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SUMARIO

Este trabalho tem como objetivo a elaboragio de uma proposta de melhoria na
Administracdo de Projetos do Setor de Engenharia de uma indistria téxtil. Isto se faz
necessario em fungdo das alteragdes do mercado téxtil brasileiro, ocorridas em virtude
da entrada macica 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 ¢ dos orgamentos aprovados.

Assim a utilizagfio correta dos conceitos de Administragéo de Projetos, procura
melhorar o atendimento das necessidades dos diversos setores da empresa. Esta
melhoria ¢ traduzida em alteragBes na seqiiéncia de etapas que compdem o ciclo de
vida de um projeto, adequacdo da estrutura organizacional e do sistema de controle

do Setor de Engenharia.

A proposta de melhoria modifica a seqiiéncia de etapas de um projeto pela
inclusdo de conceitos de Administragdo de Projetos, a adogfo para o Setor de
Engenharia de estrutura organizacional do tipo matricial, definindo as fungdes das
pessoas chaves da organizagdo através de uma matriz de atribuicdo de

responsabilidades e por modificagdes no sistema de controle de projetos.




RESUMO

CAPITULO 1: APRESENTACAO

Este capitulo fornece informagdes para uma visdo da empresa aonde o trabalho
foi desenvolvido, suas unidades produtivas, seus produtos, os processos produtivos
e sua estrutura organizacional. Descreve também como se deu o estigio e 0s

objetivos do trabalho.

CAPITULO 2: SITUACAO ATUAL

Apresenta o setor aonde o trabatho foi executado, sua estrutura organizacional
e de suas se¢des, é descrito também o caminho percorrido por um projeto desde a
sua emissdo ao encerramento, para esclarecer as interfaces envolvidas no
desenvolvimento de um projeto e termina com a descri¢do das atividades envolvidas

no planejamento de um projeto.

CAPITULO 3: REVISAO DE LITERATURA

Aqui se faz uma descrigio dos principais aspectos conceituais que estdo
relacionados aos temas desenvolvidos no trabalho. Os primeiros conceitos sdo os
relacionados a Administragdo de Projetos: 0 que sdo projetos, os tipos de projeto,
suas fases, o que é Administracdo de Projetos, as atividades envolvidas, as
principais ferramentas utilizadas {0 método PERT-CPM, o grafico de Gantt ¢ a
matriz de atribuigcdo de responsabilidades) e a organizagio tipica para projetos. No
item seguinte sdo mostrados aspectos dos sistema de controle de projetos e algumas
técnicas de controle de projeto. Finalizando sfo tragados os aspectos da estrutura
matricial, as condi¢gdes necessarias para sua implantacdo, as fases de implantagio e

as fungdes dos papéis chave.



CAPITULO 4: DEFINICAO DO PROBLEMA

Destina-se a uma analise do Setor de Engenharia em relagéo aos conceitos
discutidos no capitulo anterior. Inicialmente os problemas sdo identificados e
apontadas suas causas, passando-se entdo a analisar como ¢ feita a Administragio
de Projetos, a estrutura organizacional e o sistema de controles utilizados pelo Setor

de Engenharia.

CAPITULO 5: PROPOSTAS

S#o feitas as propostas de melhoria para o Setor de Engenharia, aplicando-se
os conceitos de Administragio de Projetos, estrutura matricial e controles, aos
pontos divergentes apontados pelo capitulo anterior. Esta aplicagdo resulta numa
modificacio da seqiiéncia de atividades que devem ser efetuadas para o
desenvolvimento de um projeto, a ado¢io de uma estrutura matricial para o Setor de
Engenharia, as funcBes de cada segéo dentro desta nova proposta através de uma
matriz de atribuig@io de responsabilidades e as alteragdes no sistema de controle de
projetos pela inclusdo de parimetros de controle das atividades e dos projetos.
Efetua-se também a elaboragdo de um macro plano de implantag@o destas propostas

de melhoria.

CAPITULO 6: CONCLUSAQ

E feita a analise do trabalho elaborado, ressaltando como as proposta de
melhoria para o Setor de Engenharia contemplam os problemas detectados no
capitulo 4 e de como estas agdes podem se tornar efetivas pela implementagdo do

plano de agdo.
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APRESENTACAO




Introdugdo

1.1 Introducgio

Neste capitulo serdo fornecidas informagdes sobre a empresa aonde o trabalho
foi realizado. Suas unidades produtivas, processos de fabricaclio e estrutura

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

1.2 A Empresa

O trabalho foi realizado no Setor de Engenharia de uma empresa téxtil,
fundada na década de 50, subsididria de uma empresa italiana. Ha mais ou menos
quinze anos o controle acionrio passou para um grande grupo téxtil nacional.

A empresa conta com 3 unidades produtivas: uma no interior do Estado de Sdo
Paulo, uma na Capital do estado e uma terceira na Bahia.

Possui aproximadamente 2.800 funcionarios.

No complexo industrial sdo fabricados fios e fibras artificiais e sintéticas,

sendo os principais produfos:

1 - Fios continuos de Viscose;
2 - Fibras cortadas de Viscose;
3 - Fios de Nailon e

4 - Fios de Poliéster.

S50 também vendidos alguns subprodutos decorrentes de etapas intermediarias
do processo de obtengdio da viscose, como: sulfeto de sddio, utilizado por curtumes
e sulfato de sédio, utilizado na fabricacdo de cremes dentais e sabdio em po. Todos
esses produtos sdo feitos na Matriz, no interior do estado de S&o Paulo.

Na unidade de Sdo Paulo sdo fabricados fios de Poliéster e na unidade da
Bahia é efetuada a produgio de Polimero de poliéster para fabricagdo de garrafas

plasticas, utilizadas principalmente pela industria de refrigerantes.
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1.2.1 Organizacio da Empresa

O organograma de diretoria e geréncias da empresa esta representado pela

figura 1.1.

As responsabilidades que cabem a cada Diretoria sdio basicamente as que

seguem:

SUPERINTENDENCIA - o diretor acumula além das fungdes de
superintendente as areas de administragdo e finangas da empresa:

Departamento Pessoal, Recrutamento, Recursos Humanos,

Restaurantes e Ambulatério Médico;

Custos, Contabilidade;

Informatica, CPD;

Compras, almoxarifado e administragdo de materiais.

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

assisténcia técnica, marketing, faturamento e expedigo.

DIRETORIA INDUSTRIAL - é responsavel pelas Unidades Produtivas e por
todas as areas que ddo apoio as elas (p.ex.: manutengdo, utilidades, departamento de

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

GERENCIA DE PRODUCAO: Responsavel pelas unidades produtivas, o
departamento de meio - ambiente e seguranga,
GERENCIA DE MANUTENCAO: Responde pelas areas de manutengdo e

utilidades;
GERENCIA DE ENGENHARIA - estd sob sua autoridade o Setor de

Engenharia.
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Figura 1.1- Organograma Diretoria/Geréncias -Elaborado pelo autor



Introducdo

O Setor de Engenharia responde pela execugdo de obras de ampliagdo ou
modificagio da empresa. Elaborando desde a engenharia basica at¢ a execugdo das
obras, cuida também da armazenagem dos materiais a serem usados nos Servigos por
ele executados.

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

organizacdo administrativa (figura 1.2):

GERENCIA
RE
ENGENHARIA

( COORDENAGAO j
|

|
‘ ENGENHARIA I ‘ PLANEJAMENTO ] ‘ MONTAGEM ]

Figura 1.2 - Grganograma Setor de Engenharia - Elaborado pelo autor

1. Coordenaciio: os coordenadores de projetos sdo os responsaveis pela
execucdo da obra desde sua concepgdo até a conclusdo da obra.
2. Engenharia: onde sdo feitos os projetos de Engenharia;
3. Planejamento: responsavel pelo Planejamento ¢ Programacio dos servigos,
compra ¢ armazenagem do material para as obras;
4. Montagem: é o setor que cuida das instalagdes propriamente ditas. Conta
em seus quadros com:
Mecéanicos; Eletricistas; Encanadores; Serralheiros, etc.
O nimero de funcionirios que trabalha no setor é aproximadamente 100
homens. Além de executar seus proprios servigos, o Setor de Engenharia também
trabalha com empreiteiras, tanto de engenharia como de montagem:.

No préximo capitulo sera descrito mais detalhadamente este setor.
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1.2.2 Processo Produtivo
A Matriz da Empresa possui 3 tipos de unidades fabris a saber:
I - Fabrica de Viscose
Ii - Fabrica de Nailon

11 - Fabrica de Poliéster

I - FABRICA DE VISCOSE.

A partir desta unidade que a empresa foi criada no inicio de década de 50. E a
unidade mais importante respondendo pela maior parte do faturamento, ¢ também
uma planta industrial bastante antiga com uma série de equipamentos sendo
utilizados desde a sua inauguragio e necessitam de constantes “restauragGes”.

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

a) Producéo de Sulfeto de Carbono (CSy)
b) Produgéo de Celulose

¢) Preparagdo de Viscose

d) Fiagdo de Fibras Cortadas

e) Fiagdo de Fios Continuos

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

estas areas.

A maioria dos projetos desenvolvidos na empresa tem como solicitantes as
diversas se¢des desta unidade produtiva, que tem como principais restrigdes ao
trabalhos do Setor de Engenharia:

e maquindrios muito antigo
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e ambiente insalubre (ha secBes onde os servigos devem ser executados com
mascaras repiratorias)

o dificuldade em se programar paradas de produgéo

SULFETO DE
CELULOSE CARBONO
PREPARACAQ VISCOSE
- ¥

FIBRAS FIOS
CORTADAS CONTINUOS

Figura 1.3 - Diagrama de relacionamentios na Fabrica de Viscose - Elaborado pelo autor.

A) Fabrica de Sulfeto

E a unidade onde é produzido o Sulfeto de Carbono (CSy), que € uma das
matérias-primas utilizadas na obtengdo de Viscose. Obtido a partir de carvio e
enxofre, 0 CS, é um produto, cujo manuseio e estocagem requerem cuidados
especiais, pois é extremamente perigoso.

O processo produtivo é do tipo continuo com apenas um produto, feitos em
lotes em trés fornos de alta pressio. O produto em estado liquido € armazenado em
reservatorios submersos para evitar explosdes, ele entra no processo produtivo nos
sulfuradores da Preparagdo Viscose, tanto para as fibras como para 0s fios.

A produgio diaria é de aproximadamente 15 (quinze) toneladas de CS,, que no
entanto, representa 85% da demanda diaria da empresa. Os 15% restantes sdo
adquiridos de outros fornecedores.

As dificuldades de trabalhos de montagem nesta 4rea sdo: o ambiente insalubre

(obrigatério o uso de mascaras) e o perigo de explosdes.
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B) Produgéo de Celulose

A principal matéria-prima da viscose € a Celulose. O esquema do processo €
representado pela figura 1.4.

No caso da Empresa, a celulose ¢ feita a partir do linter, que € um subproduto
do algoddo; o consumo diario € de 120 toneladas. Essa quantidade acarreta uma
produgio de 90 toneladas de Celulose. As diferengas de produtos sZo conseguidas
pela mistura de tipos de linters de qualidades e procedéncias diversas.

Existem atualmente 9 autoclaves esféricas rotativas com 4,5 metros de
didgmetro e pesando 18 toneladas quando vazias, onde o linter & dissolvido na
presenca de soda aquecida. Apenas este processo ¢ por lotes € a partir dele a
producdo se torna continua ¢ ¢ finalizada no corte da celulose em folhas que sdo
levadas para o inicio do processo de Preparagdo de Viscose. A Celulose obtida a
partir do linter ¢ utilizada apenas para a produgdo das fibras cortadas.

As dificuldades de trabalho nos projetos, estdo no fato dos equipamentos néo
pararem ¢ as paradas acertadas com a produgdo sdo sempre muito rapidas, ndo
deixando brechas para erros de montagem, que deve estar portanto muito bem

preparada.

C) Preparagio da Viscose

Nesta parte da fibrica ¢ feita a mistura da celulose com o sulfeto, para a
producgdo de viscose.

A produgdo é continua com diferenciagdo definida pela adigdo de produtos
quimicos durante o processo produtivo. As principais diferencas que podem ser
feitas na preparagéo viscose dizem respeito a coloragio e brilho (mais ou menos).

O processo de maturagdio dura em média trés dias, assim toda a parada nesta
area deve ser acertada com a produgdo com muitos dias de antecedéncia e

freqiilentemente sdo adiadas para atendimento de pedidos (atrasados) de clientes.



Introducdo

FABRICA DE CELULOSE
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Figura 1.4 - Esquema produg&o de Celulose - Elaborado pelo autor
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D) Fiag#io Fibras Cortadas

O produto é uma corda constituida de milhares de mono filamentos (fios) de
viscose, produzido conforme o processo da figura 1.5, que inclui também a
preparagio de viscose para fibras cortadas (do inicio até a filtragdo). Pois a
produgio é totalmente continua desde a filtragdo até a prensagem com a
diferenciagdo ocorrendo na fiagdo nas seguintes caracteristicas: tamanho da fibra
(alteragdo do corte) e namero de filamentos (troca de fieiras).

Na Empresa existem 4 linhas de produgdo de fibras cortadas, que sdo
responséveis pela produgdo de 400 fardos de +250 Kg representando 110 toneladas
diarias.

As fibras cortadas sdo utilizadas para a fabricagfio de absorventes femininos,
fraldas descartaveis, tecidos mistos de Viscose com Algodéio, Nailon e Poli¢ster.

Como nas areas antetiores, as dificuldades do trabalho em projetos nesta area
sdo as paradas de produgdo e a necessidade de se utilizar mascaras respiratorios nos

locais onde ha a recuperagdo do sulfeto de carbono.

E) Fia¢fio de Fios Continuos

O produto ¢ um fio feito de viscose; a produgdo € de 10 toneladas por dia,
conforme esquema de producdo representado pela figura 1.6, também incluindo a
sua preparagdo de viscose, que inicia nas prensas de mercerizagao até a 2° filtrago.

A principal diferenga entre fios continuos e as fibras, € que 0 primeiro por ser
filamento continuo, exige uma celulose de melhor qualidade, sendo por isso
utilizada celulose de madeira importada.

O processo desde a preparago viscose até as fiandeiras € continuo, a partir
deste ponto os cones sdo transportados entre as maquinas manualmente.

Os fios continuos podem ser vendidos em cones ou tortas com

aproximadamente 600 metros de comprimento cada.

10
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PRODUCAO FIBRAS CORTADAS
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Figura 1.5 - Esquema produg&o de Fibras Cortadas- Elaborado pelo autor



Introducdo

PRODUCAO FIOS CONTINUOS
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Figura 1.6 - Esquema producéo de Fios Continuos de Viscose- Elaborade pelo autor
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11 - FABRICA DE NAILON

A fébrica de Nailon da empresa foi construida no inicio da década de 70 e se
divide em 3 partes distintas: polimerizagdo, fiagio e estiragem conforme esquema
da figura 1.7. A unidade produtiva sofreu altera¢des para aumento da capacidade de

produgio de polimeros e construi-se uma nova fiagdo no inicio da década de 90.

a) POLIMERIZACAO - Nesta parte inicial do processo, a matéria-prima do
Nailon, que é a "Caprolactama”, passa por um processo de evaporagdo, onde sdo
retiradas todos os volateis; em seguida vai para um autoclave para sofrer uma

fundigfo e, por tltimo, é solidificado, obtendo-se o "Polimero de Nailon".

b) FIACAO - O polimero ¢ secado e posteriormente fundido novamente em
dispositivos com fieiras em uma de suas extremidades, por onde a massa fundida sai
a forma de filamentos, que sdo agrupados de diversas formas, originado fios de

diferentes bitolas.

¢) - ESTIRAGEM - Aqui nesta etapa do processo, o fio obtido na Fiagdo
passa por um processo enrolamento, que esticara o fio, aumentando a resisténcia a
ruptura.

O processo produtivo é continuo entre a polimerizagio e a fiagdo quando as
bobinas de fio sdo manuseadas e levadas para o processo de estiragem.

No que diz respeito aos trabalhos de montagem nesta fabrica, o ambiente é
bem menos agressivo, 0 maquinario é mais moderno, mas o problema de se negociar
paradas de produgdo ¢ bastante critico e a existéncia de tubulagdes encamisadas
tornam o servico perigoso. Deve-se tomar cuidados de protegfio da produgdo
enquanto sdo feitos servigos (principalmente construgio civil) sendo exigida a

construgio de tapumes para separagio das areas.
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“

POLIMERIZACAO

Figura 1.7 - Esquema produgéo de Nailon - Elaborado pelo autor
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I1I - FABRICA DE POLIESTER

A fabrica de poliéster é unidade mais nova construida no final da década de
80. A produgfio do fio de poliéster ¢ idéntica ao do Nailon, dividindo-se também em
3 etapas bem independentes conforme a figura 1.8, a diferenca ¢ que a
polimerizagdio no se encontra junto ao restante da fabrica, esta instalada na Bahia.
A produgfio neste unidade inicia-se pela fiagdo, o processo de produgio € continuo
com diferenciagio de produtos em fungdo de nimero e espessura de filamentos e

pelos processos finais de acabamento.

a) POLIMERIZACAO - a planta de polimerizagdo de poliéster em Salvador
(BA), é que a supre a demanda da empresa.
b) FIACAO - Como para o Nailon, aqui também o polimero de poliéster ¢
fundido e passa por uma fieira.
Os filamentos produzidos sio agrupados de diversas maneiras, gerando uma
gama bastante variada de bitolas de fio.
¢) ESTIRAGEM - Os fios produzidos devem passar por fim, pela estiragem,
onde serdo esticadas para aumentar a resisténcia a tragdo.
Os fios de poliéster, nailon e viscose podem também passar por 2 processos de
acabamento:
- texturizaggo;
- Tetorgdo;
No primeiro, o fio é processado para obter-se uma maior elasticidade; no caso
da retorsdo, o fio sofre uma torgiio e imediatamente € torcido no sentido oposto.
Este processo acarreta um aumento do "volume". As maquinas que fazem estes

acabamentos estio localizadas na unidade de poli€ster.
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POLIMERIZAGAO
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Figura 1.8 - Esquema produgio de Poliéster - Elaborado pelo autor
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1.3 O Estagio

O estagio foi realizado na matriz da empresa no interior do estado, junto ao
Setor de Engenharia, na se¢do de Planejamento, onde o estagiario deveria
desenvolver um trabalho, voltado a utilizar as técnicas e ferramentas de
planejamento, programagdo ¢ controle de projetos aprendidas na Universidade, para
aprimorar o que vinha sendo feito até entdo sem nenhuma base conceitual.

O estagidrio também utilizando o computador deveria criar novas maneiras de
desenvolver os servigos da Se¢do.

A utilizagdo 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 apresentagdes dos principais produtos
disponiveis no mercado.

A utilizagio deste software comegou com o projeto da construgdo de uma
fabrica de Nailon, e com o tempo toda a programagio da empresa foi langada no

computador, o que facilitou e agilizou todos os servigos da segdo.
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1.4 Objetivos

A empresa esta num forte processo de expansio e modernizago das unidades
produtivas para recuperar o atraso tecnologico e se tornar competitiva frente aos
produtos importados. O Setor de Engenharia participa dirctamente desse processo e
o sistema de gerenciamento de projetos empregado estd se mostrando msuficiente
para atender aos novos requisitos de qualidade da empresa ¢ o porte dos projetos.
Nio cumprido os prazos estimados e gastando além dos orgamentos aprovados.

Neste contexto os objetivos deste trabalho de formatura serdio os de analisar o
modo como uma empresa cuja atividade-fim ndo é a execugdo de projetos, lida com
seus projetos, fazer um levantamento tedrico dos conceitos que devem ser
empregados no administragio de projetos € propor um novo sistema para o Setor de
Engenharia gerir o projetos mais eficientemente.

O sistema proposto sera composto de :

o Seqiiéncia de execugdo de um projeto desde a fase de concepgdo até a

conclusio e entrada em operagio,

e Estrutura Organizacional mais apropriada a execugfo de projetos ao invés da

atual estrutura funcional;

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

previsto e/ou aprovado em relagiio a custo, prazo € qualidade.

Trabalho tem como inicio a ultima alteragdo organizacional ocorrida em

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

1.5 Conclusio

As informacdes contidas neste capitulo, fornecem os primeiros dados
necessarios para a elaboragdo do trabalho de formatura e ajudam a esclarecer o
ambiente em que os projetos sdo executados e as dificuldades enfrentadas pelo Setor
de Engenharia.
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Situagdo Atual

2.1 Introducao

A intengfio deste capitulo é a de apresentar o setor aonde o trabalho foi
executado, sua estrutura organizacional e de suas segOes. Serd explicado o fluxo de
um projeto desde a sua emissdo até o encerramento e descrito quais s30 as

atividades desenvolvidas na administragéo de um projeto.

2.2 Setor de Engenharia ‘

Dentro do contexto da empresa, o Setor de Engenharia é o responsavel pelos | £z
servios que impliquem em novas imobilizagdes ou profundas alteragbes na
empresa. Por exemplo:

- Construgdo de fabricas novas e ampliagfo das existentes.

- Construgdo de um novo almoxarifado.

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

- Instalagio de wma Caldeira.

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

GERENCIA
DE
ENGENHARIA
4" COORDENACAQ J
ENGENHARIA PLANEJAMENTO MONTAGEM

Figura 2.1 - Organograma Setor de Engenharia - Elaborado pelo autor

A)ENGENHARIA: aonde sdo 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 AREA AREA AREA AREA ARQUIVO
BASICA ELETRICA MECANICA AUTOMACAO CIVIL TECNICO

Figura 2.2 - Organograma Seg¢ao de Engenharia - Elaborado pelo autor

Todos os projetistas trabalham com AutoCAD existindo para isso um
computador para cada um, interligados em rede em conjunto com os engenheiros, 0
planejamento e os coordenadores de projetos. Porém apesar de disporem de recursos
de excelente qualidade existe muita falta de entrosamento entre os profissionais
desta secdo, o que afeta a qualidade dos trabalhos realizados. Ja aconteceu da area
elétrica s6 ficar sabendo da instalagio de uma maquina, quando esta proxima a data
de sua instalacio e tem que correr para providenciar a instalagdo, preparando
desenhos e listas de materiais. Isto aconiece porque falta uma coordenagio interna
melhor dos servigos, pois um projeto deveria ser discutido entre todas as
especialidades para que todos tomem ciéncia dele. Convém lembrar que os projetos

sendo executados na se¢do de Engenharia podem ter interfaces uns com 0s outros.

B) MONTAGEM faz os servigos das areas de Tubulagéio, Mecanica, Elétrica e
Civil, a partir de projetos e desenhos recebidos da Engenharia e conforme a
programagéo do Planejamento.

Para a execugdo desses servigos, o Setor possuia no final de 1996, dois chefes,
sete supervisores e 131 funcionarios divididos as seguintes qualificagGes

encanadores, serralheiros, vzplistasl, mecénicos, pedreiros, pintores, isolantistas,

IVIPLISTA: Nome dado na empresa ao profissional que trabalha com PVC e fibra de vidro.
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funileiros, eletricistas e instrumentistas, além de um dispensario € um operador de

empilhadeira. O organograma da montagem ¢é o seguinte.

MONTAGEM
ELETRICA TUBULAGCAO G
INSTRUMENTAGAQ MECANICA

Figura 2.3 - Organograma Secéo de Montagem - Elaborado pelo autor

Os trabalhos da 4area civil, que sdo sempre executados por terceiros,
contratados pelo sistema de empreitada, e supervisionados por um técnico em
edificagdes, com nivel de encarregado, que também € o responsavel por enviar oS
desenhos preparados pela engenharia aos calculistas estruturais para emissdo das
especificagdes de contragdo das obras civis.

A secdio no possui computadores proprios fazendo uso dos computadores do
planejamento, entretanto possui ferramentas individuais novas, equipamentos
especiais, andaimes, um guincho e uma empilhadeira para movimentagdo de

equipamentos € materiais.

C) PLANEJAMENTO elabora cronogramas para as obras, visando coordenay
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
trabatho, portanto ¢ a partir do ponto de vista do planejamento de projetos que o

Setor de Engenharia sera analisado e as solugdes serdo propostas.
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A seciio conta com doze funcionarios sendo seis no almoxarifado e cinco na

programagio mais o chefe e o seu organograma é 0 seguinte:

PLANEJAMENTO

ALMOXARIFADO
PLANEJAMENTO

PROGRAMAGAO

Figura 2.4 - Organegrama Segdo de Planejamento - Elaborado pelo autor

o O almoxarifado de plangjamento guarda os equipamentos € materiais
especificos para a execug#o de novas obras, fornecendo-os a medida que sdo

solicitados pelo pessoal da montagem;

e A programagio € responsavel pela preparagdo dos orgamentos dos projetos ¢
dos cronogramas. Faz também o controle dos custos e do andamento dos

servigos programados.

A secdio possui 8 computadores, sendo 5 na programagéo ¢ 3 no almoxarifado.
Os computadores da programacdo estdio interligados em rede com a Engenharia,
porém os trabalhos continuam sendo executados internamente as se¢oes sem que
haja integragdo entre as se¢des, como compartilhamento de banco de dados, troca de
documentos por correio eletrdnico e principalmente a criagio de um sistema de
controle centralizado. Os computadores da programacéo sio usados para a
elaboragdo dos cronogramas, orgamentos, controle de gastos dos projetos, horas
trabalhadas pela montagem e engenharia.
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Os trés computadores do almoxarifado estio fora da rede pela grande
distancia fisica que o separa. Eles sio usados para conirolar os materiais (compra,

entrega) e para a emissdo de solicitagdes de compra.

D) COORDENAGCAQ: os coordenadores sdo as pessoas responsaveis pela
condugiio dos projetos desde a elaboragdo dos anteprojeto, aprovagdo da verba,
engenharia, instalagio e start-up da obra. Existem atualmente 3 coordenadores que

sdio responsaveis pelas areas:

e Automagio industrial: cuida de todo projeto que inclui a implementagdo de

um sistema digital de controle;

e Projetos de grande porte: os dois antigos gerentes do Setor de Engenharia
viio se revezando na coordenagdo dos projetos que envolvem altas somas e

complexidade.

24



Situacdo Atual

2.3 Caminho percorride por um projeto

Para facilitar o entendimento do funcionamento do Setor de Engenharia, toma-
se por base o caminho percorrido por uma Solicitagdes de Projeto, que ¢ ponto de
partida de toda obra feita na empresa.

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

a) Compra de novo equipamento;

b) Reforma de uma maquina ou substitui¢do de linhas e/ou reservatorios;

¢) Ampliagio de um setor ou fabrica.

A seqiiéncia por que passa uma Solicitagdo de Projeto ¢ exemplificada pelo
fluxograma da figura 2.5 e pela seguinte descrigio cada etapa do caminho
percorrido.

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

2) O planejamento recebe a Solicitagdo 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 informagdes do solicitante,
emitindo estudo no qual constam equipamentos necessarios ¢ uma lista preliminar
de materiais que serdo 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 € materiais,

5) O estudo e o orgamento sdo mostrados ao solicitante, se ele concordar
devera entiio conseguir a aprovagdo da Diregdo para execugéo do projeto;

6) Se o orgamento for aprovado o Planejamento, dispara a execugdo do
projeto e a compra dos principais equipamentos e a contratagio de servigos de obras
ClViS;

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

que vio sendo enviadas ao Planejamento, que providencia a compra. E de
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responsabilidade do planejamento o follow-up da entrega dos equipamentos/
materiais € a guarda dos mesmos até a entrega para a montagem,

8) Paralelamente a emissdo das listas de materiais, a engenharia prepara o
detalhamento do projeto, executando isoméiricos e plantas das instalages;

9) Quando todos os materiais estiverem chegado e o projeto concluido, o
planejamento verifica a carga de servigo da se¢iio de Montagem e conforme a
disponibilidade programa a execugo do servigo, porém se ndo houver pode ser feita

contrata¢do de mio de obra de terceiros.

Solicitante Diretoria Planejamento Engenharia Montagem

Emissdo Programa o Executa o estudo

solicitagao de ™ estudo )""1 )
ojeto 7

Conseguira ) _] R I

aprovacao do l orq.a.mento -
rcamento \ganvigo

| yPprovagio ) |\, Comoorgamento Emite o projeto e
aprovado listas de materiais
programa a

| engenharia de

detalhamento

P

{Programa a

execucao do servigo
e compra dos
materiais

f L i Executac
sevico ]

Figura 2.5 - Esquema do fluxo de uma solicitagio de Projeto - Elaborado pelo autor

26



Situacéo Atual

2.4 Administracio de Projetos

Dentro do Setor de Engenharia a segfio de planejamento é responsavel pela

administragdo dos projetos em conjunto com os coordenadores. Por administragéo

de projetos entende-se as seguintes tarefas:

NUM

Etapa

Atividade

1

Recebimento
Solicitagdo de Projeto (SP)

Numerar e datar Solicitagdo Projeto

Arquivar Solicitacéo de Projeto

Langar na relagdo de Projetos (Excel)

Langar controle de Projetos (Access)

Enviar copia da SP para engenharia estimar horas

SP com estimativa de horas

Quantificar e enviar CI para solicitante

Mudar situacdo na relagdo de Projetos (Excel)

Se SP ndio retornar em um més: =

1) Retirar da relagio de Projeios (Excel)
2) Controle de Projetos colocar ‘Cancelada’

Aprovada a execugio
estudo

Langar estudo no cronograma da engenharia (Project)

Mudar situacdo na relagfio de Projetos (Excel)

Enviar para engenharia fazer estudo

Estudo pronto

Preparar OT

Preparar cronograma preliminar (Project)

Mudar situagio na relagdo de Projetos (Excel)

Langar controle de Projetos

Abrir pasta colocar gavetas aprovagdo

Enviar para solicitante obter aprovagéo

Se a OT ndo retornar aprovada em umn meés:
1) Retirar da relagdo de Projetos (Excel)
2) Controle de Projetos colocar ‘Cancelada’

Lancar estimativa no cronograma montagem/eng’

OT aprovada

Colocar nimero na pasta

Abrir planilha de controle de custo

Programar Engenharia/Montagem

Langar Controle Projetos

Mudar situagfo na relagéo de Projetos (Excel)
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o Recebimento do projeto
Acompanhamento compras

Comparar Projetado X Real
Se Projetado < Real; Fazer complemento

Emitir solicitagdes de compra

Langar no controle de SC’s (Access)

Mudar situagfio na relagio de Projetos (Excel)

Digitar SC’s

Langar valor estimado na planilha OT

Conferir estimativa de horas de montagem

Follow-up de SC’s =» Informar programador

Somar retornos e langar na planilha de custo

Conferir orgamentos de mio de obra com descritivo

7 Montagem Verificar se os materiais estdo entregues para acionar
montagem
Mudar situagfio na relagdo de Projetos (Excel)
Acompanhar obra e medigoes

8 Encerramento Emitir encerramento de projeto para entrega da obra

para solicitante

Verificar gasto final OT

Verificar se existem pagamentos a serem feitos

Emitir encerramento OT para Ativo Fixo

Langcar valor final no controle de Projetos

Retirar rela¢do de Projetos (Excel)

Figura 2.6 - Plangjamento de projetos no Setor de Engenharia - Elaborado pelo autor.

2.5 Conclusio

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

do Setor de Engenharia, pela optica da se¢iio de Planejamento, aonde o estagio foi

realizado.

As divergéncias do planejamento executado pelo Setor de Engenharia em

relagio 3 Administragdo de Projetos serd discutido mais detalhadamente no capitulo

4 ap6s a tevisdo de literatura do proximo capitulo.
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Revisdo de Literatura

3.1 Introducio

Neste capitulo se discutira os principais conceitos tedricos para formulagdo
posterior de uma proposta de um sistema de gestdo interna de projetos para o Setor
de Engenharia da empresa, primeiramente serdo discutidos os conceitos da
administragio de projetos, em seguida os controles utilizados em projetos e
finalmente a estrutura matricial e suas principais caracteristicas.

A idéia é mostrar como funcionam empresas de engenharia, tentando encontrar

modelos que possam ser seguidas pelo Setor de Engenharia.

3.2 Administracio de Projetos

Neste item da Revisfio de Literatura sera feita uma apresentagdo dos principais
pontos da Administragdo de Projetos, comegando pela definicio do que sdo
projetos, quais as suas peculiaridades e os aspectos que o diferenciam de outros
processos produtivos. Em seguida serfio descritas as etapas de um projeto, para que
depois fazer a definigiio da administragdo de projetos, suas etapas e as principais
ferramentas. Por altimo sera feita uma descrigdo sucinta de uma organizagéo tipica

para projetos.

3.2.1 O que sdo projetos ?

Conforme Project Management Institute [11] o trabalho das organizagdes
geralmente envolve operagdes e projetos, os dois possuem muif‘as,caracteristicas em
comum, como por exemplo:

e sio desempenhados por pessoas

30



Revisdo de Literatura

e sdo restringidos por recursos limitados

e sio planejados, executados e controlados

A principal diferenga entre operagdes e projetos é que os primeiros sdo
continuos e repetitivos enquanto que 0s projetos sdo temporarios € unicos. Um
projeto pode conseqiientemente ser definido pelas caracteristicas que o distinguem:

“Um projeto ¢ um esforgo temporario empreendido para a criagdo de um
produto ou servigo anico.”

Tempordrio significa que o projeto possui um inicio ¢ um final bem definidos.
Porem ndo significa necessariamente uma duragdo curta, muitos projetos duram
muitos anos, mas em todo o caso a duragdo de um projeto é finita, projetos ndo séo
esforgos continuos.

A natureza temporaria dos projetos pode decorrer de outros aspectos do
empreendimento:

e A oporfunidade ou mercado € geralmente temporiria - a maioria dos
projetos tem estrutura de tempo limitada na qual produz seu produto ou
Servigo.

e A equipe do projeto raramente sobrevive, como equipe, a0 projeto - a
maioria dos projetos sdo desenvolvidos por uma equipe criada com o
propésito tinico de executar o projeto e ¢ desmontada e seus membros
redistribuidos ao final do projeto.

Unico significa que o produto ou servigo pode ser inico mesmo se a categoria

a que pertence for enorme. A presenga de elementos repetitivos ndo mudam a
esséncia de ser unico de todo o empreendimento.

Projetos sdo realizados em todos os niveis de uma organizago. Eles podem
envolver uma nica 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 tunica unidade de uma organizagdo ou pode ultrapassar as fronteiras

organizacionais como em joint-ventures ou parcerias. Projetos sdo freqitentemente
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componentes criticos no desempenho da estratégia de negocios das organizacdes.

Sdo exemplos de projetos:

Desenvolver um novo produto ou servigo.

Executar uma mudanga na estrutura, staff ou estilo de uma organizacgéo.
Projetar um novo veiculo de transporte.

Desenvolver ou adquirir um novo sistema de informagdes.

Construir um edificio ou uma facilidade (utilidade).

Concorrer numa campanha politica a cargo publico.

Implementar um novo procedimento ou processo de negocio.

Ja a defini¢do de FRANKEL [13] para o que sdo projetos € seguinte:

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

término, sem rotina, freqiientemente unico, atividades interrelacionadas, e tempo,

orgamento e alocacdo de recursos limitados para a sua execugdo.”

Os projetos, apesar de Gnicos, seguem um conjunto de ciclos iniciando pela

identificacdo das necessidades até o final do projeto. Os projetos consistem de

muitas atividades cujo relacionamento, incluido a seqiiéncia, é estruturalmente

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

muitas atividades dentro de uma seqiiéncia légica ou organizaglio definida, no

proximo item esta caracteristica dos projetos sera mais detalhada.

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

Projetos internos: sdo projetos identificados, selecionados e implementados

para 0s propositos e beneficios de um individuo, grupo, entidade,
companhia ou agéncia, utilizando normalmente recursos internos para sua

execugdo e objetivos internos para a selegdo € escopo.
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Exemplos de projetos internos: pesquisa e desenvolvimento, melhorias ou
inovagdes 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 através de pesquisa e inovagio ou pela
transferéncia de tecnologia para melhorar a produtividade e desse modo
diminuir os custos de produgdo os quais levardo a uma maior participagio

no mercado € aumento dos lucros.

Projetos de desenvolvimento: sfio aqueles projetos que sdo 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 é, compostos de infra-estrutura, facilidades,
processos, servigos e etc. Eles podem incluir desenvolvimentos fisicos ou
operacionais € até mesmo englobar treinamento e start-up do projeto.

Exemplos de projetos de desenvolvimento: uma estrada, uma planta de
energia elétrica, a construgdo de um edificio, desenvolvimento de um
servico publico ou outro tipo de infra-estrutura, planta ou sistema. Os
objetivos de um projeto de desenvolvimento derivam das preocupacgdes do
proprietario ou principal usudrio do projeto com seus produtos ou
beneficios. O responsavel por um projeto geralmente emprega os objetivos
no escopo do projeto € na determinagio das diferentes tarefas que formam o

projeto.
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3.2.2 Fases do projeto

Como ja foi citado os projetos sdo sempre unico, mas qualquer que seja ele
segue uma seqii€ncia logica. As fases de um projeto conforme a figura 3.1
adaptada de MENEZES [18] podem ser definidas como sendo:

I. conceituagio,

IL. estruturacio,

I.execugio,

IV.conclusio.
T

Recursos

L _— 1 — — = 1 _— e == -

I Il IIT 1A%

Tempo
Figura 3.1 - Ciclo de vida (tipico) de um projeto e suas fases - Adaptado pelo autor de MENEZES [18].

Ainda conforme MENEZES [18] para cada fase do ciclo de vida de um projeto
existe uma série de atividades que devem ser executadas para se alcangar os

objetivos a que o projeto se propde:

Fase I - Conceitual :

identificagdo de necessidades e/ou oportunidades;

tradugio dessas necessidades e/ou oportunidades em um problema;

® equacionamento ¢ definigdo do problema;

determinagdo dos objetivos e metas a serem alcangados;

analise do ambiente do problema;
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Fase I1:

Fase I11:

analise das potencialidades ou recursos disponiveis;

avaliacdo da viabilidade de alcancar os objetivos;

estimativa dos recursos necessarios;

elaboragio da proposta de projeto;

apresentagdo da proposta e venda da idéia;

avaliagfo e selecdo com base na proposta submetida;

decisdio quanto a execucdo do projeto.
Estrutural:

detalhamento das metas ¢ objetivos a serem alcangados, com base
na proposta aprovada;

definigdo do gerente do projeto;

detalhamento das atividades e estruturagdo analitica do projeto;
determinagdio dos resultados tangiveis (marcos ou “milestones™) a
serem alcangados durante a execugéo do projeto;

programacdo da utilizagdo e aprovisionamento dos recursos
humanos ¢ materiais necessarios & administragio e a execugéio do
projeto;

delineamento dos procedimentos de acompanhamento e controle a
serem utilizados na implantagdo do projeto;

estabelecimento da estrutura orgdnica formal a ser utilizada para o
projeto;

estruturacdo do sistema de comunicacio e de decisdo a ser adotado;
designa¢do e comprometimento dos técnicos que participardo do
projeto;
treinamento dos envolvidos com o projeto.

Executiva

ativar a comunicagfo entre os membros da equipe do projeto;

executar as etapas previstas ¢ programadas;
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e utilizar os recursos humanos e materiais, sempre que possivel,
dentro do que foi programado (quantidades e periodo de utilizagdo);

e efetuar reprogramagdes no projeto segundo seu status-quo e
adotando os planos e programas iniciais como diretrizes,
eventualmente, mutiveis,

Fase IV: Terminal

e aceleragio das atividades que, eventualmente, nfio tenham sido
concluidas;

» realocagdo dos recursos humanos do projeto para outras atividades
ou projetos;

» claboragdo da memoéria técnica do projeto;

¢ claboracéio de relatérios ¢ transferéncia dos resultados finais do
projeto;

e emissdo de avaliagdes globais sobre o desempenho da equipe do
projeto ¢ os resultados alcangados;

» acompanhamento ex-post.

FRANKEL [13] considera que o ciclo de um projeto é composto dos seguintes
etapas, compreendendo desde a identificagdio das necessidades do projeto a
conclusdo e colocagio em operagdo do projeto:

1. Ideniificacdo das necessidades do projeto - descoberta do problema,

caréncia, ou outra deficiéncia.

2. Composicdo dos objetivos do projeto - determinagiio dos métodos de

avaliagdo dos beneficios da solugio.
Determinagdo das medidas de desempenho do projeto,

4. Estabelecimento das alternativas do projeto.

Pré-estudo de viabilidade - retirada das alternativas inviaveis.
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10.

11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.

20.

Andlise de viabilidade - avaliagdo das viabilidades técnicas, sociais e
operacionais das alternativas.

Pré-avaliagdo - determinagdo da suficiéncia de recursos e desempenho.
Avaliacdo - execuglo detalhada da avaliagdo economico-financeira das
alternativas.

Sele¢do dos projetos - escolha de uma das alternativas do projeto que foi
Jjulgada superior as demais com base nos critérios estabelecidos.
Planejamento do projeto - determinagdo das atividades necessarias para a
execugdo do projeto com respectivas estimativas de prazo e custo.
Escopo do projeto - esbogo resumido das partes do projeto.

Engenharia - engenharia de detalhamento.

Suprimentos e contratagdes.

Financiamento - desenvolvimento da estratégia de financiamento.
Implementacdo e supervisdo.

Testes e siart-up - inspe¢do do projeto e inicio dos ensaios.

Aceitacdo do projeto.

Operagdio - treinamento dos operadores.

Manutengdo do projeto e atualizagdo - desenvolvimento e implementa-
¢do da manutengdo e sistema de reparos, introducdio de sistema de
atnalizagdo.

Revisdo do projeto e auditoria - avaliagdo poés-projeto ¢ auditoria do

desempenho do projeto.

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

de variagdo em qualquer tipo de projeto.

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

seqiiéncia de um projeto em apenas 7 etapas (escopo, aprovagdo, engenharia,

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

3.2 abaixo onde também estdo representadas as fases do ciclo de vida de um projeto.
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Escopo w (Aprovagﬁo\ ‘(Engenharia Obras civis Comissiona- Start-up
basica ¢ montagem mento
\ J e iy i

Concepgéo

&
v

Plangjamento

F 3
R 4

Implantacio

B

3
>

F 3

Finalizacio
—

Figura 3.2 - Etapas de um projeto e ciclo de vida - adaptado pelo autor de [14]

3.2.3 O que é administracio de projetos ‘ ﬁ"

FRANKEL [13] define administragio de projetos como “um conceito 4"
organizacional que é bastante distinto e diferente de outras administracdes como a
administragio de uma empresa. Enquanto a administragdo em geral € direcionada a
produgdo, organizada por fungdes, tem objetivos condicionados ao tempo e é
ciclica. A administracdo de projetos € uma atividade Gnica medida somente pelo
sucesso do projeto concluido em termos de datas, custo, desempenho e qualidade.”

A administragdo de projetos requer enfoques de administra¢do especificos,
que para se tornarem efetivos precisam de técnicas e controles exclusivos da
administracdo de projetos.

O manual do PMI [11] faz uma subdivisdo da administragdo de projetos em

areas e processos conforme a figura 3.3.
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ADMINISTRACAO DE

PROJETOS

Administraciio da
Integragiio do Projeto

Administragio do
Escopo do Projeto

¢ Desenvolvimento do
plano do projeto

s Execugio do plano do
projeto

» Controle geral de
mudancas

Inicializacio

Planejamento do

CSCOpo

Definigio do escopo

Verificagfio do escopo
+ (Controle de mudangas

No eSCopo

Administragio do
Tempo do Projeto

Definigfio das atividades
Seqiiéncia das atividades
Estimativa da duragfo
das atividades

s  Desenvolvimento do

cronograma

¢ Controle do cronograma

Administracio do
Custo do Projeto

Administracio da
Qualidade do Projeto

¢ Plancjamento dos
TeCUrsos
Estimativa de custo
Rateio do custo

+ Controle do custo

¢ Plancjamento da
qualidade

+ Garantia da qualidade
Controle da Qualidade

Administracio de Recursos

Humanos do Projeto

¢ Plangjamento

organizacional

o Contratacdo do pessoal
e Desenvolvimento da

equipe

Administragio das
comunica¢des do Projeto

s Planejamento das
comumnicacdes

¢ Distribuigio de
informagio

+ Relatérios de
desempenho

s Fechamento
administrativo

Administraciio do
Risco do Projeto

¢ Identificacio de riscos
Quantificacio do risco

e Desenvolvimento de
respostas ao risco

e Controle de respostas
ao risco

Administracio de
Suprimentos do Projeto

¢ Planejamento de

suprimentos

e Plangjamento de compras
+ Compras

e Selecfo de fornecedores

e  Administragio de

coniratos

e Encerramento de

contratos

Figura 3.3 - As areas da Administragio de Projetos e 0s processos envolvido - Adaptado de PMI |11].
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A seguir tem-se uma descrigdo sucinta de cada subdivisdo da administragio

de projetos:

1. Administracdo da Integragdo do Projeto: inclui os processos necessarios
para assegurar que varios elementos do projeto sejam apropriadamente
coordenados. Consiste em:

o Desenvolvimento do plano do projeto - tomando-se os resultados do
planejamento de outros processos € colocando-0s em um documento
consistente e coerente.

e Execu¢do do plano do projeto - realizando o plano do projeto para

desempenhar as atividades nele incluidas.

2. Administragdo do Escopo do Projeto: inclui os processos necessarios para
garantir que o projeto inclua todo o trabalho necessirio e somente este
para que o projeto seja concluido satisfatoriamente:

o Inicializagéo - liberagdo para que a organizacdo inicie a préxima fase
do projeto.

¢ Plancjamento do escopo - desenvolvimento de um escopo escrito que
sera declarado como a base para as decisGes futuras do projeto.

e Defini¢do do escopo - subdividindo as principais atividades tangiveis
em componentes menores € melhores administradas.

¢ Verificagfo do escopo - aceitagdo formal do escopo do projeto.

o Controle de mudangas do escopo - controle das mudangas do escopo
do projeto.

3. Administragdo do Tempo do Projeto: inclui 0s processos necessarios para

assegurar a conclusdo em tempo do projeto.

40



Revisdo de Litervatura

Definicéio das atividades - identificagdo das atividades especificas que
devem ser desenvolvidas para atingir os resultados tangiveis.
Seqiiéncia das atividades - identificacdo e documentagdo das
dependéncias entre as atividades.

Estimativa da duracdo das atividades - estimar o nimero de horas que
serdo precisos para completar cada atividade.

Desenvolvimento do cronograma -  analisar a seqiiéncia das
atividades, as duragbes e as necessidades de recursos para criar o
cronograma do projeto.

Controle do cronograma - controlar as mudangas no cronograma do

projeto.

4. Administracdo do Custo do Projeto: inclui os processos necessérios para

assegurar que o projeto seja completado dentro do orgamento aprovado.

Planejamento dos recursos - determinar quais recursos ( pessoas,
equipamentos, materiais) e em que quantidade deverdio ser utilizados
para executar as atividades do projeto.

Estimativa de custo - desenvolver uma estimativa dos custos dos
TECUISOS NECESSArios ao projeto.

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

Controle do custo - controlar mudangas do or¢gamento do projeto.

5. Administragdo da Qualidade do Projeto: inclui 0s processos necessarios

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

foi elaborado.

Planejamento da Qualidade - identificar quais padrdes de qualidade

sdo relevantes ao projeto e determinar como satisfaze-los.
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o Garantia da qualidade - avaliar o desempenho global do projeto em
uma base regular para assegurar que o projeto ira satisfazer os padrdes
de qualidade relevantes.

e Controle da qualidade - monitorar resuftados especificos do projeto
para determinar se eles concordam com os padrSes de qualidade e
identificar caminhos para eliminar causas de desempenho
insatisfatérios.

6. Administracdo dos Recursos Humanos do Projeto: inclui os processos
necessarios para fazer com que as pessoas envolvidas no projeto sejam o
mais efetivamente utilizadas.

o Planejamento organizacional - identificar, documentar e determinar as
fungdes, responsabilidades e relacionamentos do projeto.

o Contratacdo do pessoal - conseguir os recursos humanos necessarios
para por em andamento o projeto.

e Desenvolvimento da equipe - desenvolver as habilidades de individuos
e grupos para melhorar o desempenho do projeto.

7. Administracdo das comunicacdes do projeto; 1inclui 0s processos
necessarios para garantir que as informagdes do projeto sejam geradas em
tempo e apropriadamente, reunidas, disseminadas e arquivadas.

e Planejamento das comunicagdes - determinar as informagles e
comunicag¢des necessarias para as pessoas chave: quem precisa de que
informagdo, quando ira precisar dela e como ela deverd ser dada a
eles.

e Distribuigio de informagdo - fazendo com que as necessidade de
informagdo estejam disponiveis para as pessoas chave de modo
oportuno.

e Relatérios de desempenho - reunir e distribuir as informagSes de
desempenho. Isto inclui relatério de status, medigdio de progresso €

previsoes.
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Fechamento administrativo - gerar, reunir e distribuir informagdes da

conclusio de uma fase ou do projeto.

8. Administracdo do Risco do Projeto: inclui 0s processos necessarios para

identificar, analisar ¢ reagir a riscos ao projeto.

Identificagdo de riscos - determinar quais riscos sdo mais provaveis em
afetar o projeto e documentar quais as caracteristicas deles.
Quantificagdo do risco - avaliar riscos e interagdo de riscos para
calcular a extensdo dos possiveis efeitos no projeto.

Desenvolvimento de respostas ao risco - definicdo de graus de
encarecimento de oportunidades e respostas as ameagas.

Controle de respostas ao risco - reagdo ao aparecimento de riscos

durante o transcorrer do projeto.

9. Administra¢do de Suprimentos do Projeto: inclui os processos necessatios

para a aquisi¢io 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
1dentificar possiveis fornecedores.

Compras - obter cotagles, taxas, ofertas ou propostas quando
apropriado.

Selegido de fornecedores - escolher entre vendedores potenciais.
Administra¢do de contratos - geréncia do relacionamento com o
vendedor.

Encerramento do contrato - conclusio e pagamento do contrato,

incluindo a solugdo de possiveis itens em aberto.
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3.2.3.1 Ferramentas de Administragcdo de Projetos

Como j4 foi visto devido as suas peculiaridades, a administragdo de projetos
necessita, para sua efetiva realizagio, a utilizagdo de ferramentas de administragdo

exclusivas, entre elas, as principais séo:

O Método PERT-CPM

A definigdo de PERT e CPM ¢ dado abaixo:

PERT - E a Técnica de Avaliacio e Revisio de Programas (Program
Evaluation Review Technique), surgiu no projeto Polaris da Marinha Americana em
1958, cuja duracdo das atividades ndo era conhecida. Para se estimar os prazos de
execugdo das atividades sdo utilizadas 3 estimativas probabilisticas: a mais otimista
(a), a mais provavel (m) e a mais pessimista (b). Sendo T, o tempo médio que a
atividade levaria € ¢ o desvio padrio, temos as seguintes formulas para obtengdo de

T.eo:

T.-° +4m+b Estas férmulas foram deduzidas, considerando a
6 distribuigdo dos 3 valores como fazendo parte de

b-a
=g uma curva (beta).

CPM - E o0 Método do Caminho Critico (Critical Path Method), surgiu com a
Dupont para programar a sua manutengdo em 1956, cuja duragdo das tarefas, o valor
médio, era bem conhecida. Este método é usado em projetos para os quais a
empresa possui alguma experiéncia na execugdo através de projetos semelhantes,
podendo estabelecer prazos para cada atividade de um modo deterministico,

ignorando as incertezas.
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A base matematica dos dois métodos é a Teoria dos Grafos (unifo de 2
pontos). Como 2 (nica diferenga entre os dois métodos é com relagdo a duragéio das
tarefas, sendo em um caso conhecido o tempo de duragéio e no outro ndo, os dois
métodos fundiram-se em um somente: PERT-CPM. As principais vantagens na

utilizagédo do método sdo:

e Facil visio global do projeto e das atividades e eventos que o
compdem, no nivel de detalhe que se deseja para o planejamento e
controle;

o Um entendimento simples e uma facil aplicagdo dos conceitos
envolvidos;

¢ Uma fixacdo de responsabilidades objetivas;

¢ Um plangjamento ¢ programacio flexiveis a alteragdes.

Grafico de GANTT ( ou CRONOGRAMA DE TRABALHOQO)

Surgido durante a Primeira Guerra Mundial (1918). Este é um método grafico
de planejamento de projetos, onde sdo colocadas as atividades na ordem que devem
ser realizadas, bem como as duragdes, folgas e a data final de entrega (data-alvo).
Em casos de Planegjamentos complexos, este cronograma apresenta 0s seguintes

Inconvenientes:

e Nio mostra claramente as relagdes de interdependéncia entre as
diversas tarefas;

o Nio define de maneira clara, as folgas existentes;

e Nio fixa um caminho critico, que deve ser acompanhado de forma

mais rigida, evitando atrasos na execugéio do projeto.
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Matriz de atribuigiio de responsabilidades
A matriz de atribui¢io de responsabilidade é uma ferramenta do administragio
de projetos que registra quem (ou qual departamento) serd responsavel por
componentes do projeto. A negociagio do trabalho é o processo pelo qual se obtém
0 comprometimento dos recursos humanos para a sua realizagio. O proposito basico
€ assegurar uma responsabilidade clara para concluir todos os eventos do projeto e
obter o comprometimento inicial dos recursos envolvidos. A matriz de atribuicfio de
responsabilidades ¢ desenvolvida pela integracdo da Estrutura Organizacional e a
Estrutura Analitica de Projetos. Através das seguintes etapas:
1- relacionar as atividades tangiveis num dos eixos da matriz e no outro os
individuos (ou departamentos) que estarfio envolvidos no projeto.
2- Fazer uma breve descrigio do trabalho e as exigéncias de recursos, nos
¢spagos apropriados da matriz
3- ldentificar uma e apenas uma pessoa como principal responsavel por aquela
atividade. As demais pessoas fornecerio o suporte necessario para a
concluséo de cada atividade.
4- Discutir matriz de atribui¢do de responsabilidades com cada individuo (ou
representante de departamento) para:
— confirmar se a atribuigdo de trabalho é adequada para a pessoa (ou
departamento)
— Confirmar se os recursos estdo disponiveis e
— Estabelecer o compromisso inicial para prover recursos humanos.

Abaixo temos um exemplo de parte de uma matriz de atribuigdio de

responsabilidades:
Gerente de Proj. | Gerente Geral Engenharia Planejamento
1. Levantamento necessidades | Coordena Apoio
2. Elaboraco alternativas Coordena Apoio Apoio
3. Escolha alternativas Aprova
4. Eng. Detalhamento Executa
5. Estimativa recursos Executa

Figura 3.4 - Exemplo de matriz de atribui¢do de responsabilidades - Elaborado pelo autor.
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A correta mtegracdo das duas estruturas (EAP e EQ) dentro da Matriz de
atribuicdo de responsabilidades criard uma base para cada item do contrato de
trabalho e produzird uma estrutura disciplinada para que organizagio, planejamento,
orgamento, monitora¢io das medigdes e os relatorios das medigdes de desempenho
possam ser corretamente implementados. Cada ponto de interse¢do da matriz de
atribuicdo de responsabilidades define um possivel requisito de um ou mais pontos
especificos do escopo de trabalho a ser executado pela organizagdo funcional
responsavel. Este ponto de intersegdo considerado como um terceiro eixo dentro da
matriz de atrtbuicdo de responsabilidades, define um ponto aonde um ou mais
tarefas planejadas podem ser reunidas e um ponto no qual o trabalho é organizado,
programado, or¢ado e seu progresso medido, monitorado e relatado. O quarto eixo
da matriz de atribui¢do de responsabilidades quando propriamente implementado
permite utilizar apenas uma unica tarefa para cada fase do contrato medindo seu
progresso através do tempo.

Pela inclusdo de or¢amentos definidos para cada tarefa dentro de um local
designado da matriz de atribuigo de responsabilidades temos uma matriz com
custos. Esta informacéo de or¢amento é normalmente somada de inicio a nivel de
tarefa e depois vai percorrendo cada nivel da matriz de atribuigdo de
responsabilidades. A informacido é utilizada com propositos de auditoria das
revisdes do cliente no sistema de implementagdo. A matriz de atribuigdo de
responsabilidades com custo € um método mecanico de medida e contra-medida dos
orgamentos distribuidos para garantir ao escritério de administragio de projetos que

os orcamentos tenham sido apropriadamente repartidos.
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3.2.4 Organizacio Tipica para Projetos

Segundo o PMI Body of Knowledge [11] as estruturas organizacionais, das
organizag¢des que executam projetos, variam desde a clssica estrutura funcional até
a estrutura onentada por projetos passando por uma variedade de estruturas

matriciais entre elas. Na Tabela 3.1 sdo detalhados as diferencas das estruturas

organizacionais em relagfo as caracteristicas de projeto.

Funcional Matricial Projetos
Matriz fraca | Matriz balanceada Matriz forte

Autoridade do Pouca on Limitada Baixa a moderada | Moderada a alta | Alta a quase
gerente de projetos | nenhuma total
Pessoal alocado nenhum 0-25% 15-60% 50-95% 85-100%
integralmente a0
projeto
Fungio de gerente | tempo tempo tempo integral tempo integral tempo
de projeto parcial parcial integral
Titulos comuns Coordenador | Coordenador | Gerente de projeto | Gerente de Gerente de
para o gerente de ou lider de ou lider de projeto ou de projeto ou

rojeto projefos projetos plano de plano
Pessoal da tempo tempo tempo parcial tempo integral tempo
administracio de parcial parcial integral
projetos

Tabela 3.1 - Influéncia das estruturas organizacionais nos projetos - adapiado pelo autor de [11]

Segundo FRANKEL [13] uma organizagdo de projetos apresenta mudangas nio
s6 das pessoas que trabalham nas diferentes tarefas, mas também na estrutura da
organizagio de projetos. O autor também afirma que as organizagdes de projeto sdo
diferentes, pois somente o gerente de projetos e sua equipe permanecem ligados ao
projeto em toda sua duragdo, a maioria das unidades organizacionais do projeto
desempenham um conjunto particular de tarefas ou atividades e depois de completa-
las mudam de projeto ou retornam a suas atividades rotineiras.

Uma abordagem efetiva de uma organizagfio para projetos é associar a cada
etapa e as respectivas atividades que a constituem, todas as decisdes relevantes que
devem ser feitas para completa-la. A informacgdo, conhecimento e pericia

necessarias para tomar estas decisdes podem ser facilmente identificados. Depois da
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determinagdo do contetdo e pericia necesséarios para as decisdes, uma hierarquia de
decisdes ( e como resultado um fluxo de informagGes) podem entdo ser estruturado
que fornecera uma base efetiva para o desenvolvimento de uma estrutura

organizacional para o projeto como mostrado na figura 3.5.

Definir as etapas
do projeto
l r

— Determinar as
Dividir as etapas nasj, necessidades para
principais atividades execucdo das atividades

: y
Conhecimento Listar as decises |+ Informacdes
especial necessario *| necessdrias para a [¢ necessarias para as
ra as decisdes atividade decistes
Desenvolver a Contendo das
*  hicrarquiade ¢ decisbes
decisdo
!

Ordenar as decisdes Listar as decisbes

¢ desenvolvera  [¥ necessarias para a
estrutura de decisio atividade
Usar a estrutura de

decisfio para criar a
estruiura organizacional
para projetos dindmica

Figura 3.5 - Desenvolvimento da estrutura organizacional dinimica - adaptado pelo autor de [13].

Podemos ter as mais variadas estruturas organizacionais para projeto desde a
estrutura funcional até a estrutura por projetos, passando por todas as variedades de
estruturas matriciais. O que ird determinar a tipo de estrutura a ser utilizada sdo as
caracteristicas especificas da empresa em questdo e as condi¢es a que ela estd

sujeita.
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3.3 Controles

Neste item sera feita uma breve analise do sistema de controle de projetos € 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 Conirole, que deve se constituir no cérebro deste sistema que se
utiliza de uma base de dados informatizada para planejar e programar. Com estas
informagtes elaboram-se as redes de plancjamento que se constituem na

representagio grafica dos planejamentos e programagdes.

o ~F= = =K = -
Seeeaas > SETOR DE PLANEJAMENTO E CONTROLE "
X ]
X v + 'S
; PLANEJAMENTQ REPLANEJAMENTO
; E E PROVIDENCIAS
. PROGRAMACAQO PROGRAMACAO ADICIONAIS
. PERT-CPM PERT-CPM
) I I
) ¥ : ¥
: i SETOR DE
; »  SETOR DE EXECUCAQ [+—» ACOMPANHAMENTO
: DO DESEMPENHO
: |
: SETOR DE GRAFICOS E RELATORIOS DE CONTROLE
E ¥ L ] - !
: DETALHES: :
. RESUMOS: B
' L COMUNICAGOES x DIRECOES e
: ALTA DIRECAO CoRE

Figura 3.6 - Sistema de Controle - Adaptado pelo autor de [14].
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Somente de posse desta rede é que se tem condigdes racionais para ser iniciada
a execugdo. A elaboragdo de um grafico PERT-CPM evidéncia o ponto exato em
que um planejamento tem inicio. Conforme o caso, providéncias preliminares, como
por exemplo, elaboragio do projeto, realizagdes de concorréncia e desapropriagdes
fazem ou ndo parte do planejamento global. Com isto teremos o tempo total, que
comega com a germinagdo da idéia ou em fungdo de uma necessidade até o
momento final da realizagio, que pode ser a entrega da obra ou outra data mais
longa com relagdo ao término efetivo do empreendimento.

A execugdo do projeto deve ser acompanhada, periodicamente, fungio
chamada de acompanhamento do desempenho. Este acompanhamento do
desempenho eficiente constitui a alma do sucesso de um planejamento.

O éxito somente vira se houver um eficiente acompanhamento do desempenho
em constante dinamismo com o Sistema de Controle. O acompanhamento do
desempenho deve acompanhar o desenrolar do empreendimento no local da
execugdo, ou com informacgdes fiéis da execugfio. Deste acompanhamento sfo

marcados graficamente:

1) Redes de Planejamento: os eventos atingtdos, os eventos finais que vdo ser
atingidos por constituiremr eventos finais de atividades em execugdo, as
duragdes efetivas, as atividades ndo executadas por mudanga de

planejamento, as novas atividades e eventos introduzidos;

2) Tabelas adicionais: os recursos utilizados, as porcentagens realizadas das
atividades em execugdo, o rendimento real das tarefas; o numero de
unidades de tempo que faltam para terminar cada atividade nos

cronogramas de barras (PERT-CPM ou Integrado) e

3) Relatérios de Saida dos Computadores: a realizagdo efetiva e outras
informagdes de interesse.
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Com este conjunto de informagdes sdo elaborados:

a) Comunicagdes diretamente dirigidas ao Setor de Execugdo, a fim de que
este setor fique a par e analise se tudo esta dentro do planejamento, se
existem atrasos, quais as proximas etapas a serem atingidas e em que

sentido devem ser mantidos esforgos para o éxito almejado.

b) Resumos, preferivelmente graficos, enderegados a Alta Diregdo, para que
esta, com pouco material, possa ficar a par do assunto e intervir, se achar

necessario.

C) Relatdrios, grdficos, redes eic., mais detalhados, para as Diregdes que
constituem as Altas Chefias dos Setores de Execugdo para que possam
estudar o assunto e colaborar com contribuigdes positivas com o Setor de
Planejamento e Controle, se for o caso. O Setor de Planejamento e
Controle, de posse das informacdes gerais do Setor de Acompanhamento do
Desempenho, por meio de graficos, relatorios etc., além de eventuais
contribuicdes das Dire¢cdes Gerais e interveniéncias da Alta Direcéo,
elaborardA um Replanejamento ¢ uma Reprogramacio, além de tomar
providéncias adicionais necessarias. De posse do Replanejamento ¢
Reprogramagdo, o Setor de Execugéio desenvolvera sua politica de agfio e o
Setor de Acompanhamento do Desempenho fara a necesséria verificagfio na

proxima data marcada para isto.
Conforme HIRSCHFELD [15] Controle é : “a comparagdo entre o ‘efetivo’ e o

‘planejado,” com as providéncias, se necessarias, para o enquadramento dos

resultados na conjuntura total apreciada, a fim de nio produzir desvio com relagio
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ao previsto. Para que um Controle tenha eficiéncia é preciso que o seu método seja
simples e que o planejamento tenha sido bem elaborado.”

Para FRANKEL [13] “o planejamento efetivo de cada atividade (orgamento,
cronograma ¢ desempenho) é o mecanismo de controle mais importante, mas outros
controles sdo necessarios, como configuragiio, banco de dados e gerenciamento do
progresso para garantir que todos estejam cientes do progresso de cada um e
assegurar a consisténcia do desenvolvimento do projeto.”

Conforme o Body of Knowledge do PMI [11] as principais técnicas de
controlar a execugdo de um projeto sdo:

1. Andlise de varia¢fio: é a comparagio entre os resultados reais do projeto
com os resultados planejados ou esperados. As variagdes de custo ¢
cronograma sio as mais freqiientemente analisadas, mas variagbes do
planejado em 4reas como escopo, qualidade e risco sdo de igual ou maior
importancia.

2. Andlise de tendéncia: examina os resultados do projeto através do tempo

para determinar se o desempenho estd melhorando ou piorando.

3. Anilise de valor ganho: em suas varias formas é o método mais utilizado
para medigdo 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 célculo de trés valores chave

para cada atividade:

e O orcamento, também chamado custo or¢ado de trabalho programado
(BCWS2), que é 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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e O custo real, também chamado de custo real do trabalho executado
(ACWP3), que é o total dos custos diretos e indirefos incorridos na

execugdo de uma atividade durante um dado periodo.

e O valor ganho, também chamado de custo orgado do trabalho executado
(BCWP4), é a percentagem do orgamento total igualada a percentagem de
trabalho completada de fato. Muitas vezes utilizam-se apenas algumas
porcentagens na medi¢do 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 ndo executado) na medigdo do valor ganho para
assegurar o objetivo de avaliagdo do desempenho.

Estes trés valores sdo utilizados em combinacgdo para produzir medidas de que
o trabatho esta sendo ou ndo realizado como planejado. As medidas mais utilizadas
sdo a variagdo de custo (CV = BCWP - ACWP), a variagdo do programa (SV =
BCWP - BCWS) e o indice de desempenho de custo (CP1 = BCWP/ACWP). A
somatdria de CPI ( a soma de todos os BCWPs individuais dividido pela soma de
todos os ACWPs individuais) é largamente empregado para prever o custo do
projeto no encerramento. Em algumas areas de aplicacfio o indice de desempenho
do programa (SPI = BCWP/BCWS) ¢ usado para prever a data de encerramento do

projeto.

3 ACWP = actual cost of work performed
4 BCWP = budgeted cost of work performed
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3.4 Estrutura Matricial

Neste item serdo enunciados os principais conceitos da estrutura matricial,
quais as condi¢des necessarias para a implantacdo de uma estrutura matricial, as
fases e caminhos do desenvolvimento da implantagdo e as caracteristicas das
pessoas chave da estrutura matricial:

1. Gerente geral

2. Gerentes da matriz

3. Gerente subordinado com 2 chefes

3.4.1 Historico

A Estrutura Matricial é uma inovagdo que grande parte das organizagdes
passaram a adotar como alternativa a estruturas tradicionais (como a estrutura
funcional) que mostraram-s¢ inadequadas para algumas organiza¢des. Segundo
VASCONCELLOS [24] esta inadequagdo da estrutura funcional se dd principalmente
em atividades integradas, isto é, aquelas que para serem realizadas exigem intera¢éo
entre as areas funcionais. A matriz é uma forma de manter as unidades funcionais
criando relagdes horizontais entre elas.

A Estrutura Matricial tem como principal diferenga da estrutura funcional o
fato de existirem pessoas que se reportam a dois chefes ao invés do tradicional um
homem - um chefe.

A primeira vista isto pode parecer estranho, mas sem muito esforgo
descobrem-se diversas organizagdes matriciais. A mais proxima é a familia onde pai
e mae dividem as responsabilidadess de sustento e criagdo dos filhos, este exemplo €
muito bom para convencer aqueles que se mostram reticentes quanto a uma relagdo

com dois chefes. O outro exemplo bastante proximo ¢ o dos govermnos republicanos,
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que ¢ um modelo de 3 chefes, no qual os poderes Executivo, Legislativo ¢ Judicirio
garantem separadamente as liberdades individuais das pessoas.

No caso da indiistria 0 exemplo mais classico é o da industria aeroespacial
americana que foi a 1° a adotar este modelo de estrutura organizacional.

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

matricial como por exemplo:

Industriais Prestadores de servigo
aeroespacial bancos
quimicas construtoras
eletronica seguros

equipamentos pesados

Organizacdes profissionais Organizagdes sem perfil
escritorios contabilidade cidades, estados e agéncias federais
consultorias hospitais
escritorio de advocacia universidades

Um aspecto particular da estrutura matricial é a dupla ou multipla
subordinagdo. Um determinado especialista responde ao gerente funcional da area
técnica, a qual esta alocado e ao gerente do projeto para o qual estd prestando

SEIVICOS.

3.4.2 Condig¢des necessarias

Neste item serdo descritas quais sfio as condigbes que devem ser satisfeitas
para que se possa concluir que a implantagio de uma Estrutura Matricial é o
caminho para garantir a sobrevivéncia da organizagido. Conforme VASCONCELLOS

[24] os fatores que favorecem o uso da matriz s3o:
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a) existéncia simultdnea de diferentes unidades funcionais e necessidade de
elevada integragdo entre eclas, dificultando portanto a utilizagio de
estruturas tradicionais;

b) elemento humano com um minimo de preparo para operagéio matricial;

¢) necessidade de economia na utilizagdo de recursos humanos e materiais e
simultaneamente necessidade de atendimento dos prazos estabelecidos

para atividades integradas.

Ja segundo DAVIS e LAWRENCE [9] as condi¢des que favorecem o uso da
matriz;

1. necessidade de elevada integragdo entre as dreas e conseqiientemente aita
troca de informacio ente elas;

2. necessidade de economia de recursos humanos pelo compartilhamento
desses recursos;

3. pressdo externa (cliente) por objetivo duplo como por exemplo
cumprimento de prazos e manutengdo de avango tecnolégico.

Percebe-se que as condigdes das duas referéncias siio coincidentes com
exce¢do do fator humano existente em VASCONCELLOS [24] e ausente em DAVIS e
LAWRENCE [9]. Desconsiderando este fator, pois o proprio autor considera o fator
humano como sendo mais uma restrigio do que uma condicionante. Tem-se
portanto as trés condigdes de DAVIS e LAWRENCE [9] que serdo comentadas mais

detathadamente a seguir:

1* Condicdo : Pressio externa por duplo objetivo

Uma das principais razdes que levam as pessoas a trabalhar em empresas é a
necessidade de concentrar esforgos para o cumprimento de uma missdo (atingir
meta). As organizagOes servem como lentes que captam a luz do sol e a concentram
um ponto determinado. Esta ¢ a fonte de poder das organizacdes e seus lideres. Por
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isso as organizagdes podem empreender tarefas que sdo “grandes demais” para uma
unica pessoa ou um pequeno grupo executar. As tarefas siio consideradas “grandes
demais” basicamente por 2 restri¢gdes

* uma pessoa ndo pode estar no mesmo lugar ao mesmo tempo ¢

e principalmente, porque a capacidade intelectual de um tnico ser humano é

limitada, pois ninguém pode ser especialista ou ter experiéncia em tudo.

As organizagOes entdo se estruturam para cumprir sua missdo, assim as
pessoas sdo agrupadas conforme as restrigdes.

Assim quando a restri¢do de espago ¢ a principal as pessoas estdo agrupadas
geograficamente, ja se a 2° restrigio é mais critica as pessoas sdo agrupadas por
especialidades técnicas, isto € o que se conhece por estrutura funcional onde os
giupos sdo conhecidos por palavras como produgdio, vendas, engenharia,
suprimentos, etc. Estes rotulos servem para orientar cada grupo a uma especialidade
técnica. Estes modos de estabelecer a divisdo do trabalho sdo largamente usados e a
escolha do modo depende de qual restrigdo é mais importante (geografica ou
capacidade intelectual).

Mas o que fazer se ambas restrigSes sio igualmente importantes ¢ que a
satisfagdo de ambas € fundamental para a sobrevivéncia da empresa? Este é portanto
a priemeira condigdo para utilizacdo da matriz. Por isso que o primeiro setor a
utilizd-la foi a indistria aeroespacial, que precisa ter atengdio para a tecnologia e
para um unico projeto de um cliente.

Estas empresas precisaram criar um balango de poder entre gerentes de
projetos e gerentes de engenharia e especialistas.

A necessidade de sobrevivéncia fez com que surgissem dois gerentes-médios
com igual poder, mas diferentes orientagdes e metas, sentando para debater e
discutir sobre cada ponto na busca por respostas que pudessem otimizar decisSes
por exceléncia técnica e atender as necessidades especificas de um cliente. A
estrutura de comando duplo da matriz serve para induzir este tipo de comportamento

de tomadas de decisdo conjuntas.
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2% Condic¢ao: Pressio por alta capacidade de processamento da informacio

A segunda condi¢fio que gera pressdo para a adogdo da matriz € a necessidade
de alta capacidade de processamento da informagdo entre os membros da
organizagdo. Para 1sso as organizagdes precisam estabelecer e manter uma rede de
canais de comunicacgdo entre seus membros.

Na estrutura tradicional os canais de comunicagdo se utilizam da estrutura
hierdrquica. Quando ha sobrecarga de informagdes os sintomas visiveis sdo as pilhas
de documentos urgentes esperando ag¢des gerenciais, longas filas para ver o chefe e
regras demais. As solugSes como:

e cronogramas melhores;

¢ budgets melhores;

« computadores maiores,

¢ regras melhores;

e descrigdo mais clara dos cargos.

Podem resolver os problemas, mas muitas vezes isto nfo resolve e continuam
existindo trabalho demais e horas de menos no dia, pois em certas situagdes
somente uma mudanga profunda na Estrutura Organizacional pode resolver por
completo este problema.

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

necessidade de processamento muito rapido da informacio sfo:

1°) A demandas da organizagfo estdo se modificando, tomando dificil sua previsdo.
Isto porém provém de mudangas na demanda de mercado, avangos tecnologicos,
restrigdes ecologicas e outras regulamentagdes governamentais, flutuagdes de
moeda ou estoque, aparecimento de grupos de protestos. Quando estas surpresas

acontecem, os planos fracassam ¢ uma grande quantidade de novas informagdes
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devem ser assimiladas e respondidas de modo coerente. INCERTEZA é um meio
externo que forga a organizacdo a ter alta capacidade de processar a informagdo.

2°) A diversificagdo de produtos/servigos e mercados, aumentou a COMPLEXIDADE
das tarefas das organizagBes. Somada a incerteza o resultado ¢ uma maior
necessidade alta capacidade de processamento de informagéo.

3°) Existe maior INTERDEPENDENCIA entre as pessoas para executar suas tarefas
temos entdo reforgada a necessidade de alta capacidade de processamento de
informacao.

Entdo se os 3 geradores de capacidade de informagGes Incerteza,
Complexidade ¢ Interdependéncia estiverem presentes os modos tradicionais de
circulagio de informagdo dentro das organizagSes entram em colapso. Se ©
problema é manter as pessoas informadas a resposta natural € a de aumentar o fluxo
de relatérios, reunides e comunicagdo informal. Mas, naturalmente a parte principal
¢ pesar a importancia das novas informagdes ¢ tomar decisdes que mostrem para a
organizaglo que se esta esperto todo o tempo. Para realizar isto, mais pessoas
devem estar em posi¢do de pensar ¢ agir como gerentes gerais, isto & pessoas que
busquem fora da organizagdo € empurrem para dentro as informagdes e opinides
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
informagdes complexas para a organizagdo. Este comportamento pela maioria das
pessoas € a solugdo para sobrecarga de informacdes.

A estrutura matricial bem aplicada tende a desenvolver mais pessoas que
pensam e agem como gerentes gerais. Por induzir este tipo de a¢fio a matriz aumenta

a capacidade de processamento de informagdo das organizagdes.
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3" Condicao: Pressio por compartilhamento de recursos

A terceira condigdo para adogdo da matriz é tdo obvia que é facilmente
esquecida. E a situagfio em que a empresa enfrenta uma necessidade crescente para
utilizar completamente talentos caros e altamente especializados.

O tamanho de uma organizagio pode ser tal que ela possua um grande namero
de recursos humanos, mas sempre haverd um limite. Quando este limite é
alcangado, surgirio pressdes para o compartilhamento desses recursos ¢ essas
pressOes serdo maiores quando existitem forgas externas exigindo economias de
escala. Entdo esses recursos deverdo ser redistribuidos de maneira flexivel para que
as pessoas possam trabalhar em mais de uma tarefa ao mesmo tempo ou pelo menos
estar prontamente disponiveis para migrar de uma de uma tarefa para a préxima.

Argumentos similares podem ser usados com respeito a compartilhamento de
recursos financetros e facilidades fisicas.

As organizagdes com estrutura tradicional tendem a desenvolver resisténcia a
uma rapida redistribui¢do de especialistas ao longo das linhas organizacionais. As
estruturas tradicionais sdo estaticas, ndo mudam freqgiientemente e quando ocorrem
eles fazem em saltos quanticos passando para outro estado estatico.

Estas mudancas sdo experimentadas pelos membros da organizagdo como
sendo arrancados de padrdes de comportamento estabelecidos e precisando aprender
novos padrdes.

A estrutura ideal deveria ser aquela que muda tdo freqiientemente (porém em
pequenas doses) que as pessoas se tornem acostumadas a uma estrutura que esti
sempre mudando, mas que raramente causa reloca¢des bruscas. O modelo de matriz
ajuda as pessoas a se comportarem de modo que rapidas mudancas e o
compartilhamento de recursos humanos seja vista como comum.

Se somente duas das condigdes estiverem presentes ndo sera suficiente para se
recomendar a passagem para a estrutura matricial. Existirio métodos mais simples
que resolverdo estas necessidades adicionais das organizacdes.
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Na tabela 3.2 temos a relagdo entre as pressdes externas e o comportamento

associado:

Pressdio Ambiente Fxterno

Comportamento associado

Condicdo 1

Dots ou mais sefores criticos;
fungdes, produtos, servigos,

mercados, areas

Balango de poder, comando
duplo, tomada de decisdo

simultinea

Condigéo 2 Existéncia de incerteza, Melhorar a capacidade de
complexidade e tarefas processamento das
interdependentes informagdes

Condigdo 3 Economia de Escala Compartilhar e flexibilizar o

uso de recursos humanos

Tabela 3.2 - Condigdes necessdrias ¢ suficientes - Adaptado de Matrix [9]

3.4.3 As fases de implantacio da Estrutura Matricial

Conforme DAVIS e LAWRENCE [9] nfo hd um ndmero fixo de fases na
evolugdo de uma estrutura matricial, existem na verdade passagens distintas como

descrito abaixo:

Fase I: Inicio

Esta € a forma tradicional ou convencional de administrago e organizacio, em
razdo de estar formada ao redor de uma unidade de comando. Nos comecamos aqui
porque a Estrutura Matricial ¢ formada a partir dos principios nos quais sua forma
esta baseada. Nesta fase, todos os subordinados tem um fnico chefe, embora ndo o
mesmo, e os chefes delegam autoridade e responsabilidade em doses iguais. Os
beneficios posteriores sdo distribuidos através da hierarquia de acordo com o
principio de que quanto mais alto vocé estd na pirdmide, mais vocé tem
responsabilidade e beneficios. Estruturalmente, a administragdo deve ser ordenada
pela importdncia de uma das alternativas de dimensdes organizacionais: fungdes,
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produtos/servigos, areas geograficas, clientes, mercados. Uma delas deve ser
escolhida como soberana.

O problema classico desta estrutura funcional, ¢ que uma vez escofhida uma
dimensdo organizacional para a organizagfo, perde-se as vantagens que a outra
escolha poderia lhe dar. Se vocé distingue suas atividades de acordo com tarefas
funcionais, vocé nfo tera as vantagens obtidas pela coordenagio ao redor de grupos
de produtos. Se vocé organiza ao redor de centros geograficos, vocé duplicara seus

recursos em cada local e perdera os beneficios da escala.

Fase II: Matriz_temporaria
Quando estas dimensdes organizacionais sio simultanecamente importantes,

mas ndo igualmente, uma 2° fase pode se desenvolver, a qual chamaremos de uma
matriz temporaria. A pirimide tradicional ¢ mantida e hd uma dimensdo
organizacional principal. Um modo secundario de organizagdo € criado, entretanto,
mais para completar do que para compartilhar ou substituir o poder e o objetivo da
primeira. Esta ¢ a rota evoluciondria que a indistria aeroespacial percorreu € que 0
piiblico mais freqiicntemente identifica com a idéia de estrutura matricial.

Aqui, numa organizagio com estrutura funcional tradicional € criada uma
matriz temporaria na forma de administragdo de projetos. Projetos necessitam de um
monitoramento muito preciso, porque prémios ¢ multas estdo freqiientemente
incluidos nos apertados custos estimados, nos programas € nos resultados a serem
obtidos. Projetos normalmente tem prazos de execugdo rigidos o que faz com que os
canais de comunicacio normais do tipo sobe e desce das organizagdes funcionais se
tornem muito onerosos ¢ consumidores de tempo. Além disso, projetos estdo
geralmente nas fronteiras de uma tecnologia em particular € vem acompanhados de
um alto grau de complexidade.

A organizagio de projetos oferece uma saida para esta consideravel

complexidade.
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A tomada de decisdes 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 nfio sfio grandes o suficiente para terem seus
proprios recursos. Além disso, cada projeto ¢ unico e percorre diferentes etapas, as
quais precisam de recursos com capacidades diferentes. A necessidade de
compartilhar recursos é evidente. O método de fazer isto, costuma ser chamado,
algumas vezes, de suporte de projeto descentralizado. Isto significa que o suporte
pode vir de variadas fontes, incluindo unidades funcionais de dentro da propra
organizagdo, consultores externos, subcontratados, fornecedores e clientes. Ao
mesmo tempo, projetos tem éxito porque eles estio baseados num planejamento
equilibrado e um controle centralizado, o qual freqilentemente usa uma série de
técnicas de realizar controles. PERT, CPM e uma variedade de redes e métodos de
controles vdo freqiientemente de méo em méo pelos sistemas de administragdo de
projeto.

Os conflitos geralmente surgem das diferencas entre grupos de recursos que
estio trabalhando num mesmo projeto. A integracdo seja através dos sistemas de
controle ou de arranjos fisicos ou ainda pela fungio desempenbada pelo gerente de
projetos servem como maneira de se resolver futuros conflitos de grupos funcionais
de recursos diferentes. Estas bases da organizagdo de projetos - o gerente de
projetos, descentralizando as éareas de suporte ao projeto e centralizando o
planejamento e controle - oferece uma alternativa viavel para a estrutura funcional,
particularmente quando tarefas ou projetos sio complexos e por natureza
temporarios.

Embora a administracdo de projetos seja a forma mais comum de matriz
temporaria no esquema basico de organiza¢do, ele ndo ¢ umico. Em firmas e
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indistrias que sdo mais orientadas pelo mercado, entretanto, 0 mesmo principio
pode ser e freqiientemente € aplicado. A forca tarefa de desenvolvimento de um
novo produto ou negocio, pode ser formada para trabalhar junta desde a concepgio
da idéia passando pelo seu desenvolvimento e¢ o lancamento no mercado. Para os
produtos que tem sucesso em se firmar no mercado, a forga tarefa pode tornar-se
uma unidade permanente (fases Il e 1V) ou atividade pode ser entregue para a
administracfo da linha de produtos apropriada; ¢ aqueles que ndio tem sucesso sdo

simplesmente abandonados.

Fase III: Matriz permanente
Uma vez ou outra quase toda organizacfo se beneficia das técnicas de

—

administracdio de projetos para geréncias temporarias e tarefas ndo rotineiras. Em
ngmas organizagdes 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 hd ainda uma clara dimensio organizacional
principal e a matriz € secundaria. O gerente de marca em firmas oricntadas ao
mercado consumidor € um bom exemplo de uma matriz permanente.

Ao contrario do gerente de projetos que com o término do projeto tende a sair
do negocio, o gerente de marca tem a incumbéncia de fazer seu produto o mais
duradouro possivel.

As vantagens desta estrutura sdo:

— integragdo de varias atividades envolvendo um produto.
— possibilidade de respostas rapidas as alteragdes de mercado.
— garantia de que marcas menores nio serdo negligenciadas.
— serve como um campo para treinamento de jovens executivos.
Entretanto um gerente de marcas € essencialmente um gerador de propostas e

persuasor, nio decide € nem geréncia as operagdes.
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A diferenca desta fase para a anterior é fato desta ser permanente € 0 que a
distingue da proxima fase é o fato de ser um dimensdo organizacional

complementar.

Fase IV : Matriz madura

Esta é a fase da matriz completa. A diferenca essencial é, como ja foi
explicado anteriormente, um relacionamento de dupla autoridade. O poder ¢é
balanceado e compartilhado entre dois chefes, cada um representando uma das
diferentes dimensdes nas quais a corporagio é organizada. O ponto fundamental ¢
que o poder nio é dividido, mas qualquer unidade de poder é sustentada pelo dois
chefes. O resultado é que os gerentes da matriz, aqueles diretamente posicionados
no centro da estrutura, possuem dois chefes.

Empresas de alta tecnologia que empregam estrutura matricial freqiientemente
passam diretamente da Fase II para a Fase IV na evolugéo de suas organizagdes. Em
outras palavras, a segunda dimensdo organizacional envolvida, ganha poder igual e
compartilha autoridade simultaneamente. Além do mais a estrutura pode ser
permanente enquanto que o desdobramento das pessoas através da matriz pode ser
mudado constantemente.

H4 muitas dimenses organizacionais possiveis para a matriz na Fase [V. Em
organizagdes nacionais, o balango fungdo - produto € o mais comum, € em
organiza¢des multinacionais o balango area - produto ¢ um dos mais 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). Organizagdes de servigo
freqiientemente usam um balango area - atividade.

oo
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3.4.4 Papéis chave

Ha 3 papéis chave numa estrutura matricial:
1. gerente geral
2. gerentes da matriz:. que devem compartilhar subordinados com outros
gerentes
3. gerentes subordinados com 2 chefes.
Eles sdo mais do que modelos no que se refere a estrutura, posi¢do ¢
nomenclatura. O que os faz diferentes e importantes é o comportamento que deles é

solicitado para o desempenho de suas fungdes.

Gerente geral

O gerente geral estd fora da estrutura matricial, mesmo em organizagdes
matriciais o principais executivos ndo estdo na matriz, eles fazem parte dela: é o
gerente geral que supervisiona ¢ garante o balango de poder dentro da matriz. Este
individuo ndo compartilha poder com outros e nfio ha separagio entre autoridade e
responsabilidade. Estruturalmente o papel do gerente geral é o0 mesmo da estrutura
tradicional, o que o distingue € o processo de lideranca que é aplicado as pessoas
sob seu comando.

O gerente geral € aquele que deve comprar a idéia da estrutura matricial, ele
deve estar convencido de seus méritos ao ponto de acreditar que é a melhor entre
todas as alternativas possiveis. O lider também deve vender a idéia, ser muito
articulado e falante no desenvolvimento do conceito e entusiasmar as posigdes
abaixo dele.

Um dos muitos paradoxos de uma matriz, ¢ a necessidade de uma unidade

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

Estes sdo os gerentes que compartitham seus subordinados com outros
gerentes. Eles se reportam diretamente ao gerente geral, mas ndo tem uma linha
completa de comando abaixo dele. A sustentag@io desta fungéio € a responsabilidade
por completo de uma fungdo, produto, drea, negécio ou servigo € ndo por ter
comando total sobre seus subordinados. Estes gerentes estdio definitivamente na
matriz. Eles compartilham com seus pares 0s mesmos subordinados, informagdes ¢
problemas. Segundo DAVIS e LAWRENCE [9] “o gerente que compartilha seus
subordinados com outros gerentes é chamado a representar a maior parte das
atividades de uma organizagfio e tendo como perspectiva institucional o ponto de
vista da corporagdo.”

Neste posto ha uma grande batalha, travada diplomaticamente, pela
supremacia entre os gerentes com subordinados compartithados. Ainda conforme
DAVIS E LAWRENCE [9] “a postura de estadista é um ingrediente essencial para o
sucesso. Aparentar estar ameagado pelo compartilhamento de subordinados ¢ fatal:
este ndo é o comportamento da alta geréncia.”

A matriz é um meio para se testar as habilidades dos gerentes em fazer
acontecer e sua capacidade de liderar além de sua posigéo hierdrquica.

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 protegio de outro gerente. Por isso deve tomar cuidado

em deixar clara a importincia de uma diretriz.

Os gerentes com 2 chefes

Este gerente é também o apice de sua propria pirdmide, pois seus subordinados
ndo precisam ser compartilhados. Existem maltiplas demandas acima deste gerente
e por outro lado abaixo existe apenas um comando para gerencid-las. Mas o papel
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deste gerente ndo € diferente do papel do gerente geral: ambos devem prestar
atengdo em exigéncias competitivas, fazer mudancas e admimstrar conflitos que néo
podem ser resolvidos.

Assim conclui-se a descri¢do dos principais conceitos da estrutura matricial,
que serviram de base para a proposta de alteragio do Setor de Engenharia que serd

tratada nos proximos capitulos. Na figura 3.7 abaixo tem-se o exemplo de uma

estrutura matricial:
Gerente Geral
A
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& %
S %
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2
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Gerente
com
2 chefes

Figura 3.7 - Exemaplo de Estrutura Matricial - Adaptado pelo autor de MATRIX [9).
o -
- An ¢ ‘:-‘; Vv
3.5 Conclus:’io/ - / o)g,/u, J

Este capitulo apresentou os principais conceitos envolvidos na elaboragdo do
trabalho. A importancia desta atividade é a pesquisa bibliogréafica ¢ a utilizagéo da

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

4.1 Introducio

Neste capitalo serdo apontados os principais problemas e suas causas, depois
sera feita uma analise da situagdo do Setor de Engenharia em relagdo aos conceitos
discutidos no capitulo 3. Comegando por como é feita a administragdo dos projetos,
passando pela analise da estrutura organizacional e terminando com os controles

utilizados pelo setor.

4.2 Identificacdo dos Problemas

Neste item serdo mostrados alguns os principais problemas detectados pelo

autor no Setor de Engenharia e as respectivas causas.

1. Nio 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 cumpriu 0s prazos previstos.

2. Nio cumprimento dos orcamentos

O mesmo levantamento mostrou também que os orcamentos dos projetos
encerrados somavam um valor de 6 milhdes de dolares e haviam gasto cerca de 7,6

milhdes, isto € 27% acima do que tinha sido aprovado.
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3. Falta de qualidade nos trabalhos da Montagem ¢ Engenharia

A) Engenharia

De modo geral os trabalhos feitos pecam pela qualidade e confiabilidade, os
projetos sdo considerados péssimos, pelas muitas falhas nos documentos gerados

pela Engenharia sendo os mais comuns :

1. Listas de materiais : sdo esquecidos materiais, erros de descricdo e

principalmente a quantidade relacionada que ndo é suficiente para a

execucdo do servigo;

2. Desenhos : os desenhos apresentam muitos erros quando de sua utilizagio
na execugdo do servigo, pois normalmente n#o estio devidamente
atualizados, pois as alteragdes feitas no campo na hora da execugdo nio sdo

revisadas.

B) Montagem

Como a montagem ¢ o ponto final da "linha de montagem" de projetos e obras,
os problemas de falta de qualidade ficam mais evidentes. Somados aos problemas

decorrentes das falhas de projeto, os de execugio que sdo os seguintes :

1. Acabamento precario: os funcionarios ndo terminam de modo satisfatério os
servigos que sdo dados como encerrados pela chefia da Montagem, mas na
verdade fica empre faltando algum atividade para que o solicitante

possa aceitar projeto como encerrado;
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2. Demora na execugdo: é comum verificar um servigo com 3 pessoas alocadas

onde apenas 1 trabalha e 2 ficam olhando, isto ocorre pois os funcionarios
estdo insatisfeitos com os saldrios e a chefia nfo faz uma supervisdo

adequada pois existem muitos servigos sendo feitos paralelamente.

4, Grande nimero de pendéncias e necessidades nio atendidas

Pelos encerramentos de projetos percebe-se nitidamente a insatisfagdo do
solicitante pois suas necessidades ndio foram plenamente atendidas. O problema que
gerou o projeto nunca é totalmente eliminado. Existem também muitas pendéncias
no final dos projetos, sfo pequenos servicos que a montagem nio executa por ja ter

utilizado todas as horas previstas e ndo podendo concluir totalmente o servigo.

4,3 Causas dos problemas

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

deste item:

1. Falta de uma metodologia para a Administracio de Projetos

Apesar de serem feitos muitos projetos na empresa, o Setor de Engenharia nfo
possui um sistema que consiga atender plenamente a necessidade da empresa na
execugdo de projetos. Ndo sdo utilizados os conceitos proprios para administragao

de projetos, como por exemplo:

a) preparacdo do escopo: falta um roteiro que oriente os profissionais do setor
na descoberta de alternativas que satisfagam as necessidades dos

solicitantes, causando pendéncias.
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b) planejamento: ndo é feito um detalhamento das atividades, com isto muitas
atividades so sdo descobertas na execugéio do projeto, quando as verbas ja
estio todas comprometidas. Se forem atividades indispensaveis serd
necessario solicitar complementagdo de verba e paralisar os servigos,

comprometendo os prazos, se ndo forem tornaram-se pendéncias.

2. Turn-over elevado

As se¢bes que compde o Setor de Engenharia Montagem, Planejamento e
Engenharia tem uma caracteristica negativa forte que tem sido a alta rotatividade de

pessoal nos uitimos anos como pode ser verificado na tabela seguinte:

Planejamento Montagem Engenharia
Quadro Demissdes | Quadro Demissies | Quadro Demissées
1993 10 1 78 18 22 3
1994 10 2 43 38 17 5
1995 13 1 96 ¥ 16 3
1996 13 1 105 2 19 3
TOTAL R S 65 14
Turn over anual 9% 18 % 17 %

Tabela 4.1 - Turn over Setor de Engenharia - elaborado pelo autor

Estes nimeros sdo excessivamente altos se comparados aos numeros do resto
da empresa que sdo de um turn over de 2,5 % ao ano. As 83 demissdes dos ultimos
3 anos podem ser dividas em:

1 transferéncia;

5 aposentadorias;

6 demisstes espontineas;

1 afastamento por doenga (que veio a falecer);

72 demissdes.
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Os indices demonstram um total de?controle, pois todas as demissdes foram

justificadas como sendtnm;lﬂ_@g orghnico. Resultantes de uma forte politica de
ferceirizagio imposta pelo entdo responsavel pela Setor de Engenharia, porém com
o seu afastamento o setor passou a responder temporariamente ao Diretor Industrial,
que privilegion a execugdo de projetos e montagens por pessoal proprio,
contratando grande niimero de funcionarios novos ultrapassando-se até o niimero de

funcionérios que existia antes da implementagéo da politica de terceirizacéo.

Convém lembrar os problemas que geram um ndmero tdo elevado de
demissdes como o que ocorreram no Setor de Engenharia, o primeiro € de perda de
meméria técnica da empresa, por ndo possuir uma especificagdo de materiais
definida e nem uma documentagio confiavél, muitos dos detalhes de execugdo de
projetos estavam nas cabegas de alguns funcionarios antigos tanto da engenharia
com da montagem, outro problema é 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 encerrados no ano de 1995 revela a ineficiéncia
dos controles utilizados pelo Setor de Engenharia. J& que eles ndo indicaram a
tempo o comprometimenio de gastos e prazos. Funcionam como meros
apontamentos de fatos ocorridos no passado e sobre os quais ndo se pode mais

atuar.
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4.4 Administracie de Projetos

Para fazer a caracterizagio e andlise do Setor de Engenharia em relagio aos
conceitos sobre administragéio de projetos, que foram vistos no capitulo 3, convém
lembrar que este trabalho foi desenvolvido tendo como ponto de vista a éptica que
se tem do Setor de Engenharia a partir da segfio de Planejamento, aonde o autor
estava trabalhando. Situando mais uma vez entdo o enfoque do trabalho serfio
descritos os aspectos divergentes e convergentes, se houver, entre o que & feito, e
entendido na empresa e no Setor de Engenharia, como sendo Administragdo 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 convém fazer um esclarecimento sobre como os

projetos sdo classificados:

Grandes Projetos: s3o projetos que evolvam uma quantia maior de dinheiro e uma
complexidade maior seja em fungdo de alteragdes profundas a serem feitas em
instalag@es em operagdo ou pelo aporte tecnoldgico envolvido. Estes projetos sdo
de responsabilidade dos coordenadores de projeto. Seguindo-se a classificagio de

FRANKEL (pag. 32) estes sdo projetos de desenvolvimento.

Pequenos Projetos: sio alteragdes a serem feitas em instalagdes existentes, reparos
de equipamentos, instalagdes de pequenas estruturas, mudancas de equipamentos,

ete, sdo aqueles projetos que Frankel classifica de projetos internos.

Dentro do contexto da empresa o Setor de Engenharia nfio participa da
avaliagdo dos projetos, nem efetua a analise de viabilidade dos projetos, estas duas
etapas s¢ feitas sdo para os projetos de desenvolvimento, chamados de “grandes”
projetos, a avaliagdo é feita pelo Diretor de Projetos, o antigo responsavel pelo
setor, que foi afastado mas continua atuante, ele executa os levantamentos e estudos

com o auxilio de firmas especializadas, ja a analise de viabilidade ¢ elaborada pelo
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setor de controladoria. Quanto aos projetos internos, ditos “pequenos” projetos, a
avaliagdo das alternativas e da viabilidade é de responsabilidade do solicitante do
projeto, isto é dos chefes das se¢Ses beneficiadas.

O Setor de Engenharia s6 tem contato com os projetos, quando recebe a
solicitagio de projeto com um objetivo definido pela segdo solicitante, que a
alternativa de execugio ja escolhida. A secio de Planejamento recebe solicitagbes e
as envia para a se¢dio de Engenharia, que faz a estimativa das horas que serdo gastas
para elaboracdo do escopo.

O escopo, chamado na empresa de estudo, consiste em um levantamento
preliminar baseado na solugdo proposta pelo solicitante. Como levantamento se
entende uma conversa do engenheiro de projetos com um responsavel da area
solicitante. Apos esta conversa e de uma visita do engenheiro de projetos e um
projetista 4 4rea é que se define o escopo do projeto, o que vai sera feito ¢ como
devera ser feito. Ndo existe a participagdo de outras &reas, como manutengdo e
seguranca, na elaboragdo do escopo, acarretando assim muitas surpresas durante a
execucdo do projeto e principalmente ao seu término. Pela ndo participacio destes
setores ndo se tem o envolvimento das pessoas no sucesso do projeto e também

acaba ndo havendo cooperagdo. Sdo exemplos de surpresas ocorridas:

1) Para melhorar o desempenho de um tipo de ciclone a engenharia, baseada
nos documentos do seu arquivo técnico, especificou um novo ventilador
mais potente. Na hora da instalagdo verificou-se que o novo ventilador era
idéntico ao instalado. Descobriu-se que a manuten¢do ja havia feito esta
melhoria ha 8 anos, sem avisar a engenharia. O que a produgio necessitava

era meihorar ainda mais o desempenho deste ciclone.

2) Apds a ocorréncia de um acidente fatal de um funcionrio de uma
empreiteira, o setor de seguranga passou a exigir das empreiteiras uma
integragfio dos funcionarios mais rigida, bem como um procedimento dos
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cuidados e quais equipamentos serdo utilizados pela empresa contratada
para garantir a seguranga de seus funcionarios. Entretanto ocorre uma faita
de cooperagdo entre a Seguranga e o Setor de Engenharia, pois sdo comuns
casos de empreiteiras que levam até uma semana para conseguir fazer a

integracio de seus funcionarios prejudicando o inicio dos servigos.

O plancjamento de um projeto comeca a ser executado apdés a engenharia
elaborar o escopo. Este planejamento, executado na se¢do de Plangjamento, consiste
na elaboragdo de um cronograma gue segue o modelo da figura 4.1, aonde séo
langadas as estimativas de duragdo, ndo por atividades mas por modalidade de méo
de obra, ou seja, projeto mecénico, projeto elétrico, montagem mecénica, montagem
elétrica e assim por diante.

O planejamento feito desta maneira torna a estimativa de horas, que ¢ uma
tarefa onde existe muita incerteza, numa loteria de numeros cujo acerto é
praticamente impossivel. O detalhamento das atividades que é uma das atividades
mais importantes da administragdo de projetos, e cuja execugio 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 pendéncias ao
final do projeto.

Outro ponto que convém ressaltar sobre a administracdo de projetos
desenvolvido no Setor de Engenharia € que os cronogramas utilizados sdo baseados
somente nos graficos de Gantt. Conseqiientemente ndo temos:

e representado claramente as relagbes de interdependéncia entre as
diversas tarefas;

» definicio de maneira clara das folgas existentes;

e fixagdo de um caminho critico, que deve ser acompanhado de

forma mais rigida, evitando atrasos na execucéo do projeto.
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Figura 4.1 - Cronograma Padrdo - Adaptado pelo autor.
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O escopo preparado pela engenharia é também utilizado para a preparagio do
orgamento, aonde constam as estimativas de horas de engenharia necessérias para
elaboragéio da engenharia de detalhamento, a relagiio dos principais equipamentos,
plantas e esquemas de instalagio do projeto e uma relagio preliminar dos materiais.
De posse dessas informagdes o planejamento toma as seguintes atitudes:

¢ determina o custo estimado dos equipamentos e materiais baseado
em aquisi¢ces efetuadas em projetos antigos ou solicitando aos
fornecedores habituais da empresa orgamentos atualizados.

e prepara uma estimativa de horas necessarias para a execugio do
projeto (construgdio civil e instalacdes elétricas, hidraulicas e
mecanicas), isto € feito utilizando-se tabelas padrdo de horas de
mmstalagdo baseado no estudo e nas listas de materiais e
equipamentos preliminares. Como ndo existe uma padronizagfo
cada programador utiliza a tabela que deseja e do modo que achar

mais conveniente, ndo se unificando a estimativa de horas.

O orgamento do projeto pronto ¢ enviado ao solicitante para que ele consiga a
aprovagdo, para execugdo do projeto, junto a diregéo.
Quando acontece a aprovagdo inicia-se a engenharia de detalhamento. Aqui

tem-se duas situagdes dependendo do tipo de projeto:

1) grandes projetos: conforme vai terminando etapas do projeto a engenharia
envia ao planejamento um pacote contento desenhos, listas de materiais e

folha de dados de instrumentos e equipamentos.

2) pequenos projetos: a engenharia entrega para o planejamento o projeto
completo no final do detalhamento incluindo os desenhos (plantas e
isométricos), listas de materiais ¢ folha de dados de equipamentos e

instrumentos.
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O planejamento conforme vai recebendo as listas de materiais e folhas de
dados emite entdo as Solicitacdes de Compra e de posse dos desenhos o
Planejamento revisa os cronogramas € as estimativas de duracdo das atividades dos
projetos. A determinagfo se um projeto (ou parte dele) vai ser feito com pessoal

proprio ou contratado segue o seguinte padrio:

1) grandes projetos: sdo executados com pessoal interno ao contrario da
definic3o de FRANKEL, pela qual estes projetos deveriam ser entregues a
terceiros para serem planejados, executado o detalhamento da engenharia e

a montagem.

2) pequenos projetos. que deveriam ser executados pelo pessoal da propria
empresa, mas neste caso como eles estdo ocupados com os grandes projetos,

para a execugdo destes pequenos projetos sdo contratadas outras empresas.

A tarefa de alocar os recursos humanos proprios, ou seja os projetistas e a
equipe de montagem, ¢ feita na se¢do de Planejamento, baseado em uma
programagdo aonde os servigos sdo carregados a medida que ha disponibilidade de
TeCUrsos.

Quando existe um servigo com alta prioridade ele pode ocupar o lugar de
outros modificando a programagdo por completo, ou pode ser entregue a terceiros.
O que costuma acontecer é o que foi descrito acima, os projetos maiores sdo feitos
pelo pessoal proprio ocupando a maior parte da disponibilidade dos recursos e as
pequenas obras v@o sendo entregues a empresas contratadas. Com isto obras
menores, mas de execugdo complexa pois envolvem areas que estdo produzindo,
acabam levando meses para serem feitas pois existe todo um trdmite de
documentagdo (contratos, aprovagdo de projetos, integracio de funcionarios
externos) que deixa moroso este processo, enquanto o pessoal proprio esta ocupado
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de obras que apesar de maiores muitas vezes ndo sdo tio complexas e que poderiam
ser feitas com pessoal contratado, deixando o pessoal proprio disponivel para as
obras mais delicadas que envolvem, por exemplo paradas de produgio.

Os servigos de construcdo civil sdo todos executados por pessoal contratado e
acompanhados pelo supervisor da montagem que € técnico de edificagdes.

Os outros servigos de montagem (mecénico, tubulagdo, elétrico e
instrumentagdo) com empresas contratadas sio acompanhados pelos outros seis
supervisores da montagem e pelos dois chefes. Porém a prioridade de
acompanhamento s&o a dos servigos executados pelos 130 funcionarios (nimero do
final de 1996), assim os servigos executados por terceiros ficam em segundo plano,
acontecendo casos de técnicos de partida de equipamentos, que foram deixados na
portaria da empresa por horas sem que ninguém fosse busca-los e estes técnicos
acabaram desistindo e indo embora, trazendo prejuizos a propria empresa ja que
estes técnicos tiveram que retornar e cobraram por todas as visitas que fizeram.

Um problema deste acompanhamento ¢ que ndo so definidos claramente os
responsaveis pelo acompanhamento de cada servigo, isto pode ser explicado pelo
fato destes servigos serem contratados pelo departamento de Compras que marca as
datas com os fornecedores € ndo avisa o setor de Engenharia, fato que ressaita a
falta de integragdo na empresa.

O acompanhamento dos servigos pela montagem ¢ feito, como ja foi dito pelos
supervisores da montagem, eles recebem de seus chefes a programagio dos servigos,
que foi preparada pelo Planejamento, que serdio executados nas duas proximas
semanas. Este horizonte de programagio ¢ muito curto, pois eles precisam avaliar o
local, elaborar como o servigo sera feito, se serfio necessarios ferramentas especiais
para executa-lo, se ha disponibilidade delas, s¢ os andaimes estardo disponiveis,
verificar se os materiais estdo a disposi¢io ¢ requisita-los escolher o pessoal mais
apto para o tipo do servigo € negociar com seus pares a cess3o desses funcionarios.

Os supervisores reportam diariamente as horas trabalhadas ao planejamento,
s6 que estas horas s3o utilizadas apenas ao final do més. E somente neste momento
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em que € analisado o que foi planejado com o que foi executado, ndo sdo utilizadas
informagdes diarias para fazer um replanejamento. Isto faria com que a secdo de
planejamento atua-se de maneira ativa na execugdo do projeto, mas nfo, ¢ tomada
uma atitude conservadora de observado ¢ somente se apontam as falbas ¢ as
alternativas tardiamente e quando a empresa ja teve muitos gastos.

O que acaba acontecendo é que a montagem vai resolvendo os problemas de
execugdo sozinha e toma atitudes que do seu ponto de vista sdo as melhores, mas
para a empresa podem ndo ser, pois eles ndo tem uma visdo global da estratégia da
empresa em relagdo aos projetos como possui por exemplo a se¢do de Planejamento.

Nio se pode confiar no que é relatado pelos supervisores da montagem, pois
estes existem profissionais que trabalham em mais de um projeto no mesmo dia sdo
langados em apenas um dos projetos, o relatério diario das obras na verdade ndo €
feito pelos supervisores (muito deles possuem apenas o primério), na verdade o
relatério é feito por um encanador da montagem que atua como funcionirio
administrativo ¢ para elaborar os relatdrios precisa cagar 0S supervisores para que
estes relatem quais servigos foram executados e quantos profissionais (e de qual
modalidade) foram utilizados.

Deve ser esta a razdo que ao final dos projetos ndo € feito o registro dos
resultados do desempenho na execugdo dos servigos obtidos pela montagem, nem
sdo comparados com os padrdes utilizados na elaboragio das estimativa.
Colaborando para as divergéncias entre o que ¢ planejado e o executado continuem
existindo, n3o se fazendo ajustes e melhorias nas estimativas a cada término de
projeto.

Uma frase que ilustra bem como s@io encarados os projetos na empresa foi
ouvida pelo autor de um dos diretores da empresa e € sobre o encerramento dos
projetos, segundo a qual “os projetos sdo entregues para a produgdo eles sdo
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 execucdo, sdo comuns tubulagdes com suportagdo deficientes (amarradas
com arame), pois na pressa de terminar a tubulagfio, os servigos menos criticos,
como suportagdo, pintura, prote¢do de isolamento, etc, sdo deixados para tras, além
das instalagdes provisérias feitas durante a execugdo para festar partes da instalagio
ou para deixar o equipamento funcionando, nunca sdo desmontadas. Isto 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 &reas de manutencdo e seguranga e as vezes o proprio solicitante
ndo aceitam a obra como encerrada e o pessoal da montagem ¢ constantemente
chamado para consertar obras ja entregues, mas que ndo foram aceitas pela
manutengdo. Gerando uma sobrecarga de servigos fora da programagéo.

A tabela a seguir traz um resumo dos principais pontos divergentes entre os
conceitos de administracdo de projetos ¢ o que é executado pelo Sector de

Engenharia.
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Etapas da Administracio de Projetos

Divergéncias

1 | Avaliagdo de alternativas E feita pelo proprio solicitante ou pelo
Diretor de Projetos.

2 | Analise de viabilidade Executada pelo setor de Controladoria

3 | Elaboragéo do Escopo Baseado apenas na alternativa enviada
pelo solicitante

4 | Integrago areas Os outros setores ndo participa € por 1SS0
nio colaboram com os projetos

5 | Planejamento Nio ¢é feito o detalhamento das atividades
utilizando-se um cronograma padrido

6 | Cronogramas Baseado somente grafico de Gantt

7 | Estimativa de horas Nio existe um procedimento padronizado

8 | Alocagdo de recursos Recursos proprios utilizados em projetos
de desenvolvimento e terceiros fazendo
projetos internos

9 | Acompanhamento dos servigos Supervisores ndo tem condigdes de
acompanhar os terceiros ¢ ndo ha
defini¢do clara do responsavel

10 | Programagdo das atividades Montagem tem um horizonte de
planejamento muito curto

11 | Monitoragdo das atividades As horas trabalhadas pela montagem no
campo sdo informadas dianiamente, mas
ndo sfo utilizadas por ndo serem
confidveis

12 | Analise programado X executado E feito apenas no fechamento de horas do

Reprogramagéio més e ndo sdo tomadas atitudes de

replanejamento

13 | Geragéo de alternativas E feita pela montagem no campo sem a
devida visdo do conjunto dos servigos

14 | Registro e analise dos resultados obtidos | Nao sgo registrados € nem ha comparagao
com o planejado por falta de confianga
nas informagdes passadas pela montagem

15 | Avaliagio final do empreendimento Existem muitas pendéncias, servi¢os por

fazer, instala¢des desativadas ndo sdo
desmontadas. Gerando retorno do pessoal
da montagem a servigos ja encerrados
prejudicando a programagéo

Tabela 4.2 - Pontos divergentes na Administragdo de Projetos - Adaptado pelo autor a partir de Menezes [19].

Nos proximos itens serfo tratados mais detalhadamente a situagdo do Setor de

Engenharia em relagdo a estrutura organizacional e controles.
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4.5 Estrutura Organizacional

Em relagdo 4 estrutura organizacional o setor de engenharia estd moldado
numa estrutura funcional classica aonde cada pessoa possui apenas um superior
imediato conforme verifica-se no organograma da figura 4.2 ja mostrado

separadamente no capitulo 2:

GERENCIA
DE
ENGENHARIA

——( COORDENAGAC J

[ ENGENHARIA J [ PLANEJAMENTO ] [ MONTAGEM

Engenheiros

Almoxarifado

Figura 4.2 - Organograma Setor de Engenharia - Elaborade pelo autor

Pelo organograma verifica-se que os chefes do planejamento, montagem e
engenharia se reportam ao gerente de engenharia. Estes chefes tem sob seu comando
todos os programadores, engenheiros, projetistas e encarregados. Toda a
responsabilidade pelos servigos destas segdes cabe ao chefe e por conseqii€ncia
todos os beneficios.

O papel dos coordenadores (gerentes de projeto) como ja foi citado ¢ a
supervisdo técnica dos projetos. O trabalho deste profissional se inicia pela
elaboragdio do escopo e montagem do orgamento do projeto que ird para aprovagio,

esta elaboragdo ¢ feita em conjunto com a secfio de planejamento que fornece as
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estimativas de custos de equipamentos e materiais ¢ a estimativa de horas
necesséirias para a montagem. Apds a aprovagéo do orcamento o coordenador faz o
acompanhamento da engenharia de detalhamento, montagem, custos e progressos do
projeto. Durante este acompanhamento o coordenador resolvera as dividas técnicas
do pessoal de engenharia ¢ montagem, porém por se tratar de uma estrutura
funcional classica ele nfio tem nenhuma autoridade sobre este pessoal devendo
dirigir-se aos chefes das segdes sempre que necessitar de algo, porém ele € quem é
cobrado pela alta diregdo sobre as datas de término, do andamento e controle dos
gastos do projeto. Mesmo nfo sendo responsabilidade do coordenador a emissdo de
ordens de compra que ¢ feita no planejamento juntamente com o controle dos gastos
dos projetos.

Outro fato que ocorreu nos ultimos dois anos ¢ a substituigdo do responsavel
pelo setor de engenharia. De inicio o responsavel era o Diretor de Projetos, em
mar¢o de 1995 a responsabilidade ficou com o Diretor Industrial, ficando portanto
vago o cargo até outubro de 1995 quando o gerente de manutengdo deixou o cargo e
assumiu a geréncia de engenharia (nfo mais diretoria). O fato curioso € que o
Diretor de Projetos além de continuar na empresa manteve a responsabilidade sobre
os principais ¢ mais estratégicos projetos de desenvolvimento, cabendo ao novo
gerente dar continuidade aos projetos em andamento € os novos projetos de menor
complexidade e custo.

Analisando-se o setor pelo prisma dos conceitos de DAVIS e LAWRENCE sobre

as condi¢des necessarias para a implantagdo de uma estrutura matricial

1- Pressdo externa por duplo objetive dos resultados: a partir do ano de
1995 a empresa como um todo ingressou num programa de implantagio de
Gerenciamento da Qualidade Total. Com isso os setores tiveram que se
estruturar para fazer cumprir o plano de implantagdo do GQT em cada setor
e secdo da empresa. Este plano consistia basicamente da conscientizagéo de
todo o pessoal através de reunides e palestras, conforme o nivel do
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funcionario, para difundir os conceitos da qualidade total, definicdo da
missdo e negocios do setor e de cada segdo, definigdo de itens de controle
baseados nas dimensdes da qualidade’ e sua utilizagio efetiva. No caso do
setor de engenharia sempre existiram cobrangas naturais sobre o resultado
dos projetos em relago a cumprimento de prazos e dos orcamentos
aprovados, passou a existir esta 2° cobranga, um novo objetivo de resultado

a ser cumprido.

Pressdio por alta taxa de processamento da informacde: Verificando-se
projetos do final da década de 80 e inicio da 90 percebe-se que ndo existia
uma preocupagao com 0s prazos, pois 0s projetos demoravam muito mais
que o previsto € os orgamentos costumavam ultrapassar em muito o que
havia sido aprovado, isto ocorria sem que houvesse a necessidade de
aprovagdo de complementagéio do orgamento do projeto. Assim acontecia
pois a empresa monopolizava o mercado interno de fibras cortadas de
celulose ¢ ndo se controlavam muito os custos pois os lucros eram
fantasticos. Porém, principalmente ap6s a abertura das importagbes, a
empresa viu-se obrigada pelo mercado a se modernizar e reduzir o prego de
seus produtos aos patamares em que o produto similar importado chegava
a0 pais e mesmo assim néo estd 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 0s orgamentos aprovados,
ocorrendo casos de projetos paralisados até que se tivesse aprovado a
complementagdo de verba e para tirar o atraso tecnolgico os projetos
deveriam ser executados o mais depressa possivel e dentro do planejado.

O principal reflexo ¢ que o trimite da documentagdio entre as se¢Ses do

setor de engenharia, com outros setores da empresa e com fornecedores

> Dimensdes da Qualidade: Qualidade intrinseca, Custo, Entrega, Moral e Seguranga. CAMPOS [6]
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externos deveria ser o mais agil possivel, o que na verdade ndo ocorria, por
exemplo o fornecimento de um sistema de transporte por roscas e esteiras
levou 13 meses desde a data da emissdo dos documentos para compra até a
entrega, sendo que deste tempo apenas 3 meses foram gastos na fabricag@o
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 definigio

do equipamento.

W
1

Pressio por compartilhamento de recurses: o setor de engenharia sempre
foi uma ilha dentro da empresa até meados desta década. Existiam
profissionais suficientes nas segdes de engenharia e montagem para
executar todos os projetos com reforco de pessoal contratado por
administragdo quando necessario. A se¢do de planejamento era formada
apenas por 3 pessoas fazendo apenas a emissdo de ordens de compra sem
nenhum controle dos gastos e do cumprimento de cronogramas.

Porém com a diminui¢do das vendas o setor foi alvo de cortes de pessoal e
com o avango tecnologico foi muito rdpido o pessoal interno n#o era capaz
de projetar tudo sozinho, sendo necessaria a utilizacdo de pessoal da
producfio para auxiliar na elaboracdio da engenharia basica dos projetos.
Assim ndo havia mais pessoal disponivel para a execucdo dos projetos
sendo necessario o compartilhamento de recursos humanos com outros

setores da empresa.
Verifica-se portanto que as trés condiges para implantacdo da Estrutura

Matricial, conforme definido por DAVIS e LAWRENCE, foram satisfeitas, sendo

entdo este um modelo apropriado para o setor de engenharia.

89



Definicdo do problema

4,6 Controles

No ano de 1995 a totalidade dos projetos que foram encerrados néio cumpriram
0 prazo estimado € o or¢gamento aprovado. A alta dire¢io determinou como diretriz
para o Setor de Engenharia no ano de 1996 o controle dos or¢amentos.
Paralelamente foi implantado um sistema de controle de gastos dos projetos, que
ndo iria permitir a confirmagfio de pedidos de compra se o valor do orgamento
estivesse ultrapassado, entretanto este sistema n3o teria como controlar as horas
gastas pelos funciondrios das se¢des de montagem, engenharia e planejamento nos
projetos.

Ao final de 1996 foi feito novo levantamento e foi verificado que os projetos
encerrados neste ano ficaram dentro dos orgamentos aprovados. O setor de
engenharia para alcangar esta meta instituiu um controle mais rigido sobre o custo
de cada projeto, utilizando-se para isto de uma planilha para cada projeto aonde
eram langados todas as previsdes de gastos e os gastos efetivos, assim foi-se
monitorando o custo. No final do més era feito o fechamento das horas gastas pelo
pessoal de engenharia, montagem e planejamento nos respectivos projetos trabalhos
no més. Este valor era confrontado com o saldo disponivel para os projetos
conforme indicavam as planilhas, caso ndo houvesse saldo era feita uma
redistribuigdo do gasto para outros projetos que ja haviam sido encerrados e
possuiam sobra de orgamento. Assim com este artificio foi possivel alcangar a meta.
Mas os prazos estimados continuaram néo sendo cumpridos em todos os projetos.
Um dos motivos para o ndo cumprimento dos prazos é que na preparagdo do
orgamento, quando os cronogramas preliminares sdo elaborados, ainda ndo se tem a
engenharia de detalhamento pronta o que compromete a acuracidade das
estimativas. Outro motivo é que acontecem mudangas de prioridades para execugio
dos projetos determinadas por fatores alheios ao setor de engenharia, por exemplo:

— necessidade de mercado;

~ exigéncias legais, ambientais;
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— estado de conservagio de equipamentos;
— estratégias da empresa.
Os controle existentes no setor sdo os seguintes:
e controle de custo: para cada projeto existe uma planitha aonde € langado o
custo aprovado, o custo estimado e o custo real.
» controles administrativos:
— projetos: datas de envio e retorno de aprovagdo, valores
aprovados, envio para engenharia;
— solicitacdes de compra: datas de envio € retorno para verificagio
de sobra, aprovagéo e envio para o setor de compras;
— analise e certificagdo de desenhos: datas de recebimento e envio
para compras € envio ¢ retorno da seg¢fo de engenharia.
e controle de horas: as horas gastas em engenharia e montagem sio langadas

diariamente nos respectivos projetos. A totalizagdo ¢ feita todo finat de més.

4.7 Conclusio

O levantamento dos problemas apontou o n3o cumprimento de prazos e
orcamentos, a ma qualidade dos servigos executados e o grande nimero de
pendéncias no encerramento dos projetos como sendo os principais problemas do
Setor de Engenharia. As causas séo a falta de uma metodologia de Administragio de
Projetos, um turn-over elevadissimo reflexo da falta de organizagio administrativa
do setor ¢ a falta de controle eficazes.

A anglise detalhada da Administracdo 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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Proposias

5.1 Introducio

Neste capitulo serdo feitas as propostas de melhoria para o Setor de
Engenharia com a intengio de criar um sistema de gestdo inferna de projetos. Sera
tomado como linha mestra destas propostas os pontos divergentes citados no
capitulo anterior, no que se refere a administragio de projetos, com melhoria
também na estrutura organizacional e no sistema de controle para adequa-los as

propostas.

5.2 Administracdo de projetos

Neste item sera explicada qual deve ser a seqiiéncia de etapas a serem
executadas para garantir o cumprimento total dos objetivos dos projetos dentro da
nova metodologia aplicada, uma definigdo mais objetiva quando utilizar recursos

proprios ou de terceiros.

5.2.1 Seqiiéncia da administraciio de projetos

Esta seqiiéncia se baseia no que foi apresentado no capitulo 3, considerando-se
as seqiiéncias de MENEZES [18] e FRANKEL [13] e as divergéncias existentes no
Setor de Engenharia conforme visto no capitulo 4. As propostas viio modificar
apenas os trabalhos do Setor de Engenharia, as atividades que envolvam
modificagdes de procedimentos que abranjam toda a empresa, ndio serfio objeto
deste trabalho, pois dizem respeito a outros setores com metodologias de trabalho
diferentes. Portanto as atividades que compdem o encaminhamento das Solicitagdes
de Projeto continuaram as mesmas, as modificagdes ocorrerdo no modo do Setor de
Engenharia trabalhar com estas atividades. Entretanto convém ressaltar que o Setor
de Engenharia nfo deve ser tornar uma ilha de exceléncia dentro da empresa,
sempre que necessario deve solicitada a participagdo de outros setores para a

condugio das atividades.
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Para facilitar o entendimento das responsabilidades sobre cada atividade pode

ser consultada a matriz de atribui¢do de responsabilidade (figura 5.13 pagina 122).

I. Identificacio das necessidades:

E responsabilidade de cada segdo de empresa identificar quais as suas
necessidades e emitir uma solicitagio de projeto para o Setor de
Engenharia.

I1.Elaberacio do escopo:

A ser desenvolvido pelo Setor de Engenharia com a colaboracdo de setores

como manutengdo € seguranga, e logicamente pela segéio solicitante.

Este ¢ um ponto muito importante da Administragdo de Projetos, pois com

um escopo bem definido € certo que as necessidades do solicitante serdo

melhor identificadas. As atividades envolvidas na elaboragdo do escopo sdo:

¢ defini¢do do problema: ao invés de utilizar simplesmente a solu¢do que
é enviada pelo solicitante, um dos engenheiro de processo da se¢do de
Engenharia devera ir ao local e definir claramente com ele qual o
verdadeiro problema. Envolver neste processo também os setores de
manutengdo e seguranga que possuem uma vivéncia didria dos problemas
da se¢dio e uma visdo do problema diferente do solicitante. Isto pode ser
feito através de uma ou mais reunides entre representantes dos setores de
engenharia, manutencdo, seguranga e segio solicitante.
Uma maneira de tornar a defini¢do do problema mais simples ¢ a
utilizagio de wm questionario, que ajuda na identificagio das

necessidades, adaptado pelo autor de HARDING[ 14]:

PROCESSO
¢ Os equipamentos necessarios estdo totalmente definidos?

¢ As pegas de reposicdo foram solicitadas?

¢ Existem fornecedores aprovados para algum equipamento?
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O carregamento, armazenagem e transferéncia de matérias-primas e
do produto acabado sdo adequados?

Todas as interfaces com instalagdes existentes foram identificadas?
Quais os materiais necessarios para a instalagéo?

Existe alguma especificacdo especial para valvulas ou tubulagdes?
Quais as especificagio para o isolamento?

CIVIL, ESTRUTURAS E ARQUITETURA

A construgdio de novos prédios ou refor¢o de suportes € estruturas
serdo necessarias?

O equipamento serd instalado fora ou dentro de um prédio?

Ha necessidades de fundagdes para os equipamentos?

Novos pipe-racks ou suportes serdo necessarios?

Séo necessarias construgdes auxiliares (armazéns, salas de controle,
laboratorios, escritérios, vestiarios, refeitorios)?

UTILIDADES

As capacidades instaladas de utilidades (incluindo vapor, aguna
gelada, agua de resfriamento, nitrogénio, ar de processo € para
instrumentos e agua industrial) sdo suficientes?

Sera preciso aquecimento, ventilagio ou condicionamento de ar?
ELETRICA

Ha espacgo adequado e carga elétrica disponivel para a instalacfio de
um novo centro de controle de motores? Existe disponibilidade de
gavetas nos CCM’s existentes?

Quanto de carga sera acrescentado?

A iluminagio da area foi providenciada?

O aterramento do equipamento foi providenciado?
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INSTRUMENTACAO
¢ Existem fornecedores qualificados para instrumentagio?
¢ Existe algum novo tipo de instrumentacio?
SEGURANCA
¢ Existe algum risco especial associado a este projeto?
¢ Quais as exigéncias de prote¢do contra fogo?
¢ Ha alguma exigéncia especial para a aprovagdo do funcionamento?
MEIO-AMBIENTE
O projeto ir4 gerar algum novo residuo?
Os residuos podem ser tratados com as instala¢des existentes?

Serd necessaria alguma nova licenga?

LR I -

Existem licengas ou permissdes que precisem ser revisadas ou

revalidadas?

¢ Ha alguma exigéncia especial para a aprovacgio do funcionamento?
CONTROLES

¢ Quais as necessidades de controle de processo do projeto?

¢ Ha capacidade suficientes de entradas e saidas no sistema de
controle existente?

¢ Ha capacidade de controle suficiente no sistema de controle

existente?

Figura 5.1 - Questiondrio para identificacio do problema - Adaptado pelo autor de HARDING [14].

o determinaciio dos objetivos do projeto: o objetivo do projeto definido
pela se¢éo de Engenharia com conhecimento e aprovagio do solicitante e
do Gerente Geral, deve ser um resultado tangivel, ou seja, que ao final
do projeto possa ser facilmente medido. Todos os envolvidos no projeto

devem ter conhecimento deste objetivo.
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determinacioe de alternativas: a secdo de Engenharia deve relacionar
todos os equipamentos, construgdes, estruturas, coberturas, sistemas de
controles, instrumentos que fardo parte da instalagdo ¢ preparar uma lista
de materiais preliminar.

estimativa de recursos necessarios: a secdo de Plancjamento deve
preparar estimativas de custo para os itens relacionados para cada uma
das alternativas elaboradas pela se¢do de Engenharia. Utilizar para isso
um mesmo procedimento para estimar custos € horas ¢ se possivel um
unico banco de dados de estimativas de horas dos projetos antigos.
andlise de viabilidade econémico-financeira: feita pelo setor de
Controladoria.

selecio de alternativas e aprovacfio para execucfio: o Gerente Geral
deve, baseado num relatério do Planejamento, escolher a alternativa mais
viavel e liberar o inicio de sua execugdo. Se for um projeto de
desenvolvimento estratégico, a definigdo deve ser feita pela alta diregio.
escolha do coordenador do projeto: a pessoa que vai acompanhar o
projeto até o final. Escolhido pelo Gerente Geral entre os coordenadores
que sejam mais tecnicamente afetos ao tipo de projeto. Também devera
ser escolhido um sub-coordenador de projeto que ira funcionar como um
centralizador das atividades de programacio ¢ acompanhamento da

execucao.

IIL Planejamento:

Ea etapa de preparagdo para execucdo do projeto, nesta etapa as todas as

atividades devem ser definidas. A partir das metas e objetivos da alternativa

aprovada fazer o detathamento das atividades que é uma das tarefas mais

importantes dentro da administragdo de projetos. Esta etapa como um todo ¢é

r

responsabilidade do Coordenador de Projeto.
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1) Identificacfio das atividades
Sua execugdo busca reduzir a incerteza do projeto pela identificagdo de todas
as atividades do projeto que ao serem completadas, marcam o final do projeto. A

sua elaboragdo segue a ordem abaixo:

a) Preparar a lista de atividades
Listar todas as atividades que ao serem concluidas determinam o final do
projeto.
o Usar listas de atividades de projetos antigos.
e Caminhar mentalmente pelo projeto.
e Escolher pessoas com experiéncia em projetos similares.

e Discutir com os membros da equipe do projeto.

b) Atribuir responsabilidade sobre as atividades
Neste ponto deve ser feita a atribuicdo de responsabilidades do projeto.
Atribuir a um grupo ou pessoa a responsabilidade pela execugio da atividade.
OBS:
— A atividade pode ser subseqiientemente dividida em atividades menores e
atribuidas a individuos.
— Durante esta separagio em atividades, ha mais certeza sobre a

responsabilidade do grupo, do que sobre a responsabilidade das pessoas.

c) Estabelecer atividades tangiveis
e Sem a confirmago do término nfo h4 evidéncia de que a atividade foi feita.
e A confirmagio deve ser tangivel: um relatbrio, um medigdo, um teste bem

sucedido, um produto, etc.
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2) Definicio dos detalhes das atividades

a) Atribuir tempo e recursos estimados para as atividades. Esta é geralmente a
tarefa mais dificil no planejamento de um projeto. Utilizar tabela padrio e
um procedimento que padronize a operagéo.

b) Determinar o custo estimado das atividades para se obter o custo total do
projeto. Utilizar projetos antigos para fornecer um banco de dados valioso
de estimativas histéricas e reais.

c) Identificar atividades precedentes, eclas podem ser identificadas
caminhando-se mentalmente pelo projeto.

d) Quebrar atividades elementos menores ou passos. Estes também devem
possuir um objetivo e terem confirmagio de término.

¢) Atribuir a um individuo a responsabilidade de concluir a atividade

3) Analise de atividades
A analise de atividades identifica aquelas que estdo mais sujeitas a causar
problemas. [sto é o inicio do que se costuma chamar de gerenciamento de risco.

Tarefas de alto risco sdo aquelas que:

e Estio no caminho critico.

¢ Possuem seqiiéncia inflexivel de atividades.

e Tem os maiores orcamentos.

e Atividades gargalo.

e Tem alto grau de incerteza na estimativa de duragéo.

e Tem alto grau de incerteza no orgamento.

o Tem alto grau de incerteza considerando-se a possibilidade de se ter tecnologia

disponivel.
» Atividades que dependam do mesmo tipo de recurso ao mesmo tempo.
¢ Ter pessoal inexperiente ou sem confianga participando.

¢ Interface com muitos outras atividades ou projetos.
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Atividades que possuem critérios de alto risco devem ser controladas bem de

perto através de inspegdes periddicas. Planos preventivos ou de contingéncia devem

ser elaborados para atividades que estfo ficando probleméticas.

Atividades de menor risco devem ser controladas através de amostragem ou de

inspe¢des menos freqiientes.

Outro ponto importante dentro do Planejamento do Projeto € possuir um ampla

visdo do projeto buscando alternativas a possiveis problemas que possam ocorrer

durante o desenvolvimento do projeto, para isso é importante nesta etapa utilizar o

seguinte questionario proposto por HARDING[ 14]:

¥

%*

*

£ 3

*

A tecnologia ou equipamentos envolvidos foram testados em operagdo?

Ha alguma coisa no projeto que € nova ou nio € familiar a empresa?

Pode ser feita apenas parte do projeto, mas se alcangar a maioria dos
resultados?

Quais sdo as maiores vulnerabilidades e suscetibilidades do projeto?

Quais sdo as economias do projeto e em quais hipoteses elas estfo
bascadas?

Qual a base da estimativa de custo?

Este projeto pode ser feito com menos dinheiro?

Quem fara as compras?

Qual o enfoque da montagem (uma uUnica empresa contratada ou varias
empresas)?

Porque deve ser feito agora - o projeto pode ser adiado?

Qual o caminho critico do cronograma?

Quem fara a administragdo da montagem?

Foi esquecido alguma coisa?

Figura 5.2 - Questiondrio para elaboragfic do problema - Adaptado pelo autor de HARDING [14].

Este questionario ird fornecer alternativas de montagem que serdo utilizadas

durante a execugao.
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I'V.Engenharia de detalhamento

Nesta etapa os objetivos e metas do projeto devem ser traduzidos em plantas,

isométricos, diagramas, folha de dados de equipamentos e instrumentos, detalhes

tipicos, listas de materiais. Para possibilitar uma instalagio sem problemas. Um

esquema que representa esta etapa € mostrada na figura 5.3:

Fluxogramas
de processo

Fluxogramas de
tubulacio ¢
instrumentacio

.| Especificages de

equipamentos de
controle

-——J Especificages de

instrumentos

h 4

Especificagdes de
equipamentos

Lay-out dos

equipamentos

|

Planta da

instalagio

X Detalhamento
"| Instrumentagdo e ‘ elétrico,
matha de controle mstrumentagao e
> controle
Projeio de
¥ distribuicio de
forga
] Detalhamento
Projeto de o mecanico e de
| tubulagio tubulagio
Projeto
estrutural
Arquitetura o] Detalhamento
civil, estruturat (
Projeto de arquitetura
civil

Figura 5.3 - Engenharia de detalhamento - Adaptado pelo autor de HARDING [14]

V. Programacio

Determinar a utiliza¢do e aprovisionamento de recursos humanos ¢ materiais.

Com os desenhos (plantas e isométricos) prontos revisar as estimativas de horas e

definir se serdo utilizados recursos internos ou contratados (ou ambos) conforme os

seguintes critérios:
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FATORES FAVORAVEIS
Usar recursos internos Contratar

— impedir que nova tecnologia seja de — capacidade de oferecer tecnologia
conhecimento de terceiros; Ja desenvolvida;

— desenvolver a tecnologia de — FeCursos proprios ocupados;
elaboracdo do empreendimento; — evitar admitir pessoal;

— visdo incompleta ou imprecisa da — evitar dispersdo gerencial,
tecnologia, dificultando a passagem a desviando recursos de alto nivel
terceiros; técnico para atividades que ndo a

— conhecimento especial do local. atividade-fim.

Fazer uma avaliagdo econdmica da melhor alternativa (contratagdo ou recursos
proprios). A disponibilidade de recursos internos deve ser utilizada aoc méaximo antes
de fazer a contratacdo de terceiros. Esta etapa deve ser desenvolvida pelo
Subcoordenador com a aprovagéo do Coordenador do Projeto.

Dentro da programagdo um ponto bastante importante e que no capitulo 4 foi
apontado como sendo uma divergéncia € a Elaboracdo de Cronogramas. Como foi
visto o Setor de Engenharia atualmente se utiliza apenas do Grafico de Gantt ndo
sendo utilizados uma das ferramentas mais importantes da Administracdo de
Projetos, que € o diagrama PERT-CPM.

Para elaboragdo do diagrama PERT-CPM sio necessarios as seguintes tarefas:

e detalhamento das atividades;

» aidentificagfio das relagdes de precedéncia entre as atividades;

e 2aestimativa de duragédo das atividades.

Estas tarefas dentro da proposta de Administragio de Projetos foram
executadas na etapa de Planejamento. O que sera feito agora é uma reavaliacdo das
atividades e suas estimativas, uma vez que ja foi elaborado o detalhamento do
projeto. Assim as estimativas podem ser refeitas com menos incerteza, pois os
isométricos de tubulagiio e diagramas de elétrica ja estdio prontos, bem como as

listas definitivas de materiais e relagdo completa de equipamentos.
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O programador deve entdo utilizando wm software de Administragdo de
Projetos langar todas as atividades e suas respectivas estimativas de duragio, os
recursos humanos necessarios e as relagdes de precedéncia.

Na figura 5.4 temos o exemplo de um projeto com todas as atividades langadas
mcluindo estimativas de tempo, relagdes de precedéncia e recursos necessarios.

Feito isso o software possibilita a escolha de visualizag@o tanto do diagrama
PERT-CPM (figura 5.5) como o grafico de Gantt (figura 5.6).

O caminho critico é apontado tanto no grafico de Gantt como no diagrama
PERT-CPM. A identificagio 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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Nivelamento de recursos

Pelo fato de existir na empresa pessoal proprio para execugdo de engenharia
de detalhamento e montagem, o Setor de Engenharia precisa fazer o nivelamento
destes recursos para garantir um aproveitamento maximo destes, evitando a
ocorréncia de picos e vales de utilizagfio destes recursos, na figura 5.7 tem-se um
exemplo de histograma de uma qualificagio de mio-de-obra em projeto.

Percebe-se claramente o sobre e a sub utilizagdo 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
sdo:

¢ picos: Trabalhar em regime de horas extraordinarias; ou fazer a coniratagio

de terceiros.

e vales: dispensar o pessoal; “emprestar” estes recursos para outros projetos

(juntamente como custo).

Portanto € clara a importdncia do nivelamento de recursos dentro da
Administracdo de Projetos, principalmente quando se imagina que existam 4
qualificagdes de mao-de-obra na engenharia ¢ 12 na montagem. O processo de
nivelamento deve ser bastante dindmico, pela constante alteragdes em fungdo de
entrada de novos projetos ¢ da reprogramagéo. E impossivel imaginar sua execugo
sem a utilizagdo de um software de Administragdo de Projetos.

Pela grande quantidade de projetos, o nivelamento de recursos humanos
proprios deve centralizado na se¢do de Planejamento, mas as modificagdes nos

cronogramas devem ser aprovadas pelos Coordenadores de projetos.
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V1. Suprimentos e contratacdes

Com a emissdo pela engenharia de detalhamento das folhas de dados de

equipamentos e listas de materiais, a se¢do de Planejamento deve proceder a

emissdo de solicitagdes de compra, que serdo 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 nio deixem margens a

duvidas, bem como especificagdes de materiais dentro dos padrdes comerciais. Com

isso o processo de compras sera agilizado. Outro ponto importante é a rapidez e

objetividade na analise e certificagdo dos desenhos de equipamentos, instrumentos,

painéis, 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 aprovagio dos pedidos de compra e em que
niveis?

Quais s80 os termos e condigdes padrdes dos contratos da empresa?

Ha uma lista de fomecedores qualificados para equipamentos e
mstrumentos?

A empresa tem contratos de fornecimento de algum tipo de material?

Se uma empresa de engenharia for auxiliar nas compras, qual serd o
procedimento e como ele sera coordenado?

Ha uma relagdo de empresas de engenharia e montagem pré-aprovadas para
trabalhar na empresa?

Ha preferéncia por algum sistema de contratagdo - uma s6 empresa ou
multiplas empresas?

Héa preferéncia pelo tipo de contratagdo - pacote fechado, ou por

administracio?

Figura 5.9 - Pontos para entendimento dos processos de compra - Adaptado pelo autor de HARDING [14].

110




Propostas

Outras dicas importantes para quem vai administrar um projeto em relagdo ao
processo de compras sdo:
* Emitir a solicitagdo de compra dos principais equipamentos t30 logo tentha a
aprovagdo de orgamento.
* Planejar tempo adequado nos cronogramas de entrega de equipamento para
a analise, revisdo e aprovagio de desenhos.
¢ Saber para quais itens serdo necessarias inspecdes antes da entrega ¢

programar previamente estas inspegdes para evitar atrasos.

VIIL. Execucio

Esta ¢ a etapa em que o projeto vai ser implementado o acompanhamento ser4

feito pelo Subcoordenador devendo-se estar atento as seguintes recomendagdes:

1. Antes de iniciar a execugfio, certificar se o projeto de detalhamento foi
cuidadosamente revisado. Um bom projeto de detalhamento minimiza as
mudangas de ordens.

2. Realizar reunides regulares (no minimo semanais, sendio didrias) de
acompanhamento da execugdo, para saber aonde e no que estdo as pessoas
estdo trabalhando.

3. Fazer inspegdes freqiientes para verificar o progresso da instalacdo. Marcar
nos fluxogramas os equipamentos ¢ linhas de tubulagio que ja estdo
instalados.

4. Evitar ao méximo fazer modificacdes antes do término de todas as
atividades previstas no escopo inicial.

A etapa de execugio é composta das seguintes atividades:

a) executar as etapas previstas e programadas: antes de iniciar a execucéo das
atividades € preciso avaliar o local, elaborar como as atividades serio feitas,
se serdo mnecessarias ferramentas especiais para executi-las, se ha

disponibilidade destas, se os andaimes estario disponiveis, verificar se
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todos os materiais j4 estdo na empresa e requisita-los, escolher a equipe de
trabalho mais apta para o tipo de servico e negociar a liberagdo deste
pessoal. Para que isto possa ser feito € necessario que o responsavel da
montagem pela instalacdo receba a programagdo do Subcoordenador com
bastante antecedéncia, a fim que se possa ser feito uma preparagdo da obra

independentemente se quem for executa-la seja pessoal proprio ou terceiros.

b) utilizar os recursos humanos e materiais, sempre que possivel, dentro do
que foi1 programado (quantidades e periodos de utiliza¢do): a verificacio da
correta utilizagdo dos recursos ¢ conseguida pela informago do responsavel
pela instalagdo das horas trabalhadas nas atividades, o nimero de pessoas
por qualificacio de méo-de-obra e também a relagdo de problemas
encontrados na execugdo, a figura 5.10 mostra um modelo deste Relatério

Diério da Instalagdo e na figura 5.10a tem-se o relatdrio geral do projeto.

¢) efetuar reprogramagdes no projeto conforme o andamento do projeto e
adotar o planejamento iniciais como bases de comparagdo: com o
recebimento dos relatorios diarios, deve ser feita a analise entre o executado
e o planejado. Isto deve ser executado pelo Subcoordenador que é uma
pessoa que fem acesso ao planejamento geral do projeto e que sabe quais

solugbes alternativas estdo previstas caso ocorram problemas.
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Relatorio Didrio de Instalacio

Data:

Atividade:

Projeto:

NO

Responsavel:

Mio-de-Obra

N° Func.

N° Horas

Total Horas

Eletricista

Encanador

Funileiro

Instrumentista

Isolantista

Mecanico

Pedreiro

Pintor

Serralheiro

Viplista

TOTAL

Servigos Executados:

Problemas encontrados:

Vistos:

Responsavel

Subcoordenador

Gerente Montagem

Figura 5.10 - Relatorie Diario da Instalacio - Elaborado pelo autor.
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Figura 5.10a - Relatorio Geral da Instalagdio - Elaborado pelo autor.
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VIII. COMISSIONAMENTO

E a etapa de verificagdo final se tudo o que estava no planejamento inicial foi

instalado e estd funcionando corretamente. Uma lista de verificagdo a ser utilizada

pelo Coordenador do Projeto nesta etapa é mostrada a seguir:

Tudo que estd contido nos fluxogramas (ou outros documentos de
instalagéio) foi instalado ou construido?

As valvulas de controle ¢ instrumentos foram instalados adequadamente?
O sentido de rotagdo dos motores foi verificado?

Todos os acoplamentos dos motores foram conectados?

O alinhamento ¢ lubrificagio de equipamentos rotativos foi verificado?
Os sinais dos instrumentos foram checados?

Todas as ligagdes de entrada e saida foram verificadas?

As valvulas atuadoras foram testadas quanto a operacdo de abre-fecha?
A programagio inicial de controle e ajustes foi instalada?

Os instrumentos foram calibrados e estio em condigdes de partida?
Todos os sistemas de seguranga estfio funcionando?

As utilidades estdo disponiveis?

O teste final de pressio foi feito?

As pecas de reposigdo dos equipamentos estio disponiveis?

Os procedimentos de operagéio ¢ manutengiio foram escritos?

Todos os operadores foram treinados?

Todas as licengas de operagdo foram obtidas?

Figura 5.11 - Lista de verificagio do comissionamento - Adaptado pelo autor de HARDING [14].

Outras dicas iiteis para o comissionamento de um projeto sdo:

O comissionamento deve ser feito em sistemas sempre que possivel.
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e Prever no cronograma tempo suficiente para o comissionamento do projeto.
Determinar um tempo extra quando o projeto envolver bastante

mnstrumentagdo ou um novo sistema de controle.

IX. AVALIACAO FINAL DO PROJETO

Etapa final do projeto aonde séo realizadas as seguintes atividades:

e a segdo de Planejamento deve elaborar a memodria técnica do projeto,
arquivando os resultados do projeto, horas utilizadas em cada atividade,
custos, atualizando o banco de dados de estimativas.

e 0 Coordenador deve elaborar relatérios dos resultados finais do projeto,
conferindo os objetivos iniciais (tangiveis) com o resultados obtidos.

e 0 Coordenador deve emitir avaliagbes globais sobre o desempenho da

equipe do projeto e dos resultados alcangados.

5.3 Estrutura Organizacional

Conforme foi visto no capitulo anterior, as condi¢des necessirias para a

implantagido de uma estrutura matricial:

1. Pressiio externa por duploe objetivo
2. Pressio por alta capacidade de processamento da informacio

3. Pressiio por compartilhamento de recursos

Estdo 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
gestdo interna de projetos, com a descri¢do das fungdes dos papeis chave dentro de
um modelo organizacional do tipo matricial, a matriz de atribui¢io de
responsabilidades de cada etapa.
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No processo de implantagfo da estrutura matricial no setor serfio utilizadas as

pessoas e segdes existentes atualmente e as adaptacOes serdo feitas no que diz

respeito as atribuigdes e responsabilidades que cada papel-chave tera dentro do

novo modelo organizacional. Como papéis-chave entenda-se considera-se o gerente

geral, os gerentes da matriz (funcional e coordenador de projetos) € os gerentes com

2 chefes (subcoordenador).

As atribui¢des do Gerente Geral com relagdo a Administragio de Projetos

devem ser as seguintes:

selecionar as alternativas de projeto baseado na analise de viabilidade.
selecionar corretamente os coordenadores de projeto e os subcoordenadores.
estar informado sobre a determinagdo dos objetivos do projeto, a engenharia
de detathamento, programagéo, solicitagdes de compra dos equipamentos,
sistemas e contrata¢des de empresas e sobre a execugio.

aprovar os relatorios finais dos projetos.

Em termos administrativos gerais também siio atribuigdes do Gerente Geral:
estabelecer e divulgar os objetivos e estratégias do setor e as respectivas
prioridades.

estabelecer titulos dos cargos e hierarquias correspondentes

definir a divisdo de autoridade e atividades entre coordenadores de projeto e
gerentes funcionais.

administrar os conflitos .

controlar os indicadores globais do setor.

Para os gerentes da matriz que neste caso serfio chamados de coordenadores de

projetos as atribuigdes séo as seguintes:

a) coordenadores de projetos:

centralizar o contato com o solicitante em todas as fases do projeto,
passando a ser um representante do solicitante do projeto no Setor de

Engenharia.
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avaliar os especialistas que trabatharam no seu.

autorizar despesas para a realizagdo do projeto desde que dentro dos limites
do orgamento estabelecido.

executar o planejamento, identificando as atividades, definindo seus
detalhes ¢ analisando-as.

aprovar a engenharia de detalhamento, programagdo, nivelamento de
recursos, solicitagdes de compra, analises técnicas e certificagdes.

ser informado sobre o desenvolvimento da execugdo do projeto.

fazer o comissionamento do projeto.

emitir os relatérios finais do projeto.

controlar seu projeto em termos fisicos e financeiros.

Os coordenadores de projeto podem ter sob sua responsabilidade sobre varios

projetos ou apenas um grande projeto de desenvolvimento.

b) gerentes funcionais atribuigdes especificas de cada area na Admimistracio

de Projetos:
I) Engenharia:
e definir o problema do projeto.
e determinar objetivos do projeto.
e determinar as alternativas.
e claborar a engenharia de detalhamento.

¢ analisar e certificar desenhos de equipamentos, sistemas, instrumentos.

IT) Planejamento:
e estimar custo das alternativas.
e preparar relatdrio de selecdo das alternativas.

¢ mnivelar recursos humanos préprios.
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e emitir solicitagdes de compra de materiais e equipamentos e
contratag¢des.

e claborar a memoéria técnica do projeto.

II1) Montagem:

e executar as instalagdes.
Estas sdo atribuigbes especificas dos gerentes funcionais, porém além
delas também sdo atribuigdes de carater geral:

o decidir sobre contratagdo de especialistas.

e alocar os especialistas aos varios projetos.

e possibilitar treinamento de recursos humanos.

¢ fazer a manutengdo dos equipamentos e definir a utilizagdo dos mesmos
Nos VArios projetos.

e aprovar a qualidade técnica dos trabalhos de sua area.

¢ avaliar o desempenho dos especialistas de sua area.

e formar a memoéria técnica da area.

e orientar sua equipe quando necessario quanto aos métodos de trabalho a

serem adotados.

e controlar os indicadores de desempenho de sua area.

Subcoordenador: vai auxiliar o coordenador do projeto e funcionar como um
executor centralizador das atividades de programacio e acompanhamento da
execucdo. SHo suas atribuic¢des:

¢ claborar a programacio do projeto.

o estimar a duracdo das atividades.

e montar a equipe necessaria para a execugdo do projeto negociando com o0s

gerentes funcionais com apoio do coordenador de projeto.

acompanhar a execugdo do projeto, fazendo medigdes, os relatorios diarios.
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e auxiliar o coordenador nas etapas de planejamento e comissionamento.
® manter a integragdo entre os varios especialistas das diversas areas
funcionais.
¢ controlar os indicadores de desempenho das atividades sob sua
responsabilidade.
Estas pessoas serdo treinadas para no futuro ser um gerente funcional ou
coordenador de projetos.

A figura 5.12 ilustra a Estrutura Matricial proposta para o Setor de Engenharia.

Gerente Geral

2P
000
(\é &
< 2
& N
R
C;)\\o
D
g
&
(\\\0
((\e.
O
)
o
X SUb
coordenador
I
l 1
Programador Supervisor
Montagem |

Figura 5.12 - Estrutura Matricial Proposta - Elaborado pelo autor.
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5.3.1 Matriz de atribuiciio de responsabilidades

Apés a determinacdo da seqiiéncia de atividades que devem ser executadas
para a realizagdo do projeto e das fungSes das pessoas chave dentro da nova
estrutura organizacional proposta para o Setor de Engenharia, monta-se a matriz de
atribui¢do de responsabilidades da administragdo de projetos da empresa. A matriz
de atribui¢io de responsabilidades determina para cada atividade da seqiiéncia de
etapas da Administragdo de Projetos, as responsabilidades de cada grupo ou pessoa
envolvidos.

Para se entender a matriz de atribui¢do de responsabilidades é necessario antes
se familiarizar com a notagdo empregada:

=X - Executar: ser responsavel pela execucfio da atividade.

=>Ap - Aprovar: apesar ndo de executar, € o responsavel pelo resultado da
atividade.

= Ax - Auxilia: ajuda a execucdo da atividade ou a acompanhé-la.

= C - Consultado: participa da elaboragdo da atividade, apesar de ndo ser
responsavel por ela.

= In - Informado: recebe relatérios sobre 0 andamento ou resultado final da
atividade.

A matriz de atribuigio de responsabilidades é representada pela figura 5.13.

A legenda desta figura é a seguinte:

G.G. Gerente Geral

Eng. Se¢do de Engenharia

Plan. Secdo de Plangjamento

Mont. Se¢do de Montagem

Coord. Coordenador de Projeto

S.C. Subcoordenador de projeto

Solic. Responsavel pela segéo solicitante
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MATRIZ DE ATRIBUICAO DE RESPONSABILIDADES

Etapas

G.G.

Eng.

Plan.

Mont.

Coord

S. C.

Selic.

Identificaciio
necessidades

X

Elaboracio escopo

a) defini¢do problema

b) determinagdo objetivos
do projeto

Tk

¢) determinagdo das
alternativas

d) estimativa custo

¢) andlise viabilidade

f) selegfio de alternativas

g) escolha coordenador e do
subcoord.

Planejamento

a) Identifica¢do
necessidades

b) Definigdo detalhes das
atividades

¢) Analise das atividades

| % %

Engenharia detalhamento

In

Programacio

In

Nivelamento dos recursos

Suprimentos / contratacio

Emissio solicitagdes de
compra

Analise técnica e
certificagdo

Execuciio

In

Comissionamento

Avaliagio Final

Meméria técnica

X

Relatérios Projeto

Ap

X

Figura 5.13 - Matriz. de atribuiciio de responsabilidades do Sefor dc Engenharia -

Elaborado pelo autor.
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5.4 Sistema de controle
Neste item serdo propostas melhorias no sistema de controle utilizado no Setor
de Engenharia. As alteragGes serfio divididas em quatro partes: controles de prazos,
controle da utilizagio de recursos, controle de qualidade das atividades e
reprogramacao.
a) Controle dos prazos de execucio das atividades:
A seguir serdo propostos alguns parimetros que ao serem medidos fornecem
informagGes para acompanhamento e avaliagdo do projeto.:
® peso da atividade : representa a importincia relativa da atividade baseada
no quantidade de trabatho da atividade em relacdo ao total do projeto. O

trabalho € expresso em termos de dias. Este parametro ¢ calculado como

segue:

(n° de dias da atividade)
(total de dias de projeto)

Peso da atividade =

* % esperada de execucdo : indica a porcentagem de trabalho que se espera

estar completada na data de medigdo. E expresso pela formula:

(n® dias trabalhados)
(n® dias planejados)

Yesperada de execuciio =

onde:

— n° dias trabalhados indica a quantidade de trabalho realizado até a
data da medigfo. Este valor ¢ obtido pelo total de horas indicadas
no Relatdrio Diario de Instalagio de cada atividade dividido pelo
numero de horas de trabalho num dia.

— n° dias planejados indica a estimativa de duragdo da atividade, que

langado durante o Planejamento.

* % esperada de execucdo relativa: indica a porcentagem de trabalho
realizado de uma dada atividade em relagéo ao total de trabatho do projeto.

A férmula de calculo é:
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%esperada de execuciio relativa = %esperada de execuciio * peso da atividade
P P P

o % real de execucdo : indica a porcentagem real de trabatho realizado na
data da medigfio. Este valor obtido pela observagdo direta do resultado de
uma atividade. Note-se que este valor pode ser diferente do namero de dias
trabalhados, pois pode-se ter trabathado o numero de plangjados, mas ter
alcangado apenas metade do resultado esperado.

o % real de execucdo relativa : é o valor anterior em relagéo ao total do

projeto. E calculado pela férmula:

PA) real de execucio relativa = %real de execuciio * peso da atividadel

Além dos parametros acima que sfio medidos para cada atividade, serdo
propostos a seguir sdo mostrados alguns pardmetros para medir o
desempenho do projeto como um todo:

o % planejada de execugdo do projeto : indica a porcentagem de todo o
projeto que se espera esteja completada na data da medigdo. Uma forma de

obter este nimero € pela formula:

(n® dias trabalhados do projeto)
(total de dias planejados)

%planejada de execuciio do projeto =

Outra maneira de se obter este namero é pela soma de todas as % esperadas
de execucdio das atividades.

o indice acompanhamento do projeto : é uma medida relativa de desempenho
do projeto baseada na quantidade de trabalho realmente executado pelo

namero de dias decorridos. A formula de medigdo é:

(% real de execuciio relativa)

indice acompanhamento do projeto =

(% esperada de execucio relativa) -

Se o desempenho do projeto estiver acima do esperado este indice sera
positivo, se ele estiver negativo o desempenho do projeto esta abaixo da

expectativa.
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b) Controle da utilizacio dos recursos

Além do controle de utilizagio dos recursos, ja em uso no Setor de

Engenharia, ou seja a planilha de controle dos gastos de cada projeto, serdo

sugeridos a utilizago dos indices vistos no capitulo 3:

variagdo de custo (CV =BCWP - ACWP)

variagdo do programa (SV = BCWP - BCWS)

indice de desempenho de custo (CPI = BCWP/ACWP).

indice de desempenho do programa (SP1 = BCWP/BCWS)

Onde:

BCWS € o custo orcado de trabalho planejado, isto € a parte do or¢amento
que esta prevista ser gasto na atividade.

ACWP é custo real, é o total de gastos diretos e indiretos na execucdo de
uma atividade.

BCWP é o chamado valor ganho, é o trabalho efetivamente realizado.

Estes indicadores podem ser utilizados para dar um idéia global do

desempenho dos projetos executados no Setor de Engenharia.

¢) Controle da qualidade das atividades

Para avaliar a qualidade de uma certa atividade deve-se tomar o resultado da

atividade, isto &, aquilo que vai ser obtido ao final da atividade, determinar como vai

ser medido e qual é a medida padrao (referéncia). Por exemplo:

1-

A instalagdo de um sistema de ar condicionado: o resultado esperado ¢ um
sistema de condicionamento funcionando. Para se avaliar o resultado serfio
medidas a temperatura ¢ umidade do ambiente condicionado. A referéncia
sio as especificagdes técnicas de temperatura e umidade emitidos na

documentagio de licitagdo do sistema.
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2- A instalacdo de uma tubulagdo de agua industrial para um setor da empresa:
o resultado esperado é o fornecimento de dgua suficiente € que ndo hajam
interrupgdes. A medida se faz pela vazo de agua que chega ao setor em

relagiio ao que foi determinado na engenharia de detalhamento.

Portanto para cada atividade de um projeto temos o seguinte modelo:

Entradas Saidas

_ ATIVIDADE 1 >

Devendo ser verificados os atributos de saida de cada atividade.

d) Reprogramacio

Novas atividades podem surgir enquanto o projeto est4 em andamento, € 0
tempo e custo das tarefas planejadas poderdo se afastar do objetivo previsto. Estas
informag®es devem ser incorporadas no cronograma do projeto.

Replanejamentos periédicos sdo necessarios pelo alto grau de incerteza
associado ao cronograma inicial. Pois a determinagdo de necessidades de recursos €
estimativas de tempo para as atividades num futuro distante traz consigo muita
incerteza. Um sistema de reprogramagio mostrard os efeitos do progresso, ou da
falta dele, em todas as atividades incompletas numa determinada data.

Para se iniciar a reprogramagio deverfio ser realizadas reunides periodicas com
os envolvidos no projeto. Os participantes destas reunides de reprogramagao sdo:

— gerente geral

~ coordenadores de projeto

— gerentes funcionais

— subcoordenador(es)

— representantes das se¢des solicitantes
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Estas reunides de reprogramacdo sio de trés tipos com participagdo

diferenciada das pessoas:

e Execuciio: Subcoordenador, Representante da Secéo Solicitante e o Gerente
da Montagem.

o Direcionamento Geral: Coordenador do projeto, Gerentes funcionais e
Subcoordenador.

e Alta direcio: Gerente Geral e 0 Coordenador de projeto.

Nestas reunides os participantes deverdio trazer os resultados atualizados dos
indicadores de desempenho. Os resultados desta reunifo devem ser transformados
em um plano de agio com a indi¢#o das responsabilidades e prazos de execugio.

As reunides de reprogramagio devem acontecer em periodicidades que variam

conforme a tabela abaixo:

Valor do Orcamento
Reprogramacdes até 50 mil reais entre 50 e 500 mil acima de 500 mil
Execugdo 8 dias 6 dias 4 dias
Direcionamento 20 dias 15 dias 10 dias
Geral
Alta direcéo 30 dias 15 dias

===
A

-~ —
Tabela 5.1 - Periodicidade das reunides de reprogramagio - Elaborado pelo autor.

5.5 Plano de implantacéo

Neste item sera feita a apresentagdo de um macro plano de implantagéo das
melhorias propostas para o Setor de Engenharia. Esta implantagdo deve ser

conduzida pelo Gerente Geral, que é o responsavel pelo setor sem o seu
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comprometimento com a necessidade de modificagdes em setor nenhuma
implantagfio pode ser desenvolvida.

Partindo deste pressuposto, primeiramente serda mostrado as fases de

implantagio das melhorias:

1) Adogdo da seqiiéncia de atividades de Administragio de Projetos: ndo se
utilizando da estrutura matricial proposta. Nio mexer na estrutura
organizacional para treinar as pessoas com a nova metodologia e tentar
descobnr subcoordenadores em potencial dentro dos quadros do Setor de
Engenharia, caso contrario sera necessaria a contratagio de pessoal
adequado & fungfo. Nesta fase a responsabilidade sobre as atividades
atribuidas ao subcoordenador serdo distribuidas a varios executores.

2) Cnagdo da figura do Subcoordenador (matriz madura): fase final da
implantagdo das melhorias propostas, espera-se que o setor tenha executado
uma série de projeto dentro da nova metodologia, quando entdo podera ser
criada a fungfio de Subcoordenador, se possivel utilizando pessoal dentro os

executores de tarefas que mais se destacarem.

Pensando nesta implantagio de um projeto devemos inicialmente definir o
objetivo da implanta¢iio das melhorias propostas para o Setor de Engenharia. Este
deve ser o de executar os projetos dentro dos prazos previstos e dos orcamentos
aprovados. Para que isto ocorra sio deverfio ser desempenhadas as seguintes

atividades:

[) Implantagdo da seqiiéncia de Administragdo de Projetos:
1) Apresentacéio 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) Elaboragdo dos procedimentos de execugdio de cada atividade da
seqiiéncia.
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5) Treinamento dos procedimentos.
6) Criagdo de banco de dados de estimativas de montagem.
7) Atualizag¢do do banco de dados de custo de materiais e equipamentos.
8) Utilizagdo dos pardmetros de controle
9) Avaliagdo dos resultados da I fase
IT) Criagdo da figura do Subcoordenador.
1) Escolha os Subcoordenadores.
2) Treinamento dos Subcoordenadores.
3) Apresentagio da nova Estrutura Organizacional para o pessoal do setor.
4) Inicio dos trabalhos

5) Avaliagiio dos resultados da II fase.

Q proximo passo serd a montagem da rede de atividades que compde o plano
de implantagdo com a definigdo para cada uma de prazo, responsavel e relagdo de
precedéncia. Utilizaremos um software de Administracio de Projetos para
elaboracdo do cronograma da implantagéo (figura 5.14) ¢ do diagrama PERT-CPM
(figura 5.15).

5.6 Conclusio

Neste capitulo foram propostas uma série de melhorias para o Setor de
Engenharia, visando a resolugdo dos pontos deficientes apresentados no capitulo
anterior. A proposta é composta de uma nova seqiiéncia de Administragdo de
Projetos, uma nova estrutura organizacional do tipo matricial e um série de novos
parametros de controle. Para a efetivagdio destas propostas foi montado um plano

que ao ser executado vai garantir a correta implementagao destas propostas.
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Figura 5.14 - Cronograma do planc de implantagfo - Elaborado pelo autor.
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Figura 5.15 - Diagrama PERT-CPM do plano de implantagdo - Elaborado pelo antor.
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6.1 Conclusao

Baseando-se nos conceitos da Administragdo de Projetos, foram propostas
melhorias para o Setor de Engenharia de uma industria téxtil. Isto em funcdo das
mudangas ocorridas no mercado téxtil brasileiro, que obrigaram a empresa a se
tornar competitiva frente aos produtos estrangeiros. Assim o Setor de Engenharia
tem que rever sua metodologia de trabalho para garantir que 0s prazos previstos e
orgamentos aprovados sejam cumpridos.

Neste contexto, foi elaborado um levantamento do principais problemas
encontrados no Setor de Engenharia, ou seja, 0 ndo cumprimento dos prazos € dos
or¢amentos, a ma qualidade dos servigos executados e o grande nimero de
pendéncias existentes ao final da instalagdio dos projetos. Em seguida foram .
detectadas as causas desses problemas, chegando-se as seguintes conclusdes: a falta
de uma metodologia para a Administragdo de Projetos no Setor de Engenharia, um
turn-over elevadissimo reflexo da falta de organizagdo do setor e finalmente a falta
de controles eficientes evidenciado pelo elevado nimero de projetos com 0
orgamento comprometido.

No capitulo 3 foram pesquisados cuidadosamente o0s conceitos da
Administragio de Projetos, definindo projetos, suas etapas, as atividades que
compdem a administragio de um projeto, suas principais ferramentas (como o
PERT-CPM, Gantt ¢ a matriz de atribuigdo de responsabilidade) ¢ como se
organizam as empresas de projetos. Em seguida foram vistos os elementos que
compdem um sistema eficiente de controle de projetos e finalizando com a estrutura
matricial, as condi¢Ses necessarias para sua implantagdo, as fases de evolugdo ¢ as
atribui¢des dos papeis-chave.

Feito isso tinha-se elementos suficientes para a elaboragio de uma proposta
que viesse a resolver os problemas do Setor de Engenharia, através da adocdo de
uma nova seqiiéncia de Administragdo de Projetos, esta proposta se compdem de um

roteiro para a elaboragdo de um projeto, valorizando as etapas de Elaboragio do
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escopo ¢ de Planegjamento que ao serem bem elaboradas, possibilitam ao
Coordenador de projeto um visdo global do projeto, incluindo uma analise do risco
do projeto, proporcionando uma maior facilidade de controle, pois diminui a
ocorréncia de surpresas durante a execugfo do projeto. Esta seqiiéncia também
propde a padronizagdo das estimativas de horas para as atividades e tambem das
estimativas de custos de equipamentos e materiais, através da criagdo de um banco
de dados, baseado nos resultados de projetos antigos. Para adequar o Setor de
Engenharia 2 nova metodologia fez-se necessaria a proposigdo de uma alteragdo
também da estrutura organizacional do setor, que passaria a adotar um Estrutura
Matricial, que é mais adequada ao trato de projetos, com isso fica mais valorizado o
papel do coordenador de projeto que é o responsavel direto pela elaboragdo do
Planejamento e também foi criada a figura do Subcoordenador que ira centralizar as
etapas de Programagfio ¢ Acompanhamento da Execugfo, evitando-se os problemas
de indefinicdo sobre acompanhamento e da falta de um horizonte maior de
programagio do pessoal de montagem. Finalmente foi proposto a criagdo de
parametros de controle relacionados aos prazos das atividades e do projeto como um
todo, bem como pardmetros de controle de custo, qualidade e a determinagéo de
uma sistema de reprogramagdo. Dentro da programagio dos projetos, o nivelamento
de recursos é pega fundamental para garantir uma correfa utilizagdo dos recursos
humanos préprios, evitando-se a ociosidade e a sobrecarga de servigos. Para deixar
claro o papel de cada segdio e pessoa-chave, foi elaborada uma matriz de atribui¢io
de responsabilidades para a Administragdo de Projetos, em que todas as atividades
tem definidas seus responséaveis e qual a atribui¢do que lhes € devida.

Para possibilitar a efetiva utilizagdo de todas as propostas de melhoria
apresentadas, foi montado um plano de implantagdo, onde foram criadas duas fases
distintas, na primeira todas as melhorias de Administragdo de Projetos e controles
sdo implementadas, mas ainda sem a figura do Subcoordenador, que s6 seria criada
apoés o amadurecimento dos conceitos, para facilitar a escolha das pessoas corretas
para a fungdo dentro dos quadros do Setor de Engenharia.
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