe uma s6rie de atividades que devem ser executadas para se alcangar os

objetivos a que o projeto se propde:

Fase I - Conceitual :

• identificagao de necessidades e/ou oportunidades;

• tradugao dessas necessidades e/ou oporttmidades em um problema;

• equacionamento e definigao do problema

• determinagao dos objetivos e metas a serem alcangados;

• analise do ambiente do problema
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• analise das potencialidades ou recursos disponiveis;

• avaliagao da viabilidade de alcangar os objetivos;

• estimativa dos recursos necessarios;

• elaboragao da proposta de projeto;

• apresentagao da proposta e venda da id6ia;

• avaliagao e selegao com base na proposta submetida;

• decisao quanto a execugao do projeto

Fase Il: Estrutural:

• detalhamento das metas e objetivos a serem alcangados, com base

na proposta aprovada;

• deHnigao do guente do projeto;

• detalhamento das atividades e estruturagao analitica do projeto;

• determinagao dos resultados tangiveis (marcos ou “milestones”) a

serem aIcangados durante a execugao do projeto;

• programagao da utilizagao e aprovisionamento dos recursos

hurnanos e matedais necessarios a administragao e a execugao do

projeto;

• delineamento dos procedimentos de acompanhamento e controle a

serem utilizados na implantagao do projeto;

• estabelecimento da estrutura organica formal a ser utilizada para o

projeto

• estruturagao do sistema de comunicagao e de deGisao a ser adotado;

• designagao e comprometimento dos t6cnicos que participarao do

projeto;

• treinamento dos envolvidos com o projeto

Fase III: Executiva

• ativar a comunicagao entre os membros da equipe do projeto;

• executar as etapas previstas e programadas;

I
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• utilizar os recursos humanos e matedais, sempre que possfvel,

dentro do que foi programado (quantidades e periodo de utilizagao);

• efetuar reprogramagdes no projeto segundo seu status-quo e

adotando os pIanos e programas iniciais como diretdzes,

eventualmente, mutaveis

Fase IV: Terminal

• aceleragao das atividades que, eventualmente, nao tenham sido

concluidas;

• realocagao dos recursos humanos do projeto para outras atividades

ou projetos;

• elaboragao da mem6ria t6cnica do projeto;

• elaboragao de relat6rios e transfer&ncia dos resultados finais do

projeto;

• emissao de avaliag6es globais sobre o desempenho da equipe do

projeto e os resultados alcangados;

• acompanhamento ex-post.

FRANKEL [13] considera que o ciclo de um projeto 6 composto dos seguintes

etapas, compreendendo desde a identificagao das necessidades do projeto a

conclusao e colocagao em operagao do projeto:

I. IdenllflcaQao das necessidades do prc)jeto - descoberta do problem&

car&ncia, ou ouaa defici&ncia

2. ('omposiqdo dos ohleli\'t)s do prf)ICIO - determinagao dos m6todos de

avaliagao dos beneficios da solugao.

3. 1)eterminaqdo das medidas de desempenho do projeto.

4. 1':stabelecimento das alternati\?as do projelo.

5, l’r&-csludo de viahllidade - retirada das altemativas inviaveis

36



Revisao de I.iteratura

6. Andlise de vlahllldade - avaliagao das viabilidades t6cnicas, sociais e

operacionais das alternativas,

7. 1)r&-avaliagao - determinagao da sufici6ncia de recursos e desempenho.

8. AvaliaQdo - execugao detalhada da avaliagao economico-financeira das

alternativas

9. SeleQdo dos projelos - escolha de uma das alternativas do projeto que foi

julgada superior as demais com base nos crit6rios estabelecidos.

10. l>lanejamenlc) do projelt) - determinagao das atividades necessarias para a

execugao do projeto com respectivas estimativas de prazo e custo.

11. l£scopo do proleto - esbogo resumido das partes do projeto.

12. I':ngenharia - engenharia de detalhamento.

13. Suprimentos e contratagr)es

14. I'-irlanciamerlto - desenvolvimento da estrat6gia de financiamento.

15. Implementagdo e supewisao.

16. I'esles e slart-up - inspegao do projeto e infcio dos ensaios

17 . Aceilagdo do projeto .

18. Opera€ao - treinamento dos operadores.

19, Manutcngao do prc)jett) e alualiza€do - desenvolvimento e implementa-

gao da manutengao e sistema de reparos, introdugao de sistema de

atualizagao.

20. Revisao do pr(ueto e auditoria - avaliagao p6s-projeto e auditoria do

desempenho do projeto.

Segundo FRANKEL este ciclo do projeto 6 utilizado com maior ou menor grau

de vahagao em qualquer tipo de projeto

Ja HARDING [14] utiliza um modelo mais simples que define graficamente a

seqQ6ncia de um projeto em apenas 7 etapas (escopo, aprovagao, engenharia,

suprimentos, obras civis/ montagem, comissionamento e start-up) conforme a figura

3.2 abaixo onde tamb6m estao representadas as fases do ciclo de vida de um projeto
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C)bras civis Start-up

b£sica C montagern mcnto

Conccpgao

Plancjamcnto

Implantagilo

Finalizagilo

Figura 3.2 - Etap,IS de um projcto e ciclo dc vida - adaptado lxlo autor dc 1 141

3.2.3 O que 6 adrninistragio de projetos

F&4NKEL [13] define administragao de projetos como “um conceito

organizaciona1 que 6 bastante distinto e diferente de outras administrag6es como a

administragao de uma empresa. Enquanto a administragao em geral 6 direcionada a

produgao, organizada por fung6es, tem objetivos condicionados ao tempo e 6

ciclica. A administragao de projetos 6 uma atividade fmica medida somente pelo

sucesso do projeto concluido em termos de datas, custo, desempenho e qualidade.’

A administragao de projetos requer enfoques de administragao especfficos,

que para se tornarem efetivos precisam de t6cnicas e controles exclusivos da

administragao de projetos.

O manual do PMI [11] faz uma subdivisao da administragao de projetos em

areas e processos conforme a figura 3.3
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ADMINISTRA('AO DE
PROJETOS

Administragao da
Integratao do Pro.jeto

Administragio do
Escopo do Pro.icto

Administragao do
Tempo do Pro.jeto

• Dcscnvolvimento do
plano do projcto
Exccugao do plano do
projcto
Controlc gcral dc
mudangas

Inicializagao
Plancjanrcnto do
cscoPO

Dcfinigilo do cscopo
Vcrificagao do cscopo
Controle dc mudangas
no cscorx)

•

•

Dcfinigao das ati\'idades
scqaencia das ati\’idadcs
Estimati\’a da durag,to
das ati\’idadcs

Dcscn\’ol\'imcnto do
cronograma
Controlc do cronograma

•

Administragio do
Custo do Projeto

Adminislragao da
Qualidade do Projcto

Administragao de Rccursos
Humanos do Pro.jeto

Plancjamento dos
recursos
Estimati\'a de custo
Ratcio do custo
Controle do custo

Plancjamcnto da
qualidade
Garantia da qualidadc
Controlc da Qualidadc •

Plancjamento
organizacional
Contratagilo do lnssoal
Descnvolvimcnto da
equIP

Administragio das
comunicag6cs do Projeto

Administragio do
Risco do Projeto

Administragao de
Suprimentos do Projeto

•

•

Plancjamcnto das
conlunicag6cs
Distribuigao dc
informag50
Rclat6rios dc

dcscmpcnho
Fcchamcnto
administrati\'o

Identificagio de riscos
Quantificagao do risco
Dcscn\'olvimcnto dc
reslx)stas ao rlsco
Controlc de rcspostas
ao rlsco

Plancjamento dc
suprllrrcntos
PIancjamcnto dc conrpras
Compras
Sclcg50 dc forncccdorcs
Adnrinistnrg{io dc
colrtratos
Enccrramcnto dc
corrtratos

Figura 3.3 - As £reas da Administragao dc Projctos c os proccssos cn\’ol\'ido - Adaptado dc PMI 1111
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A seguir tem-se uma descrigao sucinta de cada subdivisao da administragao

de projetos:

1. AdmlnistraQdo da InlegraQao do Projeto'. inclui os processes necessados

para assegurar que varios elementos do projeto sejam apropriadamente

coordenados. Consiste em:

• Desenvolvimento do plano do projeto - tomando-se os resultados do

planejamento de outros processos e coIocando-os em um documento

conslsterlte e coer'ente

• Execugao do plano do projeto - realizando o plano do projeto para

desempenhar as atividades nele incluidas.

2. Adm inlslraQao do Escopo do Projel(r, inclui os processos necessarios para

garantir que o projeto inclua todo o trabalho necessario e somente este

para que o projeto seja concluido satisfatoriamente:

• Inicializagao - liberagao para que a organizagao inicie a pr6xima fase

do projeto.

• Planejamento do escopo - desenvolvimento de um escopo escdto que

sera declarado como a base para as decisdes futuras do projeto,

• Definigao do escopo - subdividindo as principais atividades tangiveis

em componentes menores e melhores administradas,

• Verificagao do escopo - aceitagao formal do escopo do projeto

• Controle de mudangas do escopo - controle das mudangas do escopo

do projeto.

3. Admlnislragao do Tempo do l>rojeto-, inclui os processos necessarios para

assegurar a conclusao em tempo do projeto
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•

•

•

•

•

Definigao das atividades - identificagao das atividades especificas que

devem ser desenvolvidas para atingir os resultados tangiveis.

Seqa&ncia das atividades - identificagao e documentagao das

depend&ncias entre as atividades,

Estimativa da duragao das atividades - estimar o namero de horas que

serao precisos para completar cada atividade.

Desenvolvimento do cronograma - analisar a sega&ncia das

atividades, as durag6es e as necessidades de recursos para criar o

cronograma do projeto,

Controle do cronograma - controlar as mudangas no cronograma do

projeto

4 Adminlstragao do ('uslo do Prc)ict(r, inclui os processos necessarios para

assegurar que o projeto seja completado dentro do orgamento aprovado

• Planejamento dos recursos - determinar quais recursos ( pessoas,

equipamentos, matedais) e em que quantidade deverao ser utilizados

para executar as atividades do projeto.

• Estimativa de custo - desenvolver uma estimativa dos custos dos

recursos necessarros ao projeto

• Rateio do custo - alocar o custo global estimado a cada servigo.

• Controle do custo - controlar mudangas do orgamento do projeto,

Admlnislragao da Qualidade do l>rojeto-. inclui os processos necessarios

para garantir que o projeto ira satisfazer as necessidades para as quais ele

foi elaborado

• Planejamento da Qualidade - identificar quais padr6es de qualidade

sao relevantes ao projeto e determinar como satisfaze-los.

5
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• Garantia da qualidade - avaliar o desempenho global do projeto em

uma base regular para assegurar que o projeto ira satisfazer os padr6es

de qualidade relevantes

• Controle da qualidade - monitorar resultados especificos do projeto

para determinar se eles concordam com os padr6es de qualidade e

identificar caminhos para eliminar causas de desempenho

insatisfat6rios

6. Administraqdo dos Recursos Humanos do Projetu, inclui as processos

necessarios para fazer com que as pessoas envolvidas no projeto sejam o

mais efetivamente utilizadas,

• Planejamento organizacional - identificar, documentar e determinar as

fung6es, responsabilidades e relacionamentos do projeto

• Contratagao do pessoal - conseguir os recursos humanos necessarios

para por em andamento o projeto

• Desenvolvimento da equipe - desenvolver as habilidades de indiv{duos

e grupos para melhorar o desempenho do projeto

1. Administraqao das comunicaQOes do projelo\ inclui as processos

necessarios para garantir que as informag6es do projeto sejam geradas em

tempo e apropriadamente, reunidas, disseminadas e arquivadas.

• Planejamento das comunicagdes - determinar as informag6es e

comunicag6es necessarias para as pessoas chave: quem precisa de que

informagao, quando ira precisar dela e como eIa dever£ ser dada a

eles

• DistHbuigao de informagao - fazendo com que as necessidade de

informagao estejam disponiveis para as pessoas chave de modo

oportuno.

• Relat6rios de desempenho - reunir e distribuir as informag6es de

desempenho. lsto inclui relat6rio de status, medigao de progresso e

prevls6es.
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• Fechamento administrativo - gerar, reunir e distdbuir informag6es da

conclusao de uma fase ou do projeto

8. Adminislragdo do Risco do Projelo-, inclui os processos necessaHos para

identificar, analisar e reagir a riscos ao projeto.

• Identificagao de riscos - determinar quais riscos sao mais provaveis em

afetar o projeto e documentar quais as caracteristicas deles

• Quantificagao do risco - avaliar riscos e interagao de riscos para

calcular a extensao dos possiveis efeitos no projeto

• Desenvolvimento de respostas ao dsco - definigao de graus de

encarecimento de oportunidades e respostas as ameagas

• Controle de respostas ao risco - reagao ao aparecimento de riscos

durante o transconer do projeto

9. AdministmQdo de Suprlmenlos do Projct€r, inclui os processos necessarios

para a aquisigao de bens e servigos de terceiros

• Planejamento de suprimentos - determinar o que e quando deve ser

comprado.

• Planejamento de compras - documentar as necessidades de produtos e

identificar possiveis fornecedores

• Compras - obter cotag6es, taxas, ofertas ou propostas quando

apropriado.

• Sele9ao de fornecedores - escolher entre vendedores potenciais.

• Administragao de contratos - ger&ncia do relacionamento com o

vendedor

• Encenamento do contrato - conclusao e pagamento do contrato,

incluindo a solugao de possiveis itens em aberto,
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3.2.3.1 Fenamentas de Adwtinistragao de Projetos

Como ja foi visto devido as suas peculiaridades, a administragao de projetos

necessita, para sua efetiva realizagao, a utilizagao de fenamentas de administragao

exclusivas, entre elas, as principais sao

O M6todo PERT-CPM

A definigao de PERT e CPM 6 dado abaixo:

PERT - E a T6cnica de Avaliagao e Revisao de Programas (Program

Evaluation Review Technique), surgiu no projeto Polaris da Marinha Americana em

1958, cuja duragao das atividades nao era conhecida. Para se estimar os prazos de

execuQao das atividades sao utilizadas 3 estimativas probabilisticas: a mais otimista

(a), a mais provavel (m) e a mais pessimisM (b). Sendo T, o tempo m6dio que a

atividade levaHa e o o desvio padrao, temos as seguintes f6rmulas para obtengao de

T. e a

a + 4/77 + h

T' = =
h – a

a =7

Estas f6nnulas foram deduzidas. considerando a

distHbuigao dos 3 valores como fazendo parte de

uma curva (beta)

CPM - E o M6todo do Caminho Critico (Critical Path Method), surgiu com a

Dupont para programm a sua manutengao em 1956, cuja duragao das tarefas, o valor

maLo, era bem conhecida. Este m6todo 6 usado em projetos para os quais a

empresa possui aIguma experi6ncia na execugao atrav6s de projetos semelhantes,

podendo estabelecer prazos para cada atividade de um modo deterministico,

ignorando as incertezas
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A base matem£tica dos dois m6todos d a Teoria dos Grafos (uniao de 2

pontos). Como a tmica diferenga entre os dois m6todos 6 com relagao a duragao das

tarefas, sendo em um caso conhecido o tempo de duragao e no outro nao, os dois

m6todos fundiram-se em um somente: PERT-CPM. As principais vantagens na

utilizagao do m6todo sao

•

•

•

•

Facil visao global do projeto e das atividades e eventos que o

compdem, no nivel de detalhe que se deseja para o planejamento e

controle,

Um entendimento simples e uma faciI aphcagao dos conceitos

envolvidos;

Uma fixagao de responsabilidades objetivas;

Um planejamento e programagao flexiveis a alterag6es.

Gr£fico de GANTT ( ou CRONOGRAMA DE TRABALHO)

Surgido durante a Primeira Guerra Mundial (1918). Este 6 um m6todo granco

de planejamento de projetos, onde sao colocadas as atividades na ordem que devem

ser realizadas. bem como as durag6es, folgas e a data final de entrega (data-alvo)

Em casos de Planejamentos complexos, este cronograma apresenta os seguintes

rnconvenlentes

• Nao mostra claramente as relag6es de interdepend&ncia entre as

diversas tarefas;

• Nao define de maneira clara, as folgas existentes=

• Nao fixa um caminho critico. que deve ser acompanhado de forma

mais rfgida, evitando atrasos na execugao do projeto.
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Matriz de atribuigao de responsabilidades

A matdz de atribuigao de responsabilidade C uma ferramenta do administragao

de projetos que registra quem (ou qual departamento) sera responsavel por

componentes do projeto. A negociagao do trabalho 6 o processo pelo qual se obt6m

o comprometimento dos recursos humanos para a sua realizagao. O prop6sito basico

e assegurar uma responsabilidade clara para concluir todos os eventos do projeto e

obter o comprometimento inicial dos recursos envolvidos. A matHz de atdbuigao de

responsabilidades 6 desenvolvida pela integragao da Estrutura Organizacional e a

Estrutura Analitica de Projetos. Atrav6s das seguintes etapas:

1- relacionar as atividades tangiveis num dos eixos da maInz e no outro os

individuos (ou departamentos) que estarao envolvidos no projeto

2- Fazer uma breve descrigao do trabalho e as exig6ncias de recursos, nos

espagos apropriados da matHz

3- Identificar uma e apenas uma pessoa como principal responsavel por aquela

atividade. As demais pessoas fornecerao o suporte necessario para a

conclusao de cada atividade

4- Discutir matriz de atdbuigao de responsabilidades com cada individuo (ou

representante de departamento) para

confirmar se a atHbuigao de trabalho C adequada para a pessoa (ou

departamento)

Confirmar se os recursos estao disponiveis e

Estabelecer o compromisso inicial para prover recursos humanos.

Abaixo temos um exemplo de parte de uma matHz de atHbuigao de

responsabilidades.

altcrnati\ as
Escolha altcrnativas

Gcrente GcralGerentc de Pro

Figura 3.4 - Exemplo de matriz de atribuig,lo de responsabilidades - Elatx)rado pelo autor
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A coneta integragao das duas estruturas (EAP e EO) dentro da Matriz de

atribuigao de responsabilidades criara uma base para cada item do contrato de

trabalho e produzira uma estrutura disciplinada para que organizagao, planejamento,

orgamento, monitoragao das medig6es e os relat6rios das medig6es de desempenho

possam ser corretamente implementados. Cada ponto de intersegao da maINz de

atHbuigao de responsabilidades define um possivel requisito de um ou mats pontos

especificos do escopo de trabalho a ser executado pela organizagao funcional

responsavel. Este ponto de intersegao considerado como um terceiro eixo dentro da

matdz de atribuigao de responsabilidades, define um ponto aonde um ou mais

tarefas planejadas podem ser reunidas e um ponto no qual o trabalho 6 organizado,

programado, orgado e seu progresso medido, monitorado e relatado, C) quarto eixo

da matdz de atdbuigao de responsabilidades quando propriamente implementado

pemrite utilizar apenas uma tmica tnefa para cada fase do contrato medindo seu

progresso atrav6s do tempo,

Pela inclusao de orgamentos definidos para cada tarefa dentro de um local

designado da matriz de atdbuigao de responsabilidades temos uma matriz com

custos. Esta informagao de orgamento 6 normalmente somada de inicio a nivel de

tarefa e depois vai percorrendo cada nivel da matdz de atribuigao de

responsabilidades, A informagao d utilizada com prop6sitos de auditoria das

revisdes do cliente no sistema de implementagao, A matdz de atabuigao de

responsabilidades com custo e um metodo mecanico de meclida e contra-medida dos

orgamentos distHbuidos para garantir ao escrit6rio de administra9ao de projetos que

os orgamentos tenham sido apropriadamente repartidos.
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3.2.4 Organizagao Tipica para Projetos

Segundo o PMI Body of Knowledge [11] as estruturas organizacionais, das

organizagdes que executam projetos, vadam desde a classica estrutura funcional at6

a estrutura orientada por projetos passando por uma variedade de estruturas

matdciais entre elas, Na Tabela 3.1 sao detalhados as diferengas das estruturas

organizacionais em relagao as caracteristicas de projeto

Matricial
Matriz fraca Matri/ balance:Ida Matriz forte

Pouca ou Limitada Baixa a modcrada Moderada a alta Alta a quasc
total

1541)% 85'- 1(X)%ncnhum o-25%

Fungio de gercnte
de
Titulosm
para a gcrcntc dc

0

Pcssoal ch

adnrinistragao dc

temp integraltemp integral

c
ou lidcr dc I ou lidcr dc projcto ou dc

TaMa 3, 1 - Influ6ncia das estruturas organizacionais nos projctos - acLrptado lxlo autor dc III J

Segundo FRANKEL [13] uma organizagao de projetos apresenta mudangas nao

s6 das pessoas que trabalham nas diferentes tarefas, mas tamb6m na estrutura da

organizagao de projetos, C) autor tamb6m afirma que as organizag6es de projeto sao

diferentes, pots somente o gerente de projetos e sua equipe permanecem hgados ao

projeto em toda sua duragao, a maioria das unidades organizacionais do projeto

desempenham um conjunto particular de tarefas ou atividades e depois de compIeta-

las mudam de projeto ou retornam a suas atividades rotineiras

Uma abordagem efetiva de uma organizagao para projetos 6 associar a cada

etapa e as respectivas atividades que a constituem, todas as decis6es relevantes que

devem ser feitas para completa-la. A informagao, conhecimento e pericia

necessarias para tomar estas decis6es podem ser facilmente identificados. Depois da
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determinagao do conteado e pericia necessados para as decisdes, uma hierarquia de

decis6es ( e como resultado um fluxo de informag6es) podem entao ser estruturado

que fornecera uma base efetiva para o desenvolvimento de uma estnrtura

organizacional para o projeto como mostrado na figura 3.5

Listar as dccisdcs

nccessarlas para a

Figura 3.5 - Desem’olvimento da estrutura orgdnizacional diramica - adaptado Fnlo autor dc 113]

Podemos ter as mais variadas estruturas organizacionais para projeto desde a

estrutura funcional atC a estrutura por projetos, passando por todas as variedades de

estruturas matriciais. O que ira determinar a tipo de estrutura a ser utilizada sao as

caracteristicas especfficas da empresa em questao e as condig6es a que eIa esti

sujerta.
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3.3 Controles

Neste item sera feita uma breve anahse do sistema de controle de projetos e as

principais ferramentas de gerenciamento de projetos utilizando como base

HIRSCHFELD [15].

3.3.1 Sistema de controle

Utilizando-se da figura 3,6 como ponto de partida o autor explica o

funcionamento de um sistema de controle como sendo baseado num setor de

Planejamento e Controle, que deve se constituir no c6rebro deste sistema que se

utiliza de uma base de dados informatizada para planejar e programar. Com estas

informag6es elaboram-se as redes de planejamento que se constituem na

representa9ao grafica dos planejamentos e programag6es.

SETOR DE PLANEJAMENTO E CONTROLE

ENTO
E PRC

PROGRAMA(,Ao ADICIONAIS

SETOR DE GRAFICOS E RELAT6RIOS DE CONTROLE

Figura 3.6 - Sistcma dc Controlc - Adaptado pelo autor dc 1 141
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Somente de posse desta rede d que se tem condig6es racionais para ser irnciada

a execugao. A elaboragao de um grafico PERT-CPM evid6ncia o ponto exato em

que um planejamento tem inicio. Conforme o caso, provid8ncias preliminares, como

por exemplo, elaboragao do projeto, realizagdes de concorr&ncia e desapropdag6es

fazem ou nao parte do planejamento global. Com isto teremos o tempo total, que

comega com a germinagao da id6ia ou em fun9ao de uma necessidade at6 o

momento final da realizagao, que pode ser a entrega da obra ou outra data mais

longa com relagao ao t6rmino efetivo do empreendimento

A execugao do projeto deve ser acompanhada, periodicamente, fungao

chamada de acompanhamento do desempenho. Este acompanhamento do

desempenho eficiente constitui a alma do sucesso de um planejamento.

O &xito somente vira se houver um enciente acompanhamento do desempenho

em constante dinamismo com o Sistema de Controle. O acompanhamento do

desempenho deve acompanhar o desenroIar do empreendimento no local da

execugao, ou com informagdes fi6is da execugao, Deste acompanhamento sao

marcados graficamente:

1) Rcdcs de Planejamcnto\ os eventos atingidos, os eventos finais que vao ser

atingidos por constituirem eventos finais de atividades em execugao, as

durag6es efetivas, as atividades nao executadas por mudanga de

planejamento, as novas atividades e eventos inaoduzidos;

2) 1-abelas adicionais', os recursos utilizados, as porcentagens realizadas das

atividades em execugao, o rendimento real das tarefas; o namero de

unidades de tempo que faltam para terminar cada atividade nos

cronogramas de banas (PERT-CPM ou Integrado) e

3) Relalc’)rios de Saida dt)s Comput adores-. a realiza9ao efetiva e outras

informag6es de interesse,
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Com este conjunto de informag6es sao elaborados

a) C omunlcaqdes; diretamente dirigidas ao Setor de Execugao, a am de que

este setor fique a par e analise se tudo esti dentro do planejamento, se

existem atrasos, quais as pr6ximas etapas a serem atingidas e em que

sentido devem ser mantidos esforgos para o 6xito almejado.

b) Resumc)s, preferivelmente graficos, enderegados a Alta Diregao, para que

esta, com pouco material, possa ficar a par do assunto e intervir, se achar

necessarlo

c) Relal€')rios, grdjict )s. redes eIC.. mais detalhados, para as Direg6es que

constituem as Alias Chefias dos Setores de Execugao para que possam

estudar o assunto e colaborar com contribuig6es positivas com o Setor de

Planejamento e Controle, se for o caso. O Setor de Planejamento e

Controle, de posse das informag6es gerais do Setor de Acompanhamento do

Desempenho, por meio de graficos, relat6Hos etc., a16m de eventuais

contribuigdes das Direg6es Gerais e inteweni&ncias da Alta Diregao,

elaborara um Replanejamento e uma Reprogramagao, alan de tomar

provid6ncias adicionais necessarias. De posse do Replanejamento e

Reprogramagao, o Setor de Execugao desenvolvera sua politica de a9ao e o

Setor de Acompanhamento do Desempenho fara a necessaria verificagao na

pr6xima data marcada para isto,

Conforme HIRscHFELD [15] (-ontrr)Ie 6 : “a comparagao entre o 'efetivo' e o

'planejado,’ com as provid&ncias, se necessaHas, para o enquadramento dos

resuhados na conjuntura total apreciada, a fim de nao produzir desvio com relagao
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ao previsto. Para que um Controle tenha efici&ncia e preciso que o seu m£todo seja

simples e que o planejamento tenha sido bem elaborado.”

Para FRANKEL [13] “o planejamento efetivo de cada atividade (orgamento,

cronograma e desempenho) 6 o mecanismo de controle mais importante, mas outros

controles sao necessarios, como configuragao, banco de dados e gerenciamento do

progresso para garantir que todos estejam cientes do progresso de cada um e

assegurar a consist&ncia do desenvolvimento do projeto.’

Conforme o Body of Knowledge do PMI [11] as pdncipais tecnicas de

controlar a execugao de um projeto sao

1.An£lise de variatao: 6 a comparagao entre os resultados reais do projeto

com os resultados planejados ou esperados. As variag6es de custo e

cronograma sao as mais freqaentemente analisadas, mas variag6es do

planejado em areas como escopo, qualidade e dsco sao de igual ou maior

importancia

2, An£lise de tend6ncia: examina os resultados do projeto atrav6s do tempo

para determinar se o desempenho esti melhorando ou piorando.

3.An£lise de valor ganho: em suas varias fonnas 6 o m6todo mais utilizado

para medigao de desempenho. Ele inclui medidas de escopo, custo e

cronograma para ajudar a equipe de gerenciamento de projetos a avaliar o

desempenho do projeto. Valor ganho envolve o calculo de tr&s valores chave

para cada atividade:

• O orgamento, tamb6m chamado custo orgado de trabalho programado

(BCWS2), que 6 a parte do custo estimado aprovado que foi planejado ser

gasto na atividade durante um dado tempo.

2 BCWS = budgeted cost of work schedule
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• O custo real. tamb6m chamado de custo real do trabalho executado

(ACWP3), que 6 o total dos custos diretos e indiretos inconidos na

execugao de uma atividade durante um dado periodo

• O valor ganho, tamb6m chamado de custo orgado do trabalho executado

(BC:WP4), 6 a percentagem do orgamento total igualada a percentagem de

trabalho completada de fato, Muitas vezes utiIizam-se apenas algumas

porcentagens na medigao do valor ganho (p,ex. 30%, 70%, 90%, 100%)

para simplificar a coleta de dados. Outras vezes utilizam-se apenas 0% ou

100% (executado ou nao executado) na medigao do valor ganho para

assegurar o objetivo de avaliagao do desempenho

Estes tr6s valores sao utilizados em combinagao para produzir medidas de que

o trabalho esa sendo ou nao realizado como planejado, As medidas mais utilizadas

sao a variagao de custo (CV = BCWP - ACWP), a vmiagao do programa (SV =

BCWP - BCWS) e o indice de desempenho de custo (CPI = BCWP/ACWP). A

somat6da de CPI ( a soma de todos os BCWPs individuais dividido pela soma de

todos os ACWPs individuais) 6 largamente empregado para prever o custo do

projeto no encenamento. Em algumas areas de aplicagao o indice de desempenho

do programa (SPI = BCWP/BCWS) 6 usado para prever a data de encenamento do

projeto

3 ACWP = actual cost of work Fxrformed

4 BCWP = budgeted cost of work performed
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3.4 Estrutura Nlatricial

Neste item serao enunciados os principais conceitos da estrutura matHcia1,

quais as condigdes necessarias para a implantagao de uma estrutura matdcial, as

fases e caminhos do desenvolvimento da implantagao e as caracteristicas das

pessoas chave da estrutura matHcial:

I, Gerente geral

2. Gerentes da matrlz

3, Gerente subordinado com 2 chefes

3.4.1 Hist6rico

A Estmtura Matdcial 6 uma inovagao que grande parte das organizagdes

passaram a adotar como alternativa a estruturas tradicionais (como a estrutura

funciona1) que mostraram-se inadequadas para algumas organizag6es. Segundo

VASCONCELLOS [24] esta inadequagao da estrutura funcional se da pHncipalmente

em atividades integradas, isto 6, aquelas que para serem realizadas exigem interagao

entre as areas funcionais. A matriz C uma forma de marKer as unidades funcionais

criando relag6es horizontais entre elas,

A Estrutura Matdcial tem como principal diferenga da estrutura funcional o

fato de existirem pessoas que se reportam a dois chefes ao inv6s do tradicional um

homem - um chefe.

A primeira vista isto pode parecer estranho, mas sem muito esforgo

descobrem-se diversas organizag6es matdciais. A mais pr6xima C a familia onde pai

e mae dividem as rcsponsdbilidldcss de sustento e criagao dos filhos, este exemplo 6

muito bom para convencer aqueles que se mostram reticentes quanto a uma relag50

com dois chefes. O outro exemplo bastante pr6ximo C o dos governos repubIicanos,
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que 6 um modelo de 3 chefes, no qual os poderes Executivo, Legislativo e Judiciado

garantem separadamente as liberdades individuais das pessoas.

No caso da indQstHa o exemplo mais classico C o da indastria aeroespacial

americana que foi a l’ a adotar este modelo de estmtura organizacional

Hoje em dia, entretanto diversos tipos de organizag6es adotam a estrutura

matHcial como por exemplo:

Industriais

aeroespacia1

quimIcas

eletr6nica

equipamentos pesados

Organizag6es profissionais

escrit6rios contabilidade

consultorias

escrit6rio de advocacia

Prestadores de serviQO

bancos

construtoras

seguros

Organizag6es sem per61

cidades, estados e ag&ncias federais

hospitais

universidades

Um aspecto particular da estrutura matdcial 6 a dupla ou maltipla

subordinagao. Um determinado especialista responde ao gerente funcional da area

t6cnica, a qual esta alocado e ao gerente do projeto para o qual esti prestando

servlgos

3.4.2 Condic6es necess6rias

Neste item serao descritas quais sao as condig6es que devem ser satisfeitas

para que se possa concluir que a implantagao de uma Estrutura MatHcial C o

caminho para garantir a sobreviv&ncia da organizagao. Conforme VASCONCELLOS

[24] os fatores que favorecem o uso da matdz sao:
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a) exist&ncia simultanea de diferentes unidades funcionais e necessidade de

elevada integragao entre elas, dificultando portanto a utilizagao de

estruturas tradicionais;

b) elemento humane com urn minimo de preparo para operagao matricial;

c) necessidade de economia na utilizagao de recursos humanos e materiais e

simultaneamente necessidade de atendimento dos prazos estabeIecidos

para atividades integradas.

Ja segundo DAVIS e LAWRENCE [9] as condig6es que favorecem o uso da

rTlat11z

1, necessidade de elevada integragao entre as areas e conseqaentemente alta

troca de informagao ente elas;

2. necessidade de economia de recursos humanos pelo compartilhamento

desses recursos;

3. pressao extema (cliente) por objetivo duplo como por exempio

cumprimento de prazos e manutengao de avango tecno16gico

Percebe-se que as condig6es das duas refer6ncias sao coincidentes com

excegao do fator humano existente em VASCONCELLOS [24] e ausente em DAVIS e

LAWRENCE [9]. Desconsiderando este fator, pois o pr6prio autor considera o fator

humano como sendo mais uma restrlgao do que uma condicionante. Tem-se

portanto as tr&s condig6es de DAVIS e LAWRENCE [9] que serao comentadas mais

detalhadamente a seguir:

1- Condigao : Pressao externa por duplo objetivo

Uma das principais raz6es que Ievam as pessoas a trabalhar em empresas 6 a

necessidade de concentrar esforgos para o cumprimento de uma missao (atingir

meta), As organizag6es servem como lentes que captam a luz do sol e a concentram

um ponto determinado. Esta 6 a fonte de poder das organizag6es e seus lideres. Por
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isso as organizag6es podem empreender tarefas que sao “grandes demais” para uma

fInica pessoa ou um pequeno grupo executar. As tarefas sao consideradas ''grandes

demais” basicamente por 2 restrig6es

• uma pessoa nao pode estar no mesmo lugar ao mesmo tempo e

• principalmente, porque a capacidade intelectual de um tmico ser humano 6

hmitada, pois ningu6m pode ser especialista ou ter experi&ncia em tudo

As organizag6es entao se estruturam para cumprir sua missao, assim as

pessoas sao agrupadas conforme as restrig6es.

Assim quando a restrigao de espago 6 a principal as pessoas estao agnrpadas

geograficamente, ja se a 2:' restrigao d mais critica as pessoas sao agmpadas por

especialidades t6cnicas, isto 6 o que se conhece por estrutura funcional onde os

grupos sao conhecidos por palawas como produgao, vendas, engenharia,

suprimentos, etc, Estes r6tulos sewem para orientar cada grupo a uma especialidade

t6cnica. Estes modos de estabelecer a divisao do aabalho sao largamente usados e a

escolha do modo depende de qual restdgao d mais imponante (geografica ou

capacidade intelectual).

Mas o que fazer se ambas restrig6es sao igualmente importantes e que a

satisfagao de ambas 6 fundamental para a sobreviv&ncia da empresa? Este 6 ponanto

a prier_nei rg _condigao para utilizagao da maINz. Por isso que o primeiro setor a

utiliza-la foi a indistHa aeroespacial, que precisa ter atengao para a tecnologia e

para um tmico projeto de um cliente

Estas empresas precisaram char um balango de poder entre gerentes de

projetos e gerentes de engenharia e especialistas

A necessidade de sobreviv&ncia fez com que surgissem dois gerentes-m6dios

com igual poder, mas diferentes orientagdes e mens, sentando para debater e

discutir sobre cada ponto na busca por respostas que pudessem otimizar decis6es

por exce16ncia t6cnica e atender as necessidades especificas de um cliente. A

estrutura de comando duplo da matHz serve para induzir este tipo de comportamento

de tomadas de decisao conjuntas.
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2a Condigao: Pressao por alta capacidade de processamento da informagao

A segunda condigao que gera pressao para a adogao da matriz 6 a necessidade

de alta capacidade de processamento da informagao entre os membros da

organizagao. Para isso as organizag6es precisam estabelecer e marKer uma rede de

canais de comunicagao entre seus membros,

Na estrutura tradicional os canais de comLmicagao se utilizam da estnrtura

hierarquica. Quando ha sobrecarga de informag6es os sintomas visfveis sao as pilhas

de documentos urgentes esperando ag6es gerenciais, longas filas para ver o chefe e

regras demais. As solug6es como

• cronogramas melhores;

• budgets melhores;

• computadores maiores;

• regras melhores;

• descrigao mais clara dos cargos.

Podem resolver os problemas, mas muitas vezes isto nao resolve e continuam

existindo trabalho demais e horas de menos no dia, pois em certas situag6es

somente uma mudanga profunda na Estrutura Organizacional pode resolver por

completo este problema

Segundo DAVIS e LAWRENCE [9] as circunstancias que conduzem a

necessidade de processamento muito rapido da informagao sao

I') A demandas da organizagao estao se modificando, tornando dificiI sua previsao.

lsto por6m prov6m de mudangas na demanda de mercado, avangos tecno16gicos.

restrig6es eco16gicas e outras regulamentag6es governamentais, flutuag6es de

moeda ou estoque, aparecimento de grupos de protestos, Quando estas surpresas

acontecem, os pIanos fracassam e uma grande quantidade de novas informag6es
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devem ser assimiladas e respondidas de modo coerente. INCERTEZA 6 um meio

externo que forga a organizagao a ter alta capacidade de processar a informagao,

2') A diversificagao de produtos/servigos e mercados, aumentou a COMPLEXIDADE

das tarefas das organizagdes. Somada a incerteza o resultado d uma maior

necessidade alta capacidade de processamento de informagao

3') Existe maior INTERDEPEND£NCI A entre as pessoas para executar suas tarefas

temos entao reforgada a necessidade de alta capacidade de processamento de

informagao

Entao se os 3 geradores de capacidade de informag6es Inceneza,

Complexidade e Interdepend6ncia estiverem presentes os modos tradicionais de

circulagao de informagao dentro das organizag6es entram em colapso, Se o

problema d manter as pessoas informadas a resposta natural 6 a de aumentar o fluxo

de relat6Hos, reuni6es e comunicagao informal. Mas, naturalmente a parte principal

6 pesar a importancia das novas informa96es e tomar decis6es que mostrem para a

organizagao que se esti esperto todo o tempo, Para realizar isto, mais pessoas

devem estar em posigao de pensar e agir como gerentes gerais, isto 6 pessoas que

busquem fora da organizagao e empurrem para dentro as informag6es e opini6es

relevantes, que pesem alternativas, que fagam promessas no melhor interesse do

todo e que estejam prontos para serem julgados pelos resultados. Este deve ser o

tipo de comportamento que os gerentes que manipulam grandes quantidades de

informag6es complexas para a organizagao. Este comportamento pela maioria das

pessoas 6 a solugao para sobrecarga de informagdes.

A estrutura matricial bem aplicada tende a desenvolver mais pessoas que

pensam e agem como gerentes gerais. Por induzir este tipo de agao a matdz aumenta

a capacidade de processamento de informagao das organizag6es.
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3- Condigao: Pressao por compartilhamento de recursos

A terceira condigao para adogao da matriz d tao obvia que 6 facilmente

esquecida. E a situagio em que a empresa enfrenta uma necessidade crescente para

utilizar completamente talentos caros e altamente especializados.

O tamanho de uma organizagao pode ser tal que eIa possua um grande ntrmero

de recursos humanos, mas sempre haven um limite. Quando este limite d

alcangado, surgirao press6es para o companilhamento desses recursos e essas

press6es serao maiores quando existirem forgas externas exigindo economias de

escala. Entao esses recursos deverao ser redistdbuidos de maneira flexivel para que

as pessoas possam trabalhar em mats de uma tarefa ao mesmo tempo ou pelo menos

estar prontamente disponiveis para migrar de uma de uma tarefa para a pr6xima

Argumentos similares podem ser usados com respeito a compartilhamento de

recursos financeiros e facilidades fisicas.

As organizag6es com estrutura tradicional tendem a desenvolver resist6ncia a

uma rapida redistdbuigao de especialistas ao longo das linhas organizacionais. As

estruturas tradicionais sao estaticas, nao mu(iam freqaentemente e quando ocorrem

eles fazem em saltos quanticos passando para outro estado estatico

Estas mudangas sao experimentadas pelos membros da organizagao como

sendo arrancados de padr6es de comportamento estabelecidos e precisando aprender

novos padr6es.

A estrutura ideal deveria ser aquela que muda tao freqQentemente (por6m em

pequenas doses) que as pessoas se tornem acostumadas a uma estrutura que esti

sempre mudando, mas que raramente causa relocag6es bruscas. O modeIo de matdz

ajuda as pessoas a se comportarem de modo que rapidas mudangas e o

compartilhamento de recursos humanos seja vista como comum

Se somente duas das condig6es estiverem presentes nao sera suficiente para se

recomendar a passagem para a estrutura matdcial. Existirao m6todos mais simples

que resolverao estas necessidades adicionais das organizag6es
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Na tabela 3.2 temos a relagao entre as

associado

pressdes externas e o comportarnento

Pressdo Ambiente Externo

Dois ou mais setores criticos:

fung6es, produtos, servigos,

mercados, areas

Exist&ncia de incerteza,

complexidade e tarefas

interdependentes

Economia de Escala

(:omportamento associado

Balango de poder, comando

duplo, tomada de decisao

simultanea

Melhorar a capacidade de

processamento das

informag6es

Compartilhar e flexibilizar o

uso de recursos humanos

Condigao I

Condigao 2

Condigao 3

TaU:la 3.2 - Condig6cs ncccss£rias c suficicntcs - Adaptado dc Matrix 19]

3.4.3 As fases de implantagio da Estrutura Matricial

Conforme DAVIS e LAWRENCE [9] nao ha um nfrmero fixo de fases na

evolugao de uma estnrtura matHcial, existem na verdade passagens distintas como

descrito abaixo

Fase l: Inicio

Esta d a forma tradicional ou convencional de administragao e organizagao, em

razao de estar formada ao redor de uma unidade de comando. N6s comegamos aqui

porque a Estnaura Matdcial 6 formada a partir dos principios nos quais sua forma

esta baseada. Nesta fase, todos os subordinados tem um tmico chefe, embora nao o

mesmo, e os chefes delegam autoridade e responsabilidade em doses iguais. Os

beneficios postehores sao distHbuidos atrav6s da hierarquia de acordo com o

principio de que quanto mais alto voc& esti na piramide, mais voc& tem

responsabilidade e beneficios. Estruturalmente, a administragao deve ser ordenada

pela imponancia de uma das alternativas de dimens6es organizacionais: fLmgdes,
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produtos/sewigos, areas geograficas, clientes, mercados. Uma delas deve ser

escolhida como soberana,

O problema classico desta estrutura funcional, 6 que uma vez escolhida urna

dimensao organizacional para a organizagao, perde-se as vantagens que a outra

escolha poderia Ihe dar. Se vocd distingue suas atividades de acordo com tarefas

funcionais, voc6 nao tera as vantagens obtidas pela coordenagao ao redor de grupos

de produtos. Se voc6 organiza ao redor de centros geograficos, voc& duplicara seus

recursos em cada local e perdera os beneficios da escala.

Fase II: Vlatriz temporaria

Quando estas dimens6es organizacionais sao simultaneamente importantes,

mas nao igualmente, uma 2’ fase pode se desenvolver, a qual chamaremos de uma

matdz temporaria. A piramide tradicional 6 mantida e ha uma dimensao

organizacional principal. Um modo secundario de organizagao 6 criado, entretanto,

mais para completar do que para compartilhar ou substituir o poder e o objetivo da

pHmeira. Esta 6 a rota evolucionaria que a indastda aeroespacial percorreu e que o

pablico mais freqQentemente identifica com a id6ia de estrutura matricial

Aqui, numa organizagao com estrutura ftmcional tradicional 6 criada uma

matdz temporaria na forma de administragao de projetos. Projetos necessitam de um

monitoramento muito preciso, porque pr&mios e multas estao freqaentemente

incluidos nos apertados custos estimados, nos programas e nos resultados a serem

obtidos. Projetos normalmente tem prazos de execugao rigidos o que faz com que os

canais de comunicagao normais do tipo sobe e desce das organizag6es funcionais se

tomem muito onerosos e consumidores de tempo. Abm disso, projetos estao

geralmente nas fronteiras de uma tecnologia em particular e vem acompanhados de

um alto grau de complexidade.

A organizagao de projetos oferece uma sai da para esta considerave1

complexidade
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A tomada de decis6es pode ser centralizada no lider do projeto, aonde o

conhecimento relevante pode ser reunido e as atividades podem ser acompanhadas

mais de perto, Os gerentes de projeto se tornam “mini gerentes gerais”, porque eles

adquirem e reunem os recursos importantes, porque eles planejam, organizam e

controlam as tarefas e atividades e porque eles tem total responsabilidade pelos

resultados

A maioria dos projetos, entretanto nao sao grandes o suficiente para terem seus

pr6prios recursos, A16m disso, cada projeto 6 fmico e percorre diferentes etapas, as

quais precisam de recursos com capacidades diferentes. A necessidade de

compartilhar recursos C evidente. O m6todo de fazer isto, costuma ser chamado,

algumas vezes, de suporIC de projelo descent rall=adtl. lsto significa que o suporte

pode vir de variadas fontes, incluindo unidades funcionais de dentro da pr6pria

organizagao, consultores extemos, subcontratados, fornecedores e clientes. Ao

mesmo tempo, projetos tem &xito porque eles estao baseados num planejamento

equilibrado e um controle centralizado, o qual freqaentemente usa uma s6rie de

t6cnicas de realizar controles. PERT, CPM e uma variedade de redes e m6todos de

controles vao freqQentemente de mao em mao pelos sistemas de administragao de

projeto,

Os conflitos geralmente surgem das diferengas entre grupos de recursos que

estao trabalhando num mesmo projeto. A integragao seja atrav6s dos sistemas de

controle ou de arranjos fisicos ou ainda pela fungao desempenhada pelo gerente de

projetos sewem como maneira de se resolver futuros conflitos de grupos funcionais

de recursos diferentes, Estas bases da organizagao de projetos - o gerente de

projetos, descentralizando as areas de suporte ao projeto e centralizando o

planejamento e controle - oferece uma alternativa viavel para a estrutura funcional,

panicularmente quando tarefas ou projetos sao complexos e por natureza

temporarlos.

Embora a administragao de projetos seja a forma mais comum de matHz

temporaria no esquema basico de organizagao, ele nao 6 fmico, Em firmas e
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indistdas que sao mais oNentadas pelo mercado, entretanto, o mesmo principio

pode ser e freqnentemente 6 aplicado. A forga tarefa de desenvolvimento de um

novo produto ou neg6cio, pode ser formada para trabalhar junta desde a concepgao

da id6ia passando pelo seu desenvolvimento e o langamento no mercado. Para os

produtos que tem sucesso em se fnmar no mercado, a forga tarefa pode tornar-se

uma unidade permanente (fases III e IV) ou atividade pode ser entregue para a

administragao da linha de produtos apropriada; e aqueles que nao tem sucesso sao

simplesmente abandonados.

Fase III: Matriz permanente

Uma vez ou outra quase toda organizagao se beneHcia das t6cnicas de

administragao de projetos para ger&ncias temporarias e tarefas nao rotineiras. Em
==W--H

algumas organizag6es estas matrizes tornam-se permanentes. A forga tarefa pode ser

convertida em uma equipe permanente, o gerente de projeto pode tornar-se um

gerente de produto. Neste arranjo ha ainda uma clara dimensao organizacional

principal e a matdz 6 secundaria. O gerente de mama em firmas orientadas ao

mercado consumidor 6 um bom exemplo de uma maInz permanente.

Ao contrario do gerente de projetos que com o t6rmino do projeto tende a sair

do neg6cio, o gerente de mama tem a incumb6ncia de fazer seu produto o mais

duradouro possfvel

As vantagens desta estrutura sao:

integragao de varias atividades envolvendo um produto

possibilidade de respostas rapidas as altera96es de mercado.

garantia de que marcas menores nao serao negligenciadas.

serve como um campo para treinamento de jovens executivos

Entretanto um gerente de mamas 6 essencialmente um gerador de propostas e

persuasor, nao decide e nem ger&ncia as operag6es
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A diferenga desta fase para a anterior 6 fato desta ser permanente e o que a

distingue da pr6xima fase C o fato de ser um dimensao organizacional

complementar.

Fase IV : Matriz madura

Esta 6 a fase da matdz completa. A diferenga essencial 6, como ja foi

explicado anteriormente, um relacionamento de dupla autondade. O poder 6

balanceado e compartilhado entre dois chefes, cada um representando uma das

diferentes dimens6es nas quais a corporagao 6 organizada. O ponto fundamental 6

que o poder nao 6 dividido, mas qualquer unidade de poder d sustentada pelo dois

chefes. O resultado 6 que os gerentes da matdz, aqueles diretamente posicionados

no centro da esautura, possuem dois chefes.

Empresas de alta tecnologia que empregam estrutura matricial freqaentemente

passam diretamente da Fase ll para a Fase IV na evolugao de suas organizag6es. Em

outras palavras, a segunda dimensao organizacional envolvida, ganha poder iguaI e

compartilha autoridade simultaneamente. Alan do mais a estrutura pode ser

permanente enquanto que o desdobramento das pessoas atrav6s da mataz pode ser

mudado constantemente

Ha muitas dimens6es organizacionais possiveis para a matdz na Fase IV. Em

organizag6es nacionais, o balango fungao - produto 6 o mais comum, e em ,/ ,
organizag6es multinacionais o balango area - produto 6 um dos mats utilizados,

como ja dito na Fase I outras escolhas podem ser feitas para diferenciar em termos

de mercado (rural, urbano, subdesenvolvido, em desenvolvimento, desenvolvido) ou

clientes (consumidor, industrIal, governamental), Organizag6es de servigo

freqhentemente usam um balango area - atividade
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3.4.4 Pap6is chave

Ha 3 papas chave numa estrutura matdcial:

1, gerente geral

2. gerentes da matdz: que devem companilhar subordinados com outros

gerentes

3. gerentes subordinados com 2 chefes.

Eles sao mais do que modelos no que se refere a estrutura, posigao e

nomenclatura. O que os faz diferentes e importantes 6 o comportamento que deles d

solicitado para o desempenho de suas fung6es.

Gerente geral

O gerente geral esti fora da estrutura matHcial, mesmo em organizagdes

matriciais o principais executivos nao estao na matdz, eles fazem parte dela: C o

gerente gera1 que supervisiona e garante o balango de poder dentro da matHz. Este

individuo nao compartilha poder com outros e nao ha separagao entre autoridade e

responsabilidade. Estruturalmente o papel do gerente geraI C o mesmo da estrutura

tradicional, o que o distingue 6 o processo de lideranga que 6 aplicado as pessoas

sob seu comando

O gerente geral 6 aquele que deve comprar a id6ia da estrutura matricial, ele

deve estar convencido de seus m6ritos ao ponto de acreditar que 6 a melhor entre

todas as alternativas possiveis. O lider tamb6m deve vender a id6ia, ser muito

articulado e falante no desenvolvimento do conceito e entusiasmar as posig6es

abaixo dele

Um dos muitos paradoxos de uma matH a 6 a necessidade de uma unidade

forte de comando no topo para garantir um balango de poder no nfvel debaixo
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Os gerentes da matriz

Estes sao os gerentes que compartilham seus subordinados com outros

gerentes. Eles se reportam diretamente ao gerente geral, mas nao tem uma linha

completa de comando abaixo dele. A sustentagao desta fungao 6 a responsabilidade

por completo de uma fungao, produto, area, neg6cio ou servigo e nao por ter

cornando total sobre seus subordinados, Estes gerentes estao definitivamente na

matriz, Eles companilham com seus pares os mesmos subordinados, informag6es e

problemas. Segundo DAVIS e LAWRENCE [9] “o 8erente que companilha seus

subordinados com outros gerentes 6 chamado a representar a maior parte das

atividades de uma organizagao e tendo como perspectiva instituciona1 o ponto de

vista da corporagao.

Neste posto ha uma grande batalha, travada diplomaticamente, pela

supremacia entre os gerentes com subordinados compartilhados. Ainda conforme

DAVIS E LAWRENCE [9] “a postura de estadista C um ingrediente essencial para o

sucesso, Aparentar estar ameagado pelo compartilhamento de subordinados 6 fatal

este nao 6 o componamento da alta ger6ncia.”

A matHz 6 um meio para se testar as habilidades dos gerentes em fazer

acontecer e sua capacidade de liderar abm de sua posigao hierarquica.

Este gerente deve estar atento ao fato que seus subordinados tem outros

gerentes para atender, ordens que paregam irracionais ou injustas podem ser

facilmente evitadas com a protegao de outro gerente. Por isso deve tomar cuidado

em deixar clara a importancia de uma diretriz.

Os gerentes com 2 chefes

Este gerente 6 tamb6m o apice de sua pr6pria piramide, pots seus subordinados

nao precisam ser compartilhados. Existem maltiplas demandas acima deste gerente

e por outro lado abaixo existe apenas um comando para gerencia-las. Mas o papel
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deste gerente nao 6 diferente do papel do gerente geral: ambos devem prestar

atengao em exig6ncias competitivas, fazer mudangas e administrar conflitos que nao

podem ser resolvidos

Assim conclui-se a descrigao dos principais conceitos da estrutura matdcial,

que sewiram de base para a proposta de alteragao do Setor de Engenharia que sera

tratada nos pr6ximos capftulos. Na figura 3,7 abaixo tem-se o exemplo de uma

estrtrtura matricial :

Gerente Geral

Gerente
corn

2 chefes

Figura 3.7 - Excmplo dc Estrutura Matricial - Adaptado Plo autor dc MATRIX in

3.5 Conclusao / '-/ ) ML a

Este capitulo apresentou os principais conceitos envolvidos na elaboragao do

trabalho. A importancia desta atividade d a pesquisa bibliografica e a utilizagao da

Internet aonde foram localizados alguns dos artigos usados no trabalho.
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Definigao do problema

4.1 Introdugio

Neste capitulo serao apontados os principais problemas e suas causas, depois

sera feita uma analise da situagao do Setor de Engenharia em relagao aos conceitos

discutidos no capitulo 3, Comegando por como 6 feita a administragao dos projetos,

passando pela analise da estrutura organizacional e terminando com os controles

utilizados pelo setor,

4.2 Identifica€ao dos Problemas

Neste item serao mostrados alguns os principais problemas detectados pelo

autor no Setor de Engenharia e as respectivas causas

1. Nao cumprimento dos prazos previstos

Um levantamento realizado pela Controladoria com os projetos encerrados no

ano de 1995 mostrou que nenhum dos 110 projetos sob responsabilidade do Setor

de Engenharia cumpHu os prazos previstos.

2. Nao cumprimento dos orgamentos

O mesmo levantamento mostrou tamb6m que os orgamentos dos projetos

encerrados somavam um valor de 6 milh6es de d61ares e haviam gasto cerca de 7,6

milh6es. isto 6 27% acima do que tinha sido aprovado,
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3. Falta de qualidade nos trabalhos da Montagem e Engenharia

A) Engenharia

De modo geral os trabalhos feitos pecam pela qualidade e confiabilidade, os

projetos sao considerados p6ssimos, pelas muitas falhas nos documentos gerados

pela Engenharia sendo os mais comuns

1. Listas de materiais : sao esquecidos materiais, enos de descIlgao e

principalmente a quantidade relacionada que nao 6 suficiente para a

execugao do servigo=

2. Desenhos : os desenhos apresentam muitos erros quando de sua utilizagao

na execugao do servigo, pois normalmente nao estao devidamente

atualizados, pois as alterag6es feitas no campo na hora da execugao nao sao

revisadas.

B) Montagem

Como a montagem 6 o ponto final da "linha de montagem" de projetos e obras,

as prob Iemas de falta de qualidade ficam mais evidentes. Somados aos problemas

deconentes das falhas de projeto, os de execugao que sao os seguintes

1, Acabamento precario: os funcionados nao terminam de modo satisfat6rio os

servigos que sao dados como encerrados pela chefia da Montagem, mas na

verdade nca\V\sempre faltando algum atiMdade para que o solicitante

possa aceitar projeto como encerrado;
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2, Demora na execugao: 6 comum verificar um servigo com 3 pessoas alocadas

onde apenas I trabalha e 2 ficam olhando, isto ocone pois os funcionados

estao insatisfeitos com os salarios e a chefia nao faz uma supervisao

adequada pois existem muitos sewigos sendo feitos paralelamente.

4. Grande n6mero de pendencias e necessidades nao atendidas

Pelos encenamentos de projetos percebe-se nitidamente a insatisfagao do

solicitante pois suas necessidades nao foram plenamente atendidas. O problema que

gerou o projeto nunca 6 totalmente eliminado. Existem tamb6m muitas pend&ncias

no final dos projetos, sao pequenos servigos que a montagem nao executa por ja ter

utilizado todas as horas previstas e nao podendo concluir totalmente o sewigo

4.3 Causas dos problemas

As causas dos problemas que foram tratados no item anterior, sao o assunto

deste item

1. Falta de urna metodologia para a Adrninistragao de Projetos

Apesar de serem feitos muitos projetos na empresa, o Setor de Engenhada nao

possui um sistema que consiga atender plenamente a necessidade da empresa na

execugao de projetos. Nao sao utilizados os conceitos pr6phos para administragao

de projetos, como por exemplo

a) prcparaqdo do escopo-. falta um roteiro que oriente os profissionais do setor

na descoberta de alternativas que satisfagam as necessidades dos

solicitantes, causando pend&ncias.
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b) planejamento I nao 6 feito um detalhamento das atividades, com isto muitas

atividades s6 sao descobertas na execugao do projeto, quando as verbas ja

estao todas comprometidas. Se forem atividades indispensaveis sera

necessario solicitar complementagao de verba e paralisar os sewigos,

comprometendo os prazos, se nao forem tornaram-se pend&ncias.

2. Turn-over elevado

As segdes que comp6e o Setor de Engenharia Vlontagem, Planejamento e

Engenharia tem uma caracterfstica negativa forte que tem sido a alta rotatividade de

pessoal nos Crltimos anos como pode ser verificado na tabela seguinte

Plane
uadro

T1993

1994 10

1995 13

1996 13

mo
Turn over anual

Tabela 4. 1

EngenhariaMolmento em
Demiss6es Demiss6esDemiss6esuadro luadro

78 18 2) 3

2 38 543 17

316796
2 19105 3

655 14iii iii
9% 18 % ml

Turn over Setor de Engenharia - elaborado pelo autor

Estes ntrmeros sao excessivamente altos se comparados aos ntrmeros do resto

da empresa que sao de um turn over de 2,5 % ao ano. As 83 demiss6es dos altimos

3 anos podem ser dividas em:

1 transfer&ncia

5 aposentadorias;

6 demissdes espontaneas;

1 afastamento por doenga (que veio a falecer);

72 demiss6es
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Os indices demonstram um total de€tontrole, pois todas as demiss6es foram

justificadas como sendo redugao do or$41 o. Resultantes de uma forte politica de

terceirizagao imposta pelo entao responsavel pela Setor de Engenharia, por6m com

o seu afastamento o setor passou a responder temporariamente ao Diretor Industrial,

que privilegiou a execugao de projetos e montagens por pessoal pr6prio,

contratando grande nimmo de funcionarios novos ultrapassando-se at6 o namero de

funcionarios que existia antes da implementagao da politica de terceirizagao.

Conv6m lembrar os problemas que geram um namero tao elevado de

demiss6es como o que ocorreram no Setor de Engenharia, o primeiro d de perda de

mem6ria t6cnica da empresa, por nao possuir uma especificagao de materiais

definida e nem uma documentagao confiav61. muitos dos detalhes de execugao de

projetos estavam nas cabegas de alguns funcionaHos antigos tanto da engenharia

com da montagem, outro problema d o pessoal que ficou num primeiro instante

ficou temeroso de que todo o setor pudesse ser demitido criando um clima de

ansiedade que prejudicou o andamento dos servigos.

3. Falta de controles eficazes

O levantamento dos projetos encenados no ano de 1995 revela a inefici&ncia

dos controles utilizados pelo Setor de Engenharia. Ja que eles nao indicaram a

tempo o comprometimento de gastos e prazos. Funcionam como meros

apontamentos de fatos ocorridos no passado e sobre os quais nao se pode mais

atuar
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4.4 Adrninistragao de Projetos

Para fazer a caracterizagao e analise do Setor de Engenharia em relagao aos

conceitos sobre administragao de projetos, que foram vistos no capitulo 3, conv£m

lembrar que este habalho foi desenvolvido tendo como ponto de vista a 6ptica que

se tem do Setor de Engenharia a partir da segao de Planejamento, aonde o autor

estava trabalhando. Situando mais uma vez entao o enfoque do trabalho serao

descritos os aspectos divergentes e convergentes, se houver. entre o que 6 feito, e

entendido na empresa e no Setor de Engenharia, como sendo Administragao de

Projetos. Para isto sera utilizado como roteiro o manuscrito de MENEZES [19] sobre

os Pontos Importantes a serem observados para o Gerenciamento de Projetos.

Antes de comegar a analise conv6m fazer um esclarecimento sobre como os

projetos sao classificados

Grandes Projetos: sao projetos que evolvam uma quantia maior de dinheiro e uma

complexidade maior seja em fungao de alterag6es profundas a serem feitas em

instalag6es em operagao ou pelo aporte tecno16gico envolvido. Estes projetos sao

de responsabilidade dos coordenadores de projeto. Seguindo-se a classificagao de

FRANKEL (pig. 32) estes sao projetos de desenvolvimento

Pequenos Projetos: sao alterag6es a serem feitas em instalag6es existentes, reparos

de equipamentos, instalag6es de pequenas estruturas, mudangas de equipamentos,

etc, sao aqueles projetos que Frankel classifica de projetos internos.

Dentro do contexto da empresa o Setor de Engenharia nao panicipa da

avaliagao dos projetos, nem efetua a analise de viabilidade dos projetos, estas duas

etapas s6 feitas sao para os projetos de desenvolvimento, chamados de “grandes”

projetos, a avaliagao 6 feita pelo Diretor de Projetos, o antigo responsavel pelo

setor, que foi afastado mas contfnua atuante, ele executa os levantamentos e estudos

com o auxflio de firmas especializadas, ja a analise de viabilidade 6 elaborada pelo
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setor de controladoria. Quanto aos projetos intemos, ditos “pequenos” projetos, a

avaliagao das ahemativas e da viabilidade 6 de responsabi]idade do solicitante do

projeto, isto 6 dos chefes das seg6es beneficiadas.

O Setor de Engenharia s6 tem contato com os projetos, quando recebe a

solicitagao de projeto com um objetivo definido pela segao solicitante, que a

altemativa de execugao ja escolhida. A segao de Planejamento recebe solicitag6es e .

as envia para a segao de Engenharia, que faz a estimativa das horas que serao gastas

para elaboragao do escopo

O escopo, chamado na empresa de estudo, consiste em um levantamento

preliminar baseado na solugao proposta pelo solicitante. Como levantamento se

entende uma conversa do engenheiro de projetos com um responsavel da area

solicitante. Ap6s esta conversa e de uma visita do engenheiro de projetos e um

projetista a area 6 que se define o escopo do projeto, o que vai sera feito e como

devera ser feito. Nao existe a participagao de outras areas, como manutengao e

seguranga, na elaboragao do escopo, acarretando assim muitas surpresas durante a

execugao do projeto e principalmente ao seu t6rmino, Pela nao participagao destes

setores nao se tem o envolvimento das pessoas no sucesso do projeto e tamb6m

acaba nao havendo cooperagao. sao exemplos de surpresas oconldas:

1 ) Para melhorar o desempenho de um tipo de ciclone a engenharia, baseada

nos documentos do seu arquivo t6cnico, especiHcou um novo ventilador

mais potente. Na hora da instalagao verificou-se que o novo ventilador era

id&ntico ao instalado. Descobriu-se que a manutengao ja havia feito esti

melhoria ha 8 anos, sem avisar a engenharia. O que a produgao necessitava

era melhorar ainda mais o desempenho deste ciclone.

2) Ap6s a ocorr&ncia de um acidente fatal de um funcionario de uma

empreiteira, o setor de seguranga passou a exigir das empreiteiras uma

integragao dos funcionarios mais rigida. bem como um procedimento dos
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cuidados e quais equipamentos serao utilizados pela empresa contratada

para garantir a seguranga de seus funcionados. Entretanto ocone uma falta

de coopera9ao entre a Seguranga e o Setor de Engenharia, pois sao comuns

casos de empreiteiras que levam at6 uma semana para conseguir fazer a

integragao de seus funcionados prejudicando o inicio dos servigos.

O planejamento de um projeto comega a ser executado ap6s a engenharia

elaborar o escopo. Este planejamento, executado na segao de Planejamento, consiste

na elaboragao de um cronograma que segue o modelo da figura 4. 1, aonde sao

langadas as estimativas de duragao, nao por atividades mas por modalidade de mao

de obra, ou seja, projeto mecanico, projeto eIarico, montagem mecanica, montagem

e16tdca e assim por diante

O planejamento feito desta maneira toma a estimativa de horas, que 6 uma

tarefa onde existe muita incerteza, numa loteHa de nameros cujo acerto 6

praticamente impossivel. O detalhamento das atividades que 6 uma das atividades

mais importantes da administragao de projetos, e cuja execugao bem feita assegura

com uma boa probabilidade que nenhuma atividade do projeto vai deixar de ser

executada, podendo assim ao final do projeto ter os objetivos do alcangados dentro

do prazo previsto. Justifica-se assim fato de acontecerem muitas pend&ncias ao

final do projeto

Outro ponto que conv6m ressaltar sobre a administragao de projetos

desenvolvido no Setor de Engenharia d que os cronogramas utilizados sao baseados

somente nos graficos de Gantt. Conseqaentemente nao temos.

• representado claramente as relagdes de interdepend&ncia entre as

diversas tarefas.

• definigao de maneira clara das folgas existentes;

• nxagao de um caminho crftico, que deve ser acompanhado de

forma mais rigida, evitando atrasos na execugao do projeto
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O escopo preparado pela engenharia C tamb6m utilizado para a preparagao do

orgamento, aonde constam as estimativas de horas de engenharia necessaHas para

elaboragao da engenharia de detalhamento, a relagao dos principais equipamentos,

plantas e esquemas de instalagao do projeto e uma relagao preliminar dos materiais.

De posse dessas informag6es o planejamento toma as seguintes atitudes:

• determina o custo estimado dos equipamentos e materiais baseado

em aquisig6es efetuadas em projetos antigos ou solicitando aos

fornecedores habituais da empresa orgamentos atualizados.

• prepara uma estimativa de horas necessarias para a execugao do

projeto (construgao civil e instalag6es e16tricas, hidraulicas e

mecanicas), isto 6 feito utilizando-se tabelas padrao de horas de

instalagao baseado no estudo e nas listas de matedais e

equipamentos preliminares. Como nao existe uma padronizagao

cada programador utiliza a tabela que deseja e do modo que achar

mais conveniente. nao se unificando a estimativa de horas.

O or9amento do projeto pronto 6 enviado ao solicitante para que ele consiga a

aprovagao, para execugao do projeto, junto a diregao.

Quando acontece a aprovagao inicia-se a engenhaha de detalhamento. Aqui

tem-se duas situag6es dependendo do tipo de projeto:

1) gmncies projetc)s-, conforme vai terminando etapas do projeto a engenharia

envia ao planejamento um pacote contento desenhos, listas de materiais e

folha de dados de inshumentos e equipamentos,

2) pequenc)s pr<)ictos-. a engenharia entrega para o planejamento o projeto

completo no final do detalhamento incluindo os desenhos (plantas e

isom6tdcos), listas de matedais e folha de dados de equipamentos e

lnstrurnentos
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O planejamento conforme vai recebendo as listas de materiais e folhas de

dados emite entao as Solicitagdes de Compra e de posse dos desenhos o

Planejamento revisa os cronogramas e as estimadvas de duragao das atividades dos

projetos. A determinagao se um projeto (ou parte dele) vai ser feito com pessoal

pr6prio ou contratado segue o seguinte padrao

I) grandes projelos-, sao executados com pessoal interno ao contrario da

definigao de FRANKEL, pela qual estes projetos deveriam ser enRegues a

terceiros para serem planejados, executado o detalhamento da engenharia e

a rnontagern

2) pequenos proyclos-, que deveriam ser executados pelo pessoal da pr6pria

empresa, mas neste caso como eles estao ocupados com os grandes projetos,

para a execugao destes pequenos projetos sao contratadas outras empresas.

A tarefa de alocar os recursos humanos pr6prios, ou seja os projetistas e a

equipe de montagem, 6 feita na segao de Planejamento, baseado em uma

programagao aonde os servigos sao canegados a medida que ha disponibilidade de

Tecursos

Quando existe um sewigo com alta pdoridade ele pode ocupar o lugar de

ouRos modificando a programagao por Gompleto, ou pode ser entregue a terceiros.

O que costuma acontecer 6 o que foi descrito acima, as projetos maiores sao feitos

pelo pessoal pr6prio ocupando a maior parte da disponibilidade dos recursos e as

pequenas obras vao sendo entregues a empresas contratadas. Com isto obras

menores, mas de execugao complexa pois envolvem areas que estao produzindo,

acabam levando meses para serem feitas pois existe todo um tramite de

documentagao (contratos, aprovagao de projetos, integragao de funcionarios

externos) que deixa moroso este processo, enquanto o pessoal pr6pdo esta ocupado
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de obras que apesar de maiores muitas vezes nao sao tao complexas e que poderiam

ser feitas com pessoal contratado, deixando o pessoal pr6prio disponivel para as

obras mais delicadas que envolvem, por exemplo paradas de produgao.

Os servigos de construgao civil sao todos executados por pessoal contratado e

acompanhados pelo supervisor da montagem que 6 t6cnico de edificag6es.

Os outros servigos de montagem (mecanico, tubulagao, e16tHco e

instrumentagao) com empresas contratadas sao acompanhados pelos outros seis

supervisores da montagem e pelos dois chefes. Por6m a prioridade de

acompanhamento sao a dos sewigos executados pelos 130 funcionados (namero do

final de 1996), assim os sewigos executados por terceiros ficam em segundo plano,

acontecendo casos de t6cnicos de partida de equipamentos, que foram deixados na

portaria da empresa por horas sem que ningu6m fosse busca-los e estes t6cnicos

acabaram desistindo e indo embora, trazendo prejuizos a pr6pria empresa ja que

estes t6cnicos tiveram que retornar e cobraram por todas as visitas que fizeram.

Um problema deste acompanhamento 6 que nao sao dennidos claramente os

responsaveis pelo acompanhamento de cada servigo, isto pode ser explicado pelo

fato destes servigos serem contratados pelo departamento de Compras que mama as

datas com os fomecedores e nao avisa o setor de Engenhada, fato que ressalta a

falta de integragao na empresa.

O acompanhamento dos sewigos pela montagem 6 feito, como ja foi dito pelos

supervisores da montagem, eles recebem de seus chefes a programagao dos servigos,

que foi preparada pelo Planejamento, que serao executados nas duas pr6ximas

semanas. Este horizonte de programagao 6 muito curto, pois eles precisam avaliar o

local, elaborn como o sewigo sera feito, se serao necessarios fenamentas especiais

para executa-lo, se ha disponibilidade delas, se os andaimes estarao disponiveis,

vehficar se os materiais estao a disposigao e requisita-los escolher o pessoal mats

apto para o tipo do servigo e negociar com seus pares a cessao desses funcionaHos.

Os supervisores reportam diariamente as horas trabalhadas ao planejamento,

s6 que estas horas sao utilizadas apenas ao final do mds. E somente neste momento
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em que 6 analisado o que foi planejado com o que foi executado, nao sao utilizadas

informag6es diarias para fazer um replanejamento. Isto faria com que a segao de

planejamento atua-se de maneira ativa na execugao do projeto, mas nao, 6 tomada

uma atitude conservadora de observado e somente se apontam as falhas e as

alternativas tardiamente e quando a empresa ja teve muitos gastos.

O que acaba acontecendo 6 que a montagem vai resolvendo os problemas de

execugao sozinha e toma atitudes que do seu ponto de vista sao as melhores, mas

para a empresa podem nao ser, pois eles nao tem uma visao global da estrat6gia da

empresa em relagao aos projetos como possui por exemplo a segao de Planejamento

Nao se pode confiar no que 6 relatado pelos supervisores da montagem, pois

estes existem proHssionais que trabalham em mais de um projeto no mesmo dia sao

langados em apenas um dos projetos, o relat6rio diario das obras na verdade nao 6

feito pelos supervisores (muito deles possuem apenas o primario), na verdade o

relat6rio 6 feito por um encanador da montagem que atua como funcionario

administrativo e para elaborar os relat6rios precisa cagar os supervisores para que

estes relatem quais servigos foram executados e quantos profissionais (e de qual

modalidade) foram utilizados.

Deve ser esta a razao que ao final dos projetos nao 6 feito o registro dos

resultados do desempenho na execugao dos servigos obtidos pela montagem, nem

sao comparados com os padr6es utilizados na elaboragao das estimativa.

Colaborando para as diverg6ncias entre o que 6 planejado e o executado continuem

existindo, nao se fazendo ajustes e melhorias nas estimativas a cada t6rmino de

projeto.

Uma frase que ilustra bem como sao encarados os projetos na empresa foi

ouvida pelo autor de um dos diretores da empresa e 6 sobre o encerramento dos

projetos, segundo a qua1 “os projetos sao entregues para a produgao eles sao

abandonados”. Desta frase pode-se muito bem imaginar o conceito vigente na

empresa sobre o setor de Engenharia e o que acontece ao final dos projetos, somam-

se os problemas de falhas de escopo, ja citados, aos problemas da montagem
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durante a execugao, sao comuns tubulag6es com suportagao dencientes (amarradas

com arame), pois na pressa de terminar a tubulagao, os servigos menos criticos,

como suportagao, pintura, protegao de isolamento, etc, sao deixados para tas, a16m

das instalag6es provis6rias feitas durante a execugao para testar partes da instalagao

ou para deixar o equipamento funcionando, nunca sao desmontadas. lsto ocorre

principalmente porque a montagem ja gastou todas as horas programadas e precisa

iniciar um novo servigo da programagao. Estes fatos dificultam o fechamento dos

projetos, pois as areas de manutengao e seguranga e as vezes o pr6prio solicitante

nao aceitam a obra como encerrada e o pessoal da montagem 6 constantemente

chamado para consertar obras ja entregues, mas que nao foram aceitas pela

manutengao. Gerando uma sobrecarga de sewigos fora da programagao

A tabela a seguir traz um resumo dos principais pontos divergentes entre os

conceitos de administragao de projetos e o que 6 executado pelo Setor de

Engenharia.
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Etapas da Administragao de Projetos I Divergencias

Avaliagao de altemativas E feita pelo pr6prio solicitante ou pelo
Diretor de Proietos
Executada Delo setor de ControIadoria

Baseado apenas na alternativa enviada
'elo solicitante

Os outros setores nao participa e por isso
nao colaboram com os proietos
Nao a feito o detalhamento das atividades

utilizando-se um cronograma padrao
Baseado somente grafico de Gantt
Nao existe um Droca

Recursos pr6prios utilizados em projetos
de desenvolvimento e terceiros fazendo

Analise de viabilidade

Elaboragao do Escopo

Integragao areas

Planejamento

Cronogramas
Estima\

Alocagao de recursos

9

>roletos rnternos
Supervisores nao tem condig6es de
acompanhar os terceiros e nao ha
denniQao clara do resDonsavel

Montagem tem um horizonte de
'laneiamento muito curto

As horas trabalhadas pela montagem no
campo sao informadas diariamente, mas
nao sao utilizadas por nao serem
confi£veis
)
mds e nao sao tomadas atitudes de
reolaneiamento

I feita pela montagem no campo sem a
devida visio do coniunto dos serviQOS

e egistrados e nem ha compara9ao
com o planejado por falta de confian9a
nas informagdes passadas Dela montagem

Existem muitas pend&ncias, servigos pi
fazer. instalag6es desativadas nao sao
desmontadas. Gerando retorno do pessoal
da montagem a sewigos ja encerrados
wejudicando a programagao

Acompanhamento dos servigos

10 Programagao das atividades

11 Monitoragao das atividades

12 Analise programado X executado
Reprogramagao

13 Geragao de alternativas

14

15 Avaliagao final do empreendimento

Nos pr6ximos itens serao tratados mais detalhadamente a situagao do Setor de

Engenharia em relagao a estrutura organizacionaI e controles
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4.5 Estrutura Organizacional

Em relagao a estrutura organizacional o setor de engenharia esti moldado

numa estrutura ftmcional classica aonde cada pessoa possui apenas um superior

imediato conforme verinca-se no organograma da figura 4.2 ja mostrado

separadamente no capitulo 2 :

GER£NCIA
DE

ENGENHARIA

coORDENKpAO

= I Almoxarifado I

I Programagio I

I Chena

I Projetistas I I Supervisao

I Operarios

Figura 4.2 - Organograma Setor de Engenharia - Elaborado pelo autor

Pelo organograma verifica-se que os chefes do planejamento, montagem e

engenhada se reportam ao gerente de engenharia. Estes chefes tem sob seu comando

todos os programadores, engenheiros, projetistas e encanegados. Toda a

responsabilidade pelos servigos destas seg6es cabe ao chefe e por conseqa6ncia

todos os beneficios

O papel dos coordenadores (gerentes de projeto) como ja foi citado 6 a
supewisao t6cnica dos projetos, O trabalho deste profissionaI se inicia peIa

elaboragao do escopo e montagem do orgamento do projeto que in para aprovagao,

esta elaboragao d feita em conjunto com a segao de planejamento que fornece as
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estimativas de custos de equipamentos e materiais e a estimativa de horas

necessarias para a montagem, Ap6s a aprovagao do orgamento o coordenador faz o

acompanhamento da engenhada de detalhamento, montagem, custos e progressos do

projeto. Durante este acompanhamento o coordenador resolvera as davidas t6cnicas

do pessoal de engenhada e montagem, por6m por se tratar de uma estnrtura

funcional classica ele nao tem nenhuma autoridade sobre este pessoal devendo

dirigir-se aos chefes das seg6es sempre que necessitar de algo, por6m ele C quem 6

cobrado pela alta diregao sobre as datas de t6rmino, do andamento e controle dos

gastos do projeto, Mesmo nao sendo responsabilidade do coordenador a emissao de

ordens de compra que 6 feita no planejamento juntamente com o controle dos gastos

dos projetos.

Outro fato que oconeu nos alamos dois anos d a substituigao do responsavel

pelo setor de engenharia. De inicio o respons£vel era o Diretor de Projetos, em

margo de 1995 a responsabilidade ficou com o Diretor Industrial, ficando portanto

vago o cargo at6 outubro de 1995 quando o gerente de manutengao deixou o cargo e

assumiu a ger&ncia de engenharia (nao mais diretoria). O fato curioso d que o

Diretor de Projetos a16m de continuar na empresa manteve a responsabilidade sobre

os principais e mats eshat6gicos projetos de desenvolvimento, cabendo ao novo

gerente dar continuidade aos projetos em andamento e os novos projetos de menor

complexidade e custo,

Analisando-se o setor pelo prisma dos conceitos de DAVIS e LAWRENCE sobre

as condig6es necessadas para a implantagao de uma estmtura matricial

1- Pressao externa por duplo objetivo dos resultados: a partir do ano de

1995 a empresa como um todo ingressou num programa de implantagao de

Gerenciamento da Qualidade Total, Com isso os setores tiveram que se

estruturar para fazer cumpdr o pIano de implantagao do GQT em cada setor

e segao da empresa. Este plano consistia basicamente da conscientizagao de

todo o pessoal atrav6s de reuni6es e palestras, conforme o nfvel do
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funcionario, para difundir os conceitos da qualidade total, definigao da

missao e neg6cios do setor e de cada segao, dennigao de itens de controle

baseados nas dlmensOcs da qualidade5 e sua utilizagao efetiva. No caso do

setor de engenharia sempre existiram cobrangas naturais sobre o resultado

dos projetos em relagao a cumpHmento de prazos e dos orgamentos

aprovados, passou a existir esa 2a cobranga, um novo objetivo de resultado

a ser cumprido.

2- Pressao por alta taxa de processamento da informagao: Verificando-se

projetos do final da daada de 80 e inicio da 90 percebe-se que nao existia

uma preocupagao com os prazos. pois os projetos demoravam muito mais

que o previsto e os orgamentos costumavam ultrapassar em muito o que

havia sido aprovado, isto ocorria sem que houvesse a necessidade de

aprovagao de complementagao do orgamento do projeto. Assim acontecia

pois a empresa monopolizava o mercado interno de fibras cortadas de

celulose e nao se controlavam muito os custos pots os lucros eram

fantasticos. Por6m, principalmente ap6s a abertura das importag6es, a

empresa viu-se obrigada pelo mercado a se modemizar e reduzir o prego de

seus produtos aos patamares em que o produto similar importado chegava

ao pais e mesmo assim nao esta conseguindo vender, pois o seus antigos

clientes se acostumaram com a qualidade do produto estrangeiro. Com isso

o setor de projetos se viu pressionado a cumprir os orgamentos aprovados,

oconendo casos de projetos paralisados atC que se tivesse aprovado a

complementagao de verba e para tirar o aaaso tecno16gico os projetos

deveriam ser executados o mais depressa possivel e dentro do planejado

O principal reflexo d que o tramite da documentagao entre as seg6es do

setor de engenhaHa, com outros setores da empresa e com fomecedores

5 Dimens6cs da Qualidadc: Qualidade intrinscca, Custo. Entrega. Moral e Segur,rnga. C.nln)s l6 J
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externos deveria ser o mais agil possivel, o que na verdade nao ocorria, por

exemplo o fomecimento de um sistema de transporte por roscas e esteiras

levou 13 meses desde a data da emissao dos documentos para compra atC a

entrega, sendo que deste tempo apenas 3 meses foram gastos na fabricagao

os outros 10 meses foram gastos com idas e vindas de propostas entre o

setor de engenharia, o setor de compras e os fornecedores para a definigao

do equipamento

3- Pressao por compartilhamento de recursos: o setor de engenharia sempre

foi uma ilha dentro da empresa at6 meados desta d6cada. Existiam

profissionais suficientes nas seg6es de engenharia e montagem para

executar todos os projetos com reforgo de pessoal contratado por

adrninistra9ao quando necessario. A segao de planejamento era formada

apenas por 3 pessoas fazendo apenas a emissao de ordens de compra sem

nenhum controle dos gastos e do cumprimento de cronogramas.

Por6m com a diminuigao das vendas o setor foi alvo de cortes de pessoal e

com o avango tecno16gico foi muito rapido o pessoal interno nao era capaz

de projetar tudo sozinho, sendo necessaria a utihzagao de pessoal da

produgao para auxiliar na elaboragao da engenharia basica dos projetos,

Assim nao havia mais pessoal disponfvel para a execugao dos projetos

sendo necessado o compartilhamento de recursos humanos com outros

setores da empresa

Verifica-se portanto que as tIeS condig6es para implantagao da Esautura

Matdcial, conforme definido por DAVIS e LAWRENCE, foram satisfeitas, sendo

entao este um modelo apropriado para o setor de engenharia.
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4.6 Controles

No allo de 1995 a totalidade dos projetos que foram encerrados nao cumphram

o prazo estimado e o orgamento aprovado. A alta diregao determinou como diretriz

para o Setor de Engenharia no ano de 1996 o controle dos orgamentos.

Paralelamente foi implantado um sistema de controle de gastos dos projetos, que

nao iria permitir a confirmagao de pedidos de compra se o valor do orgamento

estivesse ultrapassado, entretanto este sistema nao teria como controlar as horas

gastas pelos funcionarios das segdes de montagem, engenharia e planejamento nos

projetos.

Ao final de 1996 foi feito novo levantamento e foi verificado que os projetos

encerrados neste anc ficaram dentro dos orgamentos aprovados. O setor de

engenhaHa para alcangar esta meta instituiu um controle mats rigido sobre o custo

de cada projeto, utilizando-se para isto de uma planilha para cada projeto aonde

eram langados todas as previs6es de gastos e os gastos efetivos, assim foi-se

monitorando o custo. No final do mds era feito o fechamento das horas gastas pelo

pessoal de engenharia, montagem e pIanejamento nos respectivos projetos trabalhos

no mds. Este valor era confrontado com o saldo disponivel para os projetos

conforme indicavam as planilhas, caso nao houvesse saldo era feita uma

redistHbuigao do gasto para outros projetos que ja haviam sido encenados e

possuiam sobra de orgamento, Assim com este artificio foi possfvel alcangar a meta

Mas os prazos estimados continuaram nao sendo cumpridos em todos os projetos.

Um dos motivos para o nao cumprimento dos prazos 6 que na preparagao do

orgamento, quando os cronogramas prehminares sao elaborados, ainda nao se tem a

engenharia de detalhamento pronta o que compromete a acuracidade das

estimativas. Outro motivo 6 que acontecem mudangas de prioridades para execugao

dos projetos determinadas por fatores alheios ao setor de engenharia, por exemplo

– necessidade de mercado;

– exig&ncias legais, ambientais;
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– estado de conservagao de equipamentos;

– estrat6gias da empresa

Os controle existentes no setor sao os seguintes

• controle de custo: para cada projeto existe uma planilha aonde 6 langado o

custo aprovado, o custo estimado e o custo real

• controles administrativos

projetos: datas de envio e retorno de aprovagao, valores

aprovados, envio para engenharia;

solicitag6es de compra: datas de envio e retorno para verificagao

de sobra, aprovagao e envio para o setor de compras;

analise e certificagao de desenhos: datas de recebimento e envio

para compras e envio e retorno da segao de engenharia

• controle de boras: as horas gastas em engenharia e montagem sao langadas

diariamente nos respectivos projetos. A totalizagao d feita todo final de m&s.

4.7 Conclusao

O levantamento dos problemas apontou o nao cumpdmento de prazos e

orgamentos, a ma qualidade dos sewigos executados e o grande namero de

pend6ncias no encerramento dos projetos como sendo os pdncipais problemas do

Setor de Engenharia. As causas sao a falta de uma metodologia de Administragao de

Projetos, um turn-over elevadissimo reflexo da falta de organizagao administrativa

do setor e a falta de controIe eficazes

A analise detalhada da Administragao de Projetos, da estrutura organizacional

e dos controles em uso, forneceram os pontos deficientes do setor e deveriam ser

aqueles a serem corrigidos pela proposta de melhoria
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5.1 Introdugao

Neste capftulo serao feitas as propostas de melhoria para o Setor de

Engenharia com a inten9ao de cHar um sistema de gestao interna de projetos. Sera

tornado como linha mestra destas propostas os pontos divergentes citados no

capitulo anterior, no que se refere a administragao de projetos. com melhoria

tamb6m na estrutura organizaciona1 e no sistema de controle para adequa-los as

propostas,

5.2 Administragao de projetos

Neste item sera explicada qua1 deve ser a seqa&ncia de etapas a serem

executadas para garantir o cumprimento total dos objetivos dos projetos dentro da

nova metodologia aplicada, uma definigao mais objetiva quando utilizar recursos

pr6prios ou de terceiros.

5.2.1 Seqii6ncia da administragao de projetos

Esta seqQ&ncia se baseia no que foi apresentado no capitulo 3, considerando-se

as sega&ncias de MENEZES [18] e FRANKEL [13] e as diverg&ncias existentes no

Setor de Engenharia conforme visto no capitulo 4. As propostas vao modincar

apenas os trabalhos do Setor de Engenhana, as atividades que envolvam

modificag6es de procedimentos que abranjam toda a empresa, nao serao objeto

deste trabalho, pois dizem respeito a outros setores com metodologias de aabalho

diferentes. Portanto as atividades que compdem o encaminhamento das Solicitag6es

de Projeto continuaram as mesmas, as modificag6es oconerao no modo do Setor de

Engenhada trabalhar com estas atividades, EnRetanto conv6m ressaltar que o Setor

de Engenharia ngo deve ser tornar uma ilha de exce16ncia dentro da empresa,

sempre que necessario deve solicitada a participagao de outros setores para a

condugao das atividades.
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Para facilitar o entendimento das responsabilidades sobre cada atividade pode

ser consultada a matHz de atdbuigao de responsabilidade (figura 5.13 pagina 122).

1. Identificagao das necessidades:

E responsabilidade de cada segao de empresa identificar quais as suas

necessidades e emitir uma solicitagao de projeto para o Setor de

Engenharia

ll.Elaboragio do escopo:

A ser desenvolvido pelo Setor de Engenhaha com a colaboragao de setores

como manutengao e seguranga, e logicamente pela segao solicitante

Este 6 um ponto muito importante da Administragao de Projetos, pois com

um escopo bem definido 6 certo que as necessidades do solicitante serao

melhor identificadas. As atividades envolvidas na elaboragao do escopo sao

• definigao do problema: ao inv6s de utilizar simplesmente a solugao que

6 enviada pelo solicitante, um dos engenheiro de processo da segao de

Engenharia devera ir ao local e definir claramente com ele qual o

verdadeiro problema. Envolver neste processo tamb6m os setores de

manutengio e seguranga que possuem uma viv&ncia diaNa dos problemas

da segao e uma visio do problema diferente do solicitante. lsto pode ser

feito atrav6s de uma ou mais retmi6es entre representantes dos setores de

engenhada, manutengao, seguranga e segao solicitante

Uma maneira de tornar a definigao do problema mais simples 6 a

utilizagao de um questionario, que ajuda na identificagao das

necessidades, adaptado pelo autor de HARDING[14]:

PROCESSO

<> Os equipamentos necessados estao totalmente definidos?

Q As pegas de reposigao foram solicitadas?

<> Existem fornecedores aprovados para algum equipamento?
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O canegamento, armazenagem e transfer6ncia de mat6das-primas e

do produto acabado sao adequados?

Todas as interfaces com instalag6es existentes foram identificadas?

Quais os materiais necess£rios para a instalagao?

Existe alguma especificagao especial para valvulas ou tubulag6es?

Quais as especincagao para o isolamento?

CIVIL, ESTRUTURAS E ARQUITETURA

A construgao de novos pr6dios ou reforgo de suportes e estruturas

serao necessan as?

O equipamento sera instalado fora ou dentro de um pr6dio?

Ha necessidades de fundag6es para os equipamentos?

Novos pipe-racks ou suportes serao necessaHos?

sao necessahas construg6es auxihares (armaz6ns, salas de controle,

laborat6rios, escrit6rios, vestiarios, refeit6rios)?

UTILIDADES

As capacidades instaladas de utilidades (incluindo vapor, agua

gelada, agua de resfnamento, nitrog6nio, ar de processo e para

instrumentos e agua industrial) sao suficientes?

Sera preciso aquecimento, ventilagao ou condicionamento de ar

ELiTRICA

Ha espago adequado e carga e16tdca disponivel para a instalagao de

um novo centro de controle de motores? Existe disponibilidade de

gavetas nos CCM’s existentes?

Quanto de carga sera acrescentado?

A iluminagao da area foi providenciada?

O aterramento do eauiDamento foi Drovid enelado?
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INSTRUMENTA('AO

<> Existem fornecedores qualificados para instrumentagao?

<> Existe algwn novo tipo de instrumentagao?

SEGURAN(.'A

<> Existe algum risco especial associado a este projeto?

<> Quais as exig&ncias de protegao contra fogo?

<> Hi alguma exig&ncia especial para a aprovagao do funcionamento?

MEIO-AMBIENTE

a Oprojeto ira gerar algum novo residuo?

<> Os residuos podem ser tratados com as instalag6es existentes?

a Sera necessaria alguma nova licenga?

<> Existem licengas ou permiss6es que precisem ser revisadas ou

revalidadas?

0 Ha alguma exig&ncia especial para a aprovagao do funcionamento?

CONTROLES

<> Quais as necessidades de controle de processo do projeto?

<> Ha capacidade suficientes de entradas e saidas no sistema de

controle existente?

a Ha capacidade de controle suficiente no sistema de controle

existente?

Figura 5. 1 - Questionirio para idcntificagao do problcma - Adaptado Fxlo autor dc H.\RI)lsc; 1 1+1

• determinagao dos objetivos do projeto: o objetivo do projeto definido

pela segao de Engenharia com conhecimento e aprovagao do solicitante e

do Gerente Geral, deve ser um resultado tangivel, ou seja, que ao final

do projeto possa ser faciImente medido. Todos os envolvidos no projeto

devem ter conhecimento deste objetivo
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• determinagao de alternativas: a segao de Engenhada deve relacionar

todos os equipamentos, construg6es, estruturas, coberturas, sistemas de

controles, instrumentos que fargo parte da instalagao e preparar uma lista

de mateHais preliminm.

estirnativa de recursos necess£rios: a segao de Planejamento deve

preparar estimativas de custo para os itens relacionados para cada uma

das altemativas elaboradas peta segao de Engenharia. Utilizar para isso

um mesmo procedimento para estimar custos e horas e se possivel um

tmico banco de dados de estimativas de horas dos projetos antigos.

an£lise de viabilidade econ6mico-financeira: feita pelo setor de
Controladoria,

selegao de alternativas e aprovagao para execugao: o Gerente Geral

deve, baseado num relat6rio do Planejamento, escolher a altemativa mais

viavel e liberar o inicio de sua execugao. Se for um projeto de

desenvolvlmento estrat6gico, a definigao deve ser feita peta alta diregao.

escolha do coordenador do projeto: a pessoa que vai acompanhar o

projeto atC o final. Escolhido pelo Gerente Gera1 entre os coordenadores

que sejam mais tecnicamente afetos ao hpc de projeto. Tamb6m dever£

ser escolhido um sub-coordenador de projeto que ira funcionar como um

centralizador das atividades de programagao e acompanhamento da

execugao

•

•

•

e

Ill.Planejamento:

E a etapa de preparagao para execu9ao do projeto, nesta etapa as todas as

atividades devem ser definidas. A panir das metas e objetivos da alternativa

aprovada fazer o detalhamento das atividades que 6 uma das tarefas mais

importantes denao da administragao de projetos. Esta etapa como um todo 6

responsabilidade do Coordenador de Projeto
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1 ) Identificagao das atividades

Sua execugao busca reduzir a incerteza do projeto pela identificagao de todas

as atividades do projeto que ao serem completadas, marcam o final do projeto. A

sua elaboragao segue a ordem abaixo

a) Preparar a lista de atividades

Listar todas as atividades que ao serem concluidas deterTninam a final do

projeto.

• Usar listas de atividades de projetos antigos.

• Caminhar mentalmente pelo projeto

• Escolher pessoas com experi6ncia em projetos similares.

• Discutir com os membros da equipe do projeto.

b) Atribuir responsabilidade sobre as atividades

Neste ponto deve ser feita a atHbuigao de responsabilidades do projeto,

Atribuir a um grupo ou pessoa a responsabilidade pela execugao da atividade.

OBS

A atividade pode ser subseqaentemente dividida em atividades menores e

atribufdas a individuos

Durante esta separagao em atividades, ha mais certeza sobre a

responsabilidade do grupo, do que sobre a responsabilidade das pessoas

c) Estabelecer atividades tangiveis

• Sem a confirmagao do t6rmino nao ha evid6ncia de que a at{vidade foi feita

• A confinnagao deve ser tangivel: um relat6rio, um medigao, um teste bern

sucedido, um produto, etc,
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2) Definigao dos detalhes das atividades

a) Atribuir tempo e recursos estimados para as atividades, Esta 6 geralmente a

tarefa mais dificil no planejamento de um projeto. Utilizar tabela padrao e

um procedimento que padronize a operagao.

b) Determinar o custo estimado das atividades para se obter o custo total do

projeto, Utilizar projetos antigos para fomecer um banco de dados valioso

de estimativas hist6ricas e reais

c) Identificar atividades precedentes, elas podem ser identificadas

caminhando-se mentalmente pelo projeto

d) Quebrar atividades elementos menores ou passos, Estes tamb6m devem

possuir um objetivo e terem confirmagao de t6rmino.

e) Atdbuir a um individuo a responsabilidade de concluir a atividade

3) An£lise de atividades

A analise de atividades identifica aquelas que estao mais sujeitas a causar

problemas. lsto 6 o inicio do que se costuma chamar de gerenciamento de risco.

Tarefas de alto risco sao aquelas que

• Estao no caminho critico

• Possuem seqaCncia inflexivel de atividades

+ Tem os maiores orgamentos

• Atividades gargalo

• Tem alto grau de incerteza na estimativa de duragao

• Tem alto grau de incerteza no orgamento

• Tem alto grau de incerteza considerando-se a possibilidade de se ter tecnologia

disponf vel,

• Atividades que dependam do mesmo tipo de recurso ao mesmo tempo.

• Ter pessoaI inexpeHente ou sem confianga participando.

• Interface com muitos outras atividades ou projetos.
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Atividades que possuem crit6rios de alto risco devem ser controladas bem de

peno atraves de inspegdes peri6dicas, PIanos preventivos ou de contingencia devem

ser elaborados para atividades que estao ficando problem&icas.

Atividades de mellor risco devem ser controladas atrav6s de amostragem ou de

inspeg6es menos freqnentes.

Outro ponto importante dentro do Planejamento do Projeto d possuir um ampla

visio do projeto buscando alternativas a possiveis problemas que possam ocorrer

durante o desenvolvimento do projeto, para isso 6 importante nesta etapa utilizar o

seguinte questionario proposto por HARDING[14]

A tecnologia ou equipamentos envolvidos foram testados em operagao?

* Ha alguma coisa no projeto que 6 nova ou nao 6 familiar a empresa?

* Pode ser feita apenas parte do projeto, mas se alcangar a maioria dos

resultados?

+ Quais sao as maiores vulnerabilidades e suscetibilidades do projeto?

+ Quais sao as economias do projeto e em quais hip6teses elas estao

baseadas?

* Qual a base da estimativa de custo?

Este projeto pode ser feito com menos dinheiro?

* Quem faa as compras?

Qual o enfoque da montagem (uma tmica empresa contratada ou varias

empresas)?

+ Porque deve ser feito agora - o projeto pode ser adiado?

* Qual o caminho critico do cronograma?

* Quem fara a administragao da montagem?

# Foi esquecido alguma coisa?

Figura 5.2 - Qucstion3rio para clatx)ragzIo do problcma - Adaptado lxlo autor dc H.\RI)IN(i 1 141

Este questionado ira fornecer alternativas de montagem que serao utilizadas

durante a execugao
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IV.Engenharia de detalhamento

Nesta etapa os objetivos e metas do projeto devem ser traduzidos em plantas,

isom6tHcos, diagramas, folha de dados de equipamentos e instrumentos, detalhes

tipicos, listas de materiais, Para possibilitar uma instalagao sem problemas. Um

esquema que representa esta etapa 6 mostrada na figura 5,3

Eslxcificag6cs dc
equip,rmcntos dc

controlc
Instrumcntagao c
malha dc controlc

Dctalhamcnto
c16trico

instrumcntagglo c
controlc

Espccificagdes dc
rnstrumcntos

Fluxogramas
dc proccsso

Fluxogramas dc
tubulag50 c

instrumcntag50 Eslxcificagdcs dc
cqulpanlentos

Projeto de
distribuigao de

forga

Lay-out dos

}cquiWmentos

Projcto dc
tubulag50

Dctalhamcnto
mccanico e de

tubulagao

Projcto
estrutural

Arquitctura Detalhamcnto
civil. estrutural c

de arquitcturaPlanta da

instalagao
Projeto

civil

Figura 5.3 - Engcnharia dc dctalhamento - Adaptado pclo autor dc H..\RDIXG 1 1+]

V. Programagio

Determinar a utilizagao e aprovisionamento de recursos humanos e materiais

Com os desenhos (plantas e isom6tHcos) prontos revisar as estimativas de horas e

definir se serao utiIizados recursos internos ou contratados (ou ambos) conforme os

segulntes crlterlos,
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FA’llORES FAt7( )RAjPh:IS

t Tsar recllrsos internos \ Contratar

impedir que nova kcnologia seja de \– capacidade de derecer lecnologia

conhecimento de terceiro,: \ jd desert\,ol\,ida,

d„en,„,I\,er a tecnol.gia de \– re,I,r„), pr6prio, ocl,pado,.

elaboragao do empreelldimetlto: \– e„itar admitir pe„oaI:

\,isao illcompleta ou imprecisa da \– e~itar disper,do gerencial,

I,,„.I„gia, dO„,Ita„doap„„ag,m a \ d„,.la„d. „,„„o, de al1. ni„el

terce iFos; I t&ctlico para ali\,ida,les qlle IIaO a

,onh„imento espe,i,d do I.,„ I. \ atividade:Dm,

Fazer uma avaliagao econdmica da melhor altemativa (contratagao ou recursos

pr6prios). A disponibilidade de recursos internos deve ser utilizada ao maximo antes

de fazer a contratagao de terceiros, Esta etapa deve ser desenvolvida pelo

Subcoordenador com a aprovagao do Coordenador do Projeto.

Dentro da programagao um ponto bastante importante e que no capftulo 4 foi

apontado como sendo uma diverg&ncia 6 a Elabc)ragao de t-ronogramas , Como foi

visto o Setor de Engenharia atualmente se utiliza apenas do Grafico de Gantt nao

sendo utilizados uma das fenamentas mais importantes da Administragao de

Projetos, que 6 o diagrama PERT-CPM

Para elaboragao do diagrama PERT-CPM sao necessarios as seguintes tarefas:

• detalhamento das atividades;

• a identificagao das relagdes de preced&ncia entre as atividades;

• a estimativa de duragao das atividades.

Estas tarefas dentro da proposta de Administragao de Projetos foram

executadas na etapa de Planejamento. O que sera feito agora 6 uma reavaliagao das

atividades e suas estimativas. uma vez que ja foi elaborado o detalhamento do

projeto, Astm as estimativas podem ser refeitas com menos incerteza, pois os

isom6tricos de tubulagao e diagramas de e16tdca ja estao prontos, bem como as

listas definitlvas de materiais e relagao completa de equipamentos.
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O programador deve entao utilizando um software de Admirhstragao de

Projetos langar todas as atividades e suas respectivas estimativas de duragao, os

recwsos humanos necessarios e as relag6es de preced6ncia

Na figura 5.4 temos o exemplo de um projeto com todas as atividades langadas

incluindo estimativas de tempo, relag6es de precedencia e recursos necess£dos.

Feito isso o software possibilita a escolha de visualizagao tanto do diagrama

PERT-CPM (figura 5.5) como o grafico de Gantt (figura 5.6)

O caminho critico 6 apontado tanto no grafico de Gantt como no diagrama

PERT-CPM. A identificagao do caminho critico fornece subsidios para que se possa

atuar nas atividades que o compde para se tentar reduzir o tempo total do projeto.
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Figura 5.4 - Relagao de ati\'idades. durag6es. relag6es de preced6ncia e recursos - Elatnrado lxlo autor,
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Figura 5.5 - Diagrama PERT-CPM - Elatx)rado Flo autor,
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Figura 5.6 ' Grafico de Gantt - Elatnrado pelo autor
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IVivelamento de recursos

Pelo fato de existir na empresa pessoal pr6prio para execugao de engenharia

de detalhamento e montagem. o Setor de Engenharia precisa fazer o nivelamento

destes recursos para garantir um aproveitamento maximo destes, evitando a

ocorr6ncia de picos e vales de utilizagao destes recursos, na figura 5.7 tem-se um

exemplo de histograma de uma qualincaQao de mao-de-obra em projeto

Percebe-se claramente o sobre e a sub utilizagao deste recurso. Na figura 5.8,

por sua vez este recurso foi nivelado. Quando picos e vales forem inevitaveis as

alternativas que o coordenador de projeto possui para contornar estes problemas

sao

• picos: Trabalhar em regime de horas extraordinarias; ou fazer a contratagao

de terceiros.

• vales: dispensar o pessoal; “emprestar“ estes recursos para outros projetos

auntamente como custo)

Portanto 6 clara a importancia do nivelamento de recursos dentro da

Administragao de Projetos, principalmente quando se imagina que existam 4

qualificag6es de mao-de-obra na engenhada e 12 na montagem. O processo de

nivelamento deve ser bastante dinamico, pela constante alterag6es em frmgao de

entrada de novos projetos e da reprogramagao. E impossivel imaginar sua execugao

sem a utilizagao de um software de Administragao de Projetos.

Pela grande quantidade de projetos, o nivelamento de recursos humanos

pr6prios deve centralizado na segao de PIanejamento, mas as modificag6es nos

cronogramas devem ser aprovadas pelos Coordenadores de projetos
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VI. Suprimentos e contratag6es

Com a emissao pela engenharia de detalhamento das folhas de dados de

equipamentos e hstas de materiais, a se9ao de Planejamento deve proceder a

emissao de solicitag6es de compra, que serao aprovadas pelo Coordenador do

projeto. Nesta etapa o Setor de Engenharia deve enviar ao setor de Compras folha

de dados de equipamentos e instrumentos completas e nao deixem margens a

davidas, bem como especificag6es de materials dentro dos padrdes comerciais. Com

isso o processo de compras sera agilizado. Outro ponto importante 6 a rapidez e

objetividade na analise e certificagao dos desenhos de equipamentos, instrumentos,

pain6is, sistemas de ar condicionado, etc

Os pontos listados abaixo sobre o processo de compras da empresa devem ser

de conhecimento de coordenadores e subcoordenadores

• Quais os procedimentos de compra da empresa?

• Quem tem autoridade para a aprova9ao dos pedidos de compra e em que

nfvels?

• Quais sao os termos e condigdes padr6es dos contratos da empresa?

• Ha uma lista de fornecedores qualificados para equipamentos e
instrumentos?

• Aempresa tem contratos de fornecimento de algum tipo de material?

• Se uma empresa de engenharia for auxiliar nas compras, qual sera o

procedimento e como ele sera coordenado?

• Ha uma relagao de empresas de engenharia e montagem pr6-aprovadas para

trabalhar na empresa?

• Ha prefer&ncia por algum sistema de contratagao - uma s6 empresa ou

maltiplas empresas?

• Ha prefer6ncia pelo tipo de contrata9ao - pacote fechado, ou por
administragao?

Figura 5.9 - Pontos ]xrra cntendimcnto dos proccssos dc compra - Adaptado lxlo autor dc HARDIN(i 1 141
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C)utras dicas importantes para quem vai administrar um projeto em relagao ao

processo de compras sao:

• Emitir a solicitagao de compra dos principais equipamentos tao logo tenha a

aprovagao de orgamento

• Planejar tempo adequado nos cronogramas de entrega de equipamento para

a analise, revisao e aprovagao de desenhos.

• Saber para quais itens serao necessarias inspegdes antes da entrega e

programar prevlamente estas inspeg6es para evrtar atrasos.

VII. Execucao

Esta e a etapa em que o projeto vai ser implementado o acompanhamento sera

feito pelo Subcoordenador devendo-se estar atento as seguintes recomendag6es:

1. Antes de iniciar a execugao. certificar se o projeto de detalhamento foi

cuidadosamente revisado. Um bom projeto de detalhamento minimiza as

mudangas de ordens

2. Realizar reuni6es regulares (no minimo semanais. senao diarias) de

acompanhamento da execugao, para saber aonde e no que estao as pessoas

estao trabalhando

3. Fazer inspeg6es freqQentes para verincar o progresso da instalagao. Marcar

nos fluxogramas os equipamentos e linhas de tubulagao que ja estao

instalados

4. Evitar ao m£ximo fazer modificag6es antes do t6rmino de todas as

atividades previstas no escopo inicial

A etapa de execugao 6 composta das seguintes atividades

a) executar as etapas previstas e programadas: antes de iniciar a execugao das

atividades C preciso avaliar o local, elaborar como as atividades serao feitas,

se serao necessarias ferramentas especiais para executa-las, se ha

disponibilidade destas, se os andaimes estarao disponfveis, verificar se
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todos os materiais ja estao na empresa e requisita-los, escolher a equipe de

trabalho mais apta para o tipo de sewigo e negociar a liberagao deste

pessoal. Para que isto possa ser feito 6 necessario que o responsavel da

montagem pela instalagao receba a programagao do Subcoordenador com

bastante anteced6ncia, a fim que se possa ser feito uma preparagao da obra

independentemente se quem for executa-la seja pessoal pr6pHo ou terceiros.

b) utilizar os recursos humanos e materiais, sempre que possf vel, dentro do

que foi programado (quantidades e periodos de utilizagao): a verificagao da

correta utilizagao dos recursos 6 conseguida pela informagao do responsavel

pela instalagao das horas trabalhadas nas atividades, o nhmero de pessoas

por qualincagao de mao-de-obra e tamb6m a relagao de problemas

encontrados na execugao, a figura 5.10 mostra um modelo deste Relat6rio

Di Mio da Instalagao e na figura 5.Iaa tem-se o relat6rio geral do projeto.

c) efetuar reprogramagdes no projeto conforme o andamento do projeto e

adotar o planejamento iniciais como bases de comparagao: com o

recebimento dos relat6rios diarios, deve ser feita a analise entre o executado

e o planejado. lsto deve ser executado pelo Subcoordenador que C uma

pessoa que tem acesso ao planejamento geral do projeto e que sabe quais

solug6es alternativas estao previstas caso ocorram problemas
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Relat6rio Di£rio de Instalagao Data

Atividade:

Projeto:_ N1 1C)

Responsavel :

Eletricista
Encanador
Funileiro
Instrumentista
Isolantista
Mecanico
Pedreiro
Pintor
Serralheiro

Mdista

o N'’ Func, N' Horas Total Horas

TOTAL
Selvigos Executados'

Problemas encontrados:

Vistos:

Responsavel Subcoordenador Gerente Montagem

Figura 5.10 - Rclat6ho Di£rio da Jnstalagao - Elatx)rado lxlo autor
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Figura 5.10a - Relat6rio Geral da Instalagao - Elatx)rado Flo autor
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Vlll. COMISSIONAMENTO

E a etapa de verificagao fmal se tudo o que estava no planejamento inicial foi

instalado e esti funcionando conetamente. Uma lista de verificagao a ser utIIizada

pelo Coordenador do Projeto nesta etapa 6 mostrada a seguir:

• Tudo que esti contido nos fluxogramas (ou outros documentos de
instalagao) foi instalado ou construido?

• As valvulas de controle e instrumentos foram instalados adequadamente?

• O sentido de rotagao dos motores foi verificado?

• Todos os acoplamentos dos motores foram conectados?

• C)alinhamento e lubrificagao de equipamentos rotativos foi veri6cado?

• Os sinais dos instrumentos foram checados?

• Todas as hgag6es de entrada e saida foram vedficadas?

• As valvulas atuadoras foram testadas quanto a operagao de abre-fecha?

• A programagao inicial de controle e ajustes foi instalada?

• Os instrumentos foram calibrados e estao em condigdes de partida?

• Todos os sistemas de seguranga estao funcionando?

• As utilidades estao disponiveis?

• Oteste final de pressao foi feito?

• As pegas de reposigao dos equipamentos estao disponiveis?

• Os procedimentos de operaQao e manutengao foram escritos?

• Todos os operadores foram treinados?

• Todas as licengas de operagao foram obtidas?

Figura 5.1 1 - Lista dc \crificag ilo do comissionamcnto - Adapudo Fxlo autor dc H.\RDING 1 1+ 1

Outras dicas ateis para o comissionamento de um projeto sao

• C)comissionamento deve ser feito em sistemas sempre que possfvel
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• Prever no cronograma tempo suficiente para o comissionamento do projeto,

Determinar um tempo extra quando o projeto envolver bastante

instrumentagao ou um novo sistema de controle

IX. AVALIA(.'Ao FINAL DO PROJETO

Etapa final do projeto aonde sao realizadas as seguintes atividades:

• a segao de Planejamento deve elaborar a mem6ria t6cnica do projeto,

arquivando os resultados do projeto, horas utilizadas em cada atividade,

custos, atualizando o banco de dados de estimativas.

• o Coordenador deve elaborar relat6Hos dos resultados finais do projeto,

conferindo os objetivos iniciais (tangiveis) com o resultados obtidos.

• o Coordenador deve emitir avaliag6es globais sobre o desempenho da

equipe do projeto e dos resultados alcangados

5.3 Estrutura Organizacional

Conforme foi visto no capftulo anterior, as condig6es necessarias para a

implantagao de uma estrutura matHcial

1. Pressao externa por duplo objetivo

2. Pressio por alta capacidade de processamento da informatio

3. Pressio por compartilhamento de recursos

Estao presentes no dia-a-dia do setor de engenharia da empresa em estudo.

Assim sendo sera delineado aqui um modelo de estrutura matricial a ser aplicado na

gestao interna de projetos, com a descrigao das fungdes dos papeis chave dentro de

um modelo organizacional do tipo matricial, a matriz de atdbuigao de

responsabilidades de cada etapa.
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No processo de implantagao da estrutura matdcial no setor serao utilizadas as

pessoas e seg6es existentes atualmente e as adaptag6es serao feitas no que diz

respeito as atdbuigdes e responsabilidades que cada papel-chave tera dentro do

novo modelo organizacional. Como pap6is-chave entenda-se considera-se o gerente

geral, os gerentes da matHz (funcional e coordenador de projetos) e os gerentes com

2 chefes (subcoordenador)

As atribuig6es do Gerente Geral com relagao a Administragao de Projetos

devem ser as seguintes:

• selecionar as alternativas de projeto baseado na anahse de viabilidade.

• selecionar corretamente os coordenadores de projeto e os subcoordenadores.

• estar informado sobre a determina9ao dos objetivos do projeto, a engenhana

de detalhamento, programagao, solicitag6es de compra dos equipamentos,

sistemas e contratag6es de empresas e sobre a execugao.

• aprovar os relat6rios finais dos projetos.

Em termos administrativos gerais tamb6m sao atdbuigdes do Gerente Geral

• estabelecer e divulgar os objetivos e estrat6gias do setor e as respectivas

prioridades

• estabelecer tftulos dos cargos e hierarquias correspondentes

• definir a divisao de autoridade e atividades entre coordenadores de projeto e

gerentes funcionais.

• administrar os conflitos

• controlar os indicadores globais do setor.

Para os gerentes da matHz que neste caso serao chamados de coordenadores de

projetos as atHbuigaes sao as seguintes:

a) coordenadores de projetos:

• centralizar o contato com o solicitante em todas as fases do pro jeto,

passando a ser um representante do solicitante do projeto no Setor de

Engenharia
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• avalrar os especralrstas que trabalhararn no seu.

• autorizar despesas para a realizagao do projeto desde que dentro dos limites

do orgamento estabelecido

• executar o planejamento, identificando as atividades, definindo seus

detalhes e analisando-as

• aprovar a engenharia de detalhamento, programagao, nivelamento de

recursos, solicitag6es de compra, analises t6cnicas e certincag6es.

• ser informado sobre o desenvolvimento da execugao do projeto,

• fazer o comissionamento do projeto,

• emitir os relat6rios finais do projeto

• controlar seu projeto em termos fisicos e financeiros.

Os coordenadores de projeto podem ter sob sua responsabilidade sobre vados

projetos ou apenas um grande projeto de desenvolvimento.

b) gerentes funcionais atribuig6es especificas de cada area na Administragao

de Projetos=

1) Engenhada

• definir o problema do projeto,

• determinar objetivos do projeto

• determinar as alternativas

• elaborar a engenharia de detalhamento,

• analisar e certificar desenhos de equipamentos, sistemas, instrumentos.

11) Planejamento

• estimar custo das alternativas

• preparar relat6rio de selegao das alternativas

• nivelar recursos humanos pr6prios,
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• emitir solicitagdes de compra de materiais e equipamentos e

contratag6es

• elaborar a mem6ria t6cnica do projeto,

III) Montagem:

• executar as instalag6es

Estas sao atHbuigdes especificas dos gerentes funcionais, por6m a16m

delas tamb6m sao atdbuig6es de carater geral

• decidir sobre contratagao de especialistas.

• aIocar os especialistas aos varios projetos.

• possibilitar treinamento de recursos humanos

• fazer a manutengao dos equipamentos e definir a utilizagao dos mesmos

nos vanos projetos,

• aprovar a qualidade t6cnica dos trabalhos de sua area

• avahar o desempenho dos especialistas de sua area.

• formar a mem6ria t6cnica da area

• orientar sua equipe quando necessario quanto aos m6todos de trabalho a

serem adotados

• controlar os indicadores de desempenho de sua area.

Subcoordenador: vai auxiliar o coordenador do projeto e funcionar como um

executor centralizador das atividades de programagao e acompanhamento da

execugao. sao suas atdbuig6es

• elaborar a programagao do projeto.

• estimar a duragao das atividades.

• montar a equipe necessaria para a execugao do projeto negociando com os

gerentes funcionais com apoio do coordenador de projeto.

• acompanhar a execugao do projeto, fazendo medig6es, os relat6rios diarios.
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• auxiliar o coordenador nas etapas de planejamento e comissionamento.

• marKer a integragao entre os varios especialistas das diversas areas

funcionai s,

• controlar os indicadores de desempenho das atividades sob sua

responsabilidade,

Estas pessoas serao treinadas para no futuro ser um gerente funcional ou

coordenador de projetos.

A figura 5.12ilustra a Estrutura MatHcial proposta para o Setor de Engenharia.

Gerente Geral

Sub
,oordenador

F=o Fipervisor
Montagem

Figura 5. 12 - Estrutum Matricial Proposta - Elatnrado pelo autor.
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5.3.1 Matriz de atribuigao de responsabilidades

Ap6s a determina9ao da seqO&ncia de atividades que devem ser executadas

para a realizagao do projeto e das fung6es das pessoas chave dentro da nova

estrutura organizacional proposta para o Setor de Engenharia, mona-se a malriz de

alribuiqao de responsabilidades da administragao de projetos da empresa. A matHz

de atribuigao de responsabilidades determina para cada atividade da seqn&ncia de

etapas da Administragao de Projetos, as responsabilidades de cada grupo ou pessoa

envolvidos

Para se entender a matdz de atdbuigao de responsabllidades 6 necessario antes

se familiarizar com a notagao empregada

oX - Executar: ser responsavel pela execugao da atividade.

= Ap - Aprovar: apesar nao de executar, C o responsavel pelo resultado da

atividade.

= Ax - Auxilia: ajuda a execugao da atividade ou a acompanha-la.

nC - Consultado: participa da elaboragio da atividade, apesar de nao ser

responsavel por eIa.

= in - Informado: recebe relat6rios sobre o andamento ou resultado final da

atividade

A matdz de atdbuigao de responsabilidades 6 representada pela figura 5.13

A legenda desta figura 6 a seguinte

G.G. Gerente Geral

Eng. SeQao de Engenhada

Plan. Segao de Planejamento

Mont. Segao de Montagem

Coord. Coordenador de Pro jeto

S.C. Subcoordenador de projeto

SoHc. Responsave1 pela segao solicitante

121



I)roposlab

MATRIZ DE ATRIBUICAO DE RESPONSABILIDADES

Etapas

Idelmo
necessidades

Elaboracao escopo
a) definigao problema
b) determinagao objetivos
do proieto
c) determinagao das
alternativas
d) estimativa custo
e) analise viabilidade
f) selegao de alternativa
g) escolha coordenador
subcoord.

Planejamento
a) Identificagao
necessidades

b) Deflnigao detalhes das
atividades

t) An£lise das atividades
Engenharia detalhamento
ProgMio
NiveM ento dos recursos
Suprimentos / contratacao
Emissao solicita96es de
coITIDra

Analise t6cnica e
certificagao
Execugao
Comissionamento
Avaliacao Final
Mem6ria t6cnica
e =TTn

Figura 5. 13 - Matri/ dc atribuig£lo dc rcsponsabilidadcs do Sctor dc Engcnharia - Elatx)rado pclo autor

G.(,. En: Plan. Mont. Coord Solic.
X

In
C

X

C

Ft X

C Ax

Ax

X
Ax

In X Ap

X Ap

In In
X

A
AxC

X
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5.4 Sistema de controle

Neste item serao propostas melhorlas no sistema de controle utilizado no Setor

de Engenharia. As alterag6es serao divididas em quatro partes: controles de prazos,

controle da utilizagao de recursos, controle de qualidade das atividades e

reprogramagao.

a) Controle dos prazos de execugao das atividades:

A seguir serao propostos alguns parametros que ao serem medidos fomecem

informag6es para acompanhamento e avaliagao do projeto.

• peso da alividade : representa a importancia relativa da atividade baseada

no quantldade de trabalho da atividade em relagao ao total do projeto. O

trabalho 6 expresso em termos de dias. Este parametro 6 calculado como

segue :

n" de dias da atividade)
Peso da atividade =

(total de dias do projeto)

• % espe rada de execugdri : indica a porcentagem de trabalho que se espera

estar completada na data de medigao. E expresso pela f6rmula

(n' dias trabalhados)
%esperada de execugao =

onde

n' dias aabalhados indica a quantidade de trabalho realizado at6 a

data da medigao. Este valor e obtido pelo total de horas indicadas

no Relat6rio Diario de Instalagao de cada atividade dividido pelo

nfrmero de horas de trabalho num dia

n'’ dias planejados indica a estimativa de duragao da atividade, que

langado durante o Planejamento.

• % espe rada de exccllgdo retaIn’a-. indica a porcentagem de trabalho

realizado de uma dada atividade em relagao ao total de trabalho do projeto,

A f6rmula de calculo d
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Merada de execugio relativa = %esperada de execug50 * peso da atividade

• % real de execugac> : indica a pomentagem real de trabalho realizado na

data da medigao. Este valor obtido pela observagao direta do resultado de

uma atividade. Note-se que este valor pode ser diferente do namero de dias

habalhados, pois pode-se ter trabalhado o namero de planejados, mas ter

alcangado apenas metade do resultado esperado

• % real de execuQao relativa : 6 o valor anterior em relagao ao total do

projeto. E calculado pela f6rmula:

9’a real de execug50 relativa = (!'’breal de executao * peso da atividade

Alan dos parametros acima que sao medidos para cada atividade, serao

propostos a seguir sao mostrados alguns parametros para medir o

desempenho do projeto como um todo

• % planejada de execu€do do projelt) : indica a porcentagem de todo o

projeto que se espera esteja completada na data da medigao. Uma forma de

obter este nfrmero 6 peIa f6rmula

= :: ; t o )

Outra maneira de se obter este nfrmero 6 pela soma de todas as % espe radab

tIe execuqao das ativldades

• indice acompanhanlenlo do prc)leto : 6 uma medida reIativa de desempenho

do projeto baseada na quantidade de trabalho realmente executado pelo

namero de dias decorridos. A f6rmula de medigao d:

i n d i c e a c o IT1 P a n h & rn e n t o d o P r oj e t o = 1

Se o desempenho do projeto estiver acima do esperado este indice sera

positivo, se ele estiver negativo o desempenho do projeto esti abaixo da

expectatrva.
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b) Controle da utilizagao dos recursos

A16m do controle de utilizagao dos recursos, ja em uso no Setor de

Engenharia, ou seja a planilha de contro]e dos gastos de cada projeto, serao

sugeridos a utilizagao dos indices vistos no capitulo 3

• varia gao de custo (CV = BCWP - ACWP)

• variagao do programa (SV = BCWP - BCWS)

• fndice de desempenho de custo (CPI = BCWP/ACWP).

• fndice de desempenho do programa (SPI = BCWP/BCWS)

Onde:

• BCWS 6 o custo orgado de trabalho planejado, isto 6 a parte do orgamento

que esti prevista ser gasto na atividade,

• ACWP 6 custo real, 6 o total de gastos diretos e indiretos na execugao de

uma atividade

• BCWP 6 o chamado valor ganho, 6 o trabalho efetivamente realizado.

Estes indicadores podem ser utilizados para dar um id6ia global do

desempenho dos projetos executados no Setor de Engenharia.

c) Controle da qualidade das atividades

Para avaliar a qualidade de uma certa atividade deve-se tomar o resultado da

atividade, isto 6, aquilo que vai ser obtido ao final da atividade, determinar como vai

ser medido e qual 6 a medida padrao (refer&ncia). Por exemplo:

1- A instalagao de um sistema de ar condicionado: o resultado esperado 6 um

sistema de condicionamento funcionando, Para se avaliar o resultado serao

medidas a temperatura e umidade do ambiente condicionado. A refer&ncia

sao as especificag6es t6cnicas de temperatura e umidade emitidos na

documentagao de licitagao do sistema
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2- A instalagao de uma tubulagao de agua industrial para um setor da empresa

o resultado esperado 6 o fornecimento de agua suficiente e que nao hajam

interrupg6es. A medida se faz pela vazao de agua que chega ao setor em

relagao ao que foi determinado na engenharia de detalhamento

Portanto para cada atividade de um projeto temos o seguinte modelo:

Entradas
ATIVIDADE I

Safdas

Devendo ser verificados os atributos de saida de cada atividade

d) Reprogramagao

Novas atividades podem surgir enquanto o projeto esa em andamento, e o

tempo e custo das tarefas planejadas poderao se afastar do objetivo previsto. Estas

informag6es devem ser incorporadas no cronograma do projeto.

Replanejamentos peri6dicos sao necessados pelo alto grau de incerteza

associado ao cronograma inicial, Pois a determinagao de necessidades de recursos e

estimativas de tempo para as atividades num futuro distante traz consigo muita

incerteza. Um sistema de reprogramagao mostrara os efeitos do progresso, ou da

falta dele, em todas as atividades incompletas numa determinada data.

Para se iniciar a reprogramagao deverao ser realizadas reuni6es peri6dicas com

os envolvidos no projeto, Os participantes destas reuni6es de reprogramagao sao:

– gerente geral

– coordenadores de projeto

– gerentes fLmcionais

– subcoordenador(es)

– representantes das segdes solicitantes
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Estas reuni6es de reprogramagao sao de tr&s tipos com participagao

diferenciada das pessoas:

•

•

•

Execugao: Subcoordenador, Representante da Segao Solicitante e o Gerente

da Montagem

Direcionamento Geral: Coordenador do projeto, Gerentes funcionais e

Subcoordenador

Alta diregao: Gerente Geral e o Coordenador de projeto.

Nestas reuni6es os participantes deverao trazer os resultados atualizados dos

indicadores de desempenho. Os resultados desta reuniao devem ser transformados

em um plano de agao com a indigao das responsabilidades e prazos de execugao.

As reuni6es de reprogramagao devem acontecer em periodicidades que variam

conforme a tabela abaixo

Valor do Orgamento

aH 50 rnil reaisRepl entre 50 e 500 mil acima de 500 mil

8 diasExecugao 6 dias 4 dias

Direcionamento 20 dias 10 dias15 dias

Geral

Wo 15 dias30 dias
I ! a !

Tab:la 5.1 - Pcriodicidadc das rcllni6cq dc rL'pro Elaborado pc]o autor

5.5 PIano de implantagao

Neste item sera feita a apresentagao de um macro pIano de implantagao das

melhorias propostas para o Setor de Engenharia. Esta implantagao deve ser

conduzida pelo Gerente Geral, que 6 o responsavel pelo setor sem o seu
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comprometimento com a necessidade de modincag6es em setor nenhuma

implantagao pode ser desenvolvida.

Partindo deste pressuposto, primehamente sera mosaado as fases de

implantagao das melhorias:

1) Adogao da seqQ&ncia de atividades de Administragao de Projetos: nao se

utilizando da estrutura matdcial proposta. Nao mexer na estrutura

organizacional para treinar as pessoas com a nova metodologia e tentar

descobrir subcoordenadores em potencial dentro dos quadros do Setor de

Engenhada, caso contrario sera necessaria a contratagao de pessoal

adequado a fungao. Nesta fase a responsabilidade sobre as atividades

atribuidas ao subcoordenador serao distribuidas a varios executores.

2) Criagao da figura do Subcoordenador (matdz madura): fase final da

implantagao das melhorias propostas, espera-se que o setor tenha executado

uma s6rie de projeto dentro da nova metodologia, quando entao podera ser

criada a fungao de Subcoordenador, se possivel utilizando pessoal dentro os

executores de tarefas que mats se destacarem

Pensando nesta implantagao de um projeto devemos inicialmente definir o

objetivo da implantagao das melhorias propostas para o Setor de Engenharia. Este

deve ser a de executar os projetos dentro dos prazos previstos e dos orgamentob

apro\'ados , Para que isto ocorra sao deverao ser desempenhadas as seguintes

atividades

I) Implantagao da seqQ&ncia de Administragao de Projetos:

I)Apresentagao das melhorias a todo o pessoal do Setor de Engenharia.

2) Treinamento dos gerentes funcionais e coordenadores de projeto

3) Treinamento de todo pessoal do setor pelos gerentes.

4) Elaboragao dos procedimentos de execugao de cada atividade da

seqti&ncla
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5) Treinamento dos procedimentos.

6) Criagao de banco de dados de estimativas de montagem

7) Atualizagao do banco de dados de custo de materiais e equipamentos,

8) Utilizagao dos parametros de controle

9) Avaliagao dos resultados da 1 fase

11) CHagao da figura do Subcoordenador,

1 ) Escolha os Subcoordenadores,

2) Treinamento dos Subcoordenadores.

3) Apresentagao da nova Estrutura Organizacional para o pessoal do setor

4) Infcio dos trabalhos

5) Avaliagao dos resultados da II fase.

O pr6ximo passo sera a montagem da rede de atividades que comp6e o plano

de implantagao com a definigao para cada uma de prazo, responsavel e relagao de

preced&ncia, Utilizaremos um software de Administragao de Projetos para

elaboragao do cronograma da implantagao (figura 5.14) e do diagrama PERT-CPM

(figura 5.15)

5.6 Conclusio

Neste capitulo foram propostas uma s6rie de melhorias para o Setor de

Engenharia, visando a resolugao dos pontos deficientes apresentados no capftulo

anterior. A proposta 6 composta de Lima nova seqa&ncia de Administragao de

Projetos, uma nova estrutura organizacional do tipo matHcial e um sale de novos

parametros de controle. Para a efetivagao destas propostas foi montado um plano

que ao ser executado vai garantir a coneta implementagao destas propostas

129



Proposlas

U)<
fr
0
11
-J
LU
S
LUa
0!<
C)<
1-
Z
<
-1a
=
n••Hl•

LUa
02
<
-1a
0a
<a
<
nc
CD0
20
nc
O

'+

tI,na
E

:1~
E
a
E

in

rIO
JC

b
SIp

;:,

!!
E
g

8
i)L

E
a

8
E

g
}=

a
IB

Is
B

Ea
Ul
a
la
LV

8)
tB

iI
Q

T
O

lg

g

g

i
Jg
cB

g

T)

i

La

:\1

lg

g

g
B

!

<
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6.1 Conclusao

Baseando-se nos conceitos da Administragao de Projetos, foram propostas

melhorias para o Setor de Engenharia de uma indastda t6xtil. lsto em fungao das

mudangas ocorridas no mercado t&xtil brasileiro, que obrigaram a empresa a se

tornar competitiva frente aos produtos estrangeiros. Assim o Setor de Engenharia

tem que rever sua metodotogia de trabalho para garantir que os prazos previstos e

orgamentos aprovados sejam cumpHdos

Neste contexto, foi elaborado um levantamento do phncipais problemas

encontrados no Setor de Engenharia, ou seja, o nao cumpnmento dos prazos e dos

orgamentos, a ma qualidade dos sewigos executados e o grande nhmero de

pend6ncias existentes ao final da instalagao dos projetos. Em seguida foram

detectadas as causas desses problemas, chegando-se as seguintes conclus6es: a falta

de uma metodologia para a Administragao de Projetos no Setor de Engenhada, um

turn-over elevadfssimo reflexo da falta de organizagao do setor e finalmente a falta

de controles eficientes evidenciado pelo elevado nimero de projetos com o

orgamento comprometido.

No capitulo 3 foram pesquisados cuidadosamente os conceitos da

Administragao de Projetos, definindo projetos, suas etapas, as atividades que

comp6em a adminisaagao de um projeto, suas principais fenamentas (como o

PERT-CPM, Gantt e a matdz de atribuigao de responsabilidade) e como se

organizam as empresas de projetos, Em seguida foram vistos os elementos que

comp6em um sistema eficiente de controle de projetos e finalizando com a estrutura

matHcial, as condig6es necessarias para sua implantagao, as fases de evolugao e as

atHbuig6es dos papeis-chave,

Feito isso tinha-se elementos suficientes para a elaboragao de uma proposta

que viesse a resolver os problemas do Setor de Engenharia, atrav6s da adogao de

uma nova seqQ&ncia de Administragao de Projetos, esta proposta se compdem de um

roteiro para a elaboragao de um projeto, valorizando as etapas de Elaboragao do
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escopo e de Planejamento que ao serem bem elaboradas, possibilitam ao

Coordenador de projeto um visio global do projeto, incluindo uma analise do nsco

do projeto, proporcionando uma maior facilidade de controle, pois diminui a

ocon&ncia de surpresas durante a execugao do projeto, Esta seqh6ncia tamb6m

prop6e a padronizagao das estimativas de horas para as atividades e tamb6m das

estimativas de custos de equipamentos e materiais, atrav6s da criagao de um banco

de dados, baseado nos resultados de projetos antigos. Para adequar o Setor de

Engenhada a nova metodologia fez-se necessaria a proposigao de uma alteragao

tamb6m da estrutura organizacional do setor, que passaria a adotar um Estrutura

Matdcial, que 6 mais adequada ao trato de projetos, com isso fica mais valorizado o

papel do coordenador de projeto que 6 o responsavel direto pela elaboragao do

Planejamento e tamb6m foi criada a figura do Subcoordenador que ira centralizar as

etapas de Programagao e Acompanhamento da Execugao, evitando-se os problemas

de indefinigao sobre acompanhamento e da falta de um horizonte maior de

programagao do pessoal de montagem, Finalmente foi proposto a cHagao de

parametros de controle relacionados aos prazos das atividades e do projeto como um

todo, bem como parametros de controle de custo, qualidade e a determinagao de

uma sistema de reprogramagao. Dentro da programagao dos projetos, o nivelamento

de recursos 6 pega fundamental para garantir uma coneta utilizagao dos recursos

humanos pr6prios, evitando-se a ociosidade e a sobrecarga de servigos. Para deixar

claro o papel de cada segao e pessoa-chave, foi elaborada uma matdz de atdbuigao

de responsabilidades para a Administragao de Projetos, em que todas as atividades

tem definidas seus responsaveis e qual a atHbuigao que Ihes 6 devida.

Para possibilitar a efetiva utilizagao de todas as propostas de melhoria

apresentadas, foi montado um plano de implantagao, onde foram criadas duas fases

distintas, na primeira todas as melhorias de Administragao de Projetos e controles

sao implementadas, mas ainda sem a figura do Subcoordenador, que s6 seria criada

ap6s o amadurecimento dos conceitos, para facilitar a escolha das pessoas corretas

para a fungao denao dos quadros do Setor de Engenharia.
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