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RESUMO

Este trabalho procurou analisar o modelo de gerenciamento de projetos de uma empresa
prestadora de servigcos em engenharia consultiva, sob a perspectiva da aplicacdo deste modelo
no gerenciamento dos projetos de determinada divisdo de clientes. A analise teve como
objetivo 0 apontamento de deficiéncias na aplicacdo do modelo e seus resultados levaram a
percepcdo de que este é adequado no gerenciamento de projetos complexos e extensos. Tal
concluséo indica a necessidade de adaptagdes para tornar viavel a sua aplicagdo em projetos
simples e rapidos, que foram alvo deste trabalho.

Solugdes foram propostas para contornar as falhas apontadas na analise, de modo a
simplificar, padronizar e automatizar os processos do gerenciamento de projetos, diminuindo

a carga de trabalho da equipe do projeto e tornando, assim, mais competitivos os projetos.

Palavras-chave: Gerenciamento de Projetos. Servi¢cos em Engenharia. Projetos Rapidos.






ABSTRACT

This study analyzed the project management model of a consulting engineering service
provider, in the perspective of using this model to manage projects of a particular costumer
division. The analysis has the purpose of indicating the weaknesses in the application of this
model and its result showed that the model is more appropriate in managing complex and
extensive projects. This conclusion indicates that adjustments are required in order to sustain
its application in simple and agile projects, which was the focus of this study.

Solutions have been proposed to by-pass the weaknesses uncovered in the analysis, in order to
simplify, standardize and automate the project management process, reducing the project team
workload and making the projects more competitive.

Key-words: Project Management. Engineering Service Provider. Agile Projects.
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1. INTRODUCAO

1.1. A empresa

A Promon foi criada em 1960 como uma joint-venture entre a norte-americana
Procon, Inc. e a brasileira Montreal Montagem e Representacdo Industrial S.A. com o
objetivo de atuar no projeto de instalacdes do setor de Gleo e gas. A partir de 1962, a Promon
entrou em uma fase de turbuléncia, 0 que motivou os norte-americanos a abandonarem a
operacao brasileira, fechando a parceria. Foi entdo, que um grupo de funcionarios da Promon
decidiu comprar a parte do negdcio que estava nas maos dos norte-americanos e impediram
que a empresa fechasse as portas. Em 1970, a Montreal também decidiu deixar o negécio e,
mais uma vez, os funcionarios intercederam, comprando a parte que cabia a empresa, ficando
com 100% do controle da Promon.

O Grupo Promon é formado hoje por seis organizagdes, delas trés sdo responsaveis
pela condugéo das operacgdes do Grupo: a Promon Engenharia, PromonLogicalis Tecnologia e
a Tropico. Fazem parte do grupo além destas a Fundacdo Promon de Previdéncia Social,
Instituto Raz&o Social e o Instituto de Tecnologia Promon.

A PromonLogicalis Tecnologia, alvo do presente trabalho, € uma parceria entre o
Grupo Promon e a Logicalis, subsidiaria para a America Latina do Grupo Datatec, grupo
atuante no mercado de tecnologia da informacdo e comunicacéo (TIC) ao redor do mundo.

A PromonLogicalis tem, atualmente, um faturamento anual na casa dos R$ 600
milhdes, conta com cerca de 300 funcionarios, o tempo médio de duracdo de cada projeto é de
seis meses, 0 time médio dos projetos conta com 10 pessoas e 0S projetos tem or¢camento de

R$2 milhdes, na média.’
1.2. Atuacéao

A Promon iniciou sua atuacdo no mercado de telecomunicagdes nos primeiros anos
da década de 1970, quando o governo brasileiro fez um grande investimento para a
modernizacdo deste setor. Nesta época, a antiga unidade de negdcios das telecomunicacdes da
Promon dedicava-se a implantacdo da rede de telefonia, instalando a discagem interurbana
direta, o cliente principal na época era a Telebras, antiga holding controladora das companhias

estatais de telecomunicacdo. Além da realizacdo de projetos na area de telefonia, a Promon

! Dados extraidos de uma entrevista realizada, em meados de Setembro de 2008, a Ednir Arantes, 0

gerente de projetos com mais tempo de casa.
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também adquiriu uma fabricante de equipamentos, passando a produzir uma central telefonica
brasileira, em parceria com outras instituicdes.

Com o aumento do volume de projetos na area de telefonia, chegando até a superar
os tradicionais ramos de atuacdo da Promon, tais como Gleo e gés, a unidade de negdcios das
telecomunicacdes foi separada do resto da empresa, através da criacdo de uma nova, que
passou a se chamar Promon Eletronica e era responsavel pela realizagdo dos projetos em
telecomunicacdes.

Além da érea de telefonia fixa, a Promon Eletronica teve uma atuacdo em projetos
para implantacdo de comunicacdo via satélite (chamada VSAT) em parceria com a Hughes,
uma empresa americana que produz equipamentos para a transmissdo via satélite. Os
principais clientes deste tipo de projeto pertenciam ao do setor bancario, devido a necessidade
de um volume grande de transmisséo.

Durante a década de 1990, a empresa teve outras linhas de trabalho, tais como a
transmissdo de dados, iniciando, no pais, a implantacdo da rede dedicada a transmissdo de
dados em pacotes, junto a Embratel, que nesta época ainda era uma empresa estatal. Tambem
durante esta época, a Promon participou da implantacéo da rede de telefonia celular brasileira,
atuando com as operadoras deste servico.

A Promon passou por uma grande crise, no inicio dos anos 2000, o que fez a empresa
tomar atitudes no sentido de diminuir o tamanho e reorganizar-se. A reformulacdo do Grupo
Promon levou ao fim da Promon Telecom (que ja ndo mais se chamava Promon Eletr6nica) e
de outras empresas que o grupo havia fundado, resultando na concentracédo das atividades em
somente duas empresas: Promon Engenharia, atuando nos setores de Oleo e gas, energia,
industrias e obras civis e a Promon Tecnologia, em telecomunicacdes e tecnologia de
informacdo. Em Maio de 2008, a Promon Tecnologia se fundiu com a Logicalis, criando a
PromonLogicalis Tecnologia.

Como ja dito anteriormente, a PromonLogicalis atua no mercado TIC e sua oferta
engloba duas grandes areas, cada uma dividida em trés segmentos, sendo elas:

e Telecomunicac¢es: dividida em rede, acesso e multimidia

e Tecnologia de informacBes: segmentada em seguranca, infra-estrutura e
OSS/BSS (Operation Support Systems/Business Support Systems ou sistemas
de suporte a operagBes/negocios, numa traducao livre)

Estas ofertas estdo arranjadas na forma de trés produtos, que podem englobar

elementos de uma ou mais ofertas. Sao os produtos:
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e Servigos profissionais de consultoria nas areas de tecnologia da informacéo e
comunicagéo.

e Solucdes integradas de tecnologia da informagéo e telecomunicagdes, com
projetos que englobam desde a concepcdo a implantacdo e as operagdes
iniciais assistidas.

e Operacdo, suporte e manutencdo de sistemas, que conta com uma equipe
dedicada 24 horas por dia para o auxilio aos sistemas implantados.

A Figura 1demonstra a oferta da empresa.

Oferta
Telecom TI
S
P
7]
o Y O o
45’ 9 % V
© Y »)
o [1 > 3
n_ Q
Rede O B

Figura 1 - Oferta da PromonLogicalis®.

O mercado de atuacdo da PromonLogicalis pode ser dividido em dois grupos. O
primeiro é formado pelas grandes operadoras de telecomunicacdo por redes e empresas que
prestam servicos na area de tecnologia de informacéo. Este agrupamento mercadoldgico tem
como caracteristica a necessidade de solugcdes na area de TIC que sdo diretamente impactantes
na sua atuacdo e, conseqiientemente, com o resultado da empresa. Alguns dos clientes que se

enquadram nas caracteristicas apresentadas podem ser vistos na Figura 2.

@ CTBC_ A  Fmbrate/

‘ Global Crossing NET v i VO
“Jelefonica

Figura 2 - Principais operadoras de comunicacao clientes da PromonLogicalis, PromonLogicalis
Tecnologia Ltda. (2009).

2 |lustragéo obtida de documentos internos da empresa.
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Além destes, a PromonLogicalis também tem projetos voltados a clientes que
utilizam-se das solugdes em TIC como suporte a operagdo. Existem grandes projetos
desenvolvidos para estes clientes, mas em sua grande maioria, este tipo de cliente necessita de
solugdes simples como, por exemplo, a implantacdo de infra-estrutura de comunicagéo de voz
e rede de transmissdo de dados num escritorio. Neste trabalho, os projetos voltados a
empresas com as caracteristicas descritas neste paragrafo passardo a ser denominados como
sendo projetos voltados a “clientes corporativos”.

O volume de receita gerado pelos projetos voltados a clientes corporativos ainda nao
é grande em comparacdo com os projetos solicitados por operadoras de telefonia, porém, eles
ganham cada vez mais importancia para a empresa, significando um novo rumo, ja que,
segundo os funcionarios relataram, a demanda das operadoras por projetos vem diminuindo

ao longo do tempo.
1.3. Aspectos organizacionais®

A organizagdo do time de projeto na PromonLogicalis ¢ mais alinhada com a
estrutura Matricial Forte (para mais detalhes sobre as estruturas organizacionais de projetos,
ver item 2.3). Como pode ser visto na Figura 3, o projeto é realizado pelo time, que é
composto de um gerente e um, ou mais profissionais das disciplinas de Engenharia,
Planejamento, Administracdo de Contrato e Suprimento. O gerente é o lider da operagéo e
responsavel formal perante o cliente e a empresa. Ja os profissionais das disciplinas citadas
S80 responsaveis por:

e Disciplina de Engenharia: os profissionais desta disciplina sdo 0s
responsaveis técnicos pela solucdo adotada no projeto. Devem sempre ter em
mente a eficacia na realizacdo do escopo. Esta disciplina é subdividida em
Redes e Software.

e Disciplina de Planejamento: com o auxilio do restante do time, planeja,
programa, monitora e controla fisico e financeiramente o projeto, de modo
que as atividades sejam realizadas mais eficientemente, atendendo ao prazo.

e Disciplina de Administracdo de Contrato: é responsavel pela adequacdo dos
documentos do projeto de acordo com os contratos firmados, tendo sempre

em vista as leis vigentes.

® Este item é baseado no texto contido na Enciclopédia Promon, onde é possivel encontrar politicas,

diretrizes, instrucdes e informacdes sobre a Organizacao.
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e Disciplina de Suprimento: adquire todos os itens e contrata todos 0s Servigos

dos fornecedores para a utilizagéo nos projetos.

Diretoria Executiva

. Centro de
Time do projeto i Competéncia

Gerente Projeto 1 Projeto 2 Projeto 3 Projeto 4
Engenharia
Planejamento

Adm. Contrato

Suprimento

Figura 3 - Organizacdo da area operacional, adaptado de Promon S.A. (1993).

Em paralelo ao comando exercido pelos gerentes de projeto sobre as equipes,
existem os Centros de Competéncias, que exercem o papel de lideres funcionais de cada uma
das disciplinas citadas anteriormente. Na PromonLogicalis, existem dois Centros de
Competéncia. O primeiro é o Centro de Competéncia Engenharia (CCEG), dividido nas
disciplinas de Engenharia de Redes e Engenharia de Software. O segundo Centro de
Competéncia é o Gerenciamento de Projetos (CCGE), este se divide nas disciplinas de
Planejamento, Administracdo de Contrato e Suprimento.

Dentre as responsabilidades dos Centros de Competéncia, as principais sao elaborar e
manter as praticas e politicas seguidas pelos profissionais das disciplinas além da manutencéo
dos processos seguidos pela empresa. E de responsabilidade também destas entidades a
documentacdo das préticas, politicas e procedimentos para a utilizacdo do time do projeto.
Além disso, cabe aos Centros de Competéncia, juntamente com a Unidade de Recursos
Humanos a capacitacdo dos profissionais.

A coordenacdo dos Centros de Competéncia ¢é feita por um titular, suportado pelos
coordenadores de disciplina. No caso do CCGE, além destes, o Project Management Office,
ou Escritorio de Projetos (PMO) também exerce a funcdo de suporte, mas esta ndo é sua
principal funcdo. O PMO atende principalmente o gerente do projeto, garantindo que os

controles dos projetos sejam apresentados pelo time e validando as suas informagdes.
1.3.1. Area de desenvolvimento do estagio

O estégio onde este trabalho sera desenvolvido ocorreu na area de Planejamento de
projetos da companhia. Esta area é composta por 16 profissionais, sendo dois gerentes e 14
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analistas e, além disso, conta com trés estagiarios. Nao h4, atualmente, total dedicacdo de um
profissional a um Unico projeto, geralmente os projetos sdo divididos de acordo com o0s
clientes, de modo que haja certa especializacéo do profissional naquele cliente®.

1.4. Levantamento do problema e proposi¢cé&o do trabalho

A PromonLogicalis € uma empresa dedicada a executar projetos, que sao
responsaveis pela totalidade de seu faturamento. Sendo assim, sempre foram parte
fundamental da estratégia da empresa as caracteristicas do gerenciamento de seus
empreendimentos.

A gestdo de projetos na PromonLogicalis é baseada num conjunto de processos,
ferramentas e praticas estabelecidas no Sistema Promon de Gerenciamento (SPG) (PROMON
S.A., 2005). Esta compilacdo tem como base o Project Management Body of Knowledge
(PMBoK) (PMI, 2004), de autoria do Project Management Institute (PMI). A utilizacdo do
SPG se da em todos os empreendimentos realizados e, é baseado nele, que o PMO avalia o
desempenho e garante que o nivel de qualidade do trabalho seja mantido. Os profissionais
pertencentes ao PMO devem garantir que o time do projeto entregue 0s controles e que assim
possam, juntamente com a Diretoria, acompanhar o desempenho das operacoes.

Em conjunto com o desenvolvimento constante de seus processos, faz parte da
estratégia da empresa a manutencdo de um time capacitado. A empresa possuia, em Setembro
do ano de 2008, 15 funcionérios certificados pelo PMI, além de alguns mestres na area de
gerenciamento de projetos. Além disso, uma escola de renome na area foi contratada para
ministrar um MBA em gerenciamento de projetos para seus funcionarios.

N&o s6 ha um grande investimento na capacitacdo em gerenciamento de projetos,
como também ha uma busca pela alta especializacdo nas solucfes técnicas vendidas. O nivel
de capacitacdo do pessoal é alto, alguns dos grandes especialistas nas areas em que ha oferta
de solucbes fazem parte do corpo de funcionarios da empresa, o que resultou em diversas
premiacOes recebidas nos Gltimos anos e parcerias firmadas com fornecedores mundiais de
tecnologia.

O resultado da unido do investimento em processos e capacitacdo de pessoal para o
gerenciamento de projetos e desenvolvimento de solucBes técnicas é uma grande capacidade,
de atuar no desenvolvimento de projetos com alta qualidade. Os clientes buscam o
gerenciamento de projetos pela PromonLogicalis pois reconhecem que ela consegue um nivel

alto de exceléncia no seu trabalho, controlando as inimeras variaveis de um projeto e

* Os dados do paragrafo sio marco de 2009.
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reduzindo a ocorréncia de desvios. Esta caracteristica é fundamental na evolucdo da empresa.
A sua capacidade de controle dos projetos sempre foi decisiva dado que a empresa gerencia
projetos com orcamentos milionarios, que ndo podem ser suscetiveis a desvios. Sobre este
ultimo ponto, é necessario considerar que, no Grupo Promon, a relagdo entre o faturamento e
seu patrimdnio é bastante grande, sendo assim, uma das principais preocupacfes da
organizacdo é a diminuicdo do risco da ocorréncia de desvios, que poderiam leva-la a
faléncia.

Como ja apresentado no item 1.2, a Promon teve atuacdo em grandes projetos de
infra-estrutura em telecomunicacdes no pais, 0 que trouxe para si uma experiéncia nos
processos necessarios para 0 desenvolvimento destes projetos, junto as operadoras de
telecomunicacdo nacionais. Em grandes projetos desta area, normalmente ha uma divisdo do
escopo em muitas etapas, que englobam controles feitos atraves de relatorios técnicos e
cronogramas realizados pelo time, além de relatérios de aceitacdo apresentados pelo corpo
técnico do cliente, a cada etapa do projeto. Além disso, 0s projetos tém uma fragmentacéo
geogréfica grande, ja que existem inimeros pontos onde os servigos das operadoras estdo
presentes, 0 que exige um controle rigido do agendamento das atividades realizadas por
técnicos ao redor do pais.

Por outro lado, temos os projetos que ndo sdo realizados para as operadoras de
telecomunicacdo. Como definido no item 1.2, estes clientes serdo considerados, neste texto,
como sendo clientes corporativos. Como clientes corporativos, podemos entender aqueles que
ndo prestam servicos em tecnologia da informacdo (TI) ou telecomunicagdes, ou seja, as
atividades do seu negocio ndo dependem diretamente das solucdes implantadas pela
PromonLogicalis. Sdo empresas de outros ramos que precisam destas solugdes unicamente
para dar apoio as suas atividades. Esta caracteristica implica em algumas diferencas nas
expectativas que estes clientes tém dos projetos realizados pela PromonLogicalis,
comparando-se as operadoras de telecomunicacdes. Estas diferencas se tornam ainda mais
acentuadas quanto menor for o tamanho do projeto realizado.

Uma primeira diferenca impactante quando comparamos grandes projetos de
operadoras de telecomunicacdo com os pequenos de clientes corporativos, refere-se quanto as
expectativas dos clientes pela qualidade do gerenciamento realizado. Segundo a opinido de
alguns entrevistados do time da PromonLogicalis, os clientes corporativos preocupam-se
muito mais com a resolucdo do problema que eles tém, ficando, o gerenciamento do projeto

em segundo plano.
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A distingdo de interesses entre os dois tipos de clientes pode ser explicada pelo fato
de que, num projeto para um cliente corporativo, a diretoria deste participa mais ativamente
do projeto. Isto quer dizer que, enquanto num projeto para uma operadora, toda a negociacao
junto com a PromonLogicalis, antes do aceite do projeto e o acompanhamento durante a
realizacdo deste, sdo realizados por pessoas especializadas na tecnologia empregada, num
cliente corporativo, temos estas atividades realizadas por pessoas com uma menor
especializacdo. Temos, especialmente durante a negociacdo anterior ao fechamento do
escopo, a participacdo dos executivos do cliente, que se preocupam menos com o tipo da
solugdo empregada e mais com os valores financeiros do projeto e o prazo de implantagédo do
sistema.

A falta de especializagéo do cliente traz, para a PromonLogicalis, a necessidade de
tomar uma atitude consultiva no projeto, especialmente antes do fechamento do escopo a ser
realizado. Um cliente corporativo tem mais dificuldade de definir, por si préprio, suas
necessidades e explicita-las durante a negociacdo da solucéo a ser apresentada, devido a falta
de conhecimento técnico. Entdo, o time da PromonLogicalis deve intervir, auxiliando-o nesta
definicdo. Temos aqui, implicito, a associacdo do risco que o time do projeto corre de nao
atender as expectativas do cliente, caso haja um erro na interpretacdo daquilo que o cliente
apresenta como sua necessidade.

Também ha a necessidade de uma comunicacéo ativa entre a equipe do projeto e o
cliente, durante a realizacdo do empreendimento, para que sejam explicadas as atividades a se
realizar. As operadoras de telecomunicacdo tem uma experiéncia muito maior com a
PromonLogicalis e a assimilacdo do trabalho é mais facil do que em um cliente corporativo.

As diferencas existentes entre a gestdo de um projeto realizado para uma operadora
de telecomunicacdo e um cliente corporativo trazem fatores complicadores para o time do
projeto.

N&o se poderia imaginar que um projeto pequeno, voltado a um cliente corporativo
seja meramente uma miniaturizacdo de um grande projeto. Apesar de o0 escopo do trabalho ser
menor, um projeto pequeno tem uma serie de especificidades que tomam tempo do time do
projeto, trazendo como conseqiéncia um custo de mao-de-obra. Como exemplo, temos o
profissional que administra o contrato com o cliente e realiza o faturamento das notas fiscais
de venda dos servicos e equipamentos comprados para 0 projeto. Estes profissionais
necessitam de tempo para estruturar um processo gque atenda o cliente. Este tempo citado, néo

depende dos valores financeiros que serdo faturados, isto €, toma praticamente 0 mesmo
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tempo para faturar um pequeno valor, ou milhGes de Reais. Este aspecto é um fator
complicador para a administracdo do projeto, e o custo é repassado para o cliente.

Outro fator complicador para o projeto refere-se a especializacdo e a experiéncia do
corpo técnico da PromonLogicalis, que pode ndo estar preparado para a realizacdo de um
projeto de pequeno porte. O time técnico da empresa tem sua capacitacdo estruturada para lhe
dar os instrumentos para a realizacdo de projetos com um grande grau de complexidade e,
quando o trabalho volta-se a um projeto mais simples, a utilizacdo de tal mao-de-obra pode
tornar-se desproporcional em relacdo a necessidade do projeto, sendo prejudicial aos custos
do mesmo.

Quanto a este Gltimo assunto, os coordenadores do time técnico vém tentando, para
otimizar custos de mao-de-obra, mapear as necessidades de cada tarefa e alocar os
profissionais com a competéncia certa para realiza-la.

Fora o time técnico, os profissionais do gerenciamento do projeto também sédo
afetados por fatores complicadores. Eles sdo responsaveis por diversas demandas trazidas
tanto pelo cliente quanto pelo PMO. Como ja apresentado anteriormente, o cliente corporativo
tem uma demanda grande de comunicacdo, 0 que toma tempo destes profissionais. Alem
disso, temos, por parte do PMO, a demanda por relatérios de abertura, acompanhamento e
fechamento dos projetos. Os controles para os projetos da empresa sdo herdados de anos de
experiéncia no gerenciamento deste tipo de empreendimento e trazem para o PMO e a
Diretoria 0 conhecimento acerca da situacdo das operacfes da empresa. Estes controles sdo
fundamentais para a minimizacdo de desvios que, num grande projeto, podem trazer
conseqliéncias graves a empresa, porém, num pequeno projeto, sua importancia pode néo se a
mesma, dado que os riscos sdo menores. Um exemplo é a elaboracdo do fluxo de caixa do
projeto, realizado pelo gerenciamento do projeto, demonstrando os valores que foram
realizados e qual a previsdo para o futuro, de acordo com o planejamento do projeto. E
exigido que todos os projetos apresentem o relatorio do fluxo de caixa, ndo importando o
tamanho do or¢camento, porém, segundo um gerente consultado, essa obrigatoriedade poderia
ter outro tratamento, dado que existe uma concentracdo de receita operacional em alguns
poucos projetos.

A elaboracdo de controles, juntamente com a manutencdo da comunicacdo com 0s
clientes tomam tempo dos profissionais do gerenciamento do projeto, significando um custo
alto de mé&o-de-obra para o projeto.

Estes fatores complicadores motivam a busca por aumentar a competitividade da

empresa neste novo mercado que ela vem atuando, o de clientes corporativos. Este trabalho
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ird explorar mecanismos para a otimizagdo dos custos com mao-de-obra para o gerenciamento
do projeto, propondo um questionamento da aplicabilidade do sistema que a empresa utiliza-
se para realizar esta importante atividade, também terd enfoque a flexibilizacdo dos servicos
profissionais desenvolvidos e a inovagdo que fazem parte do que é mais valorizado nesta
empresa. Nesta questdo, serdo avaliados os processos contidos no SPG (PROMON S.A.,
2005), além de desdobramentos em procedimentos e outros normativos utilizados na
companhia, fazendo uma reflexdo sobre o valor que eles tém para a empresa e para o cliente,
com o objetivo de encontrar possiveis reducdes que trariam beneficios para a competitividade
do preco praticado.

Para a realizagdo desta andlise, serdo abordados aspectos acerca do gerenciamento de
projetos, suas praticas e fundamentos levantados, sobretudo pelo Project Management
Institute e, além disso, sera levado em conta o valor para o cliente e a estratégia da empresa,
como um guia para a determinacéo dos parametros da gestdo do projeto.

Os projetos para clientes corporativos representam uma nova fronteira para a
PromonLogicalis, que ndo apresenta grande experiéncia nestes projetos, voltados a empresas
que necessitam de solucdes tecnoldgicas em telecomunicacao e TI para suas instalacbes. Mas
0 segmento ganha cada vez mais importancia, segundo o Relatério Anual® do Grupo Promon,
versdo 2007, o segmento corporativo teve um crescimento de 100% no volume de negocios
naquele ano. Este aumento é devido, sobretudo a projetos de clientes tais como Camargo
Corréa, Petrobras, Vale e Natura. Além disso, a empresa vem acreditando no crescimento
deste mercado em outros muitos clientes, que precisardo de investimento em sua infra-
estrutura.

E possivel se esperar que a empresa dé cada vez mais importancia a este novo
segmento, sobretudo pelo fato de que os grandes projetos para as operadoras de
telecomunicacdo, tradicionais clientes, tendem a tornar-se mais raros. Segundo uma entrevista
dada pelo Presidente da empresa ao jornal Valor Econdmico®, 60% da receita da
PromonLogicalis ainda estd concentrada em projetos para as Operadoras de Telecomunicacao,
mas, frente ao cenario econdmico apos a crise financeira iniciada no segundo semestre de
2008, estes clientes vém postergando seus investimentos. Fato que ndo vem sendo notado nas

demais empresas que a PromonLogicalis desenvolve seus projetos.

® O Relatério Anual da Promon pode ser encontrado no website da empresa: www.promon.com.br

® Entrevista publicada no jornal Valor Econémico do dia 18 de Junho de 2009, pagina B3.
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A diversificagdo dos clientes da empresa, abrangendo um mercado como o
corporativo minimizara os riscos de dependéncia das poucas operadoras de telecomunicacéo
presentes no pais. Sendo assim, estudos no sentido de reducdo de custos para 0 segmento
corporativo poderéo ser de grande utilidade para a administracdo da empresa, podendo trazer

resultados significativos.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1. Visao geral da Gestéo de Projetos
2.1.1. Introducéo

A abordagem do Gerenciamento de Projetos é relativamente nova. E caracterizada
pela reestruturacdo do gerenciamento e adaptacdo de técnicas especiais de gerenciamento,
com o objetivo de atingir um melhor controle dos recursos existentes. Ha 40 anos, o
Gerenciamento de Projetos estava confinado em empresas empreiteiras e de construcdo do
Departamento de Defesa dos EUA. Hoje, o conceito por trds do Gerenciamento de Projetos
estd em diversas areas tais como defesa, construcdo, farmacéuticas, quimicas, bancos,
hospitais, contabilidade, publicidade, direito e Governo (KERZNER, 2006).

O alto dinamismo de tecnologia e cenario criou marcas nas estruturas das
organizagfes. A tradicional forma de organizacdo, altamente burocratica e baseada na
experiéncia, ndo mostra a rapidez de resposta necessaria para acompanhar as mudangas no
mundo moderno. Entdo, esta forma tradicional, se substituida pelo Gerenciamento de
Projetos, ou outro tipo que seja dinamico, tornard a empresa mais preparada para acompanhar
as mudancas (KERZNER, 2006). O Gerenciamento de Projetos vem hd muito tempo sendo
discutido por executivos e académicos como uma estrutura organizacional do futuro, que pode
unir esforcos e reduzir a burocracia. A abordagem do Gerenciamento de Projetos requer
deixar a estrutura de negocios tradicional, que é basicamente vertical e valoriza a relacéo
superior-subordinado (KERZNER, 2006).

2.1.2. Entendendo o Gerenciamento de Projetos

Kerzner (2006) considera como sendo um Projeto uma série de tarefas e atividades
que apresentam as seguintes caracteristicas:
e Tem um especifico objetivo a ser atingido com uma série de especificacdes
e Tem datas de inicio e término determinadas
e Temum orcamento limitado
e Consome recursos humanos e ndo-humanos
e Sao multifuncionais
Tuman (1983) defende as mesmas idéias, nas quais um projeto € uma organizacao de
pessoas que tem um objetivo especifico, que deve ser atingido em uma determinada data, mas

enfatiza que é um empreendimento Unico. Segundo PMI (2004, p. 5), no seu guia PMBoK,
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“um projeto é um esforco temporario empreendido para criar um produto, servico ou
resultado exclusivo™.

O Gerenciamento de Projetos “¢ a aplicagdo de conhecimentos, habilidades,
ferramentas e técnicas as atividades dos projetos a fim de atender aos seus requisitos” (PMI,
2004, p. 365). Segundo Kerzner (2006), o Gerenciamento do Projeto envolve o planejamento
e 0 monitoramento do projeto, incluindo:

e Planejamento
o Definicéo dos requisitos
o Definicdo da quantidade e qualidade
o Definicdo dos recursos necessarios
e Monitoramento
o Determinando o progresso
o Comparando o resultado real com o esperado
o Analisando o impacto

o Fazendo ajustes
2.1.3. Objetivos e sucesso no projeto

A discussdo serd iniciada através da abordagem do tema objetivo hum projeto, para,
em seguida, passar a discutir 0 que vem a ser 0 sucesso do projeto. Isso sera feito, pois 0
sucesso do projeto esta ligado diretamente as definicdes feitas sobre os objetivos do mesmo.

Projetos existem para o atendimento de expectativas de clientes. Maximiano (1997)
define cliente como sendo aquele que contrata o projeto, independentemente de pagar por ele,
ou mesmo de usufruir-se dele. Para o autor, € importante a seguinte distin¢ao:

e Patrocinador: aquele que paga pelo projeto para que outros se utilizem dele.

e Cliente: é a figura que encomenda o0 projeto, mas ndo necessariamente paga
por ele, ou se utiliza de seu produto final.

e Usuario: aquele gque se utiliza do resultado final do projeto.

Estabelecido quem é o cliente, 0 projeto surge para suprir uma expectativa dele.
Segundo Maximiano (1997), existe uma hierarquia em que o0s objetivos do projeto sdo
desdobrados. Podemos entendé-la da seguinte maneira:

e Produto final: é aquilo que o projeto deve fornecer quando finalizado.
Produto é uma forma genérica de caracterizar tanto itens materiais quanto
servicos entregues pelo projeto. E com a intencéo de se produzir este produto

final que o projeto foi criado.
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e Objetivo imediato: é a fungdo que desempenhard o produto final produzido
pelo projeto, sua razdo de ser ou proposito.
e Obijetivo final: é o nivel mais alto da hierarquia. Seré a necessidade do cliente
atendida pelo propdsito ou razdo de ser do produto final gerado pelo projeto.
Para a definicdo dos objetivos do projeto, € prioritdrio o entendimento das
necessidades do cliente, conforme a Figura 4.
Necessidades

e expectativas
do cliente

|

Produto final

|

Objetivo
imediato

Figura 4 - Hierarquia de objetivos do projeto, adaptado de Maximiano (1997).

Como forma de ilustrar as definicdes anteriores, pode-se fazer uma assimilagdo com
0 seguinte exemplo: uma empresa de transportes maritimos vé a necessidade de aumentar sua
frota de navios devido a um crescimento na demanda por transporte, solicita a um estaleiro
gue construa e entregue um novo navio cargueiro. Desta forma, o estaleiro realiza um projeto
com o objetivo de se construir uma embarcacao (produto final). Esta embarcacao servira para
o0 transporte de cargas através dos oceanos (objetivo imediato), que aumentara a capacidade
de carga da empresa, atendendo sua necessidade (objetivo final). A Figura 5 demonstra a
explicacdo em forma de diagrama.

Os objetivos do projeto estardo associados a medidas de desempenho, tal como
qualidade, quantidade, ou tempo (MAXIMIANO, 1997), as quais deverdo ser acompanhadas

pela equipe do projeto, para que a aceitacdo de seu produto final seja atingida.
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Necessidade
de aumento
da frota

Atendimento =
B Construgdo

de um novo
navio

necessidade
do cliente

Figura 5 - A necessidade de transporte atendida por uma nova embarcacao.

A definicdo dos objetivos do projeto esta diretamente ligada com a elaboracéo de seu
escopo, que incluird tudo aquilo que sera realizado pela equipe desenvolvedora do projeto,
bem como aquilo que ela ndo realizard. Desta forma, delimita-se o campo de atuagdo de
projeto, estabelecendo o alcance e o ponto exato a ser atingido por ele (MAXIMIANO, 1997).

Sera iniciada, entédo, a discussdo sobre 0 que vem a ser o sucesso do projeto, a luz das
definicBes apresentadas anteriormente. Kerzner (2006) define que o gerenciamento pode ser
considerado como bem sucedido quando alguns objetivos séo alcancados ao final do projeto.
Podemos considerar o gerenciamento do projeto bem sucedido quando este é encerrado:

e Dentro do prazo

e Dentro do orgamento

e Com o desejado nivel de tecnologia e performance
e Utilizando os recursos de modo eficaz e eficiente
e Sendo aceito pelo cliente

Ja os autores Meredith e Mantel Jr. (2003) defendem a avaliagdo do sucesso do
projeto considerando trés objetivos: o desempenho do projeto, o desempenho de seu produto
final e, por dltimo, o prazo de conclusdo do projeto e o custo incorrido durante a sua
realizacéo.

Porém deve ser que considerada ainda uma quarta dimensdo na consideracdo do
sucesso do projeto: a satisfacdo das necessidades do cliente (MEREDITH e MANTEL JR.,
2003). Este dltimo objetivo impacta diretamente sobre os demais. As expectativas do cliente
definirdo o escopo do projeto, impactando no desempenho do mesmo. Além disso, hd uma
influéncia das requisic@es dos clientes impactando sobre o prazo e, também, sobre os custos.

A administracdo das necessidades apresentadas pelo cliente ndo sdo simplesmente uma meta



2. REVISAO BIBLIOGRAFICA 39

adicional, mas uma parte imprescindivel para o sucesso do projeto (MEREDITH e MANTEL
JR., 2003).

Lim e Mohamed (1999) defendem que a percep¢do de sucesso do projeto ndo é
absoluta. Ela pode ser diferente para o executor, o cliente, o usuério ou qualquer outra pessoa
que esteja de alguma forma envolvida com ele. O modelo apresentado pelos autores,
demonstrado na Figura 6, propde que o julgamento sobre o sucesso do projeto depende de
fatores que fizeram parte do projeto ao longo de sua vida, analisados com base em critérios
diversos utilizados pela pessoa que realiza esta analise. Os autores citam o exemplo de um
Shopping Center construido nos suburbios do centro populacional malaio de Petaling Jaya. A
sua construcao custou aproximadamente 50% mais do preco original cobrado pela construtora
no momento do projeto e a obra, que deveria durar 12 meses, foi concluida em 15. Por outro
lado, o centro de compras, apds a sua conclusdo, atraiu muitos visitantes, virando sucesso de
publico. A avaliacdo do sucesso deste empreendimento é relativa, apesar do atraso e do
dinheiro gasto na construgéo, o retorno, quando foi aberto, talvez faga com que a avaliacdo
sobre o sucesso do projeto ndo seja a pior.

Os autores ainda apresentam duas formas de analise do sucesso do projeto. A
primeira, num nivel macro, leva em consideracao o projeto como um todo. Como no exemplo
do Shopping Center malaio, caso o retorno trazido para os proprietarios devido a alugueis das
lojas e gastos de usuarios seja extraordinario, a construcdo atrasada e custosa tera valido a
pena. Também podemos analisar o sucesso do projeto num nivel micro, em etapas. Neste
sentido, podemos considerar que ndo houve sucesso nas etapas gque constituiram a construcéo,
s6 foi atingido durante a utilizacdo do empreendimento construido. Coube, entdo, a
construtora o 6nus do projeto, que entrou em negociacao para a revisdo dos valores pagos

pelo contratante.

Critérios
Sucesso do
Principios projeto
Padrdes

Fatores

Circunstancias
Fatos
Influéncias

Figura 6 - Determinagéo do sucesso do projeto, Lim e Mohamed (1999).

Para Cooke-Davies (2002), a discussdo é dividida entre o sucesso do projeto, medido
através de objetivos gerais tragcados e o0 sucesso do gerenciamento do projeto, medido através

de comparagdes custo, tempo e qualidade estipulados na linha de base estabelecida na sua fase
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de planejamento. Esta consideracdo nos parece bastante aplicavel ao caso do Shopping Center
malaio. Considerando-se 0s objetivos atingidos do projeto e o sucesso de publico que foi
obtido, teremos a tendéncia de considerar como bem sucedido. Olhando pelo lado do
gerenciamento do mesmo, ndo teremos a mesma tendéncia de avaliagdo, considerando o

atraso na entrega da construcao e na elevada diferenca dos custos.
2.1.4. Beneficios atingidos com o Gerenciamento de Projetos

Entre alguns dos beneficios de se estabelecer, na empresa, a Gestdo de Projetos,
podemos citar a mudanca da visdo das areas funcionais, que tém suas responsabilidades
identificadas, garantindo que todas as atividades estdo encaminhadas, apesar de possiveis
substituices de pessoal. Com esta forma de gerenciamento, a empresa ganha com a
minimizacdo da necessidade de acompanhamento a todo instante e com a mensuragao do real
contra o planejado. Pode-se, também identificar cedo os problemas, de forma que alternativas
possam ser tomadas a tempo, sabendo assim quando objetivos ndo poderdo ser atendidos, ou
se serdo superados. Por fim, a Gestdo de Projetos também ajuda a empresa a construir um
banco de informacdes para estimativas em futuros planejamentos (KERZNER, 2006).

Infelizmente, os beneficios ndo serdo percebidos sem ultrapassar obstaculos tais
como a complexidade do projeto, especificacfes especiais de clientes e mudancgas de escopo,
a necessaria re-organizacional estrutural trazida pela Gestdo de Projetos, os riscos associados
as incertezas do projeto(KERZNER, 2006).

O Gerenciamento de Projetos foi desenvolvido para realizar um melhor
aproveitamento dos recursos atraves de uma dindmica mais horizontal de trabalho,
funcionando em conjunto com a vertical. Isto ndo necessariamente acaba com a hierarquia
tradicional, mas requer que uma linha da organizacdo fale com outra horizontalmente, de
modo que o trabalho seja cumprido de uma forma mais suave através da organizacao. A linha
vertical fica sob responsabilidade dos gerentes funcionais, enquanto a horizontal fica sob a
guarda do gerente do projeto, que fica com a responsabilidade de comunicar e coordenas as
atividades horizontalmente, entre as linhas da organizacdo (KERZNER, 2006).

Projetos existem, segundo Kerzner (2006) para produzir “Entregdveis”, que sdo
resultados do projeto, ou do final de uma fase dele. Eles sdo mensuraveis e tangiveis e podem
tomar formas de:

e Entregaveis fisicos: sdo objetos, tais como uma parede, um prot6tipo, uma

peca de um equipamento
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e Entregaveis ndo-fisicos: sdo os documentos, tais como termos, relatdrios,

programas, estudos e outros
2.1.5. O crescimento da Gestéo de Projetos: conceitos e definicdes

O crescimento e a aceitacdo da Gestdo de Projetos mudaram bastante nos ultimos 40
anos, e espera-se que continue a mudar no Século XXI(KERZNER, 2006). Até os anos de
1960, a Gestdo de Projetos ndo tinha um carater uniforme, o trabalho era dividido em diversos
departamentos da empresa, com uma comunicacdo falha, de forma que o cliente ndo era
atendido de forma rapida e objetiva. Por volta dos anos de 1990, 0s empresarios comegaram a
entender que a Gestdo de Projetos se tratava de uma necessidade e ndo de uma escolha.
Existem, segundo Kerzner (2006), seis forgas que levam com que 0s executivos reconhecam a
necessidade da Gestdo de Projetos, sendo elas:

e Orcamento dos projetos: quanto maior o volume financeiro envolvido nos
projetos, maior € a necessidade de adotar a Gestdo de Projetos.

e Expectativas dos clientes: adotando a Gestdo de Projetos, temos o
comprometimento com a completa solugcdo, fim-a-fim, para o cliente,
atendendo suas expectativas de uma forma melhor

e Competitividade: a necessidade da Gestdo de Projetos surge quando a
empresa precisa de um aumento da qualidade e da reducéo de preco.

e Entendimento dos executivos: Kerzner (2006) expde que a necessidade que
existe da aceitacdo da Gestdo de Projetos por parte da Administracdo da
empresa para que sua implantacéo seja efetiva.

e Desenvolvimento de novos projetos: para as empresas que necessitam de
altos investimentos em pesquisa, a Gestdo de Projetos ajuda a administra-los
e, ainda, pode antever projetos que estdo fadados ao fracasso

e Eficicia e eficiéncia: a Gestdo de Projetos auxilia em manter a
competitividade.

Essas forcas sdo as que levam as empresas a notar a importancia da Gestdo de
Projetos. Levando-se em conta as fases do ciclo de vida da implementacdo da Gestdo de
Projetos, mostradas no Quadro 1, quando uma empresa reconhece a importancia da adocéao

desta forma de gestéo, ela passa para um nivel acima do embrionario.
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Embrionéria

Aceitacdo pela alta

adminsitracao

Aceitacdo pela média

geréncia

Crescimento

Maturidade

Reconhece a
necessidade

Reconhece 0s
beneficios

Reconhece as

aplicacoes

Reconhece o que

precisa ser feito

Visivel suporte dos

executivos

Entendimento da
Gestédo de Projetos
pelos executivos

Patrocinio dos
projetos

Vontade de mudar o

modelo de gestdo

Suporte da geréncia

média

Comprometimento

da geréncia média
Educagdo da

geréncia média

Vontade de liberar

os funcionérios para o

Uso do ciclo de vida

Desenvolvimento de
uma metodologia para
Gestdo de Projetos

Comprometimento

para planejar

Documentacéo de

mudancas nos projetos

Desenvolvimento de
controle de
custos/cronograma

Integracéo do
controle de custos e
cronograma

Desenvolvimento de
um programa de
desenvolvimento em

Gestdo de Projetos

treinamento em Gestao
de Projetos
Selecéo de um
sistema de
acompanhamento dos
projetos

Quadro 1 - Fases do ciclo de vida para a maturidade em Gestao de Projetos, adaptado de Kerzner (2006).

Quando é percebida a necessidade da Gestdo de Projetos, a empresa entra na segunda
fase do ciclo, a Aceitacdo pelos Executivos. Eles ddo o suporte para que a implementacao
aconteca efetivamente.

A terceira fase, Aceitacdo pelos Gerentes de Linha. E mais facil a aceitacio da
Gestdo de Projeto por parte destes gerentes quando a implementacdo vem de cima, na
organizacdo hierarquica da empresa.

A quarta fase, a do Crescimento, quando a empresa se compromete com a criacao de
ferramentas para a Gestdo de Projetos. Aqui, se inclui a metodologia de planejamento e
controle, tal como a escolha dos sistemas de suporte. Partes desta fase podem ocorrer mais
cedo, dentro do ciclo de vida.

A quinta fase, a Maturidade, a organizacdo implanta as ferramentas desenvolvidas na
fase anterior. Nesta fase, ela ja esta inteiramente dedicada aos projetos. A experiéncia da
empresa acaba por estabilizar seus processos, levando a criacdo de um modelo de treinamento

e suporte para as ferramentas desenvolvidas.
2.2. Maturidade e exceléncia

Kerzner (2006, p. 56) defende que “maturidade em Gestdo de Projetos é a
implementacdo de uma metodologia padrdo e acompanhamento de processos, tal que exista

alta verossimilhanca de processos repetidos”.
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Esta definicdo esta de acordo com o ciclo de vida da implementacdo da Gestdo de
Projetos, mostrado no Quadro 1. Maturidade implica na adogdo de uma série de ferramentas e
de uma metodologia comum a toda Organizacdo. Quando um projeto chega préximo ao seu
fim, realiza-se, entdo, uma reunido de avaliagdo do desempenho do projeto, discutindo quéo
bem aplicada foi a metodologia de projetos e possiveis mudangas a serem realizadas. Esta
avaliagdo deve ser baseada em “indicadores chave de desempenho” (do inglés, KPI, “key
performance indicators), selecionados pela empresa de modo a maximizar o que é
estrategicamente benéfico para ela.

Por sua vez, Kerzner (2006) d& a seguinte definicao de exceléncia:

Uma empresa excelente na Gestdo de Projetos é aquela que se encontra numa
situacdo na qual existe uma tendéncia continua de realizacdo de projetos geridos
com sucesso e na qual o sucesso ¢ medido pelo que interessa tanto a companhia
quanto a seu cliente. (KERZNER, 2006, p. 56)

E preciso que antes se atinja a maturidade para que se chegue a situacdo de
exceléncia. Poréem, ndo se deve esperar que todos 0s projetos de uma empresa que esteja numa
etapa de exceléncia sejam bem-sucedidos.

A aplicacdo do conceito de maturidade no ambiente da Gestdo de Projetos teve
influéncia das idéias dos movimentos de melhoria da qualidade nas empresas. Estes
movimentos tiveram uma série de nomes, mas 0 que ficou marcado foi TQM (Total Quality
Management) (CLELAND e IRELAND, 2006). Com base nos modelos aplicados na melhoria
de qualidade de empresas foram desenvolvidos modelos para a maturidade na Gestdo de
Projetos. Um modelo de maturidade para a Gestdo de Projetos, leva em consideracdo a
empresa como um todo. Vé-se, na Figura 7, os elementos da estratégia organizacional que
devem ser considerados no modelo de maturidade que sera tomado como base para a

definicdo da maturidade em Gestéo de Projetos.
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Missao

Objetivos

Estratégias

Planos Configuragdo
Operacionais organizacional

Programas Projetos

Servicos Facilitadores
*Politicas
*Procedimentos
*Protocolos
Sistemas

Figura 7 - Elementos da estratégia organizacional, Cleland e Ireland (2006).

Um dos modelos de maturidade em Gestdo de Projetos bastante difundido é o
Capability Maturity Model (CMM) desenvolvido pelo Software Engineering Institute (SEI)
da Carnegic Melon University. E derivado do “Quality Management Maturity Grid”,
apresentado por Philip Crosby, um dos “gurus” da Qualidade em sua obra Quality is Free
(CLELAND e IRELAND, 2006). O modelo foi criado especificamente para a aplicacdo no
gerenciamento de projetos de desenvolvimento de software, mas a sua utilizacdo se tornou
cabivel em outros ramos da Gestdo de Projetos, através de adaptacfes no modelo original.
Este modelo propbe a avaliagio da maturidade com base em cinco diferentes niveis
(CLELAND e IRELAND, 2006):

e Inicial: o processo é determinado ad hoc. Poucos processos sao determinados
e 0 sucesso depende muito de desempenhos individuais

e Repeticdo: os processos basicos da Gestdo de Projetos estdo estabelecidos
para controlas custos, cronograma e funcionalidade da solugéo.

e Definido: processo de desenvolvimento documentado, padronizado e
integrado com 0s processos da organizacao.

e Gerenciado: controles determinados para o processo de desenvolvimento e ha
a medicdo da qualidade da solucédo desenvolvida.

e Otimizado: o melhoramento continuo ¢é alimentado por feedbacks
quantitativos do processo e por novas idéias e tecnologias implantadas na
forma de pilotos.

Outro modelo, o Project Management Maturity Model (PMMM) é uma adaptagédo do

CMM com uma aplicacdo mais extensa. A principal diferenca proposta é a introducdo de
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instrumentos de benchmarking para medir o progresso da organiza¢do ao longo do modelo de
maturidade (CARVALHO e RABECHINI JR., 2005).

O PMI langcou, em 2003 o seu modelo, intitulado Organizational Project
Management Maturity Model (OPM3) (CARVALHO e RABECHINI JR., 2005). Segundo o
PMI (2003), a maturidade em Gestdo de Projetos ¢ o conjunto de “Melhores Praticas”
atingidas no dominio do portfélio, programa e projeto. Este modelo diagnostica a empresa
com base num questionario de 151 questdes (CARVALHO e RABECHINI JR., 2005). O
OPM3 descreve as competéncias que, de maneira incremental, levardo a efetiva Gestdo de
Projetos. Configura-se, um ciclo composto de a¢des para atingir a maturidade, avaliando a
empresa, planejando melhorias, implementando-as e iniciando um novo ciclo com a avaliagéo

apos as melhorias (PMI, 2003).
2.3. Estruturas organizacionais

Segundo Carvalho e Rabechini Jr. (2005), sdo trés as principais estruturas
organizacionais seguidas pelas equipes de projeto. A primeira delas é a estrutura Funcional,
mais tradicional e marcada pela divisdo da equipe em departamentos, alinhada de acordo com
as especialidades dos funcionarios. Esta forma organizacional traz beneficios tais como a
especializacdo dos profissionais nas suas tarefas, alem do claro entendimento da hierarquia,
dado que cada funcionario tem somente um chefe. Porém existe um prejuizo nesta
configuracdo advindo do dificil alinhamento do time com as necessidades do cliente. A
diluicdo do projeto em departamentos torna-se um complicador no atendimento do cliente. O
projeto é administrado em partes, quando determinado departamento termina sua parte, ela
repassa para o proximo, podendo até ndo saber o que serd realizado com o trabalho que
acabara de ser concluido. O cliente é obrigado, entdo, a rastrear, por si mesmo, através da
estrutura para localizar a informacdo que deseja (KERZNER, 2006). No Quadro 2, seguem
algumas vantagens e desvantagens da estrutura funcional.

A segunda estrutura € a Projetizada, em que a divisdo do time é alinhada de acordo
com os projetos. Nesta divisdo, o time é completamente administrado pelo gerente do projeto
e, ao contrario da estrutura funcional, é completamente voltada ao cliente, ja que o time tem
independéncia para tomar atitudes para que a solucdo fornecida seja completa. Além disso, a
empresa ganha agilidade, dado que a estrutura é simples e ha possibilidade de tomada de
decisdo mais rapidamente. Porém, neste caso, temos uma perda da especializagdo dos

profissionais e, além disso, hd uma relativa lentiddo nos remanejamentos de membros dos
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times, o que pode ocasionar elevada carga de trabalho em certo projeto, sem o rapido

suprimento de méo de obra.

Vantagens Desvantagens

Pouco foco no cliente.
Dedicacdo as atividades do departamento

e Existe uma grande flexibilidade no uso
dos recursos humanos necessarios ao

projeto. (e né&o do projeto)

o Especialistas podem ser compartilnados e Responsabilidades diluidas pela empresa
em diferentes projetos e Respostas lentas para o cliente

o Especialistas de um mesmo e Existe uma tendéncia de subestimar o
departamento podem ser facilmente projeto
reunidos para compartilhamento de e Pouca motivacdo da pessoa alocada para
conhecimentos e experiéncias gerenciar o projeto

e Haum claro encaminhamento dos e Este tipo de estrutura ndo facilita uma
profissionais quando o projeto termina, abordagem holistica em relacéo ao projeto
todos voltam ao departamento e Esta estrutura nfo prové uma énfase

e Haum claro plano de desenvolvimento orientada a projetos necesséria para
para os especialistas, de acordo com o acompanhar as atividades do projeto
praticado no departamento e A coordenagdo torna-se complexa e a

e Facilidade no controle de custos do aprovacao de decisdes a lenta
projeto e As decisdes normalmente sdo tomadas em

e Maior controle técnico do escopo favor dos grupos mais fortes

e Grande disponibilidade de mao-de-obra
no departamento

e Hierarquia clara devido a presenca de
somente um chefe (funcional).

e Canais de comunicacdo verticais.

Quadro 2 - Vantagens e desvantagens da estrutura Funcional, Carvalho e Rabechini Jr. (2005).

Segundo Kerzner (2006), a maior vantagem desta configuracao é a total autoridade
nas maos do gerente do projeto. Ndo apenas conduzindo o trabalho, mas reconhecendo, em
sua equipe, 0 mérito de seus componentes. Esta centralizacdo acaba por criar um canal rigido
de comunicacao entre 0 gerente e 0s integrantes do time, tornando bastante agil a tomada de
decisdes no ambito do projeto. Além disso, temos, com isso, um beneficio para o cliente, que
tem uma visdo melhor do funcionamento da equipe, tendo um ponto certo na busca de
informacGes, que chegam de maneira agil até ele. Outro beneficio da estrutura projetizada ¢ a
dedicacdo e lealdade dos integrantes da equipe ao projeto, devido a sua dedicacdo integral a
ele. A equipe também torna-se bastante flexivel com a total dedicacdo, sendo possivel a
dedicacdo de esforcos adicionais, quando demandado pelo projeto.

Porém, temos uma série de desvantagens inerentes a estrutura projetizada. Entre elas,
podemos citar os altos custos quando a companhia desenvolve uma grande quantidade de

projetos, dado que é dificil o compartilhamento da méo-de-obra entre projetos quando o0s
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projetos sdo gerenciados com um alto nivel de isolamento. A dificil transferéncia de mao-de-
obra entre projetos acaba por causar um impacto nos custos, pessoas podem ficar alocadas no
projeto mesmo que ndo haja mais a necessidade de té-las l1a. Ha também dificuldades de
realocacdo do time quando o projeto chega ao final. H& uma descentralizacdo da tecnologia
em diversos grupos espalhados pelo projeto, que ndo possuem ligacdo. Teriamos um maior
desenvolvimento tecnoldgico e uma menor taxa de trabalho dobrado caso houvesse uma
ligacdo forte entre os grupos de especialidade. Ocorrem conflitos entre diferentes projetos que
devem ser resolvidos pela alta geréncia, devido ao isolamento dos gerentes de projeto em
relacdo a seus semelhantes e, também, devido a dedicacdo integral de cada um a um Unico
projeto. Este problema pode ser minimizado quando a companhia classifica seus projetos em
estratégicos, taticos ou operacionais, utilizando-se disso para priorizar certos projetos na
resolucé@o de um conflito.

No Quadro 3, seguem algumas vantagens e desvantagens da estrutura projetizada.

Vantagens Desvantagens
e Facilita a autoridade do gerente por todo e Dificil compartilhamento de méo-de-
0 projeto (controle centralizado). obra, prejudicando a eficiéncia.
e Time trabalha diretamente com o e Possibilidade de alocacéao de
gerente do projeto. Facil assimilacao, profissionais que nao sd@o mais
por parte do gerente daquelas linhas de necessarios pelo projeto.
projeto que ndo estdo sendo e Descentralizacdo do conhecimento
competitivas, dando visibilidade para pelos projetos.
que sejam abandonadas. e Possibilidade de haver retrabalho,
e Canal de comunicacao robusto. devido ao isolamento das equipes.
e O time mantém a expertise no projeto e Conflitos resolvidos pela interferéncia
sem necessariamente dividir pessoas- da alta geréncia da empresa.
chave.

e Foco nas relagbes com o cliente.

e Time é leal ao projeto; a identificacdo
com o mesmo eleva a moral do time.

e Maior flexibilidade da equipe, tanto em
tempo, em custo, quanto performance,
devido a dedicacdo total ao projeto.

e Reacdo rapida.

e Gestdo da integracao fica mais facil na
medida em que o tamanho da unidade
diminui.

Quadro 3 - Vantagens e desvantagens da estrutura Projetizada, Kerzner (2006).

A terceira estrutura é chamada de Matricial, pois 0 comando do time é dividido pelo
gerente do projeto e o gerente funcional. O primeiro tem total responsabilidade pelo sucesso

do projeto, j& o segundo tem a responsabilidade de manter a exceléncia técnica do
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projeto(KERZNER, 2006). Desta forma, aspectos dos dois tipos de estrutura séo alinhados
beneficiando o time e o cliente. Porém ha prejuizos, dado que o time possui dois chefes,
passando a existir fluxos de trabalho bidimensionais. A classificacdo organizacional pode ser
subdividida, ainda em Matricial Forte, com maior poder para o gerente do projeto, em
detrimento do funcional e a Matricial Fraca, com maior poder para o gerente funcional
(CARVALHO e RABECHINI JR., 2005).

Entre as vantagens deste tipo de configuracdo, esta a autoridade que o gerente tem
sobre o projeto, que varia entre a configuracdo Matricial Forte e a Matricial Fraca. Porém, o
time ndo é inteiramente dedicado ao gerente do projeto, os profissionais possuem uma area
original, para a qual sédo deslocados quando ndo sdo mais requisitados pelo projeto. Isto
proporciona um melhor aproveitamento da mdo-de-obra, o que minimiza os custos do projeto.
Além disso, a mobilidade de profissionais pelos diversos projetos acaba por facilitar a
disseminacéo de boas praticas e de tecnologia, que tém o desenvolvimento potencializado e,
também, evitando a ocorréncia de retrabalhos entre as equipes, que possuem um
conhecimento mais padronizado, em relacéo a configuracdo Projetizada.

A estrutura Matricial prové rapidas respostas a mudancas, conflitos e outras
necessidades dos projetos. Conflitos sdo usualmente minimos, mas aqueles que precisam de
solucéo séo facilmente resolvidos atraves de hierarquia. Estes beneficios sdo devidos ao poder
que o gerente de projeto tem, estabelecendo politicas e procedimentos préprios do projeto,
estabelecidos de modo a ndo ir contra as politicas da empresa (KERZNER, 2006). Porém,
quando esta configuracdo é comparada a Projetizada, vemos que existem dividas na equipe,
trazidas pela duplicidade de comando, compartilhado entre o gerente do projeto e o funcional.

Existem ainda, segundo Kerzner (2006), outras desvantagens nesta configuracéo,
trazidas pela duplicidade de comando. Em especial, pode-se dizer que é necessaria uma
grande habilidade, por parte do gerente do projeto, na negociacdo das decisdes juntamente
com o gerente funcional. Dessa forma, o gerente do projeto evita que as prioridades sejam
alteradas pela Direc¢éo.

Como beneficio, temos nesta configuracdo uma melhor relacdo com o cliente,
quando comparado com a estrutura Funcional. Aqui, existe um alinhamento da equipe para
que as informacBes fluam para o cliente e que, suas necessidades sejam atendidas de uma
forma customizada, prontamente (KERZNER, 2006).

No Quadro 4, seguem algumas vantagens e desvantagens da estrutura matricial.
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Vantagens

Desvantagens

e Gerente de projeto tem total autoridade
perante o projeto.

e Devido ao fato do projeto estar
distribuido ao longo das divisbes da
empresa, ele pode utilizar toda a
capacidade técnica da mesma.

¢ N&o h4 tanta indefinicdo com relacéo ao
destino dos membros da equipe ao final
do projeto.

e Raépidas respostas aos clientes.

e Estrutura flexivel

e Representantes das unidades
administrativas da empresa fazem parte
da equipe do projeto.

e Facil compartilhamento de méo-de-obra
entre projetos.

e Maior otimizacdo do uso da méao-de-
obra.

e Grupo concentrado de desenvolvimento
de tecnologia, o que potencializa este
processo.

e Compartilhamento do conhecimento,
evitando-se o retrabalho e trazendo
grandes beneficios a equipe.

Duplicidade no comando leva a
existéncia de duvidas na equipe.
Prejudicando a otimizagao da equipe.
Lentid&o na tomada de deciséo no
projeto, devido a existéncia de dois
chefes.

E necessaria grande habilidade do
gerente do projeto na negociacao de
recursos com os gerentes funcionais.
Existem fluxos de informagé&o e trabalho
multidimensionais.

Prioridades s&o alteradas diversas vezes.
Diferenca de objetivos entre os dois
gerentes. Existéncia de potenciais
conflitos.

Dificuldade de monitoracdo e controle.
Balanco de tempo, custo e performance
devem ser monitorados.

Quadro 4 - Vantagens e desvantagens da estrutura Matricial, Carvalho e Rabechini Jr. (2005) e Kerzner
(2006).

2.4. Grupos de processos da Gestao de Projetos

O modelo desenvolvido por PMI (2004) propde que a Gestdo de Projetos pode ser
dividida em diversos processos, agrupados de acordo com a fase da vida do projeto e também
de acordo com a sua area de conhecimento dentro do projeto. Porém os autores do guia
reconhecem que é necessaria uma adapta¢do do modelo para cada situagdo, dado que “existe
mais de uma maneira de gerenciar projetos” (PMI, 2004, p. 39), mas ele serve como um
orientador para a administracdo do projeto.

Os processos da Gestdo de Projetos do PMBoK (PMI, 2004) integram-se de acordo
com a légica do ciclo plan-do-check-act (PDCA) (planejar-fazer-monitorar-agir),
desenvolvido por Shewhart e modificado por Deming (PMI, 2004). Os processos Sdo
agrupados de acordo com esta ldgica, sendo que o grupo de processos de planejamento
corresponde ao “planejar” do ciclo PDCA e o grupo de processos de execugdo corresponde ao
“fazer” do ciclo. Além disso, temos o grupo de processos de monitoramento e controle, que

compreendem as fases “conferir” e “agir” do ciclo de Shewhart e Deming. Devido a natureza



50 2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

temporaria do projeto, os autores do PMBoK também incluiram processos de iniciacéo e de
finalizacdo de projetos, conforme demonstra a Figura 8.

Adicionalmente, os agrupamentos de processos poderiam ser descritos conforme o
Quadro 5.

Agrupamento de processos Descrigdo
Iniciacdo Define e autoriza o projeto ou uma fase do Projeto.
Planejamento Define e refina os objetivos e planeja a acdo necessaria

para alcancar os objetivos e 0 escopo para 0s quais 0
projeto foi realizado.

Execucéo Integra pessoas e outros recursos para realizar o plano de
gerenciamento do projeto para o projeto.

Monitoramento e controle Mede e monitora regularmente 0 progresso para
identificar variacbes em relacdo ao plano de
gerenciamento do projeto, de forma que possam ser
tomadas acdes corretivas quando necessario para atender
aos objetivos do projeto.

Encerramento Formaliza a aceitacdo do produto, servigo ou resultado e
conduz o projeto ou uma fase do projeto a um final

ordenado.

Quadro 5 - Agrupamentos de processos da Gestao de Projetos, PMI (2004).

Processos de
monitoramento e controle
Processos
de planejamento

Processos Processos de
de iniciacao encerramento

Figura 8 - Rela¢éo entre grupos de processos do PMBoK e o ciclo PDCA, PMI (2004).

Os processos da Gestdo de Projetos interligam-se de forma que a saida de um
processo vem a ser a entrada de outro. Além disso, processos ocorrem a0 mesmo instante,

mesmo que sejam de agrupamentos diferentes. Os grupos de processos raramente sao eventos
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distintos, eles se sobrepdem, porém com variagdo de intensidade de atencdo que a equipe do

projeto dispensa (PMI, 2004), tal como demonstrado na Figura 9.

A
Grupo Grupo Grupo Grupo de processos  Grupo
de processos de processos de processos de monitoramento de processos
de iniciacao de planejamento de execugao e controle de encerramento
Nivel de
interacao
entre
processos
.
.
S~ i
. >
Inicio Término

Figura 9 - Interacdo dos grupos de processos da Gestdo de Projetos, PMI (2004).

2.4.1. O grupo de processos de iniciacao

Este primeiro grupo ¢ formado pelos processos que “facilitam a autorizacdo formal
para iniciar um novo projeto ou uma fase do projeto” (PMI, 2004, p. 43). Os processos deste
grupo ndo estdo ligados diretamente com o escopo do projeto, sdo estudos iniciais que
procuram dar a visdo para a equipe e a organizacdo acerca do projeto, contendo estudos de
viabilidade e declaracdes iniciais sobre as atividades a serem desenvolvidas, trazendo o apoio
para que o projeto possa ser realizado. O envolvimento do cliente nesta fase traz beneficios
para o0 projeto, dado que esta atitude aumenta a probabilidade de aceitacdo da entrega (PMI,
2004).

2.4.2. O grupo de processos de planejamento

Segundo Meredith e Mantel Jr. (2003) a fase de planejamento, quando realizada de
uma forma abrangente e adequada, facilita o sucesso do projeto. O produto desta fase deve ser
detalhado o suficiente para servir como um mapa para 0 desenrolamento das etapas
posteriores. Os autores apresentam um modelo de planejamento composto por nove
elementos, sendo eles:

e Visdo geral: pequeno resumo do projeto, dirigido a alta administracdo da
empresa, demonstrando o relacionamento das metas do projeto com as metas

organizacionais.
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e Objetivos: visdo com maior nivel de detalhe sobre o que foi apresentado no
item elemento anterior.

e Abordagem geral: levantamento gerencial e técnico. A discussdo técnica
levanta a tecnologia adotada no projeto e compara com 0 que ja existe na
organizagdo. A discussao gerencial observa desvios em relagdo aos processos
rotineiros da organizagéo, de forma que se mapeiem as inovagoes.

e Aspectos contratuais: segundo os autores do modelo, esta secdo é
fundamental. Aqui sdo explicitados diversos detalhes acerca dos
procedimentos relativos ao contrato com o cliente e suas modificacdes,
incluindo qualquer elemento reportavel para o cliente ou recebido dele.

e Cronogramas: reunido de todos os cronogramas do projeto, nas suas diversas
partes.

e Recursos: contém o orcamento do projeto e, também, os procedimentos de
monitoracdo e controle que serdo adotados. E importante um estudo
abrangente neste requisito, levando em consideracéo tanto custos habituais do
projeto e ndo deixando de lado 0s custos com recursos especiais para 0
projeto.

e Pessoal: aborda os elementos relativos ao pessoal alocado para trabalhar no
projeto, desde a quantidade de homem-hora necessaria até aspectos relativos
a competéncias, treinamento e aspectos legislativos.

e Meétodos de avaliacdo: breve descricdo do procedimento a ser seguido para
monitorar, coletar, armazenar e avaliar o projeto. Deve-se levar em conta que
0 projeto deve ser avaliado com nimeros que possam ser comparados com
demais projetos desenvolvidos na empresa.

e Problemas potenciais: levantamento dos riscos atrelados ao projeto,
abordando o que de errado pode ocorrer e quando podera vir a ocorrer.
Considerando a gravidade das consequéncias que virdo com os problemas.
Este levantamento pode evitar crises correntes.

Ainda segundo Meredith e Mantel Jr. (2003, p. 129), este plano é “base para o
detalhamento dos orcamentos, cronogramas, planos de trabalho e gerenciamento geral do
projeto”. Ele deve ser utilizado na gestdo de grandes projetos, que envolvam diversos fatores

complicadores, trazidos pela magnitude do trabalho e (ou) pela grande presenca de
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procedimentos inovadores. O tempo e o esfor¢o de tal planejamento ndo se justificam para
projetos considerados rotineiros.

J& Cleland e Ireland (2006) defendem um planejamento para o projeto proveniente
do contexto criado pelo planejamento organizacional, pois projetos sdo partes da estratégia da
empresa. Tal como pode ser visto na Figura 7, o projeto é derivado da estratégia da empresa,
que reflete os conceitos de misséo, objetivos e metas da organizacéo.

O PMI (2004) em seu guia, fazendo alusdo ao ciclo PDCA, afirma que o
planejamento ndo é uma atividade realizada somente no inicio do projeto, mas ele deve se
repetir em diversas iteragdes ao longo da vida do empreendimento, refinando-se o plano a
cada nova iteracdo, com a obtencédo de feedbacks dos processos de execucdo e monitoramento
e controle. Porém, o guia recomenda que o processo de feedback e refinamento ndo deve
continuar indefinidamente e que os procedimentos adotados pela organizacdo determinaréo a
data para o fim desta atividade, como demonstrado no Figura 9, o esforgo empregado para o
planejamento ndo € constante, apds a sua incidéncia maxima, tem uma queda de termina na

data de seu fim. Esta data varia de acordo com a natureza de cada projeto.
2.4.3. O grupo de processos de execugao

Este grupo inclui os processos responsaveis pela execucdo do plano do projeto.
Dentro daqueles apresentados no guia do PMI (2004), a equipe deve selecionar aqueles mais
adequados para a utilizacdo no projeto que esta se desenvolvendo. Este grupo de processos
envolve a coordenacdo de pessoas e recursos e a realizacdo das atividades descritas no plano.
E importante que se tenha atencéo as respostas destes processos, que poderdo gerar mudangas
no escopo previamente definido no plano (PMI, 2004), dessa forma, voltamos ao
planejamento para refina-lo. Algumas variacdes exigem modificacdo do planejamento, outras
podem ndo gerar modificacbes, mas, € necessario que se faca uma analise do mesmo (PMI,
2004).

2.4.4. O grupo de processos de monitoramento e controle

Neste grupo de processos, estdo inseridos aqueles que realizam o monitoramento e
controle dos demais processos de execucdo do projeto. Segundo o guia do PMI (2004), este
grupo inclui os processos que:

e Monitoram as atividades do projeto em relagdo ao que foi definido na
determinacéo da linha da base, na fase de planejamento do projeto.
e Controle sobre as mudangas do projeto, de modo que s6 aquelas aprovadas

serdo realizadas pela equipe.
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O guia ainda defende que, quando as mudangas comprometerem 0s objetivos do
projeto, deve-se revisitar a fase de planejamento revendo a sua linha de base, como parte do
ciclo PDCA.

J& Cleland e Ireland (2006) acreditam que o monitoramento do projeto ndo deve
somente olhar para o passado do projeto, ele deve servir como ferramenta de previsao de
como serd o resultado final do projeto, de acordo com o que vém acontecendo no presente.
Desta forma, o gerente tera as informacGes necessarias para conduzir o projeto de forma a se
obter o sucesso, seguindo o plano previamente proposto. Os autores enfatizam que 0 processo
deve realizar a mensuracdo de valor e comparagdo dos resultados atuais com o planejado, a
fim de determinar o progresso no sentido financeiro, de cronograma e de objetivos técnicos do
projeto, bem como determinar se a estratégia do projeto vai de acordo com a estratégia da
empresa.

Também é importante a avaliacdo do projeto quando este chega ao fim, dando uma
visdo de quais projetos tiveram seus custos controlados e o que pode ser repassado para outras
entidades (CLELAND e IRELAND, 2006).

2.4.5. O grupo de processos de encerramento

Quando o projeto tem concluido quase que a totalidade de suas atividades, ou ainda
se foi tomada a decisdo de abandono do projeto devido a sua falha (CLELAND e IRELAND,
2006), € iniciado, entdo o seu encerramento formal. Segundo o guia do PMI (2004), os
processos deste grupo cuidam para que 0s processos dos demais grupos estejam encerrados.

Cleland e Ireland (2006) recomendam uma ampla revisdo do projeto antes de
encerra-lo. Incluindo, nesta reviséo:

e Verificar se todos os itens entregaveis (fisicos ou ndo) foram realmente
destinados ao cliente e se todo o trabalho foi terminado.

e Revisdo da situacdo dos contratos para assegurar que todos os itens foram
cumpridos, ou entdo se foi contingenciado dinheiro em caso de ndo
cumprimento de parte do contrato.

e Desenvolvimento de um plano para o encerramento do projeto.

e Manter o monitoramento das atividades descritas no plano de encerramento.

e Notificar stakeholders relevantes

e Assegurar que ndo existam pendéncias financeiras

e Assessorar 0s membros do time na procura por outra atividade para

realocagdo apos o fim do projeto.
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e Preparar uma revisdo das experiéncias acumuladas para a utilizagdo futura
nos demais projetos, incluindo um registro de licdes aprendidas.

e Incluir na revisdo a identificacdo das forcas e fraquezas do gerenciamento
daquele projeto, que impactos 0s erros tiveram, como evitar esses erros em
projetos futuros e como a organizacdo foi afetada, positivamente ou
negativamente pelo projeto.

2.5. Mapeamento dos processos da Gestao de Projetos

Além da divisdo por agrupamentos, apresentada no item 0, o guia do PMBoK (PMI,
2004) define nove areas do conhecimento para a divisao dos 44 processos definidos para a
Gestdo de Projetos. No Quadro 6, é apresentada a relagcdo definida entre as nove areas de
conhecimento e 0 agrupamento em que ocorre a maior parte das atividades de cada processo.
O guia define que, para um determinado processo, podem ocorrer atividades em mais de um
grupo diferente, por exemplo, um processo do planejamento pode ser retomado na fase de
execucédo (PMI, 2004).

Nos proximos itens, serdo apresentados os processos definidos pelos autores do
PMBoK (PMI, 2004), organizados de acordo com as nove areas do conhecimento para a
Gestdo de Projetos: gestdo da integracdo, gerenciamento do escopo, do escopo, do tempo, da

qualidade, de recursos humanos, das comunicacdes, de riscos e das aquisi¢cdes do projeto.
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Quadro 6 - Relagdo entre &reas de conhecimento e grupos de processos de gerenciamento, PMI (2004).

Processos de drea Grupo Grupo Grupo Grupo Grupo
de conhecimento d de processos
e processos de processos de processos | 35 mosloramento de processos
de iniciagao de planejamento de execucao de encerramento
|| _ 4 o controle 5 A
4. Integragdo Desenvolver o termo | Desenvalver o plano | Orientar e gerenciar | Monitorar e controlar | Encerrar o projeta
do gerenclamento de atertura de gerenciamento 2 execycao o trabalho do projeto
do projeto do projeto do projeto 3.24.1(45) @.7)
de projetos 3.2.1.1(4.1) 3.2.21 31 Controle integrado
Desenvolver a (4.3) 4.4) de mudangas
declara¢do do escopo) 3.2.4.2 (4.6}
preliminar do projeto
3.2.1.2(4.2)
5. Gerenciamento Planejamento Xen‘ﬁcacéo
do escopo 0 SCope
S soewps 3.222(51) 3243
do projeto Definigdo do escopo (5.4)
3.22.3(52) Controle do escopo
Criar EAP 3.2.4.4
3.224(53) {5.5)
6. Gerenciamento Definicdo da Controle do
do tompo gtizxigaggs 4 cronograma
do projeto Seqiienciamento ?626;5
de ativicades &
3.226(62)
Estmativa
de recursos
da atividade
3.2.2.7(6.3)
Esumativa
de duracao
da ativicade
3.228(64)
Desenvolvimento
do cronograma
3.229(65)
7. Gerenclamento Estimativa Controle de custes
de custos 3.2.46
de custos 3.2210(7.1) (7.3)
do projeto Orgamentagéo
3.2.211(7.2)
8. Gerenciamento Planejamento Realizar a garantia Realizar o controle
da qualidade da qualidade ¢a qualidade da qualidede
do projeto 3.2212 2.3, 3.2.47
(8.1) (8.2) (8.3)
9. Gerenciamento Planejamento Contratar ou Gerenciar a equipe
de recursos mobilizar do projeto
ds wateeos humanos a equipe do projeto 3248
humanos 3.2.213 3.2.33(9.2) 0.4)
do projeto 9.1) Desenvolver a aquipe
do projeto
3.2.3.4(9.3)
10. Gerenciamento Planejamento cas Distribuicgo das Relatério de
das comunicagbes lsnfgfg\gcbes ge?semqpengo%
3.2.214 o £C K .2.4.9(10.3)
comunicacbes (10.1) (10.2) Gerenciar as partes
do projeto interessadas
3.2.4.10 (10.4)
11. Gerenciamento Planejamento Mmgtor?memo
riscos do gerenciamento € controle
- de riscos de riscos
do projeto 3.2.215 (11.1) 3.2.4.11
Identificacio (11.6)
de riscos
3.2.2.16 (11.2)
Andlise qualitativa
de riscos
3.2.217 (11.3)
Andlise quantitativa
de riscos
3.2.2.18 (11.4)
Planejamento
de respostas
a riscos
3.2.2.19 (11.5)
12 Gerenciamento Planejar comoras Solicitar respostas Administracao Encerramento
de e aguisi¢des de fornecedares de contrato do contrato
Sydvioles 22220 (12.1) 3.2.36(12.3) 3.2.4.12 3.25.2
do projeto Planejar contratagdes | Selecionar (12.5) (12.6)
3.2.2.21 (12.2} fornecedores
3.2.3.7(12.9)
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2.5.1. Area de conhecimento da gestdo da integrago

Carvalho e Rabechini Jr. (2005) destacam alguns pontos relevantes sobre os
processos da area de conhecimento da gestdo da interacdo do projeto. Os autores recomendam
que o projeto nasca atraves de uma declaracdo formal, o termo de abertura do projeto. No
documento, devem ser inseridas informacgdes fundamentais de forma resumida, tais como 0s
objetivos, premissas, restricOes, resultados esperados, escopo macro, entre outros,
demonstrando brevemente aos interessados as caracteristicas do projeto nascente. A Figura 10
expde entradas, ferramentas, técnicas e saidas do processo do PMBoK (PMI, 2004) do
processo de Desenvolvimento do termo de abertura do projeto e dos outros processos desta
area de conhecimento.

O processo acima descrito alimenta outro, a Declaracdo do escopo preliminar, que
registra as diversas possibilidades de entregas do projeto (CARVALHO e RABECHINI JR.,
2005), incluindo a estrutura analitica do projeto (EAP) preliminar (PMI, 2004) (mais detalhes
sobre a EAP serdo vistos no item 2.5.2). Com o termo de abertura e a declaragdo do escopo
preliminar, parte-se, entdo para a reunido de partida do projeto (CARVALHO e RABECHINI
JR., 2005).

Passando para o planejamento do projeto, temos o processo do Desenvolvimento do
plano de gerenciamento do projeto, utilizando-se das saidas dos dois processos anteriores,
aléem dos processos das demais areas de conhecimento para o desenvolvimento do plano
integrado para o gerenciamento do projeto (PMI, 2004).

Durante a execu¢do do projeto, é exigida do gerente do projeto e dos demais
membros da equipe a realizacdo de acGes no sentido do cumprimento do plano de
gerenciamento do projeto. Para isso, sdo necessarios esforcos tanto motivacionais quanto
financeiros para atingir os objetivos do projeto (PMI, 2004).

No grupo de processos de monitoramento e controle, a area de conhecimento da
gestdo da integracdo aborda dois processos: o Monitoramento e controle do trabalho do
projeto, bem como o Controle integrado das mudancas. Estes processos sdo abordados de uma
forma geral no PMBoK (PMI, 2004), que sugere a continua aplicacdo destes processos,
integrado com as demais areas de conhecimento, para o efetivo monitoramento e controle do

projeto. Ainda segundo o PMBoK:
O plano de gerenciamento do projeto, a declaracdo do escopo do projeto e outras
entregas precisam ser mantidos através do gerenciamento continuo e cuidadoso das
mudangas, rejeitando ou aprovando essas mudancas, de forma que as mudancas

aprovadas sejam incorporadas a uma linha de base revisada. (PMI, 2004, p. 96)



58 2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

A finalizagdo do projeto demanda um registro formal e organizado. Segundo o
PMBoK (PMI, 2004), o processo de Encerramento do projeto tem duas divisdes principais: a
primeira, administrativa, inclui um registro do projeto, com os resultados obtidos e as licdes
aprendidas; a segunda diviséo, engloba o encerramento dos contratos estabelecidos para o
projeto. A primeira diviséo, principalmente, pode trazer vantagens competitivas grandes para
a empresa, sugerindo melhorias para a organizacdo realizar 0s proximos projetos
(CARVALHO e RABECHINI JR., 2005). Algumas recomendagdes de Cleland e Ireland

(2006) para este processo ja foram apresentadas no item 2.4.5.

GERENCIAMENTO
DE INTEGRACAO DO PROJETO

Desenvolver o termo
de abertura do projeto

Desenvolver a declaracao
do escopo preliminar
do projeto

Desenvolver o plano de
gerenciamento do projeto

1 Entradas

.1 Contrato (quando aplicdvel)

.2 Declaragao do trabalho do projeto
.3 Fatores ambientais da empresa

4 Ativos de processos organizacionais

2 Ferramentas e técnicas

.1 Métodos de selecao de projetos

.2 Metodologia de gerenciamento
de projetos

3 Sistema de informacgdes do
gerenciamento de projetos

.4 Opinido especializada

3 Saidas

.1 Termo de abertura do projeto

.1 Entradas
.1 Termo de abertura do projeto
2 Declaragao do trabalho do projeto
3 Fatores ambientais da empresa
4 Ativos de processos organizacionais

.2 Ferramentas e técnicas
.1 Metodologia de gerenciamento
de projetos
.2 Sistema de informagdes do
gerenciamento de projetos
.3 Opinido especializada

3 Saidas
1 Declaracéo do escopo preliminar
do projeto

Orientar e gerenciar a

execucao do projeto

1 Entradas
.1 Plano de gerenciamento do projeto
2 Acoes corretivas aprovadas
3 Agdes preventivas aprovadas
.4 Solicitagdes de mudanca aprovadas
.5 Reparo de defeito aprovado
6 Reparo de defeito validado
.7 Procedimento de encerramento
administrativo

2 Ferramentas e técnicas

1 Metodologia de gerenciamento
de projetos

.2 Sistema de informagdes do
gerenciamento de projetos

.3 Saidas

1 Entregas

2 Mudancas solicitadas

.3 Solicitagoes de mudanca
implementadas

.4 Acdes corretivas implementadas

.5 Acdes preventivas implementadas

.6 Reparo de defeito implementado

7 Informacdes sobre o desempenho
do trabalho

Monitorar e controlar o

trabalho do projeto

1 Entradas
.1 Plano de gerenciamento do projeto
.2 Informacgdes sobre o desempenho
do trabalho
.3 Solicitagdes de mudanca rejeitadas

2 Ferramentas e técnicas
.1 Metodologia de gerenciamento
de projetos
.2 Sistema de informacgdes do
gerenciamento de projetos
.3 Técnica do valor agregado
4 Opinido especializada

.3 Saidas
.1 Agoes corretivas recomendadas
2 Acdes preventivas recomendadas
.3 Previsdes
-4 Reparo de defeito recomendado
.5 Mudancas solicitadas

.1 Entradas

.1 Declarag@o do escopo preliminar
do projeto
2 Processos de gerenciamento
de projetos
.3 Fatores ambientais da empresa
.4 Ativos de processos organizacionais

.2 Ferramentas e técnicas

1 Metodologia de gerenciamento
de projetos

.2 Sistema de informagdes do
gerenciamento de projetos

3 Opinido especializada

.3 Saidas

.1 Plano de gerenciamento do projeto

Encerrar o projeto

1 Entradas

.1 Plano de gerenciamento
do projeto

.2 Documentac¢édo do contrato

.3 Fatores ambientais da empresa

.4 Alivos de processos
organizacionais

5 Informacdes sobre o
desempenho do trabalho

.6 Entregas

.2 Ferramentas e técnicas
.1 Metodologia de gerenciamento
de projetos
.2 Sistema de informacgdes do
gerenciamento de projetos
.3 Opinido especializada
.3 Saidas
.1 Procedimento de encerramento
administrativo
.2 Procedimento de encerramento
de contratos
.3 Produto, servigo ou resultado final
.4 Ativos de processos organizacionais
(atualizagdes)

Controle integrado

de mudancas

.1 Entradas

1 Plano de gerenciamento do projeto

.2 Mudancas solicitadas

.3 Informagdes sobre o desempenho
do trabalho

4 Aghes preventivas recomendadas

S Acoes corretivas recomendadas

.6 Reparo de defeito recomendado

.7 Entregas

.2 Ferramentas e técnicas

1 Metodologia de gerenciamento
de projetos

2 Sistema de informagdes do
gerenciamento de projetos

3 Opinido especializada

3 Saidas

1 Solicitagdes de mudanca aprovadas

.2 Solicitagdes de mudanca rejeitadas

.3 Plano de gerenciamento do projeto
(atualizacdes)

4 Declaragéo do escopo do projeto
(atualizacoes)

.5 Aches cormretivas aprovadas

.6 Acdes preventivas aprovadas

7 Reparo de defeito aprovado

8 Reparo de defeito validado

9 Entregas

Figura 10 - Visdo geral do gerenciamento da integracéo de projeto, PMI (2004)
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2.5.2. Area de conhecimento do gerenciamento do escopo

O conceito de escopo de projetos tem definicbes variadas. Fala-se em alcance,
esboco, intengdes, objetivos, limites, entre outros (CARVALHO e RABECHINI JR., 2005).
O gerenciamento do escopo inclui a definicdo e controle de todo o trabalho necessario para a
concluséo do projeto, e somente ele. No contexto do projeto, o termo escopo pode-se referir
tanto a escopo do projeto quanto escopo do produto (PMI, 2004). Sendo que:

e Escopo do produto: as caracteristicas e funcdes do produto originario do
projeto.

e [Escopo do projeto: a definicdo do trabalho necessério para a entrega do
produto supracitado.

A Gestéo de Projeto tem se preocupado com o gerenciamento do escopo do projeto,
uma vez que o escopo do produto varia conforme a area de aplicacdo (CARVALHO e
RABECHINI JR., 2005). A Figura 11 mostra os cinco processos do PMBoK (PMI, 2004)
para o gerenciamento do escopo.

O primeiro processo do gerenciamento do escopo presente no guia PMBoK (PMI,
2004) é o Planejamento do escopo. A equipe deve elaborar a forma como o escopo sera
definido, estabelecendo um procedimento detalhado no caso de um projeto inovador, ou algo
mais simples, quando se tratar de um projeto rotineiro. A equipe do projeto documenta as
decisdes relativas a definicdo do escopo no plano de gerenciamento do escopo, produto final
do processo de planejamento do escopo.

O segundo processo do gerenciamento do escopo, a Definicdo do escopo, é a
efetivacdo do planejamento realizado no processo anterior. Aqui, faz-se uma descricdo do
escopo do projeto, reunindo o trabalho a ser realizado com base nos requisitos do cliente,
resultando numa declaracdo Unica do escopo do projeto, para o entendimento de todas as
partes interessadas (PMI, 2004). Esta declaracdo, inclui, segundo o PMBoK (PMI, 2004), uma
lista de detalhes importantes, tais como o0s objetivos do projeto, a descricdo do escopo, 0S
requisitos do projeto, os limites do projeto, suas entregas, 0s critérios de aceitacdo destas
entregas, as restricdes para a execu¢do do projeto, suas premissas e 0s impactos associados a
ndo constatacdo das mesmas e outros detalhes associados as demais areas de conhecimento da
Gestdo de Projetos.

Em seguida, temos a criacdo da Estrutura Analitica do Projeto (EAP). “A EAP ¢ uma
decomposicdo hierérquica orientada a entrega do trabalho a ser executado pela equipe do

projeto, para atingir os objetivos do projeto e criar as entregas necessarias” (PMI, 2004, p.
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112). E realizada, entdo, uma decomposicio do escopo em partes menores, de tal forma que se
tornem viaveis estimativas de custos e tempo. Deve-se chegar a um nivel de decomposicéo tal
que estas estimativas sejam confiaveis, obtendo os chamados “pacotes de trabalho” (PMI,
2004). O nivel em que se detalha a estrutura da EAP depende do tipo da atividade, é preciso
se levar em conta que pouco detalhamento pode tornar invidvel o gerenciamento, mas o
detalnamento excessivo pode fazer com que o gerenciamento tome um tempo

desnecessariamente grande (PMI, 2004).

GERENCIAMEMNTCO

D0 ESCOPD DO PROJETOD

Planejamento
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4 Termo de abartura do
projenn

A Dociaradho di SEC0E
prefimaman g projele

5 PMano & parersiamento o
projeta

2 Farnamerrias @ bicnicas
1 Dpinido especializada
2 Modeles, formwldrios,
normas

.3 Saidag
-1 Fang de gerenclaments
o eLcopo 4o progeto

Definicao do escopo

1 Enfracias
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o BANEALOTAIS
.2 Terma de abartura do projeto
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o
2 Ferramentas & bonicas
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Criar EAP

1 Emiracias
1 Abssas do processas
CIRENEAGKNAIS
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SprUVotas
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.1 Declarasan oo ancopo do
projelo (abiakzagdos)

2 Estrutiira analica o0 picjetn
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o o0 projein
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.2 Feramemas e tionicas
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Figura 11 - Visdo geral do gerenciamento do escopo do projeto, PMI (2004).
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O PMBoK (PMI, 2004) avalia que padronizagdes podem ser aceitas na construcdo da
EAP. Pode-se aproveitar de projetos com elementos do escopo semelhantes para montar a
estrutura, facilitando o trabalho da equipe e evitando a perda de tempo com analises ja
anteriormente realizadas na organizagao.

Esses trés processos apresentados acima fazem parte do grupo de processos de
planejamento do projeto. Além desses, temos mais dois processos do grupo de monitoramento
e controle, denominados Verificagcdo do escopo e Controle do escopo.

A Verificagdo do escopo consiste em validar a aceitacéo, por parte do cliente de cada
um dos pacotes de trabalho da EAP, controlando o nivel do andamento do escopo do projeto,
em relacdo ao total do trabalho necessario. Quando se verifica uma solicitacdo de mudanca do
escopo, deve-se, entdo, retornar ao processo de Controle integrado de mudancas (apresentado
no item 2.5.1) para o processamento da mesma.

O ultimo processo apresentado pelo PMBoK (PMI, 2004) na area de conhecimento
da gestdo do escopo € o Controle do escopo. Este envolve a criacdo de um sistema de controle
das mudancas no escopo, de forma que todas as mudancas solicitadas e acbes corretivas
necessarias sejam processadas e gerem revisdes na Declaracdo do escopo, na EAP na linha de
base do projeto, no orgcamento ou em qualquer outro tipo de controle do projeto. Este sistema
inclui a “documentagdo, os sistemas de acompanhamento e os niveis de aprovacao” das

mudancas no escopo do projeto (PMI, 2004, p. 121).
2.5.3. Area de conhecimento do gerenciamento do tempo

O gerenciamento do tempo trata de todas as questdes relativas ao cronograma do
projeto. Podem ser vistos, na Figura 12, os processos definidos pelo PMBoK (PMI, 2004)
para esta area do conhecimento. S8o ao todo seis processos que se relacionam entre si e com
processos de outras areas de conhecimento. No caso de projetos com escopo pequeno,
especialmente os processos de Sequenciamento das atividades, Estimativa de duracdo da
atividade e Desenvolvimento do cronograma estdo tao relacionados entre si que se tornam um
anico processo (PMI, 2004).

O primeiro processo, a Definicdo da atividade, decompde os pacotes de trabalho
definidos na EAP (vista no item 2.5.2) em atividades para a composicdo do cronograma. O
PMBoK (PMI, 2004) define uma importante ferramenta para a utilizacdo neste processo, 0
planejamento em ondas sucessivas. Esta forma de desenvolvimento para o projeto estabelece
que o trabalho que sera realizado em curto prazo terd o seu planejamento realizado para as

atividades em um nivel mais baixo da EAP, bastante detalhado. Para as atividades com um
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prazo de execucdo mais distante, se realizara um planejamento num nivel mais alto da EAP. A
saida do processo de Definicdo das atividades serd uma lista das atividades do projeto e,
também, a definicdo dos marcos para guiar o gerenciamento (PMI, 2004).

O segundo processo, 0 Seqlienciamento das atividades, corresponde a determinacéao
da sequéncia l6gica de realizacdo das atividades anteriormente definidas, de forma a se
estabelecer uma relacdo de precedéncia entre elas. Existem algumas técnicas para a realizacao
do sequienciamento manual das atividades, mas também existem softwares para esta tarefa. A
saida deste processo serd uma lista das atividades definidas do projeto revistas de acordo com
0 encadeamento ldgico determinado por este processo e o diagrama de rede com o
seqiienciamento das atividades definidas (PMI, 2004).

No terceiro processo, a Estimativa dos recursos das atividades, deve-se determinar as
perspectivas de utilizagdo de recursos em cada uma das atividades do projeto, determinando
assim a sua necessidade de méo-de-obra, alem de outros recursos. Desta forma, é possivel o
planejamento por parte do projeto, para a determinacdo de suas necessidades, e por parte da
organizacgdo, que sera a fornecedora dos recursos, devendo atender as necessidades do projeto
(PMI, 2004).

O quarto processo do PMBoK (PMI, 2004) para o gerenciamento do tempo é a
Estimativa da duracdo das atividades. Compreende a reunido das informacdes de definicéo
escopo, definicdo das atividades, levantamento dos recursos necessarios e disponiveis e outras
informacGes para se que seja realizada uma previsdo do tempo que durara cada atividade do
cronograma. Auxiliam na determinacéo a opinido de especialistas nas atividades que foram
determinadas para o projeto, analogias com atividades semelhantes de outros projetos e
estimativas baseadas em produtividade e tempo disponivel. E utilizada, também a estimativa
de trés pontos, determinando a duracdo mais provavel da atividade, bem como a duracdo
otimista e a pessimista, dando um tratamento probabilistico para se determinar a estimativa
(PMI, 2004).

O quinto processo do gerenciamento do tempo consiste em reunir as informacdes
desenvolvidas até agora nesta area de conhecimento para a estruturacdo do cronograma do
projeto. O guia PMBoK (PMI, 2004) apresenta métodos manuais para a montagem do

cronograma do projeto e a determinacéo do caminho critico’ do mesmo, porém, também sdo

" Caminho critico: “O método do caminho critico calcula as datas teéricas de inicio e término mais
cedo, e de inicio e término mais tarde, de todas as atividades do cronograma” (PMI 2004, p. 145). Elas podem

ndo ser as mesmas, devido a existéncia de diversos caminhos no diagrama de rede do projeto, que fazem com
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citados softwares que auxiliam na determinacdo deste processo (PMI, 2004). Um método
utilizado neste processo é a compressdo do cronograma, através da aceleracdo das atividades
que tenham um custo incremental de aceleragdo baixo e da determinacgdo de paralelismos na
realizagdo das atividades. Também se utiliza do nivelamento dos recursos de forma a se evitar

sobrealocac6es trazidas pelo acimulo de trabalho que utilizard determinado recurso.

GERENCIAMENTO
DE TEMPO DO PROJETO

Definicao da atividade

Sequenciamento
de atividades

Estimativa de recursos
da atividade

1 Entradas

1 Fatores ambientais da empresa

.2 Ativos de processos
organizacionais

.3 Declaragao do escopo do projeto

.4 Estrutura analitica do projeto

5 Diciondrio da EAP

.6 Plano de gerenciamento
do projeto

.2 Ferramentas e técnicas
.1 Decomposicao
2 Modelos
.3 Planejamento em ondas
sucessivas
.4 Opinido especializada
.5 Componente do planejamento

.3 Saidas
1 Lista de atividades
2 Atributos da atividade
3 Lista de marcos
4 Mudancas solicitadas

Estimativa de duracao

da atividade

1 Entradas
1 Fatores ambientais da empresa
2 Ativos de processos
organizacionais
.3 Declarac@o do escopo do projeto
4 Lista de atividades
5 Atributos da atividade
6 Recursos necessarios para a
atividade
7 Calendarios de recursos
8 Plano de gerenciamento do projeto
Registro de riscos
- Estimativas de custos da
atividade

N

Ferramentas e técnicas

1 Opinido especializada

2 Estimativa andloga

3 Estimativa paramétrica

4 Estimativas de trés pontos
.5 Andlise das reservas

3 Saidas
1 Estimativas de duracao da
atividade
2 Atributos da atividade
(atualizagdes)

fed . 2 Ferramentas e técnicas

.1 Entradas
.1 Declaragao do escopo do projeto
2 Lista de atividades
3 Atributos da atividade
4 Lista de marcos
5 Solicitagdes de mudanca
aprovadas

.1 Método do diagrama
de precedéncia (MDP)

.2 Método do diagrama de setas
(MDS)

3 Modelos de rede do cronograma

.4 Determinacao da dependéncia

.5 Aplicacao de antecipagdes e
atrasos

3 Saidas

1D de rede do ¢ 8
do projeto

2 Lista de atividades (atualizagdes)

.3 Atributos da atividade (atualizagdes)

.4 Mudangas solicitadas

Desenvolvimento

do cronograma

1 Entradas

.1 Ativos de processos organizacionais

2 Declaragao do escopo do projeto

3 Lista de atividades

.4 Atributos da atividade

.5 Diagramas de rede do cronograma
do projeto

.6 Recursos necessarios para a
atividade

.7 Calendérios de recursos

.8 Estimativas de duragao da atividade

9 Plano de gerenciamento do projeto

Registro de riscos
2 Ferramentas e técnicas

1 Andlise de rede do cronograma

.2 Método do caminho critico

3 Compressado do cronograma

4 Andlise de cendrio do tipo “e se?”

.5 Nivelamento de recursos

.6 Método da cadeia critica

.7 Software de gerenciamento de
projetos

.8 Aplicagado de calendérios

.9 Ajuste de antecipagdes e atrasos

10 Modelo de cronograma

3 Saidas
.1 Cronograma do projeto
.2 Dados do modelo de cronograma
.3 Linha de base do cronograma
.4 Recursos necessarios
(atualizagdes)
5 Atributos da atividade
(atualizacoes)
.6 Calendario de projeto (atualizacdes)|
.7 Mudancas solicitadas
.8 Plano de gerenciamento do projeto
(atualizacdes)
Plano de gerenciamento do
cronograma (atualizacdes)

1 Entradas
.1 Fatores ambientais da empresa
.2 Ativos de processos
organizacionais
.3 Lista de atividades
4 Atributos da atividade
.5 Disponibilidade de recursos
6 Plano de gerenciamento do projeto

N

Ferramentas e técnicas
1 Opinido especializada
.2 Andlise de alternativas
.3 Dados publicados para auxilio
a estimativas
.4 Software de gerenciamento
de projetos
5 Estimativa “bottom-up”
3 Saidas
.1 Recursos necessérios para a
atividade
.2 Atributos da atividade (atualizacdes)
.3 Estrutura analitica dos recursos
.4 Calendérios de recursos
(atualizacoes)
.5 Mudancas solicitadas

Controle do cronograma

.1 Entradas
1 Plano de gerenciamento do
cronograma
2 Linha de base do cronograma
.3 Relatérios de desempenho
4 Solicitagdes de mudanga aprovadas
2 Ferramentas e técnicas
1 Relat6rio de progresso
2 Sistema de controle de mudancas
No cronograma
3 Medi¢a@o de desempenho
.4 Software de gerenciamento de
projetos
.5 Andlise da variacdo
6 Gréficos de barras de comparacéo
do cronograma
.3 Saidas
1 Dados do modelo de cronograma
(atualizagdes)
.2 Linha de base do cronograma
(atualizagdes)
3 Medigoes de desempenho
4 Mudangas solicitadas
.5 Agdes corretivas recomendadas
.6 Ativos de processos
organizacionais (atualizagdes)
.7 Lista de atividades (atualizacdes)
8 Atributos da atividade (atualizacdes)
.9 Plano de gerenciamento do projeto
(atualizacdes)

Figura 12 - Visdo geral do gerenciamento do tempo do projeto, PMI (2004).

que existam folgas entre os inicios e términos mais cedo ou mais tarde. S6 ndo existirdo folgas nas atividades

pertencentes ao caminho critico do projeto, que terminard a duragao total do mesmo (PMI, 2004).
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Todos 0s processos anteriores se referem ao agrupamento de processos de
planejamento. Existe ainda um sexto processo, do grupo de processos de monitoramento e
controle, denominado Controle do cronograma, que corresponde a atualizagcdo do cronograma
com base nos relatérios de desempenho das atividades, vindos de outras areas de
conhecimento, a atualizacGes baseadas em mudancas solicitadas, baseando-se no plano de

gerenciamento do projeto (PMI, 2004).
2.5.4. Area de conhecimento do gerenciamento de custos

A éarea de conhecimento do gerenciamento de custos trata das questdes de resultado
do projeto tanto na fase de planejamento, com as estimativas de custos, como nas fases
posteriores, através do controle dos custos e da apuragdo do resultado do projeto (PMI, 2004).
O PMBoK (PMI, 2004) define trés processos nesta area de conhecimento: Estimativa de
custos, Orcamentacdo e Controle de custos. PMI (2004) ainda define que os dois primeiros
processos podem ser tratados como somente um, no caso de projetos com escopos de pequeno
tamanho. A Figura 13 mostra os processos definidos pelo PMBoK (PMI, 2004) para esta area
de conhecimento, bem como suas entradas, ferramentas e técnicas e saidas.

Para o primeiro processo apresentado, a Estimativa de custos, serve de entrada 0s
elementos resultantes do planejamento do projeto levantado nas outras areas de
conhecimento, tal como as estimativas de recursos no gerenciamento do tempo (item 2.5.3)

O PMBoK (PMI, 2004) define algumas técnicas e ferramentas para auxiliar a
estimativa dos custos. Geralmente, a mais barata delas segundo o guia é a estimativa analoga,
que se utiliza de custos reais de projetos anteriores para compor a estimativa do projeto em
planejamento. Também auxiliam nas estimativas de custo do projeto a tomada de cotacdes de
recursos no mercado e o acompanhamento do historico de custos de recursos utilizados pela
organizacgdo

Meredith e Mantel Jr. (2003) apresentam duas formas de elaboracdo das estimativas
de custo num projeto: de cima para baixo e de baixo para cima. Na primeira abordagem, as
estimativas sdo realizadas pelos gerentes de alto e médio escaldo, que se utilizam de sua
experiéncia para o julgamento das estimativas num nivel alto da EAP do projeto (vista no
item 2.5.2). Depois, o trabalho é repassado aos gerentes de mais baixo escaldo, que irdo
detalhar as estimativas num nivel mais baixo, chegando aos custos das tarefas do projeto.
Segundo os autores, surgem conflitos entre os gerentes de diferentes escalées quando os de
baixo requisitam mais recursos do que o previsto inicialmente pelos de alto escaldo. A

vantagem desta abordagem é a precisdo obtida nos dados agregados do orgamento, mesmo
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que ainda possa haver falta de precisdo no detalhe, ou até mesmo a auséncia de tarefas. Ha
confianga na previsdo dos gerentes de alto escaldo, que pode compensar erros realizados nas
estimativas dos detalhes do projeto.

Meredith e Mantel Jr. (2003) também apresentam a segunda abordagem, elaboragéo
do orcamento de baixo para cima, segundo a qual as estimativas sdo realizadas pelos
individuos responsaveis pelas tarefas do projeto. Séo feitas previsGes em termos de recursos,
tal como matéria-prima e hora homem. Chega-se ao orgamento multiplicando os recursos
utilizados por uma taxa de conversao para valores monetarios. Para completar o orcamento,
prevéem-se 0s custos indiretos, estipula-se uma proviséo e chega-se, entdo, a uma margem do
projeto. Podem existir, assim como na abordagem de cima para baixo, conflitos trazidos por
discordancias de opinido entre as geréncias de diferentes escaldes, poréem a abordagem de
baixo para cima costuma ser mais precisa, poréem deve-se ater para a inclusdo de todos os
elementos do projeto. Os autores expdem que esta vantagem ocorre pelo fato de os
profissionais que estdo mais proximos da tarefa tém melhor visdo sobre suas necessidades.
Porém, podem acontecer erros nas estimativas, € preciso reconhecer quando sao aleatérios, ou
quando sdo influenciados por preconceitos daqueles que realizam a estimativa (MEREDITH e
MANTEL JR., 2003).

O segundo processo, a Orcamentacdo, € uma extensdo do primeiro, realizando o
agrupamento dos custos levantamento de forma a se definir uma linha de base para o total dos
custos do projeto (PMI, 2004). A organizacao dos custos ao longo do tempo auxilia a equipe
na previsdo da necessidade de financiamento do projeto (PMI, 2004).

O terceiro processo apresentado pelo PMBoK (PMI, 2004) para a éarea de
conhecimento do gerenciamento de custos envolve o controle e a revisdo da linha de base
conforme as mudancas do projeto.

Para o controle dos custos do projeto, PMI (2004) e Cleland e Ireland (2006) definem
a técnica do valor agregado (TVA), que estabelece uma comparacdo, para determinada data
do projeto, entre trés indices, sendo eles:

e Valor planejado (VP): é o custo que deveria ter incorrido no projeto até data
da andlise, estipulado pela linha de base do projeto.

e Valor agregado (VA): é o custo que deveria ter incorrido no projeto, dada a
situacdo, na data da analise, de concluséo das atividades do projeto, segundo
a linha de base de custos.

e Custo real (CR): é o custo efetivamente incorrido no projeto até a data da

analise.
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A partir destes trés indices, é possivel se identificar, a partir da linha de base e da
atual situacdo dos custos e do cronograma do projeto, a variagdo nos custos e no prazo, sendo
que:

e Variagdo nos custos (AC): é dada pela formula AC = VA - CR
e Variacdo no prazo (AP): é dada pela formula AP = VA — VP

Também se pode chegar aos valores relativos, demonstrando a porcentagem de
atraso, ou de desvio no custo, através dos seguintes indices:

e Indice de desempenho de custos (IDC): dado pela formula IDC = VA/CR
e Indice de desempenho de prazo (IDP): dado pela férmula IDP = VA/VP

GERENCIAMENTO
DE CUSTOS DO PROJETO

Controle de custos

Orcamentacao

Estimativa de custos

1 Entradas
1 Fatores ambientais da empresa
2 Ativos de processos organizacionais
.3 Declaracao do escopo do projeto
.4 Estrutura analitica do projeto
5 Diciondrio da EAP
6 Plano de gerenciamento do projeto
Plano de gerenciamento do
cronograma
. Plano de gerenciamento de
pessoal
- Registro de riscos

N

.2 Ferramentas e técnicas
1 Estimativa andloga
2 Determinar os valores de custo de
recursos
3 Estimativa “bottom-up™
4 Estimativa paramétrica
5 Software de gerenciamento de
projetos
6 Andlise de proposta de fornecedor
7 Andlise das reservas
-8 Custo da qualidade
3 Saidas
.1 Estimativas de custos da atividade
2 Detalhes que ddo suporte 3
estimativa de custos da atividade
3 Mudangas solicitadas
4 Plano de gerenciamento de custos
(atualizacdes)

1 Entradas

1 Declaragéo do escopo do projeto

2 Estrutura analitica do projeto

.3 Diciondrio da EAP

.4 Estimativas de custos da
atividade

.5 Detalhes que dao suporte a
estimativa de custos da atividade

.6 Cronograma do projeto

.7 Calendérios de recursos

.8 Contrato

.9 Plano de gerenciamento de custos

2 Ferramentas e técnicas
.1 Agregacao de custos
.2 Andlise das reservas
.3 Estimativa paramétrica
.4 Reconciliagao dos limites de
financiamento

3 Saidas
1 Linha de base dos custos
.2 Necessidade de financiamento
do projeto
.3 Plano de gerenciamento de custos
(atualizagoes)
-4 Mudangcas solicitadas

.2 Ferramentas e técnicas

1 Entradas

1 Linha de base dos custos

.2 Necessidade de financiamento do
projeto

.3 Relatérios de desempenho

4 Informagdes sobre o desempenho
do trabalho

B es de mudanca

.6 Plano de gerenciamento do projeto

.1 Sistema de controle de mudancas
nos custos

.2 Andlise de medicao de desempenho

3 Previsao

4 Andlises de desempenho do projeto

.5 Software de gerenciamento de
projetos

6 Gerenciamento das variagdes

3 Saidas

.1 Estimativa de custos (atualizacdes)

.2 Linha de base dos custos
(atualizag

.3 Medigbes de desempenho

.4 Previsao de término

.5 Mudangas solicitadas

6 Acdes corretivas recomendadas

7 Ativos de processos organizacionais
(atualizagoes)

8 Plano de gerenciamento do projeto
(atualizagdes)

Figura 13 - Visao geral do gerenciamento de custos do projeto, PMI (2004).

2.5.5. Area de conhecimento do gerenciamento da qualidade

O gerenciamento da qualidade é desenvolvido atraves de trés processos no PMBoK
(PMI, 2004): o Planejamento da qualidade, Realizar a garantia da qualidade e Realizar o
controle da qualidade, demonstrados na Figura 14. O guia do PMI expde que o gerenciamento
da qualidade deve ter como objetivo a garantia do atendimento das necessidades, desejos e
expectativas do cliente. Neste contexto, o aspecto da qualidade pode ser dividido entre aquela
atrelada ao gerenciamento do projeto e a atrelada ao produto final do projeto. O
gerenciamento da qualidade reconhece a importancia da satisfacdo do cliente, prevengédo

sobre inspecOes de qualidade, responsabilidade da geréncia no fornecimento dos recursos
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necessarios para a garantia do sucesso e a melhoria continua como base para o
desenvolvimento das atividades (PMI, 2004).

O primeiro processo da area de conhecimento do gerenciamento da qualidade, o
Planejamento da qualidade, é um dos mais importantes do agrupamento de processos de
planejamento (PMI, 2004). No seu desenvolvimento, séo utilizadas ferramentas importantes,
tal como o projeto de experimentos (DOE — Design of Experiments) e o Benchmarking (PMI,
2004).

GERENCIAMENTO DA
QUALIDADE DO PROJETO

Planejamento Realizar a garantia Realizar o controle
(ERUTENGED ) [ERTENGED ) da qualidade
1 Entradas 1 Entradas 1 Entradas
1 Fatores ambientais da empresa .1 Plano de gerenciamento da 1 Plano de gerenciamento da
.2 Ativos de processos qualidade qualidade
organizacionais 2 Métricas de qualidade 2 Métricas de qualidade
.3 Declaracao do escopo do projeto .3 Plano de melhorias no processo 3 Listas de verificacdo da qualidade
4 Plano de gerenciamento do projeto 4 Informagdes sobre o desempenho .4 Ativos de processos organizacionais
do trabalho .5 Informacdes sobre o desempenho
2 Ferramentas e técnicas 5 Solicitagdes de mudanca aprovadas do trabalho
1 Andlise de custo-beneficio 6 Medigées de controle da qualidade 6 Solicitagdes de mudanca aprovadas
2 Benchmarking 7 Solicitagoes de mudanca 7 Entregas
3 Projeto de experimentos implementadas
4 Custo da qualidade (CDQ) 8 Ac¢des corretivas implementadas 2 Ferramentas e técnicas
5 Ferramentas adicionais de 9 Reparo de defeito implementado .1 Diagrama de causa e efeito
planejamento da qualidade 10 Acdes preventivas implementadas 2 Gréficos de controle
3 Elaboragéo de fluxogramas
3 Saidas 2 Ferramentas e técnicas 4 Histograma
.1 Plano de gerenciamento da 1 Ferramentas e técnicas de 5 Diagrama de Pareto
qualidade planejamento da qualidade .6 Gréfico de execucdo
2 Métricas de qualidade 2 Auditorias de qualidade 7 Diagrama de dispersao
3 Listas de verificacéo da qualidade .3 Andlise do processo .8 Amostragem estatistica
4 Plano de melhorias no processo .4 Ferramentas e técnicas de controle 9 Inspecao
5 Linha de base da qualidade da qualidade 10 Revisdo de reparo de defeito
6 Plano de gerenciamento do projeto
(atualizacoes) 3 Saidas .3 Saidas
1 Mudangas solicitadas 1 Medicbes de controle da qualidade
2 Agoes corretivas recomendadas 2 Reparo de defeito validado
3 Ativos de processos organizacionais 3 Linha de base da qualidade
(atualizacoes) (atualizagoes)
4 Plano de gerenciamento do projeto 4 Agoes corretivas recomendadas
(atualizacdes) 5 A¢des preventivas recomendadas
6 Mudancas solicitadas
7 Reparo de defeito recomendado
8 Ativos de processos organizacionais
(atualizagdes)
9 Entregas validadas
10 Plano de gerenciamento do projeto
(atualizagoes)

Figura 14 - Visao geral do gerenciamento da qualidade do projeto, PMI (2004).

No agrupamento dos processos de execucdo, 0 gerenciamento da qualidade do
projeto apresenta um processo, denominado Realizar a garantia da qualidade. Este processo
utiliza-se de entradas produzidas no planejamento da qualidade para a efetiva execucdo da
garantia da qualidade durante o trabalho no projeto. Entre as ferramentas utilizadas, destacam-
se as auditorias de qualidade e as analises de processos em busca de melhorias (PMI, 2004).

Por fim, no agrupamento de processos de monitoramento e controle, hd o processo
do gerenciamento da qualidade denominado Realizar o controle da qualidade. Para a

realizacdo deste processo, 0 PMBoK (PMI, 2004) defende a utilizacdo de ferramentas de
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controle da qualidade, entre elas, o diagrama de causa e efeito, gréaficos de controle,

fluxogramas de processos, histogramas, gréficos de dispersédo e outros.
2.5.6. Area de conhecimento do gerenciamento de recursos humanos

O PMBoK (PMI, 2004) define a &rea de conhecimento do gerenciamento de recursos
humanos como sendo aquela responsavel pela organizacdo e gerenciamento da equipe do
projeto. O guia enfatiza a questdo da coletividade no desenvolvimento do projeto, pois, apesar
de existirem fungdes e responsabilidades definidas, o envolvimento de todos da equipe no
planejamento e na tomada de decisdes fortalece o compromisso de todos com o projeto.
Segundo Carvalho e Rabechini Jr. (2005), o gerenciamento dos recursos humanos do projeto
compreende os processos requeridos para o emprego eficaz do pessoal envolvido no projeto.
O PMBoK (PMI, 2004) define quatro processos para esta area de conhecimento,
demonstrados, juntamente com suas entradas, ferramentas e técnicas e saidas, na Figura 15.

O primeiro processo da area de conhecimento do gerenciamento de recursos
humanos é o Planejamento de recursos humanos. A etapa do planejamento compreende o
detalhamento de fungdes, responsabilidades e as relacbes hierarquicas da equipe do projeto e,
também, a definicdo de um plano de gerenciamento de pessoal. Este plano € um subconjunto
do plano de gerenciamento do projeto (visto no item 2.5.1), o PMBoK (PMI, 2004) avalia que
ele pode ser formal, ou informal, detalhado, ou genérico, de acordo com as necessidades do
projeto. Entre os pontos presentes no plano de gerenciamento do pessoal, pode estar presente
0 planejamento de recrutamento e selecdo da equipe (vindo ela de dentro ou de fora da
organizacdo), a alocacdo de cada recurso da equipe descrita em quantidade de horas
distribuidas ao longo do tempo conforme o cronograma planejado para o projeto, 0s critérios
de liberacdo dos membros para outra atividade, as necessidades de treinamento, critérios e
definicdo de premiacdes, exigéncias de regulacdes e exigéncias sindicais e a politica de
seguranca e salde dos membros da equipe do projeto.

O segundo processo do PMBoK (PMI, 2004) para o gerenciamento dos recursos
humanos é a Contratacdo ou mobilizacdo da equipe do projeto. O guia define que este
processo pode, ou ndo, estar nas maos da equipe de gerenciamento de projetos.

Além da contratacdo, é necessario o desenvolvimento da equipe, abordada no
processo Desenvolver a equipe do projeto, terceiro para o gerenciamento de recursos humanos
do PMBoK (PMI, 2004). Este processo tem o objetivo de tornar coeso o trabalho na equipe do

projeto, dando foco ao trabalho coletivo na realizacdo das atividades, além disso, também é
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objetivo do processo o desenvolvimento de competéncias e habilidades dos componentes da
equipe.

O ultimo processo do PMBoK (PMI, 2004) para o gerenciamento de recursos
humanos é o Gerenciamento da equipe do projeto, que visa 0 acompanhamento dos membros
da equipe, resolucdo de problemas e a realimentacdo do plano de gerenciamento da equipe. O
PMBoK (PMI, 2004) alerta para problemas de gerenciamento trazidos pelo compartilhamento

de chefia entre o gerente funcional e o de projeto.

GERENCIAMENTO DE RECURSOS
HUMANOS DO PROJETO

Planejamento de
recursos humanos

Contratar ou mobilizar
a equipe do projeto

1 Entradas
1 Fatores ambientais da empresa
2 Ativos de processos
organizacionais
3 Plano de gerenciamento do
projeto
Recursos necessdrios para a
atividade

2 Ferramentas e técnicas
1 Organogramas e descrigdes de
cargos
2 Networking
3 Teoria organizacional

.3 Saldas
1 Fungdes e responsabilidades
2 Organogramas do projeto
3 Plano de gerenciamento de
pessoal

Desenvolver a equipe

do projeto

1 Entradas

.1 Fatores ambientais da empresa

2 Ativos de processos
organizacionais

3 Fungdes e responsabilidades

4 Organogramas do projeto

.5 Plano de gerenciamento de
pessoal

[N}

Ferramentas e técnicas

1 Pré-designacao

2 Negociacao

3 Contratacao ou mobilizacao
4 Equipes virtuais

3 Saidas
.1 Designacoes de pessoal para
o projeto
.2 Disponibilidade de recursos
3 Plano de gerenciamento de
pessoal (atualizagdes)

Gerenciar a equipe
do projeto

.1 Entradas
1 Designacgdes de pessoal para
0 projeto
2 Plano de gerenciamento de
pessoal
3 Disponibilidade de recursos

2 Ferramentas e técnicas
1 Habilidades de gerenciamento
geral
2 Treinamento
3 Atividades de formagao da equipe
4 Regras béasicas
5 Agrupamento
6 Reconhecimento e premiagdes

3 Saidas
1 Avaliagao do desempenho da
equipe

.1 Entradas

1 Ativos de processos
organizacionais

2 Designacoes de pessoal para
0 projeto

3 Fungdes e responsabilidades

.4 Organogramas do projeto

5 Plano de gerenciamento de
pessoal

.6 Avaliagdo do desempenho da
equipe

7 Informagdes sobre o desempenho
do trabalho

8 Relatérios de desempenho

.2 Ferramentas e técnicas
1 Observacgdo e conversas
2 Avaliagdes de desempenho do
projeto
3 Gerenciamento de conflitos
4 Registro de problemas

.3 Saidas

1 Mudancas solicitadas

2 Acdes corretivas recomendadas

3 Agoes preventivas recomendadas

4 Ativos de processos
organizacionais (atualizacdes)

5 Plano de gerenciamento do
projeto (atualizagdes)

Figura 15 - Visdo geral do gerenciamento de recursos humanos do projeto, PMI (2004).
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2.5.7. Area de conhecimento do gerenciamento das comunicagcdes

A éarea de conhecimento do gerenciamento das comunicagdes do projeto trata dos
processos que definem o fluxo de informagdes dentro e fora da equipe do projeto. O PMBoK
(PMI, 2004) destaca o tempo que 0 gerente do projeto pode gastar com a comunica¢do com a
equipe, as partes interessadas no projeto, cliente e patrocinador. Além disso, é fundamental o
entendimento, por todos os envolvidos, de como as comunica¢des podem afetar o projeto. O
PMBoK (PMI, 2004) define quatro processos para esta area de conhecimento, demonstrados,
juntamente com suas entradas, ferramentas e técnicas e saidas, na Figura 16.

Cleland e Ireland (2006) destacam a importéncia das comunicaces no sucesso do
projeto. A comunicacdo envolve desde conversas entre a equipe, meios informais de
comunicagdo, como a troca de documentacdo, tal como contratos, desenhos e relatérios.
Segundo os autores, a falta de comunicacdo pode trazer diversos obstaculos para a execucéao
do projeto.

O primeiro processo da area de conhecimento da gestdo das comunicacdes, para o
PMBoK (PMI, 2004) é o Planejamento das ComunicacGes. Este processo pertencente ao
agrupamento de processos de planejamento e envolve o levantamento dos requisitos para a
adequada comunicacdo entre os membros da equipe, a organizacgéo, o cliente e demais partes
envolvidas no projeto. Segundo o guia do PMI, este processo é influenciado por fatores
ambientais e organizacionais da empresa. O resultado desta etapa € o plano de gerenciamento
das comunicacdes.

O processo seguinte, a Distribuicdo das informacdes, consiste na execucao do plano
descrito anteriormente, distribuindo as informacbes conforme estipulado e realizando
alteracdes e atualizacbes nele, ou em outros registros do projeto.

O terceiro processo do gerenciamento das comunicagoes é a realizacdo de Relatdrios
de desempenho. O PMBoK (PMI, 2004) relaciona este processo com os relatérios diversos
que sdo produzidos nas outras areas de conhecimento, enfatizando que eles sdo ferramentas
maltiplas, que tem como objetivo o controle de areas como escopo, custo, tempo, que se
relacionam entre si e que possuem uma fundamental relagdo com as comunicac6es do projeto.

O quarto processo do gerenciamento das comunicacdes é o Gerenciamento das partes
interessadas, que consiste na resolucdo de problemas e negociages realizadas pelo gerente do

projeto com os demais envolvidos no projeto.



2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

71

Planejamento
das comunicacgdes

.1 Entradas
.1 Fatores ambientais da empresa
.2 AlIVOS @ processos
OFganiZaconals
.3 Declaracio do escopo do projeto
A Plano de gerenciamento do projeto
Restrigies

- Premissas
.2 Ferramentas e téonicas
A Andlize dos requisitos das
comunicagbes
.2 Tecnologia das comunicagbes

.3 Saidas

.1 Plano de gerenciamento das
comunicazdes

Relatorio
de desempenho

Distribuicao
das informacodes

.1 Entradas
-1 Flano de gerenciamentio das
COMuUNICacoes

.2 Ferramentas e técnicas
-1 Habilidades de comunicagao
.2 Sistemas de colela e recuperacao
de informacies
.3 Métedos de distribuicdo das
informacies
.4 Processos de lighes aprendidas

.3 Saidas
1 Ativos de processos
arganizecionais (atualizegies)
.2 Mudancas solicitadas

Gerenciar as partes
interessadas

1 Entradas
A Informagdes sobre o desempenho .1 Entradas
do trabalho -1 Plano de gerenclamento das
2 Medigbes de desempenho cOmunicacies
.3 Previsao de terming 2 Atves de processos
4 Medigdes de controle da organizacionais
qualidade .2 Feramentas e técnicas

.5 Plano de gerenciamento do projeto

- Linha de base da medigao
de desempenho
.6 Solicitagdes de mudanca aprovadas
.7 Entregas
.2 Ferramentas & téonicas

.1 Ferramentas de apresentacao
de informagdes

.2 Coleta e compilacio das
informacdes sobre o desempanho

.3 Reunides de avaliagho do
andamento

.4 Sisternas de relatorios de horas

.5 Sisternas de relatrios de custos

.3 Saidas

.1 Relatérios de desempenho

.2 Previsbes

.3 Mudangas solicitadas

.4 Apdes corretivas recomendadas

.5 Ativos de processns
organizacienais (stualizagdes)

.1 Métodes de comurnicagao
.2 Registros de problemas
.3 Saides

.1 Problemas resolvidos

2 Solicitagoes de mudanca
aprovadas

3 Aches corretivas aprovadas

A Ativos de processes
organizacionais (alualizagoes)

.2 Plang de gerenciamenta do
projeto (atualizagies)

Figura 16 - Visdo geral do gerenciamento das comunicacdes do projeto, PMI (2004).

2.5.8. Area de conhecimento do gerenciamento dos riscos

“O risco do projeto € um evento ou condigdo incerta que, se ocorrer, tera um efeito
positivo ou negativo sobre pelo menos um objetivo do projeto” (PMI, 2004, p. 238). O estudo
dos riscos do projeto é fundamental para o gerenciamento do projeto, na medida em que
varios desvios de or¢camento e prazo sdo causados tanto por eventos imprevistos, ou eventos
previstos que nao tiveram uma analise de impactos adequada (PERRY, 1986).

O risco esta sempre ligado a uma causa e a um efeito proveniente dela, com um fator

de incerteza com relacdo ao seu acontecimento. Os riscos conhecidos sdo aqueles que podem
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ser mapeados durante o planejamento do projeto, estabelecendo estratégias de acdo em
relacdo a eles (PMI, 2004). Os processos da area de conhecimento de gerenciamento de risco
sdo demonstrados, juntamente com as suas entradas, ferramentas e técnicas e saidas, na Figura
17.

O primeiro processo do gerenciamento dos riscos, para 0 PMBoK (PMI, 2004)
envolve a discussdo anterior a efetiva definicdo dos riscos do projeto. Segundo o0 guia, devem
ser realizadas reunides de analise do procedimento a ser adotado para o tratamento dos riscos
antes de fazé-lo, garantindo a abrangéncia da analise e melhorando, assim, os resultados das

etapas posteriores.

GERENCIAMENTO DE
RISCOS DO PROJETO

Planejamento
do gerenciamento
de riscos

.1 Entradas
.1 Fatores ambientais da empresa
2 Ativos die processos
organizecionais
.3 Declaragdo do escopo do projeto
A4 Flano de gerenciamento do projeto

.2 Feramentas e técnicas
.1 Andlise e reunides de
planejamento
.3 Saidas
-1 Plano de gerenciamento de riscos

Andlise quantitativa

de riscos

.1 Entradas
A Atins de processss
organizacienais
.2 Declaragio do escopo do projels
.3 Plano de gerenciamento de riscos
.4 Registro de riscos
.5 Plano de gerenciamento do

projeto

- Plano de gerenclamento do
cronograma do projeto

- Pland de gerenciamento de
custos do projeto

.2 Ferramertas e técnicas
.1 Técnicas de representacio
@ coleta de dados
.2 Andlise quantitativa de riscos
e técnicas de modelagem

.3 Saidas
.1 Registro de riscos (atualizagoes)

Identifica¢ao de riscos

.1 Ertradas

.1 Fatores ambientais da empresa

2 Ativos de processos
oganizacienais

.3 Declaracho do escopo do projeto

.4 Plano de gerenciamento de riscos

.5 Plaro de gerenciamento do
projeto

.2 Ferramentas € técnicas
1 Revisdes da documentacio
.2 Técnicas de colota de
irformagies
.3 Andiise da lista de verificagao
4 Andlise das premissas
.5 Técnicas com diagramas

.3 Saidas

.1 Registro de riscos

Andlise qualitativa
de riscos

.1 Entradas
-1 Ativos de processos
organizacionais
.2 Declaracdo do escopo do projeto
.3 Flano de gerenciamento de riscos
4 Registro de riscos

.2 Ferramentas e técnicas

.1 Avaliag@o de probabilidade e
impacto de riscos

2 Matriz de prebabilidade @ impacte

.3 Avaliagdo da qualidade dos dados
sobre riscos

4 Categorizagao de riscos

.5 Avaliac2o da ungéncia do risco

.3 Saidas
.1 Registro de riscos (atealzagies)

Planejamento de

respostas a riscos

.1 Entradas
.1 Plano de gerenciamento de riscos
.2 Registro de riscos

.2 Ferramentas e técnicas

.1 Estratégias para riscos negatives
o ameagas

.2 Ectratégias para riccos positivos
o oportunidades

.3 Estratégia para ameagas e
aportunidades

.4 Estratégia para respostas
contingenciadas

-3 Saidas
.1 Registro de riscos (atualizagbes
.2 Plano de gerenciamento do projelo
(atualizaghes,
.3 Acordos contratuais relacionados
ariscos

Monitoramento

e controle de riscos

Entradas

A Plano de gerenciamento de riscos

.2 Reglstro de riscos

.3 Solicitagfes de mudanca
aprovacas

A Informagdes sobre o desempenhn
do trabalho

.5 Relatdrios de desempenho

[

&)

Ferramentas e técnicas

.1 Reavallagao de rscos

.2 Auditorias de riscos

.3 Andlise das tendéncias e da
variagao

4 Medicao do desempenho téenico

.5 Andlise das reservas

B Reunides de andamento

.3 Saidas

1 Registro de riscos (atualizagbes)

.2 Mudancas solicitadas

.3 Aghes cometivas recomendadas

4 Agles preventivas recomendodas

.5 Ativos ¢ processos
Organizacionais (atualizagoes,)

.6 Plano de gerenciamento do
projeto (atualizagGes)

Figura 17 - Visdo geral do gerenciamento dos riscos do projeto, PMI (2004).
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Apobs o Planejamento do gerenciamento de riscos, passa-se ao segundo processo, a
Identificacdo de riscos. Segundo o PMBoK (PMI, 2004), este processo envolve a utilizagdo de
ferramentas tais como o brainstorming para o levantamento dos riscos aos quais 0 projeto
estard exposto. Deverdo participar do processo de Identificagdo de riscos os envolvidos no
projeto, com o auxilio de especialistas, que utilizardo de sua experiéncia para auxiliar no
levantamento. O guia do PMI (2004) ainda afirma que o processo de Identificacdo de riscos
ndo acontece unicamente no inicio do projeto, deve ocorrer iterativamente, refinando o
levantamento no transcorrer do projeto, com a inclusdo de novos riscos identificados. A
freqliéncia com que a estrutura dos riscos do projeto é revista pode variar de caso a caso
(PMI, 2004).

O terceiro e quarto processos do gerenciamento de riscos para 0 PMBoK (PMI,
2004) sdo, respectivamente, a Analise qualitativa de riscos e a Analise quantitativa de riscos.
O primeiro deles é a priorizagdo dos riscos levantados na etapa anterior, de acordo com a
probabilidade de ocorrerem, o impacto de seu acontecimento e outros fatores, tal como prazo
e as restricdes de custo, cronograma, escopo e qualidade do projeto. Para o auxilio na
priorizacdo dos riscos do projeto, pode-se utilizar a Matriz de probabilidade e impacto,
demonstrada no Quadro 7, que distribui os riscos de acordo com sua probabilidade e impacto,
transmitindo a equipe do projeto a informacdo sobre aqueles que necessitam de maior
atencdo, sejam ameacas ao sucesso do projeto, ou oportunidades de beneficio para ele.

ApoOs a Analise qualitativa, é realizada somente quando necessaria a Analise
quantitativa dos riscos classificados com maior prioridade (PMI, 2004). S&o utilizadas
ferramentas tais como a simulacdo de Monte Carlo e arvores de probabilidade para determinar
a probabilidade de ocorréncia dos riscos levantados anteriormente. Segundo o PMBoK (PMI,
2004), esta analise serd determinada pela disposicdo de tempo e recursos para a sua

realizacéo.

Probabilidade Oportunidades

Impacto (razéo) em um objetivo (por exemplo, custo, tempo, escopo ou qualidade)

Quadro 7 - Matriz de probabilidade e impacto, PMI (2004).

Identificados e analisados cada um dos riscos a que o projeto esta exposto, 0 quinto
processo para o gerenciamento de riscos trata das estratégias de acdo. Segundo o PMI (2004),

as estratégias devem ser adequadas de acordo com a realidade do projeto e a importancia



74 2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

especifica de cada risco, acordadas com todas as partes envolvidas e, também, deve ser
designado um responsavel por cada uma delas. De acordo com o PMBoK (PMI, 2004),
existem quatro estratégias para as ameagas ao projeto e quatro para as oportunidades. As
estratégias do primeiro caso sdo: aceitar, prevenir, transferir e mitigar. No segundo caso, sao:
aceitar, explorar, compartilhar e melhorar.

O ultimo processo do gerenciamento de riscos, para 0 PMBoK (PMI, 2004) é o
Monitoramento e controle de riscos, que consiste na reavaliacdo peridédica da analise para a
administracdo das estratégias e contingéncias adotadas no projeto, realimentando o plano de
gerenciamento do projeto com as novas informagdes obtidas.

2.5.9. Area de conhecimento do gerenciamento das aquisicdes

A éarea de conhecimento do gerenciamento das aquisi¢cdes do projeto trata da
administracdo daquilo que é necessario para o sucesso do empreendimento, mas que nao sera
produzido internamente pela equipe. Incluindo o planejamento e controle do que sera
adquirido, bem como quando e como sera adquirido de fornecedores (PMI, 2004). O PMBoK
(PMI, 2004) define seis processos para esta area de conhecimento, demonstrados, juntamente
com suas entradas, ferramentas e técnicas e saidas, na Figura 18.

O primeiro processo da area de conhecimento do gerenciamento de aquisi¢fes para o
PMBoK (PMI, 2004) envolve o planejamento das aquisicdes, gerando um plano de
contratacdo a partir do escopo definido para o projeto (visto no item 2.5.2). Este processo
também inclui a consideracdo sobre fornecedores e possiveis autorizacdes e licencas
profissionais exigidas por legislacdo, ou exigéncias de padrdes de qualidade. Estdo entre as
saidas do processo o plano de contratacdes e os descritivos do trabalho a ser realizado pelos
fornecedores.

O segundo processo, Planejar contratacdes, consiste na definicdo dos critérios de
avaliacdo dos fornecedores e a preparacdo da documentacao necessaria para a contratacdo do
trabalho terceirizado.

O terceiro processo da area de conhecimento do gerenciamento de aquisicdes,
Solicitar respostas de fornecedores, consiste na divulgacdo das declaragcdes do trabalho a ser
realizado por fornecedores, a fim de se obter propostas para a avaliacdo e escolha de um
fornecedor.

De posse das propostas, a equipe do projeto pode, entdo, Selecionar fornecedores,
quarto processo da area de conhecimento do gerenciamento de aquisi¢des, utilizando-se, para

isso, o0s critérios de avaliacdo estipulados no processo Planejar compras e aquisi¢es. O
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PMBoK (PMI, 2004) salienta que nem sempre o preco deve ser fator determinante para a
escolha do fornecedor, pois, a escolha de um fornecedor que se mostre incapaz pode acarretar
em mais custos para a organizac¢ao do projeto. O guia do PMI (PMI, 2004) apresenta algumas
técnicas para o auxilio da escolha do fornecedor, tal como a ponderacdo de acordo com o0s
critérios estabelecidos, a realizacdo de estimativas independentes para a comparagdo com
precos oferecidos, a triagem de fornecedores, a negociagéo, entre outros.

O controle dos fornecimentos é realizado através do processo de Administracdo de
contratos, que trata das obrigagfes assumidas tanto pelos fornecedores quanto pela
organizacdo. Entre as atividades deste processo, esta incluida a orientagdo aos fornecedores
para a realizacdo do trabalho, o preparo de relatérios de desempenho, a realizacdo de controle
de qualidade, o controle integrado de mudancas no escopo das atividades dos fornecedores e o
monitoramento e controle dos riscos.

O ultimo processo da area de conhecimento do gerenciamento de aquisi¢des envolve
atividades administrativas de relatérios de desempenho de fornecedores para verificar se os
pontos constantes do contrato foram, de fato, entregues. Pendéncias ndo resolvidas durante a
execucdo do contrato poderdo, entdo, serem resolvidas judicialmente. Também é possivel
ocorrer a rescisdo de um contrato, quando, nestes casos, devem-se avaliar os deveres e
obrigacbes de cada parte envolvida, para a sua resolucdo. Este processo auxilia o
Encerramento do projeto, na area de conhecimento da gestdo da integracdo (vista no item
2.5.1) (PMI, 2004).
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GERENCIAMENTO
DE AQUISICOES DO PROJETO
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Figura 18 - Visdo geral do gerenciamento das aquisi¢fes do projeto, PMI (2004).
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3. MODELO DE GESTAO DE PROJETOS

Este capitulo é dividido em duas partes. Na primeira delas, € realizada a apresentacdo
do modelo de gerenciamento adotado pela empresa. S&o apresentados 0s processos presentes
no SPG (PROMON S.A., 2005) e, além disso, é realizada uma comparagdo entre estes
processos e 0s presentes no PMBoK (PMI, 2004). A sintese dos relacionamentos entre os
processos destes dois modelos é mostrado nos Quadros 8 e 9. Também sdo apresentados
outros elementos que compde o sistema de gerenciamento de projetos, tal como os controles
elaborados pela equipe do projeto que servem como garantia da implementagdo dos processos
de gerenciamento.

Na segunda parte do capitulo, as informacdes obtidas da etapa anterior servem de
base para a elaboracdo das propostas de alteracdo do modelo. Foram pensadas alternativas no
sentido de tornar mais simples o trabalho de gerenciamento dos projetos para clientes
corporativos. Para isso, as alteracbes tém o objetivo de realizar uma modificacdo nos
processos do gerenciamento, reduzindo seu conteudo, criando mecanismos de padronizacao,
ou até mesmo abandonando-os. Além disso, também visam a diminuicdo da frequéncia com
que 0s processos sao realizados. Neste caso, para 0s processos que se repetem diversas vezes
ao longo da vida do projeto, como € o caso daqueles pertencentes ao agrupamento de
monitoramento e controle.

Para a formulacdo das proposicdes deste capitulo, foram reunidas informacdes
obtidas da bibliografia consultada, dos documentos internos consultados, tais como o SPG
(PROMON S.A., 2005) e os diversos normativos que complementam o modelo com detalhes
de procedimentos para as atividades descritas nos processos de gerenciamento, também foram
realizadas discussbes com alguns dos profissionais da empresa ligados, ou que tiveram
ligacdo, a execucdo dos projetos da empresa. Além disso, foi utilizada a experiéncia adquirida

nas atividades desenvolvidas na area de estagio (conforme apresentado no item 1.3).
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Desenv.do termo de abertura

Desenv. a declaragdo de escopo .
. g o Def.do plano de execugdo
preliminar

Desenv.o plano de gerenciamento

Orientar e gerenciar a execugao
Execugdo do plano

Monitorar e controlar o trabalho

Controle integrado de mudancgas
Controle integrado de mudangas
Controle de pendéncias

Encerrar o prOJeto

Planejamento do S5EOR0
Defini¢cdo do escopo Defini¢do do escopo

Criar EAP

o
AT
O
(4]
—
[o14]
Q
+—
C

Verificagdo do escopo (interna)

Verificagdo do escopo Verificagdo do escopo (cliente)
Controle do escopo Controle de alteragdes do escopo

Defini¢do da atividade

Seqlienciamento das atividades
Defini¢do de atividades,

seqlienciamento de atividades,
estimativa de duragdo de atividades e
desenvolvimento do cronograma

Estimativa de recursos da atividade

Estimativa de duragdo da atividade

Desenvolvimento do cronograma

Controle do cronograma Controle do cronograma

Estimativa de custos de recursos
Estimativa de custos Estimativa de custos de fornecimento

Planejamento fiscal

Orgamentagdo Orgamentacdo / fluxo de caixa
Elab. do plano de controle financeiro
Controle de custos

Custos

Controle de org. e fluxo de caixa

Quadro 8 - Mapa de relacionamento entre os processos do PMBoK e do SPG.
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Planejamento da qualidade

Realizar a garantia da qualidade

Garantia e controle da qualidade

Qualidade

Realizar o controle da qualidade

Planejamento de recursos humanos

ar a equipe do

Planejamento organizacional

Formagdo de equipes
Desenvolver aequipe do projeto

Desenvolvimento de equipes
Gerenciar aequipe do projeto

Planejamento das comunicagdes

Distribuigdo das informagdes
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Relatério de desempenho
Enceramento administrativo
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Gerenciar as partes interessadas

Planej. do gerenc. de riscos
Planej.do gerenc. de riscos /

Identificagdo de riscos IEEHiEECHE

Analise qualitativa de riscos

Analise qualitativa / quantitativa
Analise quantitativa de riscos

Planej.de respostas a riscos Planej. de respostas a riscos
Monitoramento e controle de riscos Monitoramento e controle de riscos

Planejar compras e aquisi¢des Planejamento de aquisigGes
Preparagdo das aquisi¢cdes
Planejar contratagGes
Revisdo da lista de fornecedores
Solicitar respostas de fornecedores Obtengdo de propostas
Selecionar fornecedores Selegdo e contrat. de fornecedores

Adm. de contratos com fornecedores

Aquisi¢coes

Administragdo de contrato

Acompanhamento e ¢ le de
pagamentos

Encerramento do contrato Encerram.de contrato como fornec.

Quadro 9 - Mapa de relacionamento entre os processos do PMBoK e do SPG.
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3.1. O atual modelo de Gestao de Projetos

O modelo atual de Gestdo de Projetos utilizado pela PromonLogicalis, mesmo para
todo o Grupo Promon, é o Sistema Promon de Gerenciamento (PROMON S.A., 2005). O
Sistema Promon de Gerenciamento (SPG) reline os processos, ferramentas e préaticas internas
para o0 gerenciamento dos projetos da empresa. Sua utilizacdo é abrangente por todas as
equipes dos projetos. Esta compilacdo é utilizada como repositdrio para a obtencdo dos
processos a serem analisados neste trabalho.

Fazem parte do SPG, 36 processos (no PMBoK sdo 44), reunidos em grupos, de
acordo com as diferentes fases do projeto: iniciacdo, planejamento, execucdo, controle e
encerramento. Ele esta organizado de acordo com o ciclo PDCA de Shewhart e Deming (PMI,
2004), estabelecendo um continuo planejamento, execucdo e controle, realimentando o
processo. Além disso, os processos sdo identificados de acordo com uma determinada area de

conhecimento do PMBoK. Na Figura 19, esta ilustrada a organizagédo dos processos do SPG.

Sistema Promon de Gerenciamento
Mapa dos processos de trabalho
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Figura 19 — Sistema Promon de Gerenciamento, Promon S.A. (2005).
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3.1.1. Eventos de controle

A gestdo dos projetos da PromonLogicalis é baseada em eventos de controle. Estes
sdo relatdrios elaborados pelo time do projeto em diversas oportunidades, desde o periodo
pré-comercializacdo até o encerramento do projeto.

Os eventos de controle abrangem as nove areas do conhecimento estipuladas pelo
PMBoK e sdo uma valiosa ferramenta para 0 acompanhamento do projeto, tanto por parte do
préprio time, como pelo PMO e pela Dire¢do da empresa.

E importante ressaltar que os eventos de controle sdo customizados para cada uma
das etapas do projeto, dado que as necessidades de controle séo diferentes para cada uma
delas. Sendo assim, temos 0s seguintes eventos de controle:

e Transfer meeting (TM): realizada ao final da comercializagdo, ¢ a
apresentacdo, para o time que ird executar o projeto, do empreendimento
vendido pelo time de comercializacdo. Este relatorio contém um
planejamento preliminar para a construcao da proposta do projeto. A area da
comercializacdo baseia-se em dados historicos obtidos de outros projetos e
conta com informacBes vindas dos profissionais alocados projetos ja em
andamento para alimentar o planejamento preliminar, que servird de base
para a construcdo da linha de base do projeto, durante a Project review
meeting, exposta mais adiante.

e Kick-off meeting (KoM): é um entendimento inicial, por parte do time de
execucdo, do projeto comercializado. Sua utilizacdo atualmente é limitada,
devido a recorréncia de projetos com caracteristicas semelhantes, néo
demandando, por parte da equipe do projeto, um estudo detalhado para o
entendimento da comercializacéo.

e Project review meeting (PRM): é a consolidacdo da linha de base do projeto,
por parte do time de execucdo. Neste evento, temos todo o planejamento do
projeto, apresentado através das nove areas do conhecimento estabelecidas
pelo PMBoK.

e Follow-up meetings (FuM): organizados todo més pelo time da execucéo, € 0
evento de controle do acompanhamento do projeto, apresentando os desvios
mensais e em relacéo ao baseline estabelecido.

e Closing meeting (CM): é o evento de controle do encerramento do projeto.

Nele, é apresentada uma analise abrangente sobre tudo o que ocorreu: 0s
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desvios em relacdo a linha de base e as licbes que a equipe aprendeu com a

realizagdo do empreendimento.
3.1.2. Processos

Serdo apresentados, nos préximos itens, os 36 processos do SPG, nas suas
semelhancas com o0 PMBoK (PMI, 2004) e no que o modelo traz de inovacdo para a Gestéo

de Projetos.
3.1.2.1 Area de conhecimento da gestdo da integrago

O Quadro 10 mostra 0s processos da area de conhecimento da gestdo da integracao
presentes no SPG (PROMON S.A., 2005), organizados de acordo com 0s agrupamentos de
processos da Gestdo de Projetos (demonstrados no item 0).

O SPG ndo apresenta processos para 0 desenvolvimento do termo de abertura do
projeto e a declaracdo do escopo preliminar, processos estabelecidos no PMBoK (PMI, 2004),
porém, existe o procedimento atual formalizado atraves de um documento interno intitulado
Comunicado de Abertura de Centro de Lucro (CACL). Este documento formaliza a abertura
financeira do projeto, reservando um local para que todas as receitas e custos do projeto
possam ser reunidos e analisados. Nesta carta, é exposta de maneira breve a descricdo do
escopo do projeto e em qual linha de oferta e produto ele se enquadra, a receita e margem de
contribuicdo esperadas, além de outras informacdes relevantes para a empresa, tais como
possiveis consdrcios e parcerias para a execucdo do projeto. Também € apresentada, no
documento, uma andlise do cliente do projeto, classificando-o de acordo com sua importancia
para a empresa e sua atuacdo: mercado corporativo, operadora ou governo, se é nacional ou
estrangeiro. A classificacdo do cliente de mercado corporativo é ainda mais abrangente,
havendo a necessidade de especificar qual tipo de atividade exerce aquele cliente.

O CACL tem dois principais objetivos: o primeiro é apresentar a empresa 0s detalhes
do projeto, para que todos os departamentos possam estar preparados para atuar em funcéao
dele, ja o segundo é classificar o projeto para a realizacdo de analises em nivel macro pela
empresa, podendo agrupar estatisticas retiradas de resultados de projetos e compara-las com
projetos de mesma classifica¢do, ou outros tipos de analise.

A adocdo por uma forma simplificada para a abertura do projeto e a declaracdo do
escopo preliminar traz agilidade para a operagdo. Esta abordagem se justifica da maneira em
que ha recorréncia de projetos com muitas caracteristicas em comum, ndo sendo necessario
um grande detalhamento e abrindo margem para a padronizagdo desta parte do modelo de

gerenciamento de projetos.
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O processo de Defini¢do do plano de execucdo do projeto do SPG (PROMON S.A,,
2005) segue a linha do PMBoK (PMI, 2004). Este processo tem como entrada o CACL e as
informagBes provenientes de todas as outras areas de conhecimento, advindas da
comercializacdo do projeto, ou da execucdo dos demais processos do SPG. Como saida do
processo, temos o Plano de execugdo do projeto, apresentado para o PMO no evento de
controle intitulado Project Review Meeting, ja apresentado anteriormente no item 3.1.1.

O processo acima tem um nivel de padronizacdo ja bastante grande. Existe uma série
de quadros que padronizam a forma de execucdo e apresentacdo do plano de gerenciamento
do projeto na PRM. Os quadros demonstram uma visdo geral do projeto nas nove areas de
conhecimento do PMBoK (PMI, 2004), apresentando ao PMO o plano de execucdo
pretendido pela equipe para o projeto (PROMON S.A., 2007). O exemplo na Figura 20
demonstra a curva de progresso fisico planejada na linha de base, resultado do planejamento
das atividades do projeto.

Gerenciamento de Prazo Ref.:
Curva de Progresso Fisico mari0g

Progresso Fisico

100% * - . .
20%

60% /

0%

20% /

0% —# £ /

[ Janiog T fevios [ mar/os [ abrog [ maii0s [ junog | juktg [ago/os [ seuos [ outdd [ nowiod | dez/od [ janio [ fevi10 |
[=—Baselns] 0% | 0% | 0% | 51% | 73% | 84% | 84% | 85% | 86% | 99% | 100% | 100% | 100% | 100% |

PROMON
LOGICALIS

Figura 20 - Curva de progresso fisico da linha de base de um projeto®.

Quanto ao processo de Execucdo do plano do projeto, o SPG (PROMON S.A,,
2005), existem diferencas em relacdo ao presente no PMBoK (PMI, 2004). O primeiro
centraliza as atengdes da execucdo do plano na equipe do projeto, diferentemente do segundo
que valoriza a funcdo do gerente do projeto na motivacdo do time. O SPG nos mostra uma
visdo mais autbnoma da equipe. Mas este processo ndo é mostrado em muitos detalhes,

deixando a equipe livre para a atuagdo neste sentido.

& Material obtido da apresentacio para a PRM de um projeto desenvolvido pela PromonLogicalis.
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O processo do PMBoK (PMI, 2004) intitulado Controle integrado de mudancas é
abordado no SPG (PROMON S.A., 2005) com um enfoque no cronograma, no custo do
projeto e na qualidade do projeto, sendo mais especifico do que o PMBoK (PMI, 2004). A
frequéncia do controle das mudancas deve ser condizente com a realizacdo do evento de
controle intitulado Follow-up Meeting (FuM). O SPG (PROMON S.A., 2005) defende a
realizacdo de estudos de impacto para as mudangas do projeto, passando pela validacdo do
gerente e da Diretoria de OperacOes, tendo como saida a revisdo da linha de base e do plano
de execucéo do projeto.

O dultimo processo da area do conhecimento da gestdo da integracdo no SPG
(PROMON S.A., 2005), o Controle de pendéncias, esta relacionado, de certa forma, ao
processo do PMBoK (PMI, 2004) Encerrar o projeto, na medida em que este Gltimo trata das
pendéncias impeditivas para o encerramento do projeto. E importante no processo de Controle
de Pendéncias, a consideracdo do impacto delas no escopo e, caso este exista, é gerada entéo

uma entrada para o processo de Controle de alteragbes de escopo, demonstrado no item

C . Monitoramento
Iniciacao Planejamento Encerramento
e controle
Controle

o integrado de

KD Def.do plano Execucdo do alteragBes

© de execugdo planodo

8)0 do projeto projeto

<

Controle de
pendéncias

Quadro 10 - Processos da area de conhecimento da gestéo da integracéo do SPG, adaptado de Promon
S.A. (2005).

3.1.2.2 Area de conhecimento do gerenciamento do escopo

Para o gerenciamento do escopo do projeto, 0 SPG (PROMON S.A., 2005) define
quatro processos: a Iniciacdo do projeto, a Defini¢cdo do escopo, a Verificacdo do escopo e o
Controle de Alteracdes do escopo. Os agrupamentos de processos de Gestdo de Projetos a que
pertencem 0s processos do gerenciamento do escopo sdo demonstrados no Quadro 11.

O primeiro processo, a Iniciacdo, ndo estd presente no PMBoK (PMI, 2004). Seu
objetivo é publicar para a organizacao a escolha do gerente do projeto e a descrigdo preliminar

do escopo, que servira de entrada para a construgdo do CACL, descrito no item 3.1.2.1. Este
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processo atualmente tem minima aplicacdo nos projetos da empresa. Entende-se como sendo
um s6 processo a Iniciacao e a construgdo da CACL.

O segundo processo do SPG (PROMON S.A., 2005) para o gerenciamento do
escopo, a Definigdo do escopo, é a reunido de trés outros processos do PMBoK (PMI, 2004):
0 Planejamento do escopo, a Defini¢cdo do escopo e a Criagdo da EAP. O SPG (PROMON
S.A., 2005) relaciona como primeira etapa do processo a identificagdo do escopo, envolvendo
uma analise do contetdo do trabalho do projeto, seu grau de complexidade e seu grau de
inovacdo. Com base nisso, pode-se, entdo dimensionar o detalhamento a ser dado para a EAP.
O documento interno Procedimento geral de gerenciamento de escopo (PROMON S.A,,
2006b) recomenda que a criagdo EAP envolva todo o time do projeto, através da realizacao
de um workshop. A EAP deve ser validada pelo gerente do projeto e também deve passar pelo
crivo do cliente, se for necessario. Como saida deste processo, temos a EAP para a linha de
base do projeto e a lista com as entregas do projeto.

O proximo processo do SPG (PROMON S.A., 2005), a Verificagdo do escopo, esta
dividido em duas etapas, que devem ser seqlienciais, a aceitacdo interna e a aceitacdo por
parte do cliente. A aceitacdo interna une informacgdes da lista dos entregaveis do projeto e dos
resultados do controle da qualidade do projeto para verificar quais itens do escopo foram
concluidos. As consideracdes devem passar pela validagdo da geréncia da engenharia. Caso
ndo sejam aprovadas, € produzido um plano de correcdo. Caso a correcdo nao possa ser
realizada, sdo avaliados 0s impactos no projeto.

Quando se consegue a aceitacdo interna de um item da EAP, passa-se, entdo a
aceitacdo por parte do cliente. Quando algo néo € aceito pelo cliente, este realiza uma analise
sobre a aplicacdo de penalidades. Por outro lado, caso uma entrega seja completamente aceita
pelo cliente, a equipe deve avaliar se cabe uma solicitacdo de bonificacdo para o cliente. A
saida deste processo deve integrar o relatério de cumprimento de marcos.

O ultimo processo do SPG (PROMON S.A., 2005) para o gerenciamento do escopo é
o Controle de alteracbes do escopo. Este processo € bastante complexo e critico para a
organizacdo. Ele consiste em, primeiramente, realizar uma avaliacdo sobre os elementos do
escopo, comparando-0s se 0 que esta sendo realizado esta estabelecido na linha de base do
projeto. Quando algo é, ou sera realizado fora do estabelecido pela linha de base do projeto,
elabora-se, entdo, um formulario de mudanca de escopo. Deve-se, entdo, estimar 0s impactos
relativos a esta mudanca no escopo e analisar a viabilidade de pleitear um beneficio junto ao

cliente, vendendo a mudanca de escopo. Caso ndo haja um pleito ou no caso de ele ndo ser
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aceito pelo cliente, a organizagdo arca, entdo, com o0s impactos da mudanca, se estes

existirem.

Monitoramento

Encerramento
e controle

Iniciagao Planejamento Execugao

Verificagdo do
escopo (interna)

Iniciagdo Befinicaodo Verificagdo do
CSEORS escopo (cliente)

Controle de
alteragdes do
escopo

Quadro 11 - Processos da area de conhecimento do gerenciamento do escopo do SPG , adaptado de
Promon S.A. (2005).

3.1.2.3 Area de conhecimento do gerenciamento do tempo

O SPG (PROMON S.A., 2005) define somente dois processos para 0 gerenciamento
do tempo do projeto, demonstrados no Quadro 12. O primeiro processo engloba toda a fase de
planejamento do projeto com relagcdo ao gerenciamento do tempo, agrupando, em um sé, 0sS
processos do PMBoK (PMI, 2004) de Definicdo das atividades, Sequenciamento das
atividades, Estimativa dos recursos da atividade, Estimativa da duracdo da atividade e o
Desenvolvimento do cronograma. O SPG (PROMON S.A., 2005) entende estes como sendo
um sé processo, simplifica 0 PMBoK (PMI, 2004), mas sem deixar de lado cada passo para a
construcdo do cronograma e dos marcos do projeto. Esta primeira parte do gerenciamento do
tempo do projeto corresponde a fase do planejamento e seus resultados serdo apresentados na
PRM (vista no item 3.1.1).

O outro processo denominado pelo SPG (PROMON S.A., 2005) para o
gerenciamento do tempo do projeto é o Controle do Cronograma. O SPG (PROMON S.A.,
2005) define como entradas para este processo, informacdes relativas ao avango fisico do
projeto, vindas de outras areas, sem especificar a exata fonte das informacdes.

O SPG (PROMON S.A., 2005) atrela a frequiéncia de atualizacdo dos cronogramas a
realizacdo das FuMs (evento de controle visto no item 3.1.1), porém, ela ndo é explicitada.
Existe um minimo que é a atualizacdo para a realizacdo do evento de controle, mas ndo se
especifica se isto € o ideal, nem existe uma freqiiéncia ideal de atualizacdo do cronograma.
Segundo o PMBoK (PMI, 2004), a frequéncia de atualizacbes do cronograma depende

diretamente das solicitacbes de mudanca do mesmo, podendo-se concluir que, entdo, a
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freqUiéncia depende de cada projeto, e do atual estigio de desenvolvimento em que ele se
encontra. As duas referéncias utilizadas até agora sdo bastante abertas com relagdo ao controle
do cronograma. Sendo assim, depende do time do projeto fazer as suas defini¢bes para que se
crie um efetivo controle do mesmo, procurando um nivel adequado para o dispéndio das
energias da equipe e, também, levando em consideracdo a necessidade de informacdo que o

cliente venha a ter.

Monitoramento

Iniciagao Planejamento Execugao Encerramento
e controle

Definigdo de
atividades,

sequienciamento de
atividades, Controle do
estimativa de cronograma
duragdode

atividades e
desenvolvimento
do cronograma

Quadro 12 - Processos da area de conhecimento do gerenciamento do tempo do SPG, adaptado de Promon
S.A. (2005).

3.1.2.4 Area de conhecimento do gerenciamento de custos

O Quadro 13 mostra os processos do SPG (PROMON S.A., 2005) para o
gerenciamento de custos, organizados de acordo com 0 agrupamento de processos a que
pertence.

A PromonLogicalis entende a estimativa de custos dividida em duas etapas,
enquanto, para o PMBoK (PMI, 2004), ela € um Unico processo. A empresa faz uma distin¢ao
entre os custos relativos aos fornecimentos externos e os custos derivados de recursos da
empresa.

Para o primeiro caso, é responsabilidade da equipe técnica o levantamento dos itens
que serdo adquiridos para o projeto. A partir da lista, sdo requeridas de fornecedores cotacgdes,
que serdo aproveitadas na montagem do orcamento do projeto (PROMON S.A., 2006a).
Quanto a segunda parte do levantamento dos custos, na estimativa do custo de recursos
internos utilizados, € realizada uma previsdo da necessidade de mdo-de-obra, que &,
basicamente, o Unico recurso interno apropriado diretamente no projeto.

N&o foram encontradas parametrizacbes de procedimentos para as estimativas de

utilizacdo de mao-de-obra ou de necessidades de fornecimento nos documentos internos
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consultados. Sendo assim, ndo é definido se as estimativas devem ser de cima para baixo, de
baixo para cima ou através de analogias (técnicas vistas no item 2.5.4).

A empresa possui uma iniciativa de estimativa por analogia de alguns custos do
projeto, tal como aqueles incorridos em transporte de materiais. Este procedimento ainda néo
estd formalizado nas documentagdes internas, mas informagdes foram obtidas através de
depoimentos de pessoas ligadas a ele. E mantida uma base de dados historicos de custos reais
de projetos finalizados que sdo agrupados de acordo com alguns critérios de classificacdo dos
projetos, estabelecidos no CACL (visto no item 3.1.2.2). Neste documento, séo estabelecidos
alguns critérios de classificacdo de tipo de cliente, produto oferecido e porte do projeto, que
servirdo para o agrupamento dos dados obtidos dos projetos finalizados. Este levantamento &,
depois, utilizado para a determinacdo de custos de um projeto em iniciacdo por analogia.
Vemos aqui a utilizagdo da metodologia PDCA para a melhoria do processo de estimativa de
alguns custos dos projetos.

O procedimento acima descrito é utilizado somente para parte dos custos do projeto,
que representam a menor parcela do seu orgcamento. Para a estimativa dos custos de grande
representatividade no orcamento, a empresa se baseia na experiéncia de seus profissionais
para realizar as estimativas, conforme apresentado anteriormente.

Realizadas as estimativas de custos do projeto, é necessario realizar o planejamento
dos impostos, terceiro processo do SPG (PROMON S.A., 2005) para o gerenciamento de
custos. Esta etapa é cumprida com o auxilio do Departamento Financeiro da empresa. Este
processo ndo é abordado pelo PMBoK (PMI, 2004), porém, a empresa reconhece sua
importancia num ambiente fiscal complexo tal como o do nosso pais.

O quarto processo do SPG (PROMON S.A., 2005) aborda a construcdo do
orcamento e do fluxo de caixa do projeto. Este Gltimo é a programacdo dos desembolsos e
recebimentos do projeto, de acordo com o cronograma de linha de base definido no
gerenciamento do tempo. Estas informacBes sdo importantes para a equipe do projeto e
também para a empresa, dado que demonstra as necessidades de financiamento do projeto
(PMI, 2004).

O quinto processo do SPG (PROMON S.A., 2005) é a Elaboracdo do plano de
controle financeiro. Atualmente, este processo esta restrito a algumas definicdes do projeto
declaradas ao departamento financeiro da empresa. Entre elas encontra-se a hierarquia de
aprovacdo de pedidos de compra e a declaragdo do orcamento do projeto. Os projetos da

empresa seguem um processo de controle de custos padronizado e ndo ha um exercicio
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individualizado para cada projeto de elaboracdo de um plano especifico da forma como os
seus custos serédo controlados.

Os cinco processos descritos anteriormente fazem parte do agrupamento de
planejamento. Passando ao monitoramento e controle, tem-se o processo denominado
Controle de orcamento e fluxo de caixa. Este processo consiste em atualizar os controles
financeiros do projeto de acordo com a técnica do TVA, apresentada no item 2.5.4. A equipe
deve comparar o andamento das atividades do projeto, contrastando com o custo incorrido e,
entdo, atualizar os planejamentos dos orgcamentos das atividades a realizar. Deve também,
segundo o SPG (PROMON S.A., 2005), analisar tendéncias e impactos da evolucdo do
projeto e tracar planos de acdo para minimizar impactos negativos.

A empresa solicita que estas atividades sejam realizadas mensalmente pela equipe do
projeto. Segundo depoimentos de funcionarios da empresa, este € um dos pontos
questionaveis do modelo atual de gerenciamento. Acdes corretivas sdo bem sucedidas quando
planejadas com cuidado e aplicadas em um tempo habil para que possa surtir efeito. Como 0s
projetos para clientes corporativos tém, geralmente, prazos bem curtos, de poucos meses, 0S
efeitos benéficos dessas acdes podem ndo chegar a sobrepor o tempo despendido pela equipe
para concebé-la. Mais detalhes sobre o monitoramento e controle dos projetos para clientes

corporativos serdo apresentados no item 3.2.2.

. ~ Monitoramento
Planejamento Execucao Encerramento
e controle

Estimativa de custos
de recursos

Estimativa de custos
de fornecimento Controle de org.e
fluxo de caixa
Planejamento fiscal

Orgamentagdo / fluxo
de caixa

Elab. do plano de
controle financeiro

Quadro 13 - Processos da area de conhecimento do gerenciamento de custos do SPG, adaptado de Promon
S.A. (2005).

3.1.2.5 Area de conhecimento do gerenciamento da qualidade

O SPG (PROMON S.A., 2005) designa dois processos para 0 gerenciamento da
qualidade em projetos: o Planejamento da qualidade e a Execugéo e controle da qualidade,
demonstrados de acordo com 0s agrupamentos de processos aos quais pertencem no Quadro
14.
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O Planejamento da qualidade, para o SPG (PROMON S.A., 2005), consiste na
escolha dos processos a serem utilizados pela equipe do projeto para a garantia da qualidade
do mesmo, também devem ser citados os processos novos desenvolvidos unicamente para este
projeto. Resultando em uma lista dos processos para o projeto, que integrard o plano da
qualidade.

O segundo processo do SPG (PROMON S.A., 2005) para o gerenciamento da
qualidade € a Execucdo e controle da qualidade, que retine dois processos do PMBoK (PMI,
2004): Realizar a garantia da qualidade e Realizar o controle da qualidade. A execucdo da
qualidade se d& através do seguimento dos processos definidos para o projeto, formalizados
na documentacdo normativa interna. Ja para o controle da qualidade, sdo desenvolvidas
auditorias, realizadas tanto por membros da propria empresa como por organizagdes externas
contratadas para garantir que a correta execugdo dos processos. Ha também um incentivo, por
parte dos gerentes, para a documentacao das saidas dos processos desenvolvidos pela equipe.
Além disso, ha o controle de indicadores de desempenho dos projetos, mostrados a cada
realizacdo de uma FuM (vista no item 3.1.1), que permitem ao PMO e a Dire¢do comparar
projetos entre si e ao longo do tempo. Estes indicadores sdo organizados no chamado “Painel
de Bordo” e expressam o desempenho do projeto de acordo com as nove areas de
conhecimento organizadas pelo PMBoK (PMI, 2004), comparando ndmeros atuais com 0S
planejados pela linha de base, além de outras informacdes relevantes para a empresa, tal como
a geracgdo de conhecimento dentro do projeto.

Monitoramento

Inicia¢ao Planejamento Encerramento

e controle

j Execugdoe

Planejamento
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Quadro 14 - Processos da area de conhecimento do gerenciamento da qualidade do SPG, adaptado de
Promon S.A. (2005).
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3.1.2.6 Area de conhecimento do gerenciamento de recursos humanos

A éarea de conhecimento do gerenciamento de recursos humanos, para o SPG
(PROMON S.A., 2005), possui trés processos, divididos por agrupamentos de processos
conforme o Quadro 15.

O SPG (PROMON S.A., 2005) segue, basicamente, 0 que diz 0 PMBoK (PMI,
2004). O processo de Planejamento organizacional define as responsabilidades de cada parte
da equipe, alimentando o plano de gerenciamento da equipe. A Formagdo da equipe, outro
processo da area, envolve a avaliacdo de disponibilidade de recursos e a negociacao para a sua
inclusdo na equipe. O ultimo processo, o Desenvolvimento da equipe, envolve tanto o
desenvolvimento de competéncias quanto o gerenciamento dos membros da equipe.

Do levantamento realizado do trabalho das equipes de projeto da PromonLogicalis,
Vé-se que o0 gerenciamento dos recursos humanos da equipe do projeto envolve os gerentes de
projeto, os coordenadores e titulares dos Centros de Competéncia e o Departamento de
Recursos Humanos. A formacao da equipe do projeto € uma atividade de negociacédo entre o
gerente do projeto e o Centro de Competéncia. No caso de ndo haver o recurso disponivel na
empresa, pode-se optar pela terceirizacdo, ou, entdo, a contratagdo através do acionamento do
Departamento de Recursos Humanos.

Além destas atividades, existe o0 gerenciamento da equipe, que € realizada em
conjunto pela equipe do projeto, que declara as necessidades, e 0 Centro de Competéncia, que
consolida as necessidades de todos os projetos, avaliando a alocacdo dos profissionais da
empresa.
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Quadro 15 - Processos da area de conhecimento do gerenciamento de recursos humanos do SPG,
adaptado de Promon S.A. (2005).
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3.1.2.7 Area de conhecimento do gerenciamento das comunicacdes

O SPG (PROMON S.A., 2005) define somente dois processos para 0 gerenciamento
das comunicagdes - enquanto o PMBoK (PMI, 2004) define quatro (vistos no item 2.5.7) -
demonstrados, conforme sua distribui¢cdo nos agrupamentos de processos, no Quadro 16.

O primeiro processo, chamado Planejamento das comunicagdes, consiste numa
analise das necessidades de informacdo de cada uma das partes envolvidas no projeto, bem
como a definicdo da estratégia a ser seguida durante o desenvolvimento do projeto para supri-
las. Este levantamento envolve todos da equipe e é incluido no plano de gerenciamento do
projeto.

O segundo processo da area de conhecimento do gerenciamento das comunicagdes
para 0 SPG (PROMON S.A., 2005) é o Encerramento administrativo do projeto. Apos a
aceitacdo, por parte do cliente, de todos os marcos do projeto e 0 encerramento dos contratos
com os fornecedores, € solicitado, ao Departamento Financeiro, que seja encerrado o projeto.

O processo de Encerramento administrativo ainda consiste na divulgacdo das licbes
aprendidas pela equipe do projeto. Isto é feito atraves na forma de um texto, escrito pelos
membros da equipe e armazenado num banco de dados eletrénico, para consultas posteriores

e aproveitamento em outros projetos.

Monitoramento

Iniciagao Planejamento Execugao Encerramento
e controle

Planejamento
das Encerramento
. administrativo

comunicagdes

Comunicagdes

Quadro 16 - Processos da area de conhecimento do gerenciamento das comunicag¢des do SPG, adaptado de
Promon S.A. (2005).

3.1.2.8 Area de conhecimento do gerenciamento de riscos

Na area de conhecimento do gerenciamento de riscos, 0 SPG (PROMON S.A., 2005)
segue as definicGes do PMBoK (PMI, 2004), com a diferenca de agrupamento de alguns
processos. No Quadro 17 é possivel ver os processos do gerenciamento de riscos definidos
pelo SPG (PROMON S.A., 2005).
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O primeiro processo consiste no planejamento do gerenciamento dos riscos do
projeto e na identificagdo dos riscos, ambos sob responsabilidade do gerente do projeto. Nesta
etapa, o levantamento é baseado num banco de dados com informacGes sobre os riscos aos
quais os projetos da empresa estdo habitualmente expostos. A equipe pode, entdo, guiar-se
pela lista de riscos existentes no banco para a definicéo dos riscos inerentes aquele projeto.

No segundo processo, a Analise qualitativa e quantitativa, conta-se ainda com
informagdes do banco de dados descrito anteriormente relativas a incidéncia dos riscos nos
projeto, auxiliando na determinacdo da probabilidade de acontecimento dos riscos. Porém,
nesta parte do gerenciamento de riscos, a empresa ndo toma proveito do que esta no banco de
dados, pois as informacGes sdo retiradas de projetos da Promon Engenharia, que tém
profundas diferencas em tamanho, tipo de atividade entre outros. Desta forma, a analise dos
riscos se torna subjetiva, sem exemplos reais que possam guiar a determinacdo de
probabilidades de incidéncia de eventos. O PMBoK (PMI, 2004) defende a utilizacdo de
dados confiaveis na analise dos riscos, pois, de outra maneira, a analise quantitativa ndo
resulta em conclusdes pouco Uteis para o projeto. Porém, o guia avalia que a coleta dos dados
pode se tornar uma atividade dispendiosa, que pode consumir recursos em excesso.

O terceiro processo do SPG (PROMON S.A., 2005) € o Planejamento de respostas
aos riscos e ndo traz novidade em relacdo ao que é estipulado pelo PMBoK (PMI, 2004).
Realiza-se a definicdo da estratégia de acdo, podendo enquadra-la em aceitagdo, prevencao,
transferéncia e mitigacdo (tal como visto no item 2.5.8). Além disso, sdo definidas
contingéncias financeiras para o caso de ocorrer algum impacto negativo.

O Monitoramento e controle dos riscos, Ultimo processo da area de conhecimento do
gerenciamento de riscos, consiste no monitoramento dos riscos presentes no plano de
gerenciamento dos riscos e na avaliacdo de novos riscos detectados, para a inclusdo no plano.
Também sdo monitoradas as estratégias de acdo frente aos riscos e a realizada a administracédo

das contingéncias adotadas. Os dados do processo sdo apresentados na FUM (vista em 3.1.1).
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Monitoramento

Inicia¢ao Planejamento Execugao Encerramento
e controle

Planej.do ger. dos
riscos/ identificagdo

- o Monitoramento e
Andlise qualitativa/
o controle dos
quantitativa .
riscos

Planej.de
respostas aos riscos

Quadro 17 - Processos da area de conhecimento do gerenciamento de riscos do SPG, adaptado de Promon
S.A. (2005).

3.1.2.9 Area de conhecimento do gerenciamento das aquisi¢cdes

O SPG define oito processos para o gerenciamento das aquisicdes do projeto. Eles
sdo demonstrados, de acordo com o agrupamento de processos a que pertencem, no Quadro
18. O gerenciamento das aquisicdes do projeto, na empresa, é compartilhado entre o time do
projeto e o Departamento Financeiro.

No primeiro processo, o Planejamento das aquisi¢cdes, ocorre a unido de esforgos
entre a competéncia técnica do projeto, representada pelo Engenheiro de Projeto, a area de
Planejamento e de Suprimentos da equipe, para que, juntos, possam definir o plano das
contratagbes para o projeto. Nesta etapa, alinham-se as expectativas técnicas e financeiras

para definir as compras que serdo realizadas pela area de Suprimentos.

P . " Monitoramento
Iniciagao Planejamento Execugao Encerramento
e controle
Planej.de Obtengdode
aquisicdes propostas
Preparagdo das Selegdo e contrat.
aquisigdes de fornecedores
Rev.da lista de Adm. de contratos
fornecedores comfornecedores

Quadro 18 - Processos da area de conhecimento do gerenciamento de aquisi¢fes do SPG, adaptado de
Promon S.A. (2005).

Acompanhamento Fechamento de

e controle de contrato com
pagamentos fornecedores

Aquisi¢es

A partir desta etapa, 0os demais processos sao realizados pela area de Suprimentos,
em conjunto com o Departamento Financeiro. O presente trabalho ndo se estendera pelos

processos seguidos por estas duas divisdes da organizacdo, pois o trabalho executado por elas
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ndo tem um alinhamento por projetos. Estas duas divisdes tém processos de trabalho préprios

e que néo fizeram parte do levantamento realizado.
3.2. Resultados e propostas

A partir das analises realizadas até aqui, baseadas na literatura e documentos internos
consultados, entrevistas realizadas e outras formas de obtengdo de informagdo, conforme
apresentado no inicio do item 3, serdo expostas, aqui, as sugestdes para 0 modelo de
gerenciamento de projetos da empresa.

Cleland e Ireland (2006) e Shai, Gad e Stuart (2006) destacam a importancia de dois
dos quatro agrupamentos de processos de gerenciamento de projetos: planejamento e
monitoramento e controle. O PMBoK (PMI, 2004) define a maior quantidade de processos
para estes dois agrupamentos de processos. Dos 44 processos definidos na terceira edi¢do do
guia do PMI (2004), 33 deles pertencem ao agrupamento de planejamento e monitoramento e
controle.

Em especial, Cleland e Ireland (2006) defendem a importancia, no monitoramento do
projeto, a sua revisao ao final de seu ciclo de vida. Segundo os autores, a reviséo ao final do
projeto demonstra sua eficacia e eficiéncia em atingir os objetivos propostos, além de
demonstrar o alinhamento com a estratégia da empresa e transmitir as licbes aprendidas ao
longo de sua execucéo.

Porém, PMI (2004) reforca diversas vezes as interacfes existentes entre 0s processos
de diversos agrupamentos e areas de conhecimento. Os processos de planejamento e
monitoramento e controle sdo alimentados por saidas de outros processos, 0 que torna o
relacionamento entre os processos algo fundamental para a manutencéo do modelo.

De conhecimento destas consideracdes, as proposicdes colocadas aqui se
concentrardo nos agrupamentos de processos de planejamento e de monitoramento e controle,
mas ndo serdo desconsiderados os relacionamentos dos processos de outros agrupamentos
com estes. Sendo assim, sdo apresentadas as alternativas de melhoria do modelo de
gerenciamento de projetos da empresa.

3.2.1. Base de conhecimento

As primeiras modificacdes propostas relacionam-se ao agrupamento de

planejamento. Como ja discutido no segundo capitulo, o planejamento do projeto deve levar

em consideracdo o carater de inovacdo trazido em relacdo ao que a empresa realiza. Como

apresentado, projetos inovadores devem ter processos detalhados de planejamento, com
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empenho da equipe na realizacdo de estudos que transmitam ao projeto informacoes
confiaveis para o0 novo projeto.

J& o0s projetos considerados corriqueiros, podem ter um planejamento menos
trabalhoso para a equipe, contanto que esta tenha mecanismos para auxiliar na obtencdo de
um planejamento confiavel. Para isto, uma das formas discutidas pelo PMBoK (PMI, 2004) é
a utilizacdo de analogias, que podem ser utilizadas para as estimativas nos processos de
planejamento principalmente nas areas de conhecimento de gestdo de escopo, de tempo, de
custos, de risco e de integracéo.

Esta forma de abordagem se aplica aos projetos para os clientes corporativos, de
acordo com a estratégia adotada. Conforme ja discutido no primeiro capitulo, as solucbes
requeridas pelos clientes corporativos sdo simples, 0s projetos Sd0 pequenos e possuem
caracteristicas bastante semelhantes entre si. Além disso, 0 numero dos projetos para este tipo
de cliente cresce a cada dia. Portanto, cresce a cada dia a experiéncia da equipe na execucdo
do trabalho para este tipo de cliente, diminuindo a necessidade de um grande nivel de
detalhamento durante o planejamento do projeto e, também, a empresa consegue cada vez
mais reunir uma quantidade de informacdes histdricas Uteis para o aproveitamento em
analogias que tornariam mais simples o planejamento do projeto.

Como ja discutido no item 3.1.2.4, ha uma iniciativa da empresa pela utilizacdo de
dados obtidos de projetos finalizados para a montagem de um banco para o auxilio na
determinacdo de alguns custos do orcamento de novos projetos. No evento de controle
intitulado Closing Meeting (visto no item 3.1.1), séo calculados indices a partir de custos reais
incorridos no projeto. Estes indices relacionam-se aos custos de transporte, gerenciamento,
materiais adquiridos para a instalacdo de equipamentos e, também, servigos de instalacao
contratados de terceiros.

O banco de dados com os indices apresentados anteriormente é organizado de acordo
com critérios estabelecidos, tais como o porte do projeto, o produto abordado pelo projeto, o
segmento de mercado do cliente (os detalhes sobre os produtos oferecidos pela empresa e a
natureza dos clientes foram apresentados no item 1.2). A partir dai, sdo obtidos os indices
médios para cada uma das parametrizacbes possiveis de se obter pelos critérios de
classificacdo. As médias sdo aproveitadas para compor o or¢camento de um novo projeto, ou
de uma mudanca num projeto.

Este exemplo demonstra a aplicabilidade de se utilizar dados historicos para a

composicdo do planejamento de um projeto da empresa. A iniciativa apresentada aborda o
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gerenciamento de custos, mas a extensdo de um modelo para a utilizacdo de analogias em
outras areas de conhecimento é possivel de se realizar.

Do aprendizado sobre 0 modelo de gerenciamento de projetos definido pelo PMBoK
(PMI, 2004) e o modelo adotado pela empresa (PROMON S.A., 2005), que se realizou nos
itens 0, 2.5 e 3.1, pode ser percebido que certas etapas do planejamento do projeto podem ter
um certo grau de padronizacdo. O que é benéfico para a empresa, dado que 0s projetos para
clientes corporativos ndao trazem pontos de inovacdo. Assim, é preciso que se crie um
mecanismo formal que oriente a fase de planejamento, dando a equipe do projeto uma forma
rapida de consegui-lo e diminuindo a necessidade de estudos e levantamentos Gnicos para que
se realize o planejamento de determinado projeto.

Como a empresa ja possui uma iniciativa de padronizacdo de estimativas de parte dos
custos do orcamento do projeto. Ela sera, entdo, aproveitada e estendida para outras areas de
conhecimento do gerenciamento de projetos. Desta forma, € proposta a criacdo de uma base
de conhecimento para a utilizacdo de analogias para o auxilio da equipe no planejamento do
projeto, com aplicacdo especifica nos projetos para clientes corporativos. Sua aplicacdo se
daria da seguinte forma nas areas de conhecimento:

e Escopo: no processo do SPG (PROMON S.A., 2005) denominado Defini¢éo
do escopo. A base de conhecimento pode fornecer uma informacéo
padronizada para a definicdo dos pacotes de trabalho e a consequente
composicdo da EAP do projeto. A validacdo do escopo do projeto ndo seria
mais necessaria, ja que os pacotes de trabalho seriam padronizados.

e Tempo: também sofre influéncia da base de conhecimento o processo de
planejamento do gerenciamento do tempo, representado pelo processo do
SPG (PROMON S.A., 2005) de Definicdo de atividades, seqlienciamento de
atividades, estimativa de duracdo de atividades e desenvolvimento do
cronograma. Sdo fornecidas informacg6es padronizadas sobre os pacotes de
trabalho, seu seqienciamento e a estimativa de duracdo e utilizacdo de
recursos para compor o cronograma do projeto. A validacdo desta etapa nédo
seria mais necessaria, assim como na area de conhecimento do gerenciamento
do escopo.

e Custo: consequentemente, a estimativa do custo de recursos, da area de

conhecimento do gerenciamento de custos também é afetada.
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e Risco: a base de conhecimento auxilia também no planejamento do risco
através da identificacdo dos riscos aos quais 0s projetos estdo expostos, na
estimativa de probabilidade de ocorréncia dos riscos e na determinacdo da
estratégia para enfrenta-los.

e Integracdo: o plano integrado de gerenciamento de projetos, como ja
apresentado no item 2.5.1, relne as saidas de outros processos de
planejamento para compor um plano Unico para o projeto. Este plano seréa
afetado pelas alteragdes nas outras areas de conhecimento.

As padronizacgdes introduzidas no planejamento modificam a forma com que ele é
validado internamente, porém, é grande a importancia da sua validacdo junto ao cliente. E
necessario haver proximidade na verificacdo do escopo, de modo que a falta de conhecimento
técnico por parte do cliente, como ja discutido no item 1.4, ndo dificulte a aceitacdo dos
entregaveis, gerando insatisfagdo. As padronizagdes também influenciam o relacionamento da
empresa com o cliente na medida em que se poderia criar um mecanismo de melhoria
continua, em que as licdes aprendidas através das respostas dos clientes alimentariam os
proximos projetos. Desta forma, a empresa adquiriria experiéncia, melhorando a interface
junto ao cliente.

Estas areas de conhecimento foram escolhidas para haver uma melhor adaptacdo com
0 modelo atual da empresa, que se foca no dia-a-dia de atividades do projeto e em seu
resultado. Além disso, estas areas tém entregdveis objetivos e de grande impacto no
gerenciamento do projeto, cuidando de sua evolucéo e o seu resultado para a empresa. Porém,
como afirma o PMBoK (PMI, 2004), os processos tém diversas interacdes entre si, desta
forma, as alteracGes aqui propostas impactam de alguma maneira em todas as areas de
conhecimento da gestao de projetos.

Para a adequada padronizacdo das informacdes que fardo parte da base de
conhecimento, é necessario estabelecer parametros de classificacdo para o agrupamento das
informacGes. Desta forma, as informacBes estariam organizadas para a montagem do
planejamento de um projeto. Seria, assim, determinado, para cada um dos agrupamentos, um
conjunto de informagbes. A equipe do projeto escolheria um ou mais grupos da base de
conhecimento para a montagem do projeto, tal como a unido das pecas para a montagem de
um quebra-cabeca.

Os critérios de classificacdo da base de conhecimento poderdo ser determinados pela
empresa através da realizacdo de um estudo complementar a este trabalho, porém, a sugestao

é que o banco de informages seja organizado de acordo com dois critérios: tipo e tamanho da
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solucdo implantada. Por exemplo, caso os critérios sejam os demonstrados na Figura 21,
sendo sete para a solucdo e outros trés para tamanho, haveria um total de 21 combinagfes para
a composicao da base de conhecimento. Para cada uma das combinacdes, havera informacdes
padronizadas sobre escopo, tempo, custo e risco. Sendo assim, caso a equipe realize o
planejamento de um projeto de multimidia de porte pequeno, ird buscar o pacote de
informagdes padronizadas para esta parametrizagdo. Porém, existe a possibilidade de
utilizacdo de mais de um pacote de informagdes para um mesmo projeto. Caso se trate de um
projeto de rede, de tamanho médio, em conjunto com multimidia, também de tamanho médio,
a equipe ira unir os dois pacotes para compor o planejamento do projeto.
Tamanho
T

{Pequeno { Médio { Grande

Multimidia

Acesso

Telecom

N Cabeamento
Solugdo

Seguranga

Infra-

u estrutura

0SS/BSS

Figura 21 - Exemplo de soluc@es para a parametrizacdo da base de conhecimento.

A base de conhecimento se dividira em dois tipos basicos de informacgdo: aquelas
relativas a definicGes do projeto e as estimativas numéricas. Detalhes sdo demonstrados no
Quadro 19.

O primeiro grupo compreende aqueles dados ndo numéricos, de defini¢bes relativas
ao escopo, ao tempo e ao risco do projeto. Dentre estas defini¢cbes, encontram-se 0s pacotes
de trabalho, as atividades e a listagem dos riscos aos quais 0 projeto esta exposto. Ja no
segundo grupo encontram-se as estimativas numéricas de recursos que serdo requeridos pelos
pacotes de trabalho, a duracdo dos mesmos e da probabilidade de ocorréncia dos riscos
levantados para o projeto.

Esta diferenciacdo esta ligada a caracteristicas da base de conhecimento. Para a
reunido das informacGes do grupo de defini¢bes, devera haver um levantamento dos pacotes

de trabalho que sdo necessérios, bem como a EAP, a definicdo das atividades e o seu
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seqlienciamento e, também, dos riscos que sdo comuns para determinado pacote de
informacdes definido pelos parametros de classificagdo discutidos anteriormente. A
padronizacdo destas defini¢cOes para cada um dos pacotes de informagdes ajudara a equipe a
diminuir o tempo gasto no planejamento de projetos.

Areasde conhecimento
Escopo Tempo Custo Risco
» Definigéo dos pacotes » Definigdo de atividades » Listagem dos riscos
de trabalho »Seqtienciamento das associados
Defini¢des > Montagem da EAP atividades > Estratégia de agdo para
»Montagem do cadarisco listado
cronograma
» Recursos necessarios »>Estimativa de custos de | >Probabilidade de
para as atividades recursos ocorréncia dos riscos
Estimativas >Duragdo das atividades > Contingéncias
financeiras

Quadro 19 - Estrutura da base de conhecimento para o planejamento.

Porém existem alguns fatores por tras das definicdes apresentadas. E fundamental
para o funcionamento da solucdo determinar qual o nivel de detalhamento destas definigdes.
Deve ser estabelecido um nivel em que as definicGes tragam detalhes suficientes para a viavel
administracao do trabalho da equipe, mas que ndo impecam replica-las em diversos projetos.

O estabelecimento do nivel de detalhes das definigbes comeca com a delimitacao dos
grupos de informacdo nos quais sera dividida a base de conhecimento. Os dois trabalhos
devem estar alinhados, de modo que toda a variedade de projetos para os clientes corporativos
seja dividida em grupos delimitados que permitam a sua administracdo e que seja possivel
replicar o padrdo em diversos projetos.

O trabalho para estas determinac@es nao é simples. Além do estudo dos processos de
gerenciamento realizado neste trabalho, é necessaria a analise da variedade de projetos
oferecidos pela empresa, utilizando-se, para isso, a experiéncia acumulada e que ainda vai
acumular com relacdo aos projetos para os clientes corporativos.

Acredita-se que com o nimero cada vez maior de projetos para clientes corporativos,
a empresa adquira um aprendizado para refinar a base de conhecimento, melhorando as
divisbes dos pacotes de informacdo estabelecidos pelos critérios e, também, as definicdes
incorporadas em cada um deles.

As divisdes dos pacotes de informagdo definidas na Figura 21 foram obtidas das

discussdes realizadas sobre a solugdo proposta da base de conhecimento. Os profissionais que
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deram seus depoimentos estdo ligados ao gerenciamento do projeto e, também, s&o
especialistas técnicos que contam com experiéncia do desenvolvimento dos projetos da
empresa.

O segundo tipo de informacdo que esta presente na base de conhecimento, conforme
apresentado no Quadro 19, sdo as estimativas relativas as definicbes apresentadas
anteriormente. Para cada atividade, havera uma estimativa da necessidade de recursos e da
duracdo e, para cada risco listado, haverd uma probabilidade de ocorréncia. A determinacdo
destas estimativas se dara através da reunido de dados obtidos de projetos finalizados. Existe a
necessidade de classificacdo dos projetos e da adequada tomada dos dados, da mesma forma
como a empresa ja aplica no planejamento de parte do orcamento do projeto.

A exemplificacdo dos critérios para divisdo dos pacotes de informacdo, apresentada
na Figura 21, sera estendida, agora, para detalhar as informacdes que irdo compor a base de
conhecimento. Para isso, serd escolhido o pacote de informacao que representard uma solucéo
de multimidia de tamanho meédio.

Em primeiro lugar, é preciso o esclarecimento da definicdo. O termo multimidia,
para a empresa, representa a rede de telecomunicacGes onde trafegam informacBes em
diversos formatos, incluindo dados, voz e outros. Nos dias de hoje, basicamente as solucdes
deste tipo implantadas em grande parte dos clientes corporativos sdo as de comunicacéo
através de protocolos de Internet ou, como ¢ mais conhecida a “telefonia IP”. Existem varias
formas de dimensionamento de uma rede deste tipo, sera adotado aqui, 0 nUmero de usuarios
para determinar o tamanho desta solucao.

Conforme o Quadro 19, as defini¢Ges, primeiro grupo de informacdes, abrangem as
areas de conhecimento do gerenciamento do escopo, tempo e risco. Para o pacote de
informacGes multimidia de tamanho médio, foi desenvolvida uma EAP e uma lista de
atividades seqiienciadas juntamente com alguns integrantes do corpo técnico da empresa. A
EAP, que demonstra os pacotes de informacdo é mostrada na Figura 22 e a lista de atividades
e eventos, com a relacdo de predecessoras, no Quadro 20. Na mesma tabela, sdo citados os
responsaveis por cada atividade ou evento.

Como forma de tornar mais facil o encadeamento das atividades listadas
anteriormente, a Figura 23 mostra o diagrama de rede das atividades de acordo com o
seqlienciamento estabelecido. Os hex&gonos representam os eventos do projeto, com duragdo

nula, enquanto os retangulos representam as suas atividades.
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Multimidia
|
Fornecimento
[
Projeto logico

|
Instalagdo e
configuragéo

Figura 22 - EAP de uma solucéo de multimidia de tamanho médio.

N°  Atividade Responsavel Predecessora
1 Envio do pedido de compra dos equipamentos e servigos Cliente

2  Entrega dos equipamentos PromonLogicalis 1

3 Resposta ao questionario para a elaboracéo do projeto Idgico Cliente 1

4 Elaboracéo do projeto l6gico PromonLogicalis 3

5 Aprovacdo do projeto l6gico Cliente 4

6 Instalacdo dos equipamentos PromonLogicalis 2

7  Configuracdo do(s) controlador(es) de chamada PromonLogicalis 2;5

8 Configuracdo dos telefones PromonLogicalis 2;5

9 Termo de aceitacdo definitivo Cliente 7,8

Quadro 20 - Atividades e eventos de uma solucdo de multimidia de tamanho médio.

2. Entrega dos 7. Config.
i controlador
- equipamentos harrad
1. Envio UL 9. Termo de
do pedido aceitacéo
de compra 3. Question. 4, Elabora}gao 5_Apr9\,_ 8. Confi, definitivo
ieto 16gi do proj. do projeto
projeto logico l6ai pre dos telefones
0gico l6gico

Figura 23 - Diagrama de rede das atividades da solugdo de multimidia de tamanho médio.

As informacBes demonstradas aqui irdo compor o planejamento do escopo do

projeto, bom como o seu cronograma. Como pbde ser percebido, a equipe tera claramente
apresentadas as informacdes para a composicao do planejamento, padronizando-o e tornando-
0 menos trabalhoso.

A ultima parte de definicGes compreende a area de conhecimento do gerenciamento
de riscos. Sendo assim, levantou-se, junto a funcionarios da empresa ligados ao
gerenciamento de projetos, que o0s principais riscos nos projetos de solucdo multimidia de
tamanho médio sdo aqueles mostrados no Quadro 21. Eles sdo organizados de acordo com a
sua natureza e refletem aspectos gerais de um projeto. Esta lista de riscos é aplicavel em

outras solugdes além da rede multimidia.
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Classificagéo Descricéo do Risco

Aplicago, por parte do cliente, de multas referente ao ndo cumprimento de algum

Comercial — Contratual . .
item contratual, seja ele de prazo ou performance.

Falta de pontualidade de pagamento por parte do cliente, podendo acarretar custos

Comercial — Financeiro . . S .
financeiros adicionais para o projeto.

Comercial — Financeiro  Riscos cambiais, quando existem itens importados a serem adquiridos.

Claims de fornecedores colocados contra a PromonLogicalis devido a imprecisfes na
Comercial — Suprimento definicdo do escopo e/ou imprecisdo nos quantitativos de materiais e/ou servigos
contratados.

Dificuldades de desembaraco alfandegario de itens importados acarretar dificuldades,

Comercial — Suprimento S )
atrasos ou custos adicionais para o projeto.

Risco de existirem itens de escopo mal definidos, que venham a causar custos

Técnico — Escopo Lo . . .
adicionais para que se consiga a aceitacdo do cliente

Quadro 21 - Lista de riscos envolvidos nos projetos de multimidia de tamanho médio.

Quanto ao grupo de estimativas que compdem o planejamento do projeto, listadas no
Quadro 19, elas serdo determinadas por fungdes, o que torna rapido o processo. E sugerido
um estudo estatistico para a definicdo das funcdes que irdo determinar cada uma das
estimativas dos 21 pacotes de informacdes definidos na Figura 21.

Para os projetos da solucdo de multimidia, de tamanho médio, podem ser
determinadas fungdes conforme estabelece o Quadro 22. Para cada uma das cinco estimativas
da base de conhecimento, haverda uma funcdo, que poderd ser prépria da divisdo
multimidia/tamanho meédio. Sugere-se que as estimativas de recursos necessarios, seus custos
e a duracdo das atividades sejam dependentes do niUmero de usuérios do sistema de telefonia
IP e, também, do preco global do projeto. Fazendo desta forma, as funcbes expressardo o
tamanho do projeto (através do nimero de usuarios) e de sua complexidade (com a premissa
de que equipamentos mais sofisticados terdo maior valor de aquisicdo). Ja as estimativas
ligadas ao risco, € sugerido que dependam do preco global do projeto, pois acredita-se que
ndo ha necessidade do envolvimento de outras variaveis na sua determinacgéo.

O que foi apresentado para a solucdo de multimidia, de tamanho médio, também
devera ser realizado para os demais 20 pacotes de informacdo. Na oportunidade de um novo
planejamento, a equipe se utilizara deles para a composi¢cdo de uma nova linha de base. Foram
dadas sugestbes para montar a base de conhecimento, porém, reconhece-se que S&o
necessarios estudos complementares e da experiéncia das equipes técnicas e de gerenciamento
para definir as informacdes, através de reunides entre as disciplinas técnicas e de

gerenciamento e, também, da analise estatistica do histérico dos projetos para que sejam
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estimados os valores do planejamento. Este trabalho deve ser continuo para que a solucao seja
realmente Util para a equipe, sendo assim, é necessario o constante refinamento do trabalho,

atualizando-o conforme o desempenho da empresa.

Area d(_e Estimativa Funcéo
conhecimento
»Recursos necessarios f'(nimero de usudrios,custo
para as atividades das aquisicoes)
Tempo o q -
»Duracéo das atividades ! (numgrp - e usuarios,custo
das aquisicOes)
Custo »Estimativa de custos de | f3(ndmero de usuarios,custo
recursos das aquisicoes)
»>Probabilidade de 4 .
. . reco global do projeto
. ocorréncia dos riscos Fi(precog projeto)
Risco Sp— :
ontingéncias 5 -
. . reco global do projeto
financeiras Plprecog projeto)

Quadro 22 - Fungdes das estimativas da solucdo multimidia de tamanho médio.

N&o serd possivel a aplicacdo da base de conhecimento em uma Unica fase.
Primeiramente a empresa devera iniciar a utilizacdo das defini¢cGes de escopo, com a EAP, do
cronograma e dos riscos e estratégias. Esta fase devera ser realizada por determinados
profissionais da area técnica e de gerenciamento, que estejam participando dos projetos para
clientes corporativos e que tenham experiéncia de trabalho na empresa. Os elementos que irdo
compor a base de conhecimento serdo levantados em conjunto por estes profissionais, através
da realizacdo de reunibes, ou grupos de trabalho. Estima-se que esta fase dure por volta de
dois meses, levando-se em conta que € necessario, primeiramente a identificacdo dos critérios
para agrupamento dos projetos para, em seguida, definir as informacdes da base. Realizadas
as definicdes, elas serdo adotadas no planejamento dos novos projetos.

A partir do momento que os projetos adotem como padrdo estas definicdes, sera
iniciada a reunido do conjunto de dados numéricos ja organizados para que sirvam como base
para o desenvolvimento das estimativas. Ainda nao se dispde, neste instante, de dados prontos
para a realizacdo do trabalho estatistico para a obtencdo das estimativas, tal como citado
anteriormente. S é possivel a obtencdo de dados dos projetos atuais da empresa mediante o
tratamento das informacdes dos projetos. Seria necessaria para isso uma analise individual de
cada uma das atividades dos cronogramas, dos custos e dos riscos de cada projeto do mercado
corporativo, de modo a interpreta-los e traduzi-los no formato para integrar a base de dados
para as estimativas. Um trabalho desses, realizado em um grande numero de projetos,

necessitaria de uma grande quantidade de horas para se concluir.
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O processo de coleta de dados presente na segunda fase ndo precisara ser
necessariamente realizado por pessoas ligadas aos projetos, é necessario somente coletar 0s
dados dos cronogramas, dos orcamentos e dos controles de risco. E possivel também que o
processo seja automatizado, caso os controles sejam padronizados. Esta fase, porém, devera
tomar um tempo maior do que a primeira ja que é necessario aguardar que uma grande
quantidade de projetos novos surja nos moldes definidos pela primeira fase de implantagéo da
base de conhecimento. A coleta dos dados sera realizada ao final do projeto, portanto, os
dados comecardo a ser colhidos em torno de quatro meses depois do término da primeira fase,
quando devem ser encerrados 0s primeiros projetos a adotar a base de conhecimento. Levara
em torno de um a dois anos para que se consiga um numero razoavel de dados, tempo
estimado para que, no minimo, 80 projetos que, desde o inicio, adotaram a base de
conhecimento, sejam encerrados e seus dados sejam coletados.

A implantacdo e manutencdo da base de conhecimento apresentada exigirdo um
esforco multidisciplinar, devido as diferencas de natureza das informacbes presentes. O
trabalho seria dividido entre os Centros de Competéncia de Engenharia e Gerenciamento
(apresentados no item 1.3), através da reunido de informacdes técnicas e de gerenciamento
para realizar a parte de definicdes e da tomada de dados para o estabelecimento das
estimativas padronizadas.

Existem conseqiéncias desta solucdo proposta em outras areas de conhecimento. A
primeira delas é o impacto direto na Definicdo do plano de execucdo do projeto (PROMON
S.A., 2005) — pertencente a area de conhecimento da gestdo da integracdo — que ganha
conhecimento padronizado para auxiliar a equipe. Também havera impactos no
gerenciamento da equipe do projeto — estabelecido na &rea de conhecimento do
gerenciamento de recursos humanos — ja que as necessidades de recursos da empresa serao

baseadas nas informac@es disponiveis na base de conhecimento.
3.2.2. Simplificacdo em monitoramento.

A segunda parte das propostas deste trabalho é voltada para o agrupamento de
processos de monitoramento e controle.

Ja foi visto, no inicio do item 3.2, que Cleland e Ireland (2006) sdo defensores da
realizacdo de uma revisdo do projeto ao seu final, consolidando os resultados obtidos, de
modo a demonstrar a eficacia e a eficiéncia do projeto frente ao seu planejamento. Também se
pode, por meio desta reviséo, transmitir para a empresa licdes aprendidas com a realizacdo do

projeto. Esta visdo é alinhada ao conceito do ciclo PDCA, presente na metodologia do PMI
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(2004) para o gerenciamento de projetos e é, também, difundido no sistema de gerenciamento
de projetos da empresa (PROMON S.A., 2005). A revisdo do projeto ao final de sua
realizacdo possibilita a realizacdo de melhorias no planejamento dos préximos projetos.

A revisdo ao final do projeto acaba por ser determinante para 0 sucesso da
proposicdo do item 3.2.1. Através dela, cria-se um mecanismo ininterrupto de ajuste das
estimativas e das definicGes dos pacotes de informacdo, uma melhoria continua, onde se
percebem distorcdes e podem ser tomadas atitudes para a correcdo da base de conhecimento.
Percebe-se, entdo, a importancia da realizagdo de um monitoramento ao final do projeto.

Porém, o PMBoK (PMI, 2004) defende um monitoramento e controle realizado
durante todo o ciclo de vida do projeto. Mas a necessidade de monitoramento e controle
depende de caracteristicas do projeto. Ha projetos que se estendem por um longo periodo,
desta forma, pelo planejamento em ondas sucessivas (visto no item 2.5.3), o planejamento de
atividades a serem realizadas em longo prazo ndo é detalhado. Por este motivo, projetos
extensos necessitam de monitoramento com freqiiéncia ao longo de toda sua execucao, pois,
assim, pode-se realizar um novo planejamento das atividades que ndo se tinham muitos
detalhes. Por outro lado, em projetos de curto prazo, o planejamento inicial ja é realizado com
um nivel maior de detalhes, desta forma, a necessidade de realizar os re-planejamentos é
menor.

Pelo mesmo motivo acima descrito, um projeto grande, de longo prazo, apresenta
maiores diferencas do que 0s projetos pequenos e de curto prazo quando se compara a linha
de base definida no inicio do projeto e o que de fato foi realizado. Isto torna 0 monitoramento
importante para 0 sucesso dos projetos grandes, mas, no caso dos projetos pequenos, tais
como os realizados pela empresa para clientes corporativos, ele tem importancia menor.

Entre os depoimentos obtidos na empresa, um dos funcionarios ligados ao
gerenciamento de projetos afirmou que, relacionando-se aos riscos e as mudancas na linha de
base, num projeto de curto prazo, hd pouco tempo para que atitudes corretivas possam surtir
efeito. Desta forma, a equipe ndo pode, ao longo do projeto, realizar adequadamente o
monitoramento e a tomada de acbes corretivas. Isto s6 é adequado aos projetos de longo
prazo.

Sendo assim, a segunda proposta deste trabalho é a modificacdo do monitoramento e
controle dos projetos de clientes corporativos, diminuindo sua frequéncia ao longo da
execugdo do projeto, mas concentrando as atengdes para o monitoramento ao final de sua

vida, assim como defendido por Cleland e Ireland (2006).
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Da revisao bibliogréfica (capitulo 2) e do modelo de gerenciamento de projetos da
empresa (item 3.1), pdde-se entender que o grupo de monitoramento e controle tem duas
funcdes principais:

e Primeiramente, hd um controle do andamento do projeto com a finalidade de
acompanhar a sua evolucdo frente a linha de base e, também, revisar o
planejamento do que ainda esta por realizar.

e Controlar as mudancas que ocorrem no projeto. Como ja foi apresentado no
item 2.5.1, algumas entregas do projeto precisam ser mantidas sob um
controle continuo e cuidadoso, analisando as mudangas e incorporando
aquelas aprovadas a linha de base do projeto.

A proposta aqui apresentada reconhece estas duas fun¢bes do monitoramento e
controle. Para a primeira delas apresentada, € proposta a minimizacao de parte do controle do
andamento do projeto. Mas esta alteragdo é proposta somente para o controle no decorrer do
projeto, pois, conforme apresentado anteriormente, propde-se que seja realizada uma revisao
do projeto ao seu final.

Além disso, ha o controle de mudancas do projeto. Reconhece-se aqui a importancia
deste processo para o gerenciamento do projeto, porém cabem alteracdes a fim de se otimizar
o trabalho da equipe do projeto. Este processo pode ser entendido em duas etapas. A primeira
compreende a identificacdo da alteracdo e o levantamento dos impactos e acdes corretivas a
serem tomadas, agrupando-as num controle Unico. Esta etapa tem grande importancia para a
administracdo do projeto, minimizando desvios em relacdo a linha de base do projeto. Sua
frequiéncia de realizacdo é sob demanda, alinhada de acordo com a identificacdo de alteracdes.
Entende-se que ndo se deva modificar este padrdo, pois ndo haveria mudanca significativa em
relacdo a otimizacdo do trabalho de avaliacdo das alteracfes caso a fregiiéncia diminuisse, isto
é, o trabalho de avaliacdo de todas as alteracBes numa determinada data € o mesmo de se
avaliar cada alteracdo, ou grupo de alteracdes, no momento em que elas sdo detectadas. Este
trabalho deve ser realizado no momento em que o maior nimero de informacdes relativas a
alteracdo esteja disponivel, pois torna melhores os resultados da analise.

A segunda parte do controle de mudancas compreende a revisdo da linha de base do
projeto, agregando a ela as informacdes levantadas anteriormente. O SPG (PROMON S.A.,
2005) determina a freqliéncia de revisdo da linha de base do projeto uma vez por més, de
forma a refleti-las na FuM. Esta freqiéncia é adequada para projetos extensos, onde 0
horizonte de planejamento do gerenciamento do projeto é grande e, pelo planejamento de

ondas sucessivas, existem poucos detalhes sobre atividades a serem realizadas em longo
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prazo, como j& foi discutido neste item. Sendo assim, para os projetos dos clientes
corporativos, é proposta a inclusdo das mudancas na linha de base somente ao final do
projeto, com o objetivo de possibilitar a revisdo dele, comparando-se linha de base com
realizado.

Existem dois argumentos que refor¢cam as afirmag6es anteriores. O primeiro deles é a
implementacdo da proposta apresentada no item 3.2.1. O mecanismo estruturado de
planejamento, que traz informacdes de outros projetos para a realizacdo de estimativas reais,
valoriza a fase de planejamento. Além disso, 0 aumento do nimero de projetos presentes no
portfélio da empresa, devido a demanda dos clientes corporativos, faz com que se consiga um
planejamento mais confiavel trazido pelo mecanismo apresentado no item 3.2.1. Desta forma,
ganha importancia o planejamento, em detrimento do monitoramento e controle realizado ao
longo do projeto. Mas é fundamental a revisdo do projeto ao final de sua execug¢do, como
forma de se alimentar a base de conhecimento, possibilitando uma melhoria nos dados.

Porém, a aplicacdo desta simplificacdo proposta neste item ndo deve ser estendida a
todos 0s processos de monitoramento e controle do projeto. Alguns processos servem de
comunicacgdo entre a equipe do projeto e o cliente. Entre eles encontram-se 0s processos do
SPG (PROMON S.A., 2005) denominados Verificacdo de escopo (cliente), Controle de
cronograma, Controle de pendéncias. A manutencdo destes controles atualizados permite que
haja um entendimento entre a empresa e o cliente, diminuindo a possibilidade de haver
insatisfacdo por parte deste Gltimo. Portanto, a minimizagéo da realizacao destes processos ao
longo da vida do projeto pode trazer prejuizos a empresa.

Por outro lado, a simplificagdo do monitoramento e controle é aplicavel em outras
areas, tal como o Controle do orcamento e fluxo de caixa (PROMON S.A., 2005). Segundo o
SPG (PROMON S.A., 2005), ndo ha interacdo com o cliente neste processo, 0 que nao traria a
ele prejuizos com a simplificacdo proposta.

3.2.3. Outras propostas

A partir do levantamento feito na bibliografia e também dos processos de
gerenciamento de projetos da empresa, alguns outros pontos foram levantados.

O ultimo processo do SPG (PROMON S.A., 2005) para a gestdo da integracdo € o
Controle de Pendéncias. Este processo € a consolidacdo do levantamento das
responsabilidades de cada uma das partes envolvidas no projeto, sendo fundamental para a
administracdo do projeto. Conforme observado em projetos da empresa, o Controle de

Pendéncias pode se tornar uma ferramenta eficaz no relacionamento com o cliente. Desta
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forma, propde-se que a atualizagdo de um relatério com as pendéncias seja alinhada em
comum acordo entre a empresa e o cliente, respeitando exigéncias de outras partes também
envolvidas no projeto. Ficaria a cargo da equipe negociar junto ao cliente uma freqiiéncia de
atualizacdo que determine uma relacdo benéfica entre tempo despendido pela equipe e a
satisfagdo do cliente com o nivel de informacéo desejado.

O primeiro processo do gerenciamento do escopo do SPG (PROMON S.A., 2005) a
Iniciacdo, atualmente tem uma aplicacdo bastante limitada, como ja visto no item 3.1.2.2. Este
processo compreende a formalizacdo do gerente do projeto e a divulgacdo da abertura da
operacao, que ocorre por meio eletrdnico. N&o sera sugerida alteracdo deste processo, pois se
entende que ele seja bastante simples, ndo comprometendo desnecessariamente o desempenho
da equipe do projeto.

Com relagdo a area de conhecimento do gerenciamento da qualidade, pode-se
afirmar que, como o SPG (PROMON S.A., 2005) determina que a garantia da qualidade é
mantida pelo cumprimento dos processos definidos, as proposi¢des realizadas neste capitulo

trazem com si as mudangas no gerenciamento da qualidade.
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4. CONSIDERACOES FINAIS

O conjunto de solugdes propostas no capitulo 3 caminha no sentido de obter uma
melhoria dos custos com o gerenciamento de projetos, uma area fundamental no desempenho
da empresa.

A PromonLogicalis teve um faturamento de R$ 588 milhdes no ano de 2008
(PROMON S.A., 2009), obtidos pelo repasse aos clientes de equipamentos de seus
fornecedores, mas, também, do servigo especializado oferecido por seus profissionais, que se
dedicam integralmente a realizacdo de projetos. Estima-se que em torno de R$ 5 milhdes
anuais sejam gastos somente com o gerenciamento dos projetos de clientes corporativos. Caso
a equipe diminua em 5% o seu trabalho com a adocdo das solucdes apresentadas aqui, 0
ganho da empresa ja sera atraente, aproximadamente R$ 250 mil ao ano.

No ano de 2008, cerca de 60% da receita da PromonLogicalis ainda estava
concentrada em projetos para as Operadoras de Telecomunica¢do. Porém, com as taxas de
crescimento do mercado corporativo apresentadas nos ultimos anos, de cerca de 100% de
crescimento ao ano, este se torna cada vez mais importante no portfolio de projetos da
empresa, crescendo a sua participacdo e garantindo a sua sustentabilidade. Desta forma, os
resultados das solugdes propostas aqui tendem a trazer resultados cada vez mais interessantes,
buscando obter melhorias no desempenho de seus projetos que perdurem por um longo
tempo.

Este trabalho propée mudancas no modelo de gerenciamento de projetos com o
intuito de diminuir os custos. Porém, ndo é pretendida a alteracdo na estratégia da empresa,
que é focada no oferecimento de um servico diferenciado para seus clientes e ndo em precos
baixos. Entre os fatores competitivos da empresa mais valorizados pelo mercado estd a
competéncia de seus profissionais e do gerenciamento de seus projetos, a abordagem
consultiva e o valor trazido para seus clientes (PROMON S.A., 2009). Estes fatores guiam o
desempenho da empresa no mercado e ndo ¢ desejado que isso mude.

Como foi discutido no primeiro capitulo, a empresa enfrenta novos desafios
voltando-se ao atendimento dos clientes corporativos, que apresentam consideraveis
diferencas em comparacdo as operadoras de telecomunicacdo que a PromonLogicalis sempre
atendeu. Esta iniciativa é benéfica para a saude da empresa, pois 0s clientes corporativos
representam a diversificacdo da carteira da empresa, diminuindo os riscos trazidos pela

concentracdo da receita nas poucas operadoras do pais.
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Algumas diferencas entre os clientes corporativos e as operadoras séo criticas. Como
foi levantado no primeiro capitulo, as necessidades trazidas pelas operadoras sdo mais bem
definidas do que nos clientes corporativos, o que torna o trabalho de planejamento mais facil
naqueles projetos, além de diminuir o risco de ocorrerem dificuldades na aceitagdo do escopo
por parte do cliente. Esta diferenca se explica pelo baixo conhecimento técnico que os clientes
corporativos tém das tecnologias com que a PromonLogicalis trabalha. Desta forma, é
necessario que a equipe trabalhe fortemente a comunicacdo com os clientes corporativos,
empregando uma abordagem consultiva, de modo que sejam evitados problemas trazidos por
diferencas de interpretacdo entre cliente e empresa.

Outro fator critico é a diferenca de tamanho (medido em receita total) entre os
projetos requeridos pelas operadoras e pelos clientes corporativos, que sd0 menores no caso
destes Gltimos. Porém, ndo se pode pensar que um projeto para cliente corporativo € uma
mera miniaturizacdo de um para operadora. Eles apresentam diversas especificidades que
precisam ser reconhecidas pela equipe, adequando seu trabalho a isso. Os clientes
corporativos demandam projetos pequenos, porém, ndo € proporcional a sua necessidade de
ser atendido, no sentido de relacionamento, mas também no sentido de a PromonLogicalis
adequar-se as suas especificidades de processo.

Todas as diferencas apresentadas aqui e no primeiro capitulo provocam um aumento
da carga de trabalho da equipe no gerenciamento do projeto, o que € prejudicial para a
competitividade da empresa, no sentido de que o preco dos projetos reflete os seus custos.

Existe um universo amplo para abordar o problema levantado. Pode-se pensar num
remodelamento da estratégia da empresa, da sua estrutura e outros fatores organizacionais e
muitos outros. Este trabalho procurou abordar o problema sob um dos aspectos da empresa
mais valorizados pelo mercado, o seu modelo de gerenciamento de projetos. As modificacdes
foram pensadas no sentido de se simplificar o trabalho em alguns pontos do gerenciamento,
que é impactado pelas necessidades maiores de relacionamento e pelas especificidades dos
clientes corporativos. Sendo assim, o objetivo da solu¢do proposta é deixar mais tempo livre
para a equipe se dedicar ao que é mais necessario para estes clientes: um acompanhamento
proximo e uma abordagem consultiva, para que o projeto agregue valor para ele.

Através da metodologia empregada para a analise, levantando os processos de
gerenciamento da empresa através de consultas a documentagdo interna, depoimentos e com a
experiéncia do trabalho como estagiario, pode-se concluir que 0 modelo da empresa tem uma
alta aderéncia ao que é proposto pelo PMBoK (PMI, 2004). Os Quadros 8 e 9 sintetizam a
relagdo entre 0 modelo do PMI (2004) e o da empresa (PROMON S.A., 2005), que foi
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apresentada com detalhes no item 3.1.2. Revisitando esta parte do trabalho, pode-se ver que o
modelo da empresa ndo traz um grande nimero de processos inovadores em relagcdo ao
PMBoK (PMI, 2004), sdo apenas dois: na area de conhecimento do gerenciamento do escopo
ha o processo de Iniciagdo e na area de conhecimento do gerenciamento das comunicacdes, 0
Encerramento administrativo € um processo que ndo foi extraido do guia do PMI (2004).
Estes processos ndo seguem o PMBoK (PMI, 2004) pois existem para atender as
especificidades administrativas da empresa.

O restante do modelo da empresa (PROMON S.A., 2005) segue grande parte das
etapas que compdem o0s processos do PMBoK (PMI, 2004), porém existem algumas
modificagcdes que foram percebidas. O papel do gerente de projetos no SPG (PROMON S.A.,
2005) ndo é o mesmo no PMBoK (PMI, 2004). Neste ultimo, o gerente tem grande
participacdo principalmente nos processos da execu¢do do projeto, acompanhando de perto o
trabalho do projeto. O que é diferente na empresa, pois la, o gerente ndo tem uma grande
proximidade com as atividades do projeto, sendo uma de suas principais funcbes o
relacionamento com o cliente e, também, com o PMO. Com isso, a equipe ganha um alto
nivel de autonomia sobre trabalho no projeto.

Outra diferenca que foi percebida entre os dois modelos é com relacdo a area de
conhecimento do gerenciamento das comunicacfes, que, na PromonLogicalis tem um menor
namero de processos, em comparacdo ao PMBoK (PMI, 2004), ficando a cargo da equipe e
do gerente do projeto desenvolverem o relacionamento com o cliente de uma forma que seja
melhor para ambos.

Na éarea de conhecimento do gerenciamento de custos também foi percebida
diferenca entre os modelos. A empresa detalha mais profundamente o planejamento dos
custos do projeto, reconhecendo a existéncia de trés processos diferentes: um para as
estimativas das aquisi¢Bes, outro para as estimativas dos recursos internos e um ultimo para as
estimativas dos impostos que incidem nas vendas.

Além dessas diferencas levantadas, o0 SPG (PROMON S.A., 2005) segue 0 que é
apresentado no PMBoK (PMI, 2004). Os beneficios conseguidos com a aplicacdo deste
modelo sdo diversos, principalmente pela abrangéncia do controle e na grande documentacéo
do projeto, itens que sdo defendidos pelo modelo do PMI (2004). Porém, a situacdo atual da
empresa demonstra 0 modelo ndo esta sendo corretamente aplicado no gerenciamento de
projetos pequenos, levando a uma perda de competitividade e falta de agilidade. Isso é
percebido quando se pergunta sobre o desempenho da empresa nos projetos corporativos para

os profissionais da area técnica e de gerenciamento.
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O caminho a ser seguido, entdo, é a busca por tornar o modelo atual da empresa
aplicavel aos projetos dos clientes corporativos, em todas as suas diferencas em relacdo aos
desenvolvidos para as operadoras de telecomunicacdo. E proposto realizar mudancas nos
processos para que se tornem mais simples, isto €, com poucas etapas e envolvendo poucas
areas da empresa. Também realizando, quando possivel, padronizacdes e automatizando-os
com a utilizacdo de recursos de informética e bancos de informacdo. A proposta realizada
neste trabalho busca, justamente, realizar uma mudanca no modelo usando as trés
caracteristicas como diretriz: simplificacdo, padronizacdo e automatizacao.

Tal como definido no relatério anual para os acionistas relativo ao ano de 2008
(PROMON S.A., 2009), a empresa chega a uma posi¢do cada vez mais consolidada no
mercado corporativo, com uma taxa de crescimento alta no nimero de projetos e em seu
faturamento. Se por um lado, os projetos para clientes corporativos tém especificidades que
aumentam a carga de trabalho da empresa, por outro, o grande nimero de projetos ajuda a
empresa a mapea-los e identificar possibilidades de melhoria. As oportunidades surgem na
identificacdo de padrdes que se repetem nos projetos e, que, desta forma, podem ser tratados
em conjunto. E nisso que se baseia a formagio da base de conhecimento abordada no item
3.2.1, agrupando os projetos de acordo com critérios de classificacdo e possibilitando, assim,
a adoc¢do de padronizacdes.

A partir da identificacdo de que 0s projetos apresentam padrGes de repeticdo, é
possivel que seja abandonado o olhar Unico para cada projeto. Desta forma, pode-se
flexibilizar o controle sobre o0s projetos, ja que ndo é necessario mais controla-los de forma
unica.

E isso que propde as solucBes apresentadas nos itens 3.2.1 e 3.2.2 ao se diminuir a
frequéncia de controle sobre certos pontos do gerenciamento do projeto e ao se montar uma
base de conhecimento para o planejamento. N&o mais se realiza um controle no decorrer do
projeto, mas, sim, ao seu final, para que as informacdes obtidas possam servir para alimentar
0 planejamento de um novo projeto com o mesmo padrdo, segundo os critérios de
classificacdo definidos pela empresa. Pode-se entender como sendo a dindmica do PDCA néo
mais aplicado dentro de um unico projeto, porém, entre diferentes projetos, em que as
informacBGes geradas pelo monitoramento de um projeto servirdo para alimentar o

planejamento de um novo projeto, assim como demonstrado na Figura 24.



4. CONSIDERACOES FINAIS 115

/ Projeto 1 \ / Projeto 2
I X = x5 = X

Figura 24 - Dinamica PDCA aplicada as solugdes do trabalho.

Para a realizacdo deste trabalho, propondo solugcdes para uma dada situacéo
encontrada nas atividades da empresa, algumas dificuldades foram enfrentadas.

Com relacdo ao comeco do trabalho, na definicdo do problema a ser abordado,
procurou-se obter depoimentos das pessoas ligadas aos projetos da empresa. As principais
conversas foram realizadas com um engenheiro de redes de telecomunicagdo, um engenheiro
de planejamento do projeto e outros dois gerentes. Outras fontes de informacdo foram
buscadas, porém, nem todas puderam ser analisadas, pois eram necessarias autorizacdes dadas
por pessoas de alto escaldo, jA& que se tratava de informacgdes sigilosas relativas ao
desempenho da empresa. Os depoimentos do inicio do trabalho abordavam diversos pontos
com relagdo aos projetos para clientes corporativos, o que dificultou a definicdo do caminho a
ser seguido no desenvolvimento do trabalho. Procurou-se, entdo, adotar uma abordagem que
fosse adequada a Gestdo de Projetos e que se tivessem informacgdes suficientes para o
desenvolvimento do trabalho.

Na definicdo da metodologia e desenvolvimento das analises presentes no item 3.1
também foram encontradas algumas dificuldades para a realizacdo do trabalho.
Primeiramente, optou-se por adotar a metodologia de analise do PMBoK (PMI, 2004) e
compara-lo com o modelo de gerenciamento de projetos da empresa (PROMON S.A., 2005),
pois ela possui uma grande quantidade de informacdes documentadas e acessiveis nesta area.
Porém, o modelo da empresa (PROMON S.A., 2005) ndo tem um grande nivel de detalhes — o
que permite as equipes desenvolverem os seus servicos profissionais de uma forma ajustada a
eles e aos clientes — desta forma, a andlise teve de receber uma complementacdo vinda da
conversa com as pessoas ligadas aos projetos e com o acompanhamento em nivel operacional
do projeto.

A andlise relacionada acima serviu como base para guiar as solugdes propostas no
item 3.2, porém, ela ndo foi suficiente para a definicdo de todos os pontos delas. Porém as
estruturas das solugdes foram desenvolvidas em conjunto com os profissionais ligados ao

gerenciamento dos projetos da empresa. Outros levantamentos, ndo incluidos no item 3.1
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foram necessarios. Sao apresentados, nos proximos paragrafos, os detalhes da composicéo das
propostas.

Com relagdo a base de conhecimento apresentada no item 3.2.1, a analise do atual
modelo de gerenciamento, realizada no item 3.1, permitiu definir os processos que poderiam
ser padronizados através da sua inclusdo na base de conhecimento. Porém, ndo ha neste
trabalho informacdes suficientes para se obter o detalhamento das defini¢fes para colocar a
base de conhecimento em operacdo. E necessario um levantamento complementar que
estabeleca os critérios de semelhanca para agrupamento dos projetos, possibilitando adotar
padronizagfes. Também € necessario um levantamento conjunto entre a area técnica e de
gerenciamento para definir as EAPs, as atividades e seqlienciamento das mesmas e, também,
a listagem padronizada dos riscos para cada um dos agrupamentos definidos.

Outra dificuldade para a construcdo da base de conhecimento foi encontrada na
determinacgéo das estimativas que compde 0 modelo. Como ja foi apresentado no item 3.2.1,
ndo foi possivel obter as funcdes que definiriam as estimativas devido a necessidade de
tratamento individual dos dados atuais, e que, para a obtencdo de uma quantidade
consideravel de dados, seria necessario um esforgco de mais alguns meses.

Quanto a solucdo proposta no item 3.2.2, a maior dificuldade encontrada foi a
definicdo da propria solucdo em si. A identificacdo das diferencas entre 0 monitoramento de
um grande projeto e de um pequeno s6 foram levantadas pelo estudo de detalhes do PMBoK
(PROMON S.A., 2005) e, principalmente, através da discussdo com trés engenheiros de
planejamento, que sao totalmente dedicados ao gerenciamento de projetos.

Foram enfrentadas dificuldades também na avaliacdo de possiveis beneficios que a
empresa teria com a adoc¢do das solugdes propostas. Isso se deve ao fato de ndo existirem
levantamentos detalhados sobre a produtividade do gerenciamento da empresa. As analises
realizadas neste sentido ndo tiveram grande precisdo, porém, a sua utilidade ndao pode ser
descartada.

Os préximos passos a seguir englobam o desenvolvimento das solucBes propostas
aqui e que ndo puderam ser totalmente detalhadas aqui devido as dificuldades que foram
apresentadas anteriormente. Além disso, a empresa deve caminhar para a busca de novas
solucdes que melhorem o desempenho do gerenciamento, sob o aspecto de simplificar,
padronizar e automatizar seus processos. Também devem ser buscados outros caminhos para
melhorar a competitividade da empresa, olhando por outros aspectos o problema, tal como a

sua estrutura organizacional e a sua estratégia no mercado.
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A implantagdo das solucBes propostas neste trabalho levara algum tempo para que
elas sejam aplicadas efetivamente e, também, serd necessério um periodo de maturacéo.
Porém, os beneficios que serdo conseguidos no sentido de simplificar o trabalho do
gerenciamento, nos pontos em que isso é possivel, serdo aproveitados pela empresa por um
longo tempo. Este trabalho contribui para a aquisicdo de uma nova habilidade nesta empresa,
que ha anos tem um grande reconhecimento por seus clientes: a competitividade num
mercado que nunca havia sido explorado por ela, mas que sera fundamental na sua

sustentabilidade nos proximos anos.
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