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RESUMO

A Tecnologia da Informagao, associada a Gestdao de Recursos
Humanos, € um aspecto relevante para a qualidade de todo e qualquer
projeto, e mais ainda naquele que se desenvolve no ambito das empresas
publicas.

Esta monografia apresenta alguns fundamentos para a gestédo do
processo de projeto nessas empresas, considerando como principais fontes
a bibliografia, a experiéncia profissional da autora no tema e os dados

colhidos na realizagdo do estudo de caso.

O caso em questao se refere a um programa de revitalizagao urbana
implantado por uma empresa publica na cidade de Sao Paulo, descrevendo
as fases necessarias para a implantagdo de cada projeto que compde o
programa, a equipe de gestao destinada e as varias acoes previstas em
cada fase desse mesmo programa, exemplificando a importancia da Tl e da

gestéo de pessoas para a gestao de projetos.

Palavras-chaves: Gestao, Tecnologia da Informagao, Recursos Humanos,

Empresas Publicas.
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ABSTRACT

Information  Technology associated to Human Resources
Management are prominent aspects for the quality of each and any project,

and even more in the ones developed under the scope of public companies.

This monography presents some foundations for the management of
the project process in those companies, using as main sources the selected
bibliography, the author’s professional experience in the field and the facts

collected by accomplishing a case study.

The present case refers to a program of urban revitalization
implemented by a public company in the city of Sdo Paulo, describing the
necessary phases for the implementation of each project which is part of the
program, the management team in charge and the several planned actions in
each phase of this same program, highlighting the importance of IT and

people management for the project management.

Keywords: Management, Information Technology, Human Resources, Public

Companies.
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1 INTRODUGAO

1.1 JUSTIFICATIVA

O setor publico, ao longo das Ultimas décadas, tem perdido o
potencial de investimento tanto para a execugdo de projetos e novas obras,
quanto para a manutengdo do parque publico existente. Ao mesmo tempo,
foram desenvolvidas agdes visando a melhoria da qualidade do produto
entregue pelo setor publico, que culminaram com a criagao de Programas de
Qualidade e Gestao pelo Ministério do Planejamento do Governo Federal, a
exemplo do PBQP-H, como PQAP e o PQSP.

O objetivo do Programa de Qualidade e participagdo na
Administracao Publica (PQAP) era o aprimoramento e a melhoria da
qualidade e da eficiéncia na prestagdo de servigos pelo Setor Publico. Tal
programa pretendia atingir a eficiéncia e eficacia através das mudancas de

valores e comportamentos gerenciais e da revisdo dos processos internos.

O Programa de Qualidade do Servigo Publico pretende implantar a
exceléncia em gestdo publica e desburocratizd-la até 2010, através da
otimizagdo dos custos operacionais, da motivagdo e participacdo dos
servidores, da racionalidade no modo de fazer, da definicdo clara de
objetivos e do controle dos resultados. Para tanto, o Programa prevé a
utilizagdo da Tecnologia da Informagdo e a necessidade da valorizacdo das

pessoas (item 2.1).

A utilizagao dos conceitos de gestdo de processos e os fundamentos
desses Programas pelas empresas pulblicas devem ser considerados, pois
podem ajudar na melhoria da qualidade dos servigos prestados e no
desempenho do produto entregue, visando, entre outros fatores, a reducéo
dos custos de implantagdo e de manutengdo dos produtos entregues a

populagdo.



A utilizacdo da Tecnologia da Informagéo e a gestdo dos recursos
humanos nas empresas publicas passam a ser instrumento fundamental
para o planejamento, desenvolvimento e acompanhamento dos projetos a

serem implementados, ajudando na gestao do produto e no seu processo.

1.2 CONTEXTO DO ESTUDO

A presente monografia surge da experiéncia vivida em uma empresa
publica para a implantagdo de um Programa de Revitalizagdo de uma area
que abrange 13 bairros, 130 agbes distribuidas em areas de atuagoes
diversas e distintas, envolvendo varias Secretarias e Empresas Publicas,

com duragéo de cinco anos.

Procurou-se caracterizar o Programa e a Equipe Multidisciplinar
necessaria para o gerenciamento das diversas agoes que, embora sejam
distintas, possuem uma inter-relagdo com o todo, e também analisar a
necessidade de uma Estrutura Funcional e uma Unidade de Gestao, a
importancia da utilizagdo da Tecnologia da Informagao, e o desenvolvimento
do sistema de informagéo especifico que permita a execugéo do Programa e
sua gestéo, considerando os aspectos fisicos, financeiros e administrativos.

1.3 METODOLOGIA APLICADA

O desenvolvimento da monografia partiu do modelo teérico-empirico,
através da pesquisa de conceitos bibliograficos existentes sobre o tema e de
um trabalho de campo.

A revisdo bibliografica utilizada procurou abranger a literatura de
produgbes recentes, cujos temas estdo voltados a Gestao do Projeto (tanto
em seu sentido amplo, project management, quanto em sentido restrito,
design management), utilizagdo da Tecnologia da Informacao e Gestao dos
Recursos Humanos, incluindo os fundamentos de Programas de Qualidade
para o Setor Publico. Estes conceitos foram aplicados nos Capitulos 2, 3 e
4.
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Para o desenvolvimento deste trabalho foi realizada uma analise
documental do programa, o mapeamento do fluxo das atividades para o
desenvolvimento do projeto e seus processos, o fluxo das informagdes
existentes e necessarias. Dentre os documentos estudadoes estao o Contrata do
Programa e seus Anexos, os diversos tipos de relatério (Item 5.3).

A identificagcao da empresa (ltem 5.1) baseou-se em entrevistas com as
gerentes de Tl e de Treinamento, além da pesquisa documental. Desta maneira,
foram utilizadas as normas de organizagdo da empresa, que dispdem sobre o
organograma das diretorias, e as demandas da empresa para a area de
Tecnologia da Informacdo e para a Geréncia de Treinamento e
Desenvolvimento.

Também foram coletados dados através da técnica de observacdo
participativa como membro da Unidade de Gestédo do Programa (UGP) foco do

estudo de caso.

O trabalho de campo foi baseado mais especificamente nas atividades
e procedimentos da Diretoria de uma empresa publica responsavel pela
implantacao de um Programa de Revitalizagao amplo e complexo.

Procurou-se aplicar os conceitos bibliograficos no estudo de caso,
Capitulo 5, de forma a identificar os métodos que estéo sendo implantados para
a gestdo do programa, a sua estrutura funcional e recursos humanos, e a
aplicagao da TI.

Por fim, foi apresentada a conclusao, apreciando o resultado da aplicagéo
da Tl e da gestéo dos Recursos Humanos ao processo do projeto.

1.4 OBJETIVO

Através do estudo de caso entender a importancia da Tecnologia da
Informagéo e dos Recursos humanos na gestdo de cada projeto para a
implementagdo de um programa extenso e complexo com financiamento

internacional por uma empresa publica.



2 GESTAO DA QUALIDADE NO PROCESSO DO PROJETO

A idéia de gestéo do projeto deve estar ligada ao processo utilizado
para executa-lo, ou seja, as atividades para a sua execugdo e os requisitos
necessarios.

Nesse sentido, Melhado (2003) “ressalta que o planejamento deve
envolver as atividades e determinar os objetivos e os requisitos para a
qualidade”. Para esse autor, os requisitos para a aplicagao dos elementos do
sistema da qualidade deverdo envolver dois aspectos: um deles € o
planejamento para o produto, e o outro o planejamento administrativo e
operacional.

Em relacéo a qualidade, Palladini (2004) entende que a Gestao da
Qualidade passa a ser “a Gestdao da Qualidade Total" quando se analisam
as dimensbdes da Gestao da Qualidade e suas acOes. Assim, para este

autor, ha duas dimensodes a serem analisadas.

Segundo o mesmo autor, a primeira dimensdo da Gestdo da
Qualidade sdo as atividades que envolvem todos os requisitos que o produto
e servigos devem ter, a fim de realizar o que deseja o cliente. Nesse sentido,
para o autor, tal desejo pode ser em termos de necessidade, preferéncia ou

conveniéncia.

A segunda dimenséo é a adequagédo ao uso, ou seja, o objetivo deve
ser o processo produtivo. Para tanto, todas as areas e pessoas que
participam de alguma forma, direta ou indiretamente, s&o responsaveis pela
Qualidade. Assim, essa dimensdo deve envolver a coordenagao de todos os
elementos da empresa para que se possa adequar o produto ao uso,
baseando-se nas atividades do processo produtivo. Desta maneira, a
demonstracdo do éxito da Gestdo da Qualidade para Paladini (2004) € o

grau de fidelidade do consumidor e a possibilidade de torna-lo cliente.



Esta segunda dimensdao é a mais importante para a gestdo do
projeto, pois leva em conta o processo produtivo e a coordenacdo dos

elementos envolvidos na produgao.

Algumas empresas da industria da Construgdo Civil tém aplicado,
nos ultimos anos, os conceitos da qualidade para produzir seus produtos de

forma a aumentar a produtividade e a qualidade do produto entregue.

Segundo Melhado (2003), o movimento pela qualidade na
construcao civil foi intensificado na década de 90 tanto na iniciativa privada
quanto na publica. Nessa década foram criados o programa QUALIHAB
pela Companhia de Desenvolvimento Urbano do Estado de Sao Paulo -
CDHU (1996) e o PBQP-H - Programa Brasileiro da Qualidade e
Produtividade na Construgdo Habitacional do Ministério do Planejamento e
Orgamento (1998), com base no QUALIHAB. O final do século XX é
marcado pela adesdo da Caixa Econémica Federal — CEF no programa
PBQP-H que ocorreu no ano de 2000, restringindo o financiamento as

empresas que apresentam a qualificagao no sistema do PBQP-H.

A Construgéo Civil, para Silva e Souza (2003), tem apresentado um
processo de reestruturagéo e mudancas significativas nas relagdes entre os
varios agentes da produgdo. Estas mudancas atendem a estratégia da
competitividade, acarretando o aperfeigopamento e o desenvolvimento do
processo da produgao.

Para Melhado (2005), as mudangas da Construgdo Civil estdo
ligadas a evolugéo dos aspectos tecnolégico, social e de mercado, sendo a
sobrevivéncia das empresas ligadas a competicéo tecnoldgica, a gestao da
qualidade e a busca na competitividade e produtividade. Para esse autor, as
mudangas, inclusive na conjuntura econdmica, tém pressionado as
empresas a alterarem seus processos de produgdo a fim de reduzirem os
custos de produgao através da qualidade e da racionalizagdo em seus

processos e da eficiéncia da produgéo.



Em estudo realizado por Melhado (2003) frente as tendéncias para a
gestao do projeto, constatou-se a necessidade da gestdo da qualidade no
processo do projeto, devendo-se considerar alguns itens, como por exemplo
as Interfaces técnicas e gerenciais do processo de projeto, que estdo cada

vez mais complexas.

Considerando-se as necessidades para a gestao do projeto e as que
podem interferir na qualidade do projeto de Construgéao Civil, € importante
que seja levado em conta outros itens como a complexidade técnica e
gerencial dos empreendimentos, a integragao entre as fases do processo de
projeto e suas agdes, o relacionamento e integragdo entre os agentes do
processo (multidisciplinar), o planejamento dos processos necessarios ao
desenvolvimento do projeto, que devera conter os requisitos que envolvam
prazos globais ou por etapas, e estabelecer necessidade de registros e

prover recursos especificos e materiais.

A integragdo entre os varios agentes e elementos do processo do
projeto e suas interfaces, aliada ao planejamento das atividades, s&o fatores
essenciais para a apresentagdo de um produto final com qualidade, e que

possa agregar valor competitivo de mercado.

2.1 IMPORTANCIA DA GESTAO DO PROJETO NA EMPRESA PUBLICA

Varias acoes vém sendo desenvolvidas, desde 1991, com o
proposito de melhorar os processos na Administragdo Publica. Essas agoes
foram crescendo, e motivaram a criagdo, pelo Ministério do Planejamento,
em 1996, do Programa da Qualidade e Participacdo na Administragao
Publica (PQAP), que estava focado na gestéo e resultados interno e externo.
Em 1999, foi implantado o Programa de Qualidade do Servigo Publico, com
foco na satisfagdo do cidaddo (Figura 1). Assim, acdes tém sido tomadas
para a melhoria da qualidade da gestdo publica e do desempenho

institucional.



1. Sensibilizacdo e 2. Avaliagdo e 3. Qualidade dos
Capacitagdo Premiacdo servigos

Foco Interno Foco Interno e Foco Externo

Externo
Técnicas e Satisfaglio do

Ferramentas Gestdo e Resultados Cidad&o

1996 ->... 1899 ->..,

Sub programa da Programa da Qualidade | Programa da Qualidade
Administragio e Participacdo na no Servico Plblico -
Pablica Administracio Plblica - PQSP
QPAP

Figura 1 - Trés fases que caracterizaram o desenvolvimento do Programa — Programa PQSP

Fonte: Ministério do Planejamento

O Programa da Qualidade e Participagado na Administracdo Publica —
PQAP esta estruturado em sete itens, que sdo: Lideranga; Planejamento
Estratégico; Foco no Cliente; Informacdo e Analise; Gestdo de Pessoas;

Gestao de Processos; e Resultados da Organizacéo.

Ja o Programa da Qualidade no Servigo Publico - PQSP (Figura 2)
procura implementar o modelo de exceléncia na gestao publica através dos
seguintes  fundamentos: Legalidade, Moralidade, Impessoalidade,
Publicidade, Eficiéncia, Exceléncia dirigida ao cidaddo, Gestéo participativa,
Gestdo baseada em processos e informacdes, Valorizagdo das pessoas,
Visao de futuro, aprendizado organizacional, Agilidade, Foco em resultados,

Inovagao e Controle social.
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Figura 2 - Fundamentos da Exceléncia na Gestdo Pblica — Fonte: Ministério do

Planejamento — Programa PQSP

Um dos fundamentos do PQSP que pode ser considerado de grande
importancia é o da Gestao baseada em processos e informagéo, pois tem
como conceito o processo considerando todo o conjunto de atividades inter-
relacionadas ou interativas que possam transformar os insumos (entradas)

em produtos/servigos (saidas) com alto valor agregado.

Para o PQSP, “gerenciar um processo significa planejar, desenvolver
e executar as suas atividades, e avaliar, analisar e melhorar seus resultados,
proporcionando melhor desempenho a organizagéo. A gestdo de processos
permite a transformagéo das hierarquias burocraticas em redes de unidades

de alto desempenho.”

Ainda o PQSP considera que os dados gerados em cada um desses
processos, inclusive aqueles obtidos externamente a organizagédo, devem
ser transformados em informagdes que assessorem a tomada de decisao e
alimentem a produgdo de conhecimentos que, por sua vez, devem oferecer

a organizagao publica alta capacidade para agir e poder para inovar.



Para Motta (2005), ha vantagens em se adotar esses modelos,
incluindo elementos do PBQP-H, de modo a melhorar a qualidade e a
produtividade, pois facilitam o diagndstico dos resultados esperados e
oferecem um roteiro e conhecimento necessarios para operacionalizar a
implantagéao e realizar a avaliagdo periédica. Porém, deve-se considerar que
esse modelo de Gestao Estratégica da Qualidade devera compor o Modelo

Hibrido de Gestao juntamente com o da Gestédo do Conhecimento.

Segundo Motta (2005), os critérios de exceléncia do PQAP
referentes a Informacédo e Analise e de Gestdo de Pessoas devem incluir
toda a gama de atividades e cuidados com o conhecimento e o preparo das
pessoas e do ambiente, de forma que, na implementagcao do sistema da
qualidade, sejam consideradas as questdes criticas relativas a gestéo do

processo de projeto e as interfaces entre agentes.

A Gestdo do Conhecimento, segundo esse mesmo autor, vem
ganhando forma e importancia, devendo-se considerar o aprendizado, o
compartilhamento e a utilizagdo do conhecimento para a concepgéo de

processos dindmicos e gerenciados.

Outro fator que tem sido importante para a implantacéo de gestao de
processo na administragéo publica é o fato de que, ao longo dos altimos
anos, a capacidade de investimento do governo vem diminuindo em alguns
setores, uma vez que os investimentos devem ser priorizados para a
Educacédo e para setores essenciais a vida humana. Assim, areas como
infra-estrutura, habitagao e grandes obras tém sofrido perda no percentual
de investimento, acarretando um volume menor de recursos para a
construcao de novos empreendimentos, bem como a falta desses recursos
financeiros para a manutencdo do parque ja existente. Dessa forma, tem
aumentado a necessidade de obras com melhor qualidade, durabilidade e
racionalidade, de forma a garantir a menor aplicacédo de recursos financeiros

para a manutencdo do bem publico.



Por outro lado, a Lei de Licitagdes n° 8.666/93 estabelece normas
para a contratagdo de executores de obras, servigos, projetos e bens pelo
poder publico. Essa Lei regra a forma de contratagéo para todos os tipos de
licitagdo, propostas de prestagdo de servigos técnicos ou execugao de
obras, servicos de natureza intelectual e aquisicdo de bens, podendo ser

julgadas as propostas por menor prego, melhor técnica ou técnica e preco.

Segundo Brasiliano (2000), apesar de a lei reger “...0s tipos licitagao,
na prética, a escolha da proposta mais vantajosa para a Administracao
baseia-se unicamente no aspecto financeiro, ou seja, no menor prego. Isso
ocorre devido a dificuldade de se estabelecer critérios para se realizar uma
analise técnica”.

No entanto, em 1998, através da Lei n° 9.648, regulamentou-se no
artigo 48 a possibilidade de serem desclassificadas empresas que
apresentem propostas com valores inferiores a 70% do valor orgado pela

administragao, se for considerado inexeqtivel o produto a ser contratado.

Para Brasiliano (2000), o “critério de fixagdo de um valor minimo
para a escolha da proposta vencedora, ndo garante beneficios reais quanto
aos aspectos técnicos e de qualidade”.

Para essa autora, a forma de garantir os aspectos técnicos e de
qualidade é através da elaboracdo de editais que estabelecam claramente
todas as informacdes do objeto a ser contratado, os critérios de avaliagéo,

de aspectos técnicos e de qualidade.

Uma maneira de se garantir maior precisdo nos detalhamentos,
especificagdes e critérios do produto a ser contratado € a abertura do
processo licitatério somente a partir de um projeto executivo bem elaborado,
embora a Lei de Licitagbes garanta a possibilidade de abertura de processo

licitatorio de uma obra apds o término do projeto basico.



Para Brasiliano (2000), o estabelecimento de requisitos de
qualificagéo técnica para a habilitagdo da licitante, previsto na Lei de
Licitagdes, artigo 30, é um fator relevante para garantir a qualidade do

produto a ser entregue.

Porém, para essa autora, € necessario que a administragdo publica
aprimore o processo de melhoria da qualidade dos servicos prestados,
através da etapa de desenvolvimento do projeto e do controle do processo
do projeto (fase em que a edificagéo ou o objeto € definido), e a utilizagéo de
equipe multidisciplinar que agregue as areas de projeto, producdo e
manutengéo, além de considerar as expectativas dos usuarios. Além do
desenvolvimento do projeto deve ser também bem definido o escopo do
contrato de forma a ser um instrumento que possa garantir a execucéo do

objeto a ser contratado.

Para o desenvolvimento de um projeto com qualidade, é necessarios
que a gestdo do projeto considere as fases de planejamento do
empreendimento (produto), planejamento do projeto, a equipe executiva
envolvida, o desenvolvimento do estudo preliminar, o anteprojeto, o
desenvolvimento do projeto basico, projeto executivo, e 0 acompanhamento
da obra. Outro item que pode ser agregado € o acompanhamento do uso
pos-entrega, quando o produto ou a obra estd sob a responsabilidade

administrativa de quem o (a) desenvolveu e contratou.

Em um sistema de qualidade, um dos requisitos necessarios é o
Controle do Processo, envolvendo o planejamento e a identificacdo da

producéo e dos processos que influenciam na qualidade.

O PQSP possui fundamentos voltados a valorizagio das pessoas e
ao aprendizado organizacional. Esses fundamentos estdo baseados na
autonomia dada as pessoas para que as metas sejam atingidas, a

oportunidade de aprendizagem constante e sistémica.



Um sistema de gestao da qualidade possui, entre seus requisitos, a
gestdo de Recursos Humanos, que deve ser considerada quando da
implantagao dos fundamentos de valorizagdo das pessoas e de aprendizado
organizacional do PSQP. Assim, as pessoas que executam as atividades de
processo devem ser competentes e possuir educagdo, treinamento,
habilidade e experiéncia apropriadas, devendo existir na empresa uma
politica de treinamento e avaliagio da eficacia das a¢des executadas. Nesse
sentido, o treinamento das habilidades necessarias ao desenvolvimento do
processo do produto é essencial para a obtencdo da qualidade do projeto

desejada.

Para Paladini (2004), os recursos humanos desempenham papel
especifico para a qualidade, podendo oferecer altas taxas de retorno. Para
tanto, devem conseguir determinar formas de trabalho com eficiéncia, e
direcionar o trabalho para objetivos especificos. Para esse autor, lidar com
as especificidades dos recursos humanos é o maior desafio para a gestao
da qualidade. Programas de envolvimento (como, por exemplo, programas
de Metas e Resultados) e de treinamento que levem em conta a expectativa
das pessoas, e elementos de treinamento que permitam associar a situagao

pratica da empresa, podem garantir a qualidade do produto entregue.

Alguns dos requisitos da NBR I1SO9001 apresentados por Silva e
Souza (2003) podem ser utilizados na Gestdo do Processo do Projeto a fim
de garantir qualidade ao produto a ser entregue. Esses requisitos podem
ser os seguintes:

o Planejamento do Projeto — Planejar e controlar a elaboragao,
determinando as etapas do projeto e as analises, verificagbes e validagoes
necessarias para cada etapa, definindo os responsaveis por cada projeto e
gerenciando as interfaces com todos os agentes atuantes no projeto.

e Andlise critica do projeto e desenvolvimento — Conforme

determinado no planejamento do projeto, realizar analises do andamento do
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desenvolvimento do projeto, avaliando se o0 mesmo esta sendo elaborado
considerando todos os requisitos.

. Avaliagdo do projeto — Conforme determinado no
planejamento, avaliar se o projeto resultante atende todos os requisitos
especificados.

. Controle de alteragdo — Controlar as alterages realizadas no
projeto, identificando-as adequadamente e analisando-as antes de libera-las.

. Processo de aquisigdo — Estabelecer requisitos para a
contratagao de servigos, definindo critérios de selegdo e avaliagdo de
fornecedores.

. Medicdo e monitoramento do processo — Realizar o
monitoramento do processo de desenvolvimento do produto através do

acompanhamento do planejamento do projeto (prazos, custos, etc.).

2.2 TECNICAS PARA O CONTROLE DE QUALIDADE E A CONCEPGAO
DO PROCESSO

A Norma ISO 9000 define processo como sendo todo o trabalho
realizado, sendo que as realizagbes dos processos possuem entradas e
saidas. Nesse caso, a saida é o produto e, portanto, o resultado do
processo; este processo € que agrega valor ao produto. Esta Norma mostra
que cada empresa posSsUi Processos Proprios com maior ou menor
complexidade. E necessario que os principais processos sejam
simplificados, e sejam atribuidas prioridades segundo o propdsito da gestao
da qualidade. Ainda esta norma, no Anexo B - fatores de produto e de
processos, indica fatores que necessitam ser considerados quando
aplicada. Esses fatores s&o: complexidade do processo do projeto,
maturidade e estabilidade no projeto dos produtos, complexidade do
processo de produgdo, numero e variedade de processos requeridos e

necessidade de controle de processo e aspectos econdmicos.



Por outro lado, a NBR ISO 9001 possui como aspecto importante o
enfoque nos processos, cujo conceito prevé formas de estruturagcao e
gerenciamento das as atividades e processos de forma sistematica e

integrada.

Existem varios conceitos e técnicas para a Gestdao da Qualidade,
segundo Moura (2003). Este autor explica que o conjunto dos conceitos
utilizados para a adequagdo do modo de gerenciamento da qualidade de
uma empresa e que representam as técnicas da qualidade irdo contribuir
com a construcdo do modelo de gestdo. Essas técnicas podem ser, por

exemplo:

o O 5S: Baseado nos “sensos” humanos Seiri (ordenagéo), Seiton
(limpeza), Seisou (arrumagdo), Seiketsu (asseio) e Shitsuke
(autodisciplina), essa técnica visa melhorar o relacionamento das
pessoas com o ambiente de trabalho, investindo na mudanga de
habitos. Enfatiza a produtividade eliminando desperdicios e o

envolvimento dos Recursos humanos na organizagao do processo.

o O BPM - Business Process Management (Gestao dos Processos
do Negécio): E a técnica onde as atividades da empresa sao
definidas como processos, desenvolvendo-se maneiras de
organizagdo e gerenciamento desses processos. Essa técnica pode

ser chamada de gerenciamento do processo.

O termo BPM, segundo Enoki (2006), € utilizado em varios
contextos, inclusive o tecnoldgico, no caso da abordagem tecnoldgica
usualmente encontrada nas solugdes para a modelagem de fluxos de
processos (workflow). Para esse autor, a introducdo do conceito de
processos normalmente ocorre através do desenho e detalhamento do

processo do negdcio, da execugdo, administragdo, superviséo e controle.
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Portanto, o gerenciamento através do BPM procura abordar o fluxo das

informacgdes e integrar os recursos.

Varias s&o as técnicas que vém sendo propostas ao longo dos anos
para a gestao da empresa base do estudo de caso. No Capitulo 5, estudo
de caso, sera demonstrado como a aplicacdo de algumas dessas técnicas
podem ajudar na Gestao de projetos, Recursos humanos e Tecnologia da

informacéao.

A utilizagao de técnicas de gestdo necessita de uma ferramenta, ou
seja, de instrumentos que permitam a aplicagio dos conceitos da qualidade

adotados.

Para Santos e Melhado (2003), o planejamento da qualidade deve
possuir os requisitos para a aplicagao do sistema de qualidade, que envolve
dois aspectos: o planejamento do produto ou servico e o planejamento

administrativo operacional.

Para o planejamento do produto, é necessario que se tenha todas as
informagGes das fases de produgao, a sequiéncia das atividades e o fluxo de

cada etapa da produgao.

Ja o planejamento administrativo devera definir quem atua em cada
fase e como, e afravés de que documento é liberado para a proxima

atividade ou aprovacéo e finalizagao do produto.

Para Silva e Souza (2003), a implementacdo do processo de um
produto depende dos métodos adequados. Para esses autores, o0 método e
os procedimentos para o desenvolvimento de um projeto de gestdo da
qualidade deve conter os seguintes itens: Andlise critica do contrato,

Planejamento, Registro das decisdes, Controle de alteragdes, Comunicacio
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e W . N

e Controle de documentos e dados, Controle de processo, Verificagao,

Controle de ndo conformidade, Agao Corretiva, Treinamento e Auditorias.

Segundo Silva e Souza (2003), o processo do projeto (produto), em
especial a fase de desenvolvimento do produto, envolve varios
subprocessos e atividades com forte interdependéncia e multiplos agentes.
Para que a produgéo do produto possua qualidade, é necessario que todos

os aspectos sejam planejados.

Alvarez (2001) apresenta uma concepgdo de processo (Figura 3)
com base no sistema de medidas e valores e nas solicitagdes do cliente e do
negécio. Essa concepgdo leva em conta o consumidor cada vez mais
exigente com a qualidade, a concorréncia que forga a elevagao do produto e,
neste item, aplica-se a necessidade de vantagem competitiva e
planejamento de estratégias, e o ciclo de mudangas através do incremento

constante de ciéncia e tecnologia.

ologbBau op 8 sjuel op oedeyojlos

Pessoas + Informacdo+ dinhelro.

Sistema de medidas e va{c>

Figura 3 — Nova concepgdo por processo de Alvarez (2001)

Os recursos de pessoas (RH) somado a Tecnologia da Informacao e
aos Recursos Financeiros pode ser considerado como o trinbmio do
processo segundo Alvarez (2001)
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Para a concepgao do projeto, é importante conhecer os recursos
humanos e qual o nivel das informacgoes existentes, bem como os recursos
financeiros disponiveis.

Para Alvarez (2001), deve-se concentrar a analise nos processos,
focalizar a administragéo na simplificagdo desses processos e na eliminagéo
de tarefas que nao agregam valor ao produto. Para esta autora, a
intervengéo no processo e a sua profundidade podem limitar-se a apenas
melhorar sua eficiéncia ou aperfeicoa-lo, de forma a ser o modelo da
industria.

O desenho do modelo do processo é importante para a qualidade
final do produto. Assim, & necessario saber qual a cadeia de processos do
produto, ou seja, as atividades executadas para a produgdo desse produto.
Deve-se, portanto, desenhar as atividades-fins para a execugao do produto,
e também as atividade-meio (tarefas administrativas e financeiras). Ao
identificar os processos da produgdo do produto, € necessario que seja
estabelecido o fluxo da atividade de cada processo, bem como as inter-

relagdes entre os processos e as atividades.

2.3 GESTAO DA QUALIDADE ATRAVES DO PMI/PMBOK

O PMBoK — Project Management Body of Knowledge é um guia do
conjunto de conhecimentos de gerenciamento de projetos criado pelo
Instituto PMI. E um instrumento importante para a gestdo do projeto, pois

ajuda a planejar, executar, monitorar e controlar o encerramento do projeto.

Ohya (2005) afirma que existe uma demanda crescente e
significativa por métodos sistematicos para implantagdo de procedimentos,
técnicas e ferramentas de Gestdo de Projetos nas empresas, acarretando

uma mudanga na forma de gerencia-los.

Segundo Ohya (2005), “as empresas utilizavam um gerente para

cada projeto que possuisse experiéncia técnica no assunto” (perfil) do
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projeto que estava sendo desenvolvido. Essa formula foi utilizada nas duas
Gltimas décadas. Este autor explica o surgimento, nos ultimos anos, de um
novo modelo de gerenciamento de projetos, que se preocupa com OS
métodos e técnicas que possam ser aplicados com diferentes

complexidades e volume, atribuindo, assim, um enfoque fortemente

gerencial, e ndo somente técnico.

Ohya (2005) apud Kerzner (1996) esclarece que “o planejamento,
acompanhamento e execugdo dos projetos de forma consistente e logica

passaram a ser vistos como uma forma de aumentar o indice de sucesso

dos projetos”.

Para o planejamento da Gestdo do Projeto, € necessario que se
tenha o escopo do Projeto, definindo o que sera produzido e 0s servigos que

fardo parte do projeto, estabelecendo claramente todos os direitos e deveres

do contratado, bem como suas tarefas.

Para Ohya (2005), a qualidade das informagdes e o nivel de

detalhes do escopo definirdo o esforgo para o planejamento do projeto.

As técnicas de definicdo do processo no PMBoK estéo organizadas
em nove area de conhecimento que s&o: Gerenciamento de Integragdo do
Projeto, Gerenciamento do Escopo do Projeto, Gerenciamento do Tempo do
Projeto, Gerenciamento do Custo do Projeto, Gerenciamento da Qualidade
do Projeto, Gerenciamento de Recursos Humanos do Projeto,
Gerenciamento das Comunicacdes do Projeto, Gerenciamento dos Riscos

do Projeto e Gerenciamento das Aquisigées do Projeto.

A definicdo, segundo Ohya (2005), de alguns desses tipos de
gerenciamento serdo abaixo descritos por serem importantes para a analise

de caso objeto deste estudo.

21



o “Gerenciamento de Integragdo de Projeto: Descreve os processos
necessarios para assegurar que os varios elementos do Projeto sejam
adequadamente coordenados.

. Gerenciamento das Comunicagbes do Projeto: Descreve os
processos necessarios para assegurar a geragdo, a coleta, a
divulgag@o, o armazenamento e a disposigdo final apropriada e

oportuna das informagoes do projeto.

. Gerenciamento das Aquisicoes do Projeto: Descreve os processos
necessarios a aquisicdo de bens e servicos fora da organizagao
executora do projeto.

° Gerenciamento de Tempo do Projeto: Descreve os processos

necessarios para assegurar que o projeto seja concluido dentro do
prazo previsto.

° Gerenciamento de custos do projeto: Descreve os processos

necessarios para assegurar que o projeto satisfaca as necessidades

para as quais foram criado.”

2.3.1 DETALHAMENTO DO ESCOPO DO PROJETO

Segundo Menezes (2003), ha varias maneiras de se detalhar o
escopo de um projeto, seja através de uma lista de atividades a serem
executadas, ou através da utilizagdo de ferramentas eletrdnicas e métodos
de orientagdo mais complexos. Este autor afirma que existe uma ferramenta
de facil implementagdo numa organizagéo, que é a Estrutura Analitica de
Projetos (EAP).

“A EAP ou WBS (Work Breakdown Structure), ou ainda PBS (Project
Breakdown Structure), € uma representagéo grafica (Figura 4) do projeto e
dos seus componentes e as atividades inerentes a cada um, necessarias
aconcepgéo” e portanto a execugdo. Funciona como um instrumento de
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comunicagdo entre todos os envolvidos no projeto, conforme explica
Menezes (2003).

Considera-se a EAP como sendo uma ferramenta que decompde o trabalho
do projeto em partes, trabalhando a partir de uma estrutura tarefas
hierarquicas que partem da mais geral para a mais especifica. Considerando

as tarefas que precisam ser executadas para completar um projeto.

PROJETO

‘ ATIVIDADE l | ATIVIDADE | | ATIVIDADE l | ATIVIDADE l l ATIVIDADE | | ATIVIDADE J

Figura 4 - Estrutura analitica de projeto com foco em produtos — Menezes (2003)

Para entender a importancia de um EAP é importante que seja
considerado que o processo pode ser entendido como a sequéncia de
passos, tarefas e atividades que convertem entradas de fornecedores em
saidas.

Segundo Menezes (2003), devem ser identificados os componentes
do projeto (nivel 1); em seguida, identificam-se os sub-componentes (nivel 2)
e as atividades de cada sub-componente (nivel 3), além das tarefas de cada
atividade. Essa identificagdo deve chegar ao menor nivel possivel de
detalhamento, Portanto, a EAP tera varios niveis. Esses niveis dependem do
tipo de projeto e das atividades, podendo ser bem detalhado de forma a
facilitar a operacionalizagdo do projeto. Para esta autora, os niveis podem
ser os seguintes:

o um Projeto de determinado Produto (ex: projeto arquiteténico): nivel 1;
° produtos de cada médulo do Projeto: nivel 2;

° um componente de um moédulo do Projeto: nivel 3;

° uma atividade de cada componente: nivel 4;
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. uma tarefa de cada atividade: nivel 5.
Uma vez definida, a EAP devera estimar a duragao das atividades, e
essa duragdo depende de dois parametros: o esforgo necessario para a
execugdo da tarefa e os recursos disponiveis. Segundo Menezes (2003), o
esforgo necessario pode ser medido em homem/hora, horas/maquina ou
dias de trabalho, sendo que a eficiéncia de cada projetista dependera da

cultura e da tarefa a ele designada.

As execucgbes das atividades levantadas na EAP podem sofrer
atrasos ou antecipagdes, dependendo dos problemas enfrentados. Assim,
tais problemas devem ser mensurados a fim de que possa ser considerada a
probabilidade de alteragdes no prazo de execugao. Prever o caminho critico
para a execugao pode resultar na diminuigdo de problemas num EAP mais

realista com o processo do produto.

Segundo Menezes (2003), a EAP deve estar documentada com uma
lista de atividades e tarefas contendo o nivel desejado de detalhes. Essa
lista pode apresentar as atividades precedentes de forma que se tenha a

visao da inter-relacéo entre as atividades e/ou as tarefas.

O passo seguinte, para Menezes (2003), é montar uma rede de

atividades que respeite as relagdes entre as tarefas e as precedéncias.

A montagem da EAP nos definira o escopo do projeto através da
analise do processo para a execugdo, podendo, inclusive, orientar o
trabalho.
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3 A TECNOLOGIA DA INFORMAGAO E SUA IMPORTANCIA

A Tecnologia da Informacao (TI) pode ser definida como os recursos
ndao humanos utilizados para armazenamento , processamento e
comunicagdo da informagdo e a maneira como esses recursos Ssao
organizados num sistema capaz de executar um conjunto de tarefas. A TI
ndo se restringi somente a equipamentos (hardware), a programas
(software) e comunicagdo de dados, existem tecnologias relativas ao
planejamento da Informatica, ao desenvolvimento de sistemas, ao suporte ,
ao software e aos processos de produgdo e operagdo e ao suporte do
hardware.

A comunicagdo entre os usuarios pode ser através da Ethernet, de
um sistema de rede, por e-mail, por Web system ou ainda por Voip.

Sistema da Informagéo (Sl) pode ser considerada como sendo a
expressao utilizada para descrever um sistema informatizado que abrange
pessoas, maquinas, métodos organizados para coletar, processar e
transmitir dados que representam informagoes . As concepgdes mais
modernas de S| contemplam também os sistemas sa telecomunicagéo e os
equipamentos relacionados , sistemas ou subsistemas interconectados que
utilizam equipamentos na aquisigao, armazenamento, manipulagéo, gestao,
controle, na exposigdo, na troca ou na recepcdo da voz e ou dados.
Podendo ser conhecida como tecnologia da comunicagao. (por ex: voip)

A utilizagdo da Tecnologia da Informagéo na gestéo do projeto pode
ser uma poderosa ferramenta para o acompanhamento do processo de
produgdo, tanto no que diz respeito ao prazo de execugao, quanto dos
recursos envolvidos, quer financeiros ou humanos.

Um projeto é constituido de varias atividades ou tarefas. O
acompanhamento das atividades ou tarefas de cada processo de um projeto
pode garantir a qualidade do produto, pois as interdependéncias e inter-
relacionamentos de cada fase sdo melhor acompanhados.
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Ao longo dos Ultimos anos, tém surgido varios sistemas
informatizados que garantem o planejamento e a gestao fisica, financeira,
contabil e até administrativa dos projetos. Esses sistemas permitem a
extragdo de informagdes consolidadas conforme o interesse e exigéncia do

usuario e do gestor,

3.1 A GLOBALIZAGAO E A TECNOLOGIA DA INFORMAGAO

A globalizagdo ou a mundializagdo, com a interdependéncia dos
povos, das nagoes e das empresas, trouxe a necessidade de aumento da
velocidade da comunicagao e da informacao.

A globalizagao teve seu processo intensificado na década de 80 com
a integragdo, a nivel mundial, das relagbes econdémicas e financeiras,
produzindo um intercambio comercial e cultural entre os paises. Com o fim
da Guerra Fria, da queda dos regimes comunistas e do muro de Berlim, na
Europa, paralelamente a abertura econémica da China, o Mundo passa a ter
uma inter-relagdo mais intensa.

Esse processo de inter-relagdo teve sua intensificacdo no
crescimento das redes de informacdo principalmente pela utilizacdo
crescente do sistema de comunicacdo via satélite e pela evolugdo da
telefonia.

Para laurindo (2002), os anos 70 e 80 foram responsaveis pelos
primeiros microcomputadores, principalmente nos anos 80, quando a
evolugdo tecnoldgica permitiu o barateamento dos equipamentos. Com a
utilizagéo cada vez maior de microcomputadores, os usuarios comegaram a
possuir mais autonomia para definir suas necessidades. Porém, os
departamentos passaram a trocar informagées entre si sem a preocupagao
de uma integracao unica. O resultado é o usuario atuando isoladamente,
sem integracdo entre as varias aplicagbes que sdo implantadas,
favorecendo, assim, a redundancia nas informagdes e a falta de integracgao.
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Este mesmo autor considera que foi a partir dos anos 90 que ocorreu
a integragdo de Banco de dados e redes. Tal integragdo surgiu da
necessidade de se manter a compatibilidade e a conectividade dos recursos
de hardware e software. O surgimento de novas tecnologias como a internet
e o processamento de imagem e de sons, viabilizou novas solugdes para os
problemas de informagéo e comunicagao das empresas.

A comunicagdo tem sido fundamental para a concorréncia num
mundo cada vez mais globalizado, onde a confiabilidade nas informagoes e
a rapidez no seu fluxo devem garantir tomadas de decisb6es que garantam o
negocio da empresa.

Portanto, o mundo, nos Ultimos anos, tem sofrido evolugbes
freqiientes quanto as inovagdes tecnoldgicas e, em especial, aquelas ligadas
a Tecnologia da Informagdo (Tl) e ao Sistema da Informagao (Sl). Tem
apresentado uma evolugdo permanente nos softwares a fim de melhor
atender a necessidade das empresas, para que possam o desenvolver seus
produtos com maior qualidade e confiabilidade.

3.2 DEFINIGOES PARA A TECNOLOGIA DA INFORMAGAO (TI)

Oliveira (2005) apud Laudon (2001) identifica o “Sistema de
Informagdes (SI) como sendo um conjunto de componentes inter-
relacionados que coletam (ou recuperam), processam, armazenam e
distribuem informagdes com a finalidade de dar suporte a tomada de

decisdes e controle em uma organizagao”.

Para esse mesmo autor, sob o aspecto empresarial, os sistemas de
informacdes sdo solugdes organizacionais e gerenciais, sendo que as
empresas necessitam das informagoes para subsidiar as tomadas de
decistes, elaborar planos, avaliar resultados, etc.
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Segundo Nascimento e Toledo (2003), tradicionalmente da-se o
nome de Tecnologia da Informacéo (TI) para as tecnologias utilizadas com o
intuito de capturar, armazenar, processar e distribuir informagoes
eletronicamente,

O termo Tecnologia da Informagédo deve englobar a aquisicdo de
hardware, software, a manutengdo e desenvolvimento de sistemas da

informagao que garantam dados para o subsidio de decisdes.

33 A TECNOLOGIA DA INFORMAGAO COMO ESTRATEGIA
COMPETITIVA

O aumento da demanda na utilizagdo da Tecnologia da Informacao,
para alguns autores como Nascimento e Toledo (2003), é decorrente da
globalizacdo e tem exigido das empresas maior competitividade, sendo
atualmente utilizada como estratégia para obtengdo de vantagem

competitiva na empresa.

Podemos entender que a globalizagdo impée as empresas a
necessidade de possuir informagdes sobre o produto da empresa e um
rapido fluxo dessas informagdes para a tomada de decisdes, essenciais para
que haja concorréncia entre as empresas. A Informagéo passa, portanto, a

ser item importante na estratégia competitiva de uma empresa.

A Tecnologia da Informagdo (TI), para Laurindo (2002), vem
apoiando as atividades ligadas a produgao, estando presente em todas as
etapas do processo produtivo, abrangendo inclusive o Planejamento e
Controle da Produgéo (PCP), area esta onde a Tl pode trazer impacto nos

resultados obtidos.

A TI pode oferecer, através de equipamentos, aplicativos e

telecomunicagao, apoio para a estrutura de uma organizacao associada a
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um sistema de Informacdo, que passa a ser essencial para a estratégia

competitiva.

As facilidades de comunicacgéo disponiveis atualmente através da TI
possibilitam a escolha de diversos modos de processamento de informagao
e transmissdo de dados e de acompanhamento de projetos, tornando a TI
um elemento catalisador e integrador das capacidades de informagdes da
organizagao.

Portanto, a Tl deve oferecer vantagem competitiva, ja que,
atualmente, a gestdo do processo tem caminhado para a era digital, sendo

necessaria, inclusive para a melhoria da qualidade do produto.

A Tecnologia da Informagao (Tl) tem se mostrado eficiente quando
analisados seus aspectos estratégicos e os da organizagdo. Segundo
Laurindo (2002), a aplicagdo de um sistema de informagao pode ser
entendida como a entrada e saida geralmente expressa sob a forma de
requisitos. Para esse autor, a eficacia do uso da Tl como vantagem
competitiva consiste em implantar ou desenvolver sistemas que melhor se
adaptem as necessidades dos usuarios e da empresa. Esses sistemas
devem estar integrados a estratégia global da corporagéo, além de contribuir
para aperfeicoar as atividades e fungdes desempenhadas pelos seus

usuarios.

Laurindo (2002) desenha um grid estratégico (Figura 5) em uma
adaptagdo dos impactos da aplicagéo da Tl de Fernandes e Kugler (1990) e
de McFarlan (1984). Segundo Laurindo, tal grid permite a obtencao de
algumas conclusdes dependendo da estrutura da empresa e da forma como

sera gerenciada a Tecnologia da Informagao.
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Fabrica Estratégico
(ex: companhias | (ex: bancos,
Alto areas) seguradoras)
Impacto
presente | Suporte Transicao
(ex: industrias) (ex: editoras,
Baixo e-comerce)
Baixo Impacto do Futuro Alto

Figura 5 — Grid Estratégico: Impactos das aplicagées de Tl (adaptado por Laurindo,
2002)

Laurindo (2002) explica que, quando a empresa estiver posicionada
no quadrante fabrica, a Tl deve estar posicionada em alto nivel hierarquico;
dessa maneira, contribuird para o sucesso do negdcio. A Tl pode ter maior
ou menor importancia, dependendo do quadrante em que esta posicionada.
Para esse autor, no planejamento da Tl devem ser considerados quatro
fatores importantes, devendo existir um balanceamento entre as decisdes
em todos os quatro fatores para que haja eficacia. Esses fatores séo:

* Estratégia de negocio;
Escopo do negdcio;
Vantagens competitivas;

Diregao/Administragéo do negdcio.

e Estratégia de TI;
Escopo da Tecnologia;
Competéncias Sistémicas;

Diregao/Administragdo da TI.

¢ |Infra-estrutura organizacional e processos;
Infra-estrutura administrativa;
Processos;
Habilidades.
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¢ |[nfra-estrutura de sistema de informacao e processo;
Arquiteturas;
Processos;

Habilidades.

Para Nascimento, Laurindo e Toledo (2003), o grid estratégico
(Figura 5) “estd relacionado a estratégia e a operagdo do negécio da
empresa.” Para esses autores, o quadrante “Fabrica” representa as
aplicagées de Tl existentes e que contribuem decisivamente, sem porém
haver previsdo novas aplicagdes que possuam impacto estratégico. O
quadrante “Estratégico” esta ligado as aplicagoes de Tl atuais, que afetam
diretamente o negdcio da empresa. Assim, o potencial que a Tl pode possuir
esta diretamente ligado as caracteristicas do processo e a cadeia de valor
que a informagdo possua. Quando se analisa a intensidade da Informacao
para aplicagéo no grid estratégico de impactos da T, deve-se considerar o

quanto de informag&o esta contida no processo e no produto.

Os sistemas de informagédo podem possuir grande importancia para
os produtos e processos que contenham e necessitem de muita informagao
(Nascimento, Laurindo e Toledo, 2003).

O estudo desses fatores é determinante para a definicao das
necessidades do cliente e da fungdo da Tl no processo da empresa. O
conhecimento intenso do fluxo das informagdes e da forma de utilizagao do
pessoal, que deve ser altamente treinado na equipe, faz com que a Tl tenha
importancia e eficiéncia em todo o processo produtivo.

Segundo Laurindo (2002), a Tl € uma importante ferramenta de suporte
para se alcangar a competitividade num ambiente que exige agilidade e
capacidade de adaptacgoes e rapidas mudangas.
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Para Nascimento (2003), a estratégia de Tl adotada para o
armazenamento, processamento e distribuicdo de informacgdes pode ter eficacia
se alguns aspectos forem considerados, a saber: aspectos politicos, humanos,
culturais e a capacidade de investimento,

3.3.1 ANALISE PARA A IMPLANTAGAO E A GESTAO DA Tl

Segundo Laurindo (2002), um panorama que fez uma analise dos
rumos da Tl foi apresentado por McFarlan (1990). Essa analise mostrou as
tendéncias para o uso da Tl do inicio dos anos 90, sendo que algumas delas
est@o abaixo apresentadas:

s informagao — através da "compressao do tempo”;

¢ gestdo de custos e ativos;

e aumento da qualidade;

¢ aumento de aplicagbes de sistemas especializados;
* maior “customizagao” dos produtos;

* novas formas de organizacgaoc e controle;

* novas aliangas entre empresas baseadas em TI.

A partir da utilizagdo da Tl, as empresas puderam diminuir o tempo
de desenvolvimento de seus projetos e aumentar a qualidade do produto
final. O processo de execugdo pdde ser melhor gerenciado através da
implementagdao de novas formas de organizagdo e controle. O
desenvolvimento e a aplicagdo de sistemas informatizados pdde garantir a
gestdo das atividades, dos custos e dos recursos humanos necessarios.

A quantidade de informagdes de um processo tende a ser volumosa.
Assim, e imprescindivel que os dados do processo e do projeto sejam
obtidos, quando necessario. Portanto, a “customizagdo” devera garantir o
acesso a informagéo, de maior ou menor valor, no instante desejado. A
gestdo de todo o processo devera facilitar a implantagédo de procedimentos

de execugado e melhorar o acompanhamento.
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A criagdo e a implantagdo da Tl devera envolver a alta direcdo da
empresa, além de promover o treinamento da administracdo em todos os
niveis, de modo que o desenho e a arquitetura do sistema seja adequado e

definido por esses agentes claramente.

Alguns itens devem ser analisados e levados em consideragéo para
o desenvolvimento e criagdo de um sistema de informagdo, como por

exemplo:

e 0s produtos da empresa;

a estrutura da empresa e como ela opera,

o posicionamento da area de Tl na hierarquia da empresa;
e como esta estruturada a area de Tl.

e 0srecursos financeiros necessarios para o investimento em TI.

A andlise para a implantagdo e desenho da arquitetura da Tl deve
levar em conta alguns itens, tais como a execugdo e operagédo da Tl, a
situacdo da empresa considerando o ativo humano (staff), a base

tecnoldgica existente e aquela a ser adquirida.

4 A GESTAO DOS RECURSOS HUMANOS NA QUALIDADE

Os Recursos Humanos, para Paladini (2004), possuem um papel
especifico no esforgo para a qualidade de uma empresa, pois sao agentes
de transformacdo no processo alterando a histéria da empresa. Esse autor
explica que o recurso humano é um elemento cujas caracteristicas possuem
aspectos particulares e de dificil compreensao ou avaliagéo, pois envolvem

fatores como:

e aspectos subjetivos, ndo podendo ser descritos por dispositivos

tedricos e procedimentos analiticos;
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* o0 processo de aprendizagem depende de motivagdo, podendo
acelerar ou retardar os mecanismos do conhecimento e da

transmissao deste, ndo sendo previsivel;

* requer maior investimento no processo de integragio para as metas
da empresa, pois dependem de estratégias de formagéo e motivacao,

sendo que seus resultados s6 aparecem depois de longo tempo.

Porém, segundo Paladini (2004), quando bem aplicado, podera
trazer ao processo altas taxas de retorno. Esse retorno pode ser alcangado
quando se consegue determinar a forma de trabalhar com eficiéncia e

determinar a forma mais eficaz de direcionar o trabalho.

O Recurso Humano pode ser considerado um papel importante para
que se obtenha a qualidade desejada, pois, segundo Moller (2002), a
producdo da qualidade depende que trés requisitos sejam atendidos:

objetivo, ambiente e recursos.

O alcance de tais objetivos & essencial para que agdes sejam
operacionalizadas junto ao Recurso Humano, envolvendo altera¢des de

posturas, treinamento, motivacéo e estrutura.

Segundo Silva e Souza (2003), para que essas alteragbes ocorram é
necessario, primeiramente, que haja vontade politica dos lideres da empresa
em aplicar mudangas que levem a qualidade, inclusive aquelas que cuidem

de melhorar as condicGes dos recursos humanos disponiveis.

Quando acontece a pratica de uma cultura de qualidade que altere
as atitudes de forma que haja comprometimento das pessoas, a qualidade é
possivel de ser implementada. Segundo Moller (2002), quando ha qualidade

pessoal em alta, é iniciada uma cadeia de melhoramentos na qualidade.
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Assim, consegue-se alcangar a qualidade no departamento e a qualidade do

produto, gerando uma cultura de qualidade.

De acordo com Menezes (2003), o fator humano apresenta varias
particularidades que devem ser gerenciadas como vontades, aspiragoes,
objetivos profissionais, relacionamentos, temperamentos e carater. Essas
particularidades podem interferir para melhor ou para pior no processo do

produto.

Segundo Silva e Souza (2003), a capacitagdo dos profissionais e
pessoas envolvidas no processo do projeto deve ser requisito para o bom
desempenho, de tal forma que as habilidades e competéncias necessarias

para o processo possam garantir o crescimento dos profissionais.

A fim de garantir o crescimento do profissional e o seu envolvimento
no processo do projeto e na qualidade, é necessario que a empresa tenha
como estratégia, dentro de seu planejamento, politicas de atuagdo em
recursos humanos, remuneragéo e beneficios e informatica, entre outras

segundo Silva e Souza (2003).

Nao sé a cultura de qualidade pode influir na qualidade do produto,
mas também o comprometimento da empresa em melhorar a qualidade de
seu pessoal. De acordo com Moller (2002), as expectativas técnicas e
humanas podem influenciar no grau do desempenho global da empresa,

definindo a qualidade a ser obtida.

Ainda segundo esse autor, os indicadores de qualidade de uma
empresa devem ser compostos de alguns itens relativos aos recursos
humanos. Esses itens podem ser, por exemplo, o investimento em

treinamento e desenvolvimento de pessoal, desempenho de qualidade
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premiado, comprometimento dos funcionarios, metas de qualidade

claramente definidas.

4.1 O PROJETO E OS RECURSOS HUMANOS

Para que um projeto seja desenvolvido, € necessério que seja
definida a equipe e os profissionais que o executardo. A formacgéo desta
equipe &, para Menezes (2003), fator importante, havendo quatro categorias
de profissionais envolvidos. Esses profissionais possuem atribuigdes tipicas
e distintas, a saber: o gerente geral, gerente do projeto, gerente funcional e o
especialista, devendo existir uma boa sintonia entre o fator humano e a
organizagao, uma vez que os profissionais envolvidos formardo uma
estrutura organizacional que pode ser departamentalizada ou inovadora,

funcional ou por projeto.

Esses profissionais se relacionam durante o periodo de
desenvolvimento do projeto. A interagdo entre eles é essencial para o
alcance dos objetivos, sendo as atribuicbes de cada profissional as abaixo,

segundo Menezes (2003).

Gerente geral — Cabe arbitrar os conflitos que ndo puderam ser
resolvidos pelo gerente de projeto ou funcional. Incentiva o dialogo, estimula
a negociagao e a participagao de todos na identificagdo do problema. Cabe a

este gerente assegurar que as decisdes acordadas sejam postas em pratica.

Gerente do Projeto - é ele quem inicia o produto, sendo responsavel
por uma visao integrada. Deve assegurar que os recurso humanos, materiais
e financeiros estejam disponiveis.Seu poder é limitado nos itens referentes

a integragéo das atividades, ao cumprimento de prazos e orgamentos.

36



Gerente funcional - ¢é o principal responsavel pela execucao das
atividades de sua area especifica. Deve equilibrar as necessidades e as
prioridades de todos os projetos que passam por sua equipe, procurando

distribuir e compartilhar os recursos disponiveis .

Especialista - ¢ aquele encarregado de executar as tarefas do
projeto. Devendo equilibrar interesses e solicitagdes conflitantes que por

ventura nao tenham sido absorvidas pelos gerentes funcionais.

As estruturas desenhadas devem ser compativeis com a dinamica
do projeto, considerando-se alguns fatores tais como: estrutura tradicional ou
inovadora, como a unidade de comando; especialidade; conhecimento da

ferramenta e métodos executivos da qualidade.
As estruturas funcionais e por projeto, segundo Menezes (2003),

possuem algumas diferenciagdes (dentre outras) que poderao ser estudadas

no estudo de caso e que sdo apresentadas na Figura 6.
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Fator

Estrutura Funcional

Estrutura de projeto

Abrangéncia

Técnicos mais

especializados

Técnicos mais

diversificados

Capacitacao

Técnica

Troca de experiéncia
entre os técnicos, evita
duplicacao de esforgos.
Maior organizagdo e

memodria técnica

Contato continuo com os
técnicos de outras areas,
inter-

mostrando as

relacbes entre as
especialidades, capacidade
de organizagdo maior para
o desenvolvimento de

projetos integrados.

Satisfacao do

técnico

Grande por estar em
contato com técnicos da
mesma especialidade,
da

preocupag¢do maior do

por conta

chefe para o seu
desenvolvimento,
possui carreira melhor

definida.

A oportunidade de interagir
com elementos de outras
areas e pela inter-relacao
as

entre diversas

especialidades tornam

maior a sua satisfagio.

Responsabilidade

Existe um responsavel
para cada grupo de
uma mesma
especialidade (Gerente

Funcional)

Um Responsavel por e

para cada projeto

Figura 6 — Diferenciagéo entre estrutura funcionais e por projeto - Menezes (2003)

Menezes demonstra a forma da Estrutura Matricial que, para ele,

melhora a comunicagdo entre as unidades onde ha baixo nivel de

formalizagao, multiplicidade de comando e diversificagdo elevada, sendo a

sua comunicagao horizontal, vertical e diagonal. Essa matriz é composta por




uma pessoa na Alta Administragao que possua como seus subordinados os
Gerentes de Area Técnicos (em quantidades conforme as areas existentes
para o processo do produto) e os Gerentes de Projeto. Os especialistas ou
executores da tarefa estdo subordinados aos Gerentes das Areas Técnicas,
porém respondem também para os gerentes de projeto. Esses Gerentes de
Projetos podem ter autoridade sobre varios especialistas de Gerentes de

Areas Técnicas diferentes (Figura 7).

Alta Administragao

Gerente da drea Gerente da drea Gerente da drea

Técnica A Técnica B Téenica C

Projeto X
Gerente o LT - =
Projeto Y

esnecialista esnecialista
&
esnecialista esnecialista

~
~

Linha de autoridade funcional

Linha de autoridade do projeto

Figura 7 — Estrutura Matricial conforme Menezes (2003)

Pode ser adotada uma outra Estrutura Inovadora que nao seja a
matricial, desenhada para a gestdo do projeto a ser executado levando-se

em conta suas especificidades; porém, serao consideradas as atribuigoes de
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cada participante da estrutura. Essa estrutura inovadora pode ser um

estrutura hibrida de funcional com a de projeto.

Essas atribuicbes de cada participante sdo exemplificadas por
Menezes (2003) sendo o Gerente de Projeto aquele que assegura que as
areas funcionais estejam disponiveis e integradas para que o projeto seja
executado pelos especialistas, que sdo aqueles que dedicam tempo a

execucgdo da atividade.

Existe um outro profissional que possui o papel de coordenar e
identificar as interfaces existentes entre os varios especialistas do projeto.
Esse Coordenador devera integrar as interfaces de modo a garantir a
perfeita producéo e a tomada da melhor solugdo. Assim, segundo Silva e
Souza (2003), deve o coordenador analisar as solugdes apresentadas e
tomar decisdes de forma integradora, mantendo o fluxo das informagoes

entre as partes envolvidas.

Para esses autores, o gerenciamento do projeto deve administrar as
responsabilidades, prazos, objetivos; deve planejar, organizar e controlar as
atividades da produgéo. Para tanto, é necessario que estejam disponiveis
ferramentas para utilizagdo como cronogramas, registros de decisées que o
ajudem a planejar os recursos, tempo e agdes a serem desenvolvidas, a fim

de que o produto seja produzido.
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5 ESTUDO DE CASO

Sera estudada uma empresa publica e, em especial, uma diretoria
que possui como atividade a execugdo de um programa composto de 130
agoes (projetos) diferentes e que envolvem onze parceiros ou sub-
executores diferentes. O estudo pretende apresentar o escopo do Projeto e
suas atividades, a estrutura organizacional utilizada para o desenvolvimento
do Programa. Apresentara também uma atividade que compbe um projeto
do Programa, as tarefas e seus prazos, demonstrando a complexidade do

processo do Projeto.

5.1 IDENTIFICAGAO DA EMPRESA

A empresa estudada é publica e criada por Lei Municipal ha 35 anos,
sendo o seu capital 100% (cem por cento) publico. Seu orgamento &
composto, ainda, pelo percentual de gerenciamento recebido dos projetos
por ela desenvolvidos e pelas obras por ela implantadas. Esta atualmente
vinculada a Secretaria Municipal de Infra-Estrutura, porém, ja esteve no
passado ligada a Secretaria de Planejamento ou diretamente ao Gabinete de

Governo.

E administrada por uma diretoria executiva, que possui atribuigdes
executivas, e por um Conselho de Administragdo, composto pela
Presidéncia, Vice-Presidéncia e mais nove membros, que possuem

atribuigoes deliberativas e normativas.

Atua na éarea de urbanizagdo, reurbanizacdo de area urbana
incluindo o paisagismo, tratamento do meio ambiente, sendo também
responsavel pela execugdo das operagdes urbanas, inclusive na captagao
de recursos. Possui contrato com outras Secretarias para o gerenciamento

de algumas obras de restauro e reabilitagéo.
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Recentemente, incorporou como atividade a execugdo de um
Programa de Revitalizagdo do Centro, que possui recursos financeiros

internacionais, além da contrapartida local.

O seu quadro funcional é composto de 257 pessoas, sendo 7
diretores, 46 pessoas ocupando cargos de assessoria, superintendéncia e
geréncias (livre provimento), e por 204 funcionarios de carreira. Todos sdo
regidos pela CLT, havendo exigéncia constitucional de concurso publico
para preenchimento de vaga de carreira, distribuidas em dois eixos
(Administrativo e Desenvolvimento), trés niveis e seis cargos: Nivel basico —
auxiliar técnico e auxiliar administrativo; Nivel médio — assistentes técnicos e
assistentes administrativos; Nivel superior — analistas de desenvolvimento e

analistas administrativos.

Por ser uma empresa publica e sendo a sua diretoria indicagao do
Prefeito, as alteragbes de comando da empresa sdo constantes. A cada
mudanga no comando (Gestao) da Prefeitura, ha alteragdo da diretoria da
empresa, podendo ser alterada varias vezes num mesmo periodo. Nos
ultimos dois anos e meio, ja houve quatro composigoes diferentes da
diretoria. Essa diretoria indicada e nomeada deve submeter seus nomes e
curriculos a Camara de Vereadores para a aprovacdo, apds passa ser

considerada definitiva e ndo mais diretoria em exercicio.

Essas alteragdes constantes tendem a dificultar a continuidade nas
propostas apresentadas para a politica de gestdo de processos ou de
qualidade, tanto no que diz respeito ao tipo de programa, quanto ao tipo de

técnica de gestao a ser implementada na empresa.
Assim, varias s&o as propostas de técnicas de gestdo apresentadas

sem que sejam aprofundadas o suficiente para serem implantadas

totalmente e com sucesso. Raramente essas propostas chegam a ser
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apresentadas e discutidas com o corpo funcional da empresa, o que dificulta

a implantacgao.

Em 2004, a Diretoria da Empresa resolveu implantar o 5S, conceito
baseado nos “sensos” humanos, numa tentativa de implantar condigées para
0 aumento da produtividade, aproveitando melhor os recursos existentes. A
primeira fase do programa, o Seiri (Ordenagédo), chamado pela direcao de
1S,chegou a ser implantada.

O 1S analisou os locais de trabalho, antes e depois, classificando
todos os itens - objetos, materiais, relatérios - de acordo com critérios de
utilidade ou freqliéncia de uso. Organizou os documentos arquivando-os de
forma correta e em local de facil localizagdo. A implantagdo desse conceito
ajudou na liberacdo de espagos e na organizagdo dos arquivos de forma
mais criteriosa, melhorando o fluxo dos processos e eliminando duplicidades
de documentos, de forma a diminuir os custos.

Para incentivar os funcionarios a aderirem ao conceito, estabeleceu-
se a implantagdo do 1S como uma das metas do Plano de Metas e
Resultados.

Com a mudanga de comando da Prefeitura e, conseqgiientemente, a
troca da diretoria, o programa 5S acabou sendo abandonado. Esse fato
demonstra a dificuldade na implantacdo e continuidade de programas ou
conceitos de gestao da qualidade ou de processos.

No mesmo ano de 2004, a entao diretoria empossada implantou um
planejamento estratégico para a empresa, que estabelecia um periodo de 2
anos de vigéncia e refletia os projetos de governo. Em 2006, mais uma vez,
sob o comando da presidente da empresa, iniciou-se a discussao sobre um
novo planejamento estratégico, agora mais voltado & missdo da empresa e
ao envolvimento com os empregados de carreira. Porém, com a troca da
direcao, foi completamente abandonado. Esse fato demonstra mais uma vez
a dificuldade de continuidade na implantagao de politicas de gestdo para

empresa.
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Entretanto, existem técnicas que vém sendo utilizadas ha muitos
anos, como, por exemplo, a de Manutengdo, que procura prevenir a
manutengao através da busca da engenharia de confiabilidade. A utilizagao
dessa técnica, embora ndo em toda sua amplitude, é justificada pela
durabilidade do bem entregue pela empresa publica, que deve ser longa a
fim de diminuir os custos futuros de manuteng&o.

Da mesma forma, a manutengdo nos equipamentos da empresa
deve ser constante e efetuada sempre que necessario, com a finalidade de
preservar o patriménio da empresa. O departamento que mais utiliza essa
técnica é o da Tecnologia da Informagdo, que possui, dentre suas
atividades, a manutencgao.

5.2 ORGANOGRAMA E COMPOSIGAO DA EMPRESA

A empresa é composta pela Presidéncia, Vice-Presidéncia, Diretoria
de Obras, Diretoria de Paisagismo e Meio-Ambiente, Diretoria Financeiro-
Administrativa, Diretoria de Projetos e intervencgdes Urbanas, aléem de uma
Diretoria representante dos empregados (Figura 8).

GERAL
PRESIDENCIA
MICE
PRESIDENTE
I | |
DIRETORIA DIRETORIADE D'DE VEIO DIRETORIA DE
EINANCEIRA E DIRETORIA PROJETOSE AVBIENTEE PARTICIPACAO E

ADMINISTRATIVA DE CBRAS INTERVENGOES PAISAGEM REPRESENTACAOD
URBANAS URBANA DOS EMPREGADOS

Figura 8 — Composigao da Diretoria Executiva
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A sua estrutura funcional possui unidades produtivas extremamente
especializadas. Algumas dessas diretorias possuem departamentalizagao
com maior nivel de divisdo do que outras. Esse desenho € em fungao da
necessidade de cada diretoria.
superintendéncias e geréncias a ela subordinadas (Figura 9); poréem,
existem diretorias que ndo possuem superintendéncia, mas somente

geréncia (Figura 10).

Assim, ha diretorias que possuem

PRESIDENCIA
ASSESSORES
(11)
[
SUPERINTENDENCIA DE SUPERINTENDENCIA
ACOMPANHAMENTO DE
DESENVOLVIMENTO JURIDICA PROJETOS
ASSESSORIA
JURIDICA
[ |
GERENTE GERENTE GERENTE

Figura 9 - Composi¢iio da Presidéncia — Estrutura Funcional

DIRETORIA DE MEIO
AMBIENTE E
PAISAGEM URBANA

ASSESSOR (2)

—

GERENTE

GERENTE

Figura 10 - Diretoria composta somente de Gerente
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O grande desafio da estrutura da empresa é integrar seus diversos
departamentos e diretorias. Assim, ha necessidade de um sistema de
informacgdes confiavel para que as diretorias possam acompanhar o
desenvolvimento do projeto e o seu processo. Tal integragao pretende que o
acompanhamento dos projetos e seus processos possam ser realizados por
qualquer departamento ou diretoria da empresa que esteja envolvido num
determinado projeto.

A Geréncia de Tecnologia da Informagdo tem trabalhado para
implementar os sistemas de gestédo dos projetos e a integragédo dos diversos
sistemas e areas da empresa.

Essa geréncia é responsavel pela infra-estrutura tecnoldgica da
empresa, que esta dividida em trés partes que sdo: Hardware (composto por
servidores, desktop e impressoras); outra parte esta ligada a Comunicacio
(via internet, e-mail e outros); e a ultima é a Conex&do (para solucionar
problemas de cabeamento da rede, links).

A Geréncia de Tl também é responsavel pela seguranga da
Informagao, pela administracdo do sistema, do Banco de Dados e pela
politica de acessos a rede interna, e-mail e internet.

Outro trabalho importante desenvolvido pela Geréncia de Tecnologia
da Informagao, que atinge tanto a parte de conexdo quanto a parte de
hardware, € a manutencao preventiva e corretiva. Procura-se aplicar a
técnica do TPM visando a falha zero, evitando a existéncia de problemas

maiores que afetem toda a rede.

O conceito existente hoje na Geréncia de Tecnologia da Informagéo
e que vem sendo implantado € que a Tl ndo pode ser entendida somente
como Hardware, Comunicagao, Conexdo e Manutencdo, mas também pelo
Sl (Sistema da Informacao) existente e em desenvolvimento. Assim, a Tl
deve capturar, armazenar, distribuir, fornecer e integrar as informagdes com
a finalidade de melhorar as condigbes para a gestdao da empresa como um
todo.
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5.2.1 POLITICA DE RECURSOS HUMANOS DA EMPRESA

A empresa possui uma politica de desenvolvimento e treinamento
constante de seus empregados, através de cursos na area de Informatica,
cursos administrativos, comportamentais e técnicos. Além disso, a empresa
oferece incentivo a educagéo continuada para graduacgao, pés-graduagéao e
especializagdo quando estes forem na area de atuagdo da empresa. Tal
incentivo a educagao tem como principio o reembolso dos custos com os

cursos, desde que aprovados pelo diretor da area requerente.

A politica de carreira da empresa constante do Plano de Cargos e
Salarios estda baseada nas competéncias qualificadoras de cada
colaborador, bem como nas competéncias diferenciadoras que esses
colaboradores possuem. Essa politica incentiva o aperfeigoamento
constante para que o colaborador possa agregar novas competéncias e

aspirar novas posigdes em sua carreira.

O plano esta estruturado em dois eixos, sendo um administrativo e
outro de desenvolvimento. Cada eixo possui trés carreiras distintas, que sao
a operacional (nivel fundamental), a assistente (nivel médio) e o analista (
nivel superior). Essas carreiras possuem estagios divididos em niveis que
vao do A ao G. O empregado ou colaborador possui ascensao na carreira na
horizontal, ou seja, nos niveis do estagio em que se encontra através da
avaliagdo de desempenho (competéncias diferenciadoras). Possui também a
promogéo vertical de estagio (I, Il, Il ou IV) conforme as competéncias

qualificadoras adquiridas (Figura 11).

O Plano de Cargos e Salarios prevé um acelerador na carreira do
empregado quando este comprova o término do curso. Esse acelerador
diminui em até metade do tempo necessario no estagio. Porém, o tempo
minimo no estagio inicial da carreira (), e de ingresso na empresa, sera
sempre de dois anos.
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Figura 11 — Quadro de Carreira da empresa
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A politica de recursos humanos que a empresa procura imprimir é a
da busca da eficiéncia, do sentido de equipe. Os cursos de treinamento
compotamentais procuram gerenciar os fatores relacionamento,
temperamentos e carater dos profissionais de forma a fortalecer o sentido de
equipe, enquanto os outros cursos procuram atualizar os conhecimentos

técnicos e aprimorar a ferramenta de trabalho.

Essa politica de gestdo dos recursos humanos utiliza alguns
fundamentos do PSQP nos quesitos valorizagdo das pessoas e aprendizado
organizacional, e tem a fungdo de buscar a melhoria da qualidade e o

comprometimento do colaborador para o desempenho de sua fungao.

Portanto, a politica de treinamento e desenvolvimento procura
melhorar as competéncias do empregado, interferindo positivamente na
qualidade do produto entregue e no seu processo. Essa politica de
treinamento possui proposta de recursos financeiros até 2008, contando,
inclusive, com financiamento do BID.

A utilizagdo da Tecnologia da Informacgdo, aliada a politica de
recursos humanos e a captagao de recursos financeiros, formam o trinémio
necessario para a implantagdo da gestao no processo. Esse trinémio esta
fundamentado no Sistema de Medidas e Valores proposto por Alvarez

(Figura 3), pois sao as variaveis que interferem no processo.

Outro instrumento importante para a melhoria da qualidade é o Plano
de Metas e Resultados, que tem como principal objetivo a motivagédo dos
colaboradores. Esse Plano de Metas e Resultados possui seus
fundamentos, forma de pagamento e implantagdo definidos desde 2004,
devendo serem redefinidas anualmente as metas a serem alcancadas e os

valores que serdo pagos caso essas metas sejam cumpridas.
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5.3 0 PROGRAMA DE REVITALIZAGAO DO CENTRO

O estudo de caso se restringira ao Programa de Revitalizagdo da
Prefeitura para o Centro de Sao Paulo, cuja executora € a empresa
estudada. O objetivo do programa de revitalizagéo é a reversdo do processo

de degradacéo e desvalorizagdo do centro da cidade de Sao Paulo.

O embrido do Programa comegou a ser desenvolvido em 2000;
porém, foi no ano de 2003 que o Programa foi completamente desenhado.
Do inicio da concepcao & assinatura do contrato, em 2004, a Prefeitura teve
sob seu comando pessoas diferentes e diretorias distintas na empresa em

estudo.

Um outro fator externo que acarretou o atraso na implantagéo do
Programa foi a necessidade de obtengao, pela Prefeitura, da aprovagéo do
Senado Federal para a operagdo de Financiamento Internacional. Assim,
para a contratagdo do Programa, o processo demorou um ano,

formalizando-se o contrato somente em 2004.

O contrato assinado com a Prefeitura (Mutuario) instituiu dois agentes
distintos, o executor do programa (empresa estudada) e a participagao de

orgaos e empresas vinculadas a ela, chamados de sub-executores.

O contrato possui um prazo de cinco anos para a execugao do
Programa, a partir da vigéncia do contrato (julho de 2004), e um prazo para
a comprovacdo e o reconhecimento de despesas e desembolso dos
recursos financeiros pelo banco de seis anos, sendo que a primeira
amortizacdo do financiamento devera ser feita em julho de 2010, e a ultima

em 2019, sendo a taxa de juros baseada no LIBOR.



O executor do Programa possui as seguintes funcgdes: realizar as
avaliagbes técnica, financeira, institucional e ambiental dos projetos que
compdem o Programa; supervisionar, acompanhar e controlar os projetos;
supervisionar, acompanhar e controlar as aquisicoes contempladas no
Programa; oferecer apoio técnico aos sub-executores na execugd@o dos
projetos; administrar o programa incluindo os compromissos de gastos e

pagamentos.

O executor é ainda responsavel pela implementagao e manutencéo
de um sistema para a administragcdo do contrato, contabil e financeira, e pelo

controle dos recursos do Programa.

Os Sub-executores (Secretarias, empresas publicas) tém o papel de
executar os projetos aprovados que estao relacionados as suas Pastas e,
portanto, de sua competéncia legal. Exemplo disso sdo as agdes referentes
ao atendimento e acolhimento de pessoas em vulnerabilidade, cuja

competéncia legal € da Secretaria de Assisténcia Social.

O Programa possui financiamento internacional do Banco
Interamericano de Desenvolvimento (60%) e contrapartida local (40%), que
totaliza U$ 167,400,000.00. A area de revitalizagao devera abranger o centro
expandido da cidade, composto por treze bairros que, pelas especificidades,
torna necessaria a participagdo de um total de onze sub-executores. O
programa compde 130 acgdes (projetos), distribuidas em componentes
especificos e que visam a melhoria ambiental, a recuperagdo de areas
degradadas, e que estdo distribuidos entre Projetos Sociais, Intervengdes
Urbanas, Transporte, Habitagdo, Trabalho, Seguranga Publica e

Recuperagao de Edificios Histdricos.
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As acoes do Programa foram estruturadas em categorias de
investimentos, considerados como componentes, sendo que cada categoria
possui seus sub-componentes. Esses sub-componentes possuem varias

acoes especificas (Figura 12).

Com a mudanga do comando da Prefeitura no ano de 2005, as a¢des
de cada sub-componente comecaram a ser revistas, alteradas e
reestruturadas. Esta reestruturacéo terminou em 2006, e demandou varias
missoes de administragdo do Banco com o executor, resultando na alteragéo
de alguns Regulamentos Operacionais especificos, do Plano de aquisictes e
do quadro de investimento. A revisdo gerou um atraso na execugao de mais

de um ano.

Os componentes, as categorias de investimento e os seus sub-
componentes contratados com o Banco em 2004 estido demonstrados na

Figura 12.

O contrato prevé dois momentos para a andlise das ag¢des (ou
projetos) elegiveis, constantes de cada componente, como financiada ou
contrapartida local. Um primeiro momento foi para os projetos executados
até 18 meses antes da assinatura do contrato. Para essas acgoes, foi
adotada uma analise do processo licitatério, da documentagdo e do
pagamento posterior, 0 que se chamou de analise ex-post. Nesse momento,

o banco pode aceitar (ndo objetar) ou rejeitar (objetar) a agao.

O segundo momento é a anélise de todo o projeto fase a fase. Assim,
a elaboragao do escopo, o projeto desenvolvido, a licitagao, a contratacéo, o
pagamento, deverdo ser contemplados com a ndo obje¢ado do banco a cada

momento e a cada documento. Esse tipo de analise € chamado de ex-ant.
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CATEGORIA DE INVESTIMENTO BANCO | ML | ToTaL | %
1. Investimento Direto 94.2 6d.4 1580 | 947
.1 Rct*gr.ﬁiu d.n Desvalorizagdo Imobiliaria ¢ Recuperagio da Fungio 193 96 %9 173
Residencial
.11 Elaboragdo de Propostas de Legislagio Urbanistica 0,1 - 0.1
I.1.2 Intervengdes Urbanisticas 0.2 27 29
1.3 Morar no Centro 19.0 0.) 259
1.2 Transformagdo do Perfil Econdmico ¢ Social 1.7 13 19,2 1.5
2.1 Cringdo do Mecanismo de Articulagdo com o Setor Privado - 0,1 0.1
1.2.2 Divulgagdo do Programa 09 0,0 1.3
.23 Regularizaglo do Comércio Informal ¢ Atengdo aos Grupos
Vulneraveis 0.8 0.8 17.6
1.3 Recuperagdo do Ambiente Urbano 36.7 26.2 629 | 313
1.3.1 Gestdo de Operagio ¢ Manutengdo 14 39 53
1.3.2 Requalificagdo do Espago Publico 8.9 0. 15.1
1.3.3 Requalificagio de Edificios L7 6.9 18.6
[.3.4 Controle de Inundagdes 13.4 8.9 22.3
1.3.5 Residuos Solidos 1.3 03 L6
1.4 Transporte ¢ Circulagio 218 16,7 W5 | 230
1.4.1 Fortalecimento Institucional 04 0.2 0.6
1.4.2 Circulugdo ¢ Acessibilidade - 24 24
1.4.3 Operagio de Trinsito 7.0 0.8 7.8
1.44 Transporte Piblico 144 133 217
1.5 Fortalecimento Institucional do Municipio 4.7 44 9.1 54
.5.1 Fortalecimento do Sistema de Plancjamento Urbano 26 4.0 0.0
1.5.2 Apoio d Transferéncia de Orgdos Municipais para o Centro 10 04 14
1.5.3 Formagio de Gerentes Sociais L] 0,0 ]
2. Administragiio e Supervisio 52 2.6 7.8 47
2.1 Administragio e Supervisio 42 2,0 08
2.2 Auditoria Externa 10 - 10
Subtotal 994 67,0 1664 | 99.4
3. Custos Financeiros 10 - 10 0.6
30 FIV L0 - L0
TOTAL 100.4 67.0 167.4 | 1000
% 60.0 40.0 100.0

Figura 12 - Quadro do Programa das categorias (componentes) e seus sub-

componentes quando da assinatura do contrato
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5.3.1 O PROGRAMA DE REVITALIZAGAO DO CENTRO E A UNIDADE
DE GERENCIAMENTO DO PROGRAMA - RECURSOS HUMANOS

No ambito da empresa o Programa esta subordinado a Vice-
Presidéncia e a sua Superintendéncia de Acompanhamento de Projeto,
responsavel pela execugdo e implementagdo, pelo acompanhamento das
contratagdes e pagamentos, pela contabilidade, avaliagdo e supervisao dos
projetos, pela manutengado da base de dados que permitam a avaliagdo dos
objetivos e metas do Programa, incluindo todos os projetos dos sub-

executores e que integram o Programa.

Para a execugdo do Programa, foi criada uma Unidade de
Gerenciamento do Programa — UGP, composta de um Coordenador Geral,
um Coordenador Orcamentario e Financeiro, um Coordenador
Administrativo, um Coordenador Técnico, um Coordenador Juridico e

Gerentes de Projetos e Assessores (Figura 13).
Essa UGP foi estruturada levando-se em conta as necessidades e

especificidades do Programa, procurando agregar eficiéncia no trabalho,

adotando como estratégia a fermacao técnica dos profissionais envolvidos.
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COORDENADOR

APOIO

ADMINISTRATIVO
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CONTABIL

COORDENADOR COORDENADOR COORDENADOR DE COORDENADOR DE GERENTES DE
JURIDICO URCHMENTARIC ACOMPANHAMENTO ACOMPANHAMENTO PROTETGR
E FINANCEIRD E AVALIAGAD DE OBRAS s
S PO

Agéncia de
Desenvolvimento
Cultura - restauragio
Habitagio

Assisténcia Social
Reurbanizagio de areas
Scguranga Pablica

Meio ambiente
Trabalho

Figura 13 - Estrutura Funcional da UGP - para execugio do Programa

A estrutura organizacional para o gerenciamento do Programa de
Reabilitagéo foi composta de forma a atender o cumprimento das atividades
estruturais do conjunto do programa e os seus projetos e agdes. Para o
desenho desta estrutura, consideraram-se as metas do programa a serem

alcangadas.

Como cada agado ou projeto do programa possui especificidades,
procurou-se alocar gerentes de projetos que fossem especialistas e com
formagéo nas diversas areas de abrangéncia do programa. Cada gerente
possui uma especialidade e experiéncia que pode ser em restauro e
recuperagao de imével tombado, em drenagem e saneamento, habitacao,

assisténcia social, paisagismo e meio ambiente, transporte.
Os gerentes interagem com todos os coordenadores especificos, com

representantes dos sub-executores (secretarias e empresas), respondendo

diretamente ao coordenador geral (responsavel pelo Programa), Figura 14.
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Consideraram-se, portanto, as competéncias e habilidades
necessarias para que esses gerentes possam garantir o desenvolvimento
de cada projeto e o seu processo, junto ao executor e sub-executor
(definidos no Item 5.3).

Abaixo, transcrevemos algumas das fungdes de cada integrante da

estrutura:

SUPERINTENDENTE: O Superintendente sera responsavel por articular as
atividades da Empresa em relagdo a execugao do Programa, internamente
promovendo seu gerenciamento técnico e administrativo, e externamente, a
interlocucao institucional com os sub-executores. Devera supervisionar os
projetos e obras; negociar com o Banco Internacional (financiador) e com
outros parceiros eventuais alteracbes de escopo ou prazos do Programa;
coordenar o trabalho de toda a Unidade de Gerenciamento do Programa,

incluindo as interfaces com os Sub-executores.

COORDENADOR DE ORCAMENTO E FINANCAS: Sera o responsavel por
supervisionar a execugao de atividades relacionadas ao acompanhamento
financeiro, orcamentario e contabil do Programa, tendo também como
atribuigées alimentar sistemas informatizados; preparar a prestagao de
contas financeiras, orgamentarias e demais documentos; acompanhar a
realizacao de auditorias; coordenar a preparacdo das prestagdes de contas
gerais ao Banco; articular agoes e fazer interface com as areas técnicas do
Programa e com o Banco no que diz respeito ao acompanhamento

financeiro do Programa

COORDENADOR  JURIDICO: Responsavel pela orientacido dos
participantes do Programa sob aspectos juridicos, objetivando garantir a
legalidade das decisdes e dos atos praticados e a observancia as regras
estabelecidas pelo Banco para contratagées; acompanhar e orientar os sub-
executores e a Executora na elaboragido; e fazer a revisdo final dos

documentos de licitacéo.



COORDENADOR DE ACOMPANHAMENTO E AVALIAGAO: E responsavel
pela interface do Programa com a empresa contratada para avaliar as agoes
do Programa, coordenando e supervisionando as atividades de avaliagao, e
ainda acompanhar o andamento dos componentes, a fim que assegurar o
fluxo de informagdes necessarias para o acompanhamento e avaliagéo do
Programa no que diz respeito a consecucdo de seus objetivos e metas

constantes no Marco Légico.

COORDENADOR DE COMUNICACAO: Acompanhar a formulagdo e a
discussdo junto a sociedade civil dos projetos ligados ao Programa, e ainda
elaborar plano de comunicagdo do Programa que contemple estratégias
diferenciadas de comunicagao para os sub-executores do Programa e para a

Sociedade.

COORDENADOR DE ACOMPANHAMENTO DE OBRAS: Acompanhar a
execugdo das obras previstas em cada um dos projetos do Programa,
realizando as medigbes para conferéncia de prestacbes de contas e

pagamentos as empresas executoras.

GERENTES DE PROJETOS: Sao responsaveis pela execugao das agoes e,
portanto, do programa, devendo coordenar o planejamento das agbes em
conjunto com as coordenadorias; definir junto com os sub-executores as
atividades para a execugao do projeto; elaborar cronogramas; acompanhar a
execugdo; acompanhar e coordenar a elaboragdo de editais, relatérios de
execucdo e prestagdo de contas, informes de progresso do Programa;
disponibilizar dados e informagdes sobre o Programa que importem para o
Projeto/Agbes; acompanhar a organizagdo da prestag@o de contas do sub-
executor; promover sinergias entre os projetos executados pelos diferentes

sub executores,
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Considerou-se também para o desenho da estrutura organizacional
do programa, a capacitag@o técnica necessaria para cada area, garantindo
uma maior organizagao e a inter-relacdo entre as diversas agbes de cada

projeto, as especialidades e a interagéo entre os diversos projetos.

Um gerente de projeto de habitagdo acaba interagindo com o
gerente social, o gerente de reurbanizacdo e o gerente de meio ambiente,
pois a habitacdo pretendida € de interesse social e atinge as classes de
menor renda ao mesmo tempo em que a construgdo de unidades
habitacionais altera o meio urbano e ambiental da &rea onde serd
executado o projeto. Assim, o gerente tem que se relacionar com o sub-
executor responsavel pela execucdo do projeto de forma que sejam

cumpridas todas as regras do Banco Internacional financiador.

O gerente de projeto ainda se relaciona com todos os coordenadores
conforme a fase de cada agao do projeto. Isso porque ele deve acompanhar

desde a fase de preparacao até a prestagdo de contas.

Procurou-se uma estrutura inovadora para que os objetivos do
programa, a integracdo entre as varias coordenadorias e geréncias, os
varios projetos e as varias fases do projeto, possam ser alcangados, além de
cumpridas as exigéncias do organismo financiador contratado. A inter-
relagdo entre as varias coordenadorias e os gerentes pode ser melhor

compreendida através da Figura 14,
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. VICE PRESIDENCIA CHEFIA DE GABINETE
COORDENADORIA GERAL SECRETARIA

UNIDADE DE GESTAO DO PROGRAMA
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COORDENADORIA
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COORDENADORIA DE OBRAS
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EXECUCAD DAS ACOES SUBEXECUTORES

Figura 14 —Unidade de gestdo do Programa de Reabilitagao

A inovagéo esta no fato de que os gerentes de projeto se relacionam
entre si, podendo ter mais que um gerente em uma agéo ou projeto se esta
possuir mais de uma especialidade. Pode ser utilizado o exemplo da
construgcdo ou reabilitagdo de albergues, que contara com o gerente de
habitagcdo (para a construgdo do edificio), e também com o gerente de
assisténcia social (para acompanhar se as condigbes necessarias para o
atendimento de pessoas em vulnerabilidade estao sendo cumpridas). Além
do mais, esse gerente ird interagir com o Coordenador Juridico para a
preparagao e acompanhamento das licitagbes e contratagdes. Ou ainda
interagir com o Coordenador orgamentario e financeiro para acompanhar o
empenho da dotagéo e a liquidagdo do pagamento. Como o gerente atua em
varias agbes e projetos ao mesmo tempo, ele podera ter coordenadores
diferentes ao mesmo tempo, como demonstra a Figura 15 (fases do
Programa). .Assim, os gerentes necessitam de um instrumento de
acompanhamento eficaz, pois é dele que sera cobrada a execugdo do
programa conforme o planejamento existente no Plano de Aquisicdes do

Programa (Item 5.3.2).
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Para que o Programa possa ser executado, cada sub-executor
possui um gestor para o projeto ou agdo que faz parte do Programa. Esse
gestor é quem articulara todas as fases junto a sua secretaria ou empresa. E

com guem o gerente de Projeto se corresponde.

Dessa maneira, a estrutura funcional do Programa é diferente da
estrutura funcional da empresa, e tem a finalidade de agilizar a comunicagao
entre os gerentes de projetos e os coordenadores (que, para a estrutura de
Menezes, seriam os Gerentes Técnicos — Figura 7). Os Coordenadores e
Gerentes de Projetos estdo todos subordinados ao Coordenador Geral e ao
Vice-Presidente. Os Gerentes de Projetos poderdo ter especialistas de
outras areas da empresa trabalhando para o seu projeto quando este for
desenvolvido pela prépria executora do Programa (empresa foco do estudo
de caso), como por exemplo o desenvolvimento de Projetos de

reurbanizacao de Pracgas.
5.3.2 A GESTAO DO PROCESSO DO PROJETO

O Programa de Reabilitagdo do Centro € complexo e possui varios
Sub-executores envolvidos, todos agentes publicos que,
constitucionalmente, possuem regras para a contratacdo de bens, projetos,

obras ou servigos.

O grande desafio do Programa estd em como executa-lo reduzindo
os custos de cada Projeto; porém, garantindo a sua qualidade. Esse desafio
estd na maneira como o executor devera atuar (interferir) no projeto,
realizado e executado pelo Sub-executor (Secretarias e empresas publicas),
garantindo os prazos, custos e normas do contrato, sem que essa a¢ao seja

vista como uma interferéncia nas decistes do sub-executor.
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Assim, garantir custos e qualidade, bem como a execugéo de cada
projeto é essencial, pois 0 programa possui uma auditoria externa contratada
para fiscalizar ndo sé o pagamento como a execugido da agdo, além de
contar, também, com o Tribunal de Contas do Municipio como 6rgéo

fiscalizador.

Esse desafio é ainda maior, pois as obras, equipamentos e bens
adquiridos pelo programa deverao ter, por exigéncia contratual com o Banco,
uma manutengao durante o prazo de vigéncia do contrato, de forma que o

produto esteja com a capacidade total de utilizagéo.

Como o Estado tem, ao longo dos anos, perdido a capacidade de
investimento, garantir a qualidade do produto significa ter um custo menor

para a manutencao.

Para que o Programa possa ser melhor gerido, ha varios
instrumentos de controle, que compdem o contrato de financiamento.

Dentre esses instrumentos estao:

* o Plano de Contas, que define os Projetos (ou agdes) que compdem
cada sub-componente, o valor destinado a cada projeto e o seu
percentual de financiamento e contrapartida local. Esses sub-
componentes devem totalizar o investimento previsto do componente

correspondente;

* o Plano de Aquisi¢des, que define como cada projeto (agdo) sera
realizado, os prazos de inicio e término de cada um, o0s recursos
destinados e o gerente de projeto responsavel por cada um, o método

de aquisi¢ao (forma de Licitagao);
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o Relatério de Progresso, que deve ser semestral e indicar o
andamento do Programa, as dificuldades encontradas, as agbes
tomadas para garantir a execugao do programa e o estagio em que o

programa e projetos encontram-se;

o Regulamento Operacional, que define os termos e as condigoes do
Programa de Reabilitagdo que, conforme a especificidade e
complexidade do componente, pode gerar regulamento operacional

especifico;

a Linha de Base, que estabelece as condi¢des iniciais prévias a
implantagdo do programa, definindo os indicadores base do

Monitoramento;

o Marco Laégico, que tem a fungdo de definir as metas que se
pretende alcangar e o prazo de implantagdo para cada projeto/
componente, como, por exemplo, o nimero de unidades habitacionais
entregues, o numero de bases comunitdrias da Seguranga Publica
Municipal implantadas, a avaliagdo da rede existente de atencao a
grupos vulneraveis, o numero de jovens em situagdo de
vulnerabilidade atendidos, a realizagdo de reformas de abrigos
comunitarios para atendimento de grupos vulneraveis, a
reurbanizagéo de Pragas (Sé, Republica, Roosevelt), as reformas da
Biblioteca Mario de Andrade e do Teatro Municipal, as reformas de

galerias pluviais (Moringuinho e 9 de Julho), entre outras;

o Relatorio de Manutengao para as obras, que possui a finalidade de
monitorar o uso do produto entregue, sua utilizagdo, durabilidade e
conservacgéao, indicando a manutengao que devera ser realizada, os
recursos e agdes. Um dos pontos principais deste relatério diz

respeito a pés-ocupagao de unidades habitacionais;
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. Relatérios de Auditoria, com uma auditoria externa contratada, por
exigéncia contratual, para auditar o Programa, analisando tanto o que
diz respeito aos procedimentos juridicos, quanto aos aspectos

financeiros.

Pelo exemplo de Marco Laégico apresentado, podemos perceber que
se trata de um Programa que envolve varias disciplinas e diversas

Secretarias Municipais.

O Programa, portanto, possui uma complexidade advinda da
necessidade de acompanhar todas as fases, ou seja, elaboragao,
contratagédo, pagamento, solicitagdo de recursos junto ao banco, avaliagao e

desempenho da pés-entrega, manutengao.

Em um programa de reabilitagdo ¢ muito importante que aja o
monitoramento do impacto da agao (projeto), a fim de se saber se melhorou
a regido e seu entorno. Um programa desta natureza tem o seu objetivo
atingido quando consegue irradiar suas agdes para todo o entorno,

ampliando a area de atuagao do Programa.

Assim, para que o gerenciamento de um Programa tdo complexo
ocorra, faz-se necessario que cada projeto (agdo) e o seu processo de
aquisicdo, bem como seus aspectos econdmicos, sejam controlados,

planejados, analisados e avaliados. .
O programa possui dois planejamentos empregados: o

planejamento e controle do processo do projeto, e o planejamento

administrativo e operacional para a aquisi¢do do Produto do Projeto.
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O planejamento administrativo e operacional, nesse caso, deve ser a
execugao, respeitando-se todos os procedimentos de cada fase junto ao
Banco financiador para que o produto possa ser reconhecido posteriormente

como agao do programa.

O planejamento e controle do projeto € aquele que deve respeitar e
cumprir os prazos pré-determinados de inicio e fim constantes do Plano de

Aquisicéo e do Marco Ldégico do Programa .

O gerente de Projeto, neste estudo de caso, € responsavel pela
execucdo dos Projetos (agcbes) do Programa que estdo sob sua
responsabilidade, devendo controlar os prazos e as atividades de cada fase

do Processo, e a aquisigao/implantacao do Produto que o Projeto possui.

Dependendo do Projeto (a¢dao) do Programa, pode haver mais de um
produtc para esse Projeto. Por exemplo, a reforma do Teatro possui o
projeto executivo e complementares, considerado como um Projeto
(portanto, um produto a ser entregue), e a obra um segundo produto,

considerado como um outro projeto.

O Processo do projeto possui varias fases para que possa ser
implementado, que vao desde a preparacao do escopo do produto do projeto
desejado até a prestacdo de contas ao Banco financiador. A Figura 14
demonstra cada fase, seus responsaveis, quem acompanha e/ou apdia,
quais sdo os procedimentos necessarios para que a agao seja reconhecida
pelo Banco e as agdes necessarias para a execugao orgamentaria a fim de
gue o projeto possa ser contratado. Nesse instrumento procurou-se detalhar
as atividades que cada fase do programa que um projeto possui,

corresponde a uma EAP em nivel 1.
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Cada item possui varias outras agdes especificas que deverao ser
acompanhadas pelo gerente do projeto, de forma que seja executada nos
prazos pré-determinados com o Banco, constantes do plano de aquisigao,
de forma que o programa seja integralmente cumprido no seu prazo

contratado.

Cabe esclarecer que o projeto pode ser a aquisicdo de um
equipamento, a contratagdo de um projeto executivo arquitetonico e seus
complementares, a contratacdo de prestagdo de servicos para atendimento
social, a contratagdo de uma obra a partir de um projeto ja aprovado pelo
Banco, etc. Portanto, as exigéncias e as agdes para a preparagao do projeto
podem ser diferentes, mas serdo respeitadas todas a fases para a execugéao

do Programa projeto.

Para a Figura 15, foram utilizadas as seguintes defini¢oes:

1) Gestores: Gerente de Projeto da UGP e técnicos do Sub-Executor;

2) Coordenagao Juridica, Acompanhamento de Licitagcdes, Coordenacao de
Execucédo e Coordenagdo Administrativa e Financeira: Equipe da UGP;

3) A execugdo orgamentaria € de responsabilidade do o6rgdo licitante/
contratante, com acompanhamento da Equipe Administrativa e Financeira;
4) A fase aqui chamada de Publicagdo compreende o prazo para a
elaboracgdo das propostas pelos interessados e termina com a abertura da

licitacao.
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A Figura 15 mostra o Planejamento administrativo para cada fase do

Projeto possuindo interdependéncias e envolvendo agentes diferentes,

estabelecendo quem atua em cada fase e os procedimentos necessarios,

bem como quais sdo os marcos de mudanga para a proxima fase.

Porém, existe a necessidade do planejamento para a execugao do

produto do projeto e do detalhamento de cada fase da produgd@o. Nesse

caso, a Figura 16 mostra o detalhamento, prazos e interdependéncia da fase

de licitagao.

COMPONENTE 3: Subcomponente 2.10 - Requalificagdo do Espaco Publico

Dias Gteis

CRONOGRAMA DE ATIVIDADES DAS OBRAS PRACAS

Duragdo

Inicio | Término

Licitagao para a obra
Elaborag&o do Edital Especifico
Andlise do Edital pela Area Juridica (do orgéo responsavel pela licitagao)

Encaminhamento do Edital para Nao Objegao BID

Publicagdo do Edital. Para licitagdo: - nacional

Abertura da licitagao

Analise e julgam. fase de habilitagao

Encaminhamento para Nao Objegéo BID

Publicar habilitagoes

Receber e julgar recursos

Encaminhar Ata de Julgam. de Recursos para Nao Objegdo do BID

Abertura e julgamento das propostas comerciais

Encaminhar Ata de Julgam. para Nao Objegéo do BID

Publicar classificacao final

Receber e julgar recursos

Encaminhar Ata de Julgam. de Recursos para Nao Obje¢ao do BID

Homologagdo e Adjudicagédo

Publicar homologagéo e adjudicagao

Notificar empresa

Assinatura do contrato

Inicio dos trabalhos

S B (2] B AT X P DN DS R S b P TN RS B NG B

Figura 16 — Detalhamento da fase Pré licitagéo

O detalhamento de cada fase pode ser considerado como o

detalhamento das atividades de cada EAP do projeto.

Os prazos podem alterar dependendo do tipo de licitagao, do

tamanho da obra, que seré realizada. Os prazos acima foram considerados

sem que houvesse nenhum problema.

67




5.3.3- A UTILIZAGAO DA TECNOLOGIA DA INFORMAGAO

A utilizagao da Tecnologia da Informagao na gestdo de um projeto,
principalmente no setor publico, € a maneira mais segura e confiavel de
aumentar a eficiéncia. Assim, a Tecnologia da Informacgéo & um facilitador e
acelerador do controle do processo do projeto.

O Programa entende como Tecnologia da Informacéo ndo so a parte
de processamento e armazenamento de dados (hardware e software), mas
principalmente o desenvolvimento de sistema que ajude na informagéo.

O fortalecimento institucional, previsto no Programa, dos sub-
executores (Secretarias e empresas) e do érgao executor, inclui melhoria e
aumento dos equipamentos de informatica, das instalagdes, além do
desenvolvimento de sistemas que ajudem no melhor gerenciamento.

Portanto, a implantagao de um sistema de informagé&o néo sé é uma
decisdo da Coordenadoria Geral do Programa, como também é exigéncia
contratual do Banco para a execugao dos projetos do Programa, devendo
garantir informacgbes precisas e eficientes e a organizagéo e controle dos
dados, documentos e prazos. Dessa maneira, a utilizagdo da Tecnologia da
Informagao passa a ser uma estratégia de alto impacto (Figura 17), pois
garantira a gestdo do Programa e do processo de cada projeto (agao)

desenvolvida.

Alto Estratégico
licagao de Tl
Impacto Alicag
presente
Baixo
Baixo Impacto do Futuro Alto

Figura 17 - Impacto da Tl no Programa de Reabilitagido

O Gerente e as Coordenagdes do projeto necessitam acompanhar

todas as informagdes do processo do projeto. Assim, as informacdes
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possuem um valor alto no grid estratégico, pois sao importantes atualmente
e terdo alto impacto nas decisdes futuras. Isso por que o Programa tem
duragdo até 2010, e pagamento do financiamento até 2019. Pode-se explicar
melhor essa importancia atual e alta da Tecnologia da Informagao e da

necessidade de um Sistema de Informacéo.

Para que o gerenciamento de cada projeto do programa como um
todo seja possivel, inclusive com o acompanhamento e monitoramento dos
impactos da implantagdo do programa, esta sendo desenhado e implantado
um sistema informatizado com informagdes integradas, contratado
especialmente para o programa. Esse sistema podera integrar-se com os
sistemas existentes nos demais departamentos da empresa. Para tanto, a
Geréncia de Informacéo esta comandando, juntamente com representantes

da UGP, a implantacéo do sistema.

O sistema que esta sendo desenhado e implantado deve garantir o
Planejamento e a Gestdo do Programa de forma integrada, apoiando o
gerenciamento fisico, financeiro, contabil e administrativo de cada
componente, sub-componente e projeto (agado). Devera permitir a emissao
de relatérios com informagdes operacionais e gerenciais, contendo
indicadores fisicos, financeiros e os resultados obtidos. Tais relatérios
deverdo ajudar na execugdo do relatério de progresso semestral e a

reprogramacao de recursos financeiros.

O Planejamento do Programa devera classificar cada projeto
conforme suas fontes de recursos e componentes, considerando-se o fluxo
de trabalho (workflow), a fim de gerenciar os perfis dos usuarios e 0s
tramites dos documentos de cada projeto. Devera identificar, informar todas
as pendéncias de cada projeto e seu responsavel, os seus documentos, o
historico das tramitagdes e as varias alteragdes exigidas e existentes até a
aprovagédo final, bem como a quem compete cada agdo. O fluxo de

tramitagdo dos documentos esta representado na Figura 18.
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O sistema devera contar com varios modulos de acompanhamento
especificos como o das Licitagdes, Financeiro/Contabil, Fisico, Gerencial,

Monitoramento e Avaliagéo e Prestagdo de Contas.

O modulo gerencial permitira a gestdo do projeto e do processo da
execugao do produto, pois possibilitara o acesso as informacées
consolidadas, as informagbes do plano de aquisicbes através da
identificacdo do projeto, prazos de licitagdo e a situagdo atualizada do
processo licitatorio. Devera permitir, ainda, o acompanhamento e o controle
da licitagdo e os seus processos, bem como o acompanhamento

or¢camentario e financeiro.

Para que o Sistema de Informacao possa ser desenvolvido, foi pré-
desenhado o fluxo do trabalho e a forma de tramitagéo e aprovagéo de cada
projeto junto ao Banco. Vale ressaltar que a aprovacdo do Banco para os
projetos €, atualmente, sempre ex-ant, sem o que podera ocasionar o nao
reconhecimento do projeto como ac¢do do Programa. A Figura 18 mostra o
pré-desenho do fluxo de trabalho entre o executor e o sub-executor junto ao
banco.

Esta sendo desenhado, para a implantagdo do sistema, o fluxo
(workflow) de cada fase e suas atividades, os procedimentos necessérios para a
contratagéo, desenvolvimento, implantagdo e reconhecimento de despesa das

acoes (projetos) perante o organismo financiador.

O sistema devera ajudar o Gerente (de Projeto) a gerenciar a
implantacao da sua agao desde a elaboragdo do escopo do projeto até a
implantag&o e pagamento final. Devera emitir os relatérios necessarios para
acompanhamento do Planejamento de execucao do processo do produto e o
planejamento Administrativo, permitindo sua reprogramagdo, quando

necessario,
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Sub exacutor Sub executar Sub executor Sub execulor uGrP
ELABORA > DEFINE > ELABORA ENVIA PARA LGP  |—* ANALISA
PTA agin TR/ Minuta de Edital TR/ Minuta de Edital TR/ Minuta de Edital
Projato 1
]
N
@'h BiD Sub Executor Licitantes

80 Sub Execulor
ANALIDE OBJETA PUBLICA e ENVIA PARA UGP
TR / Minuta de Edital Edital btk e

_Projeto Executiva | [

HOMOLOGA 1 Extrato do Contrato Ordem de Servigo
i

5 Sub Executor
uap UGP aiD 8D PUBLICA
@" ANALISA EANINPRREEIT ANALISA OBJETA Respostas { Julgamanto
Quostionamentos / Quaostionamentos | das ImpugnagBos
| |mpugnaghes | Impugnagaes
I !
@ Sub Executor Sub Executor uGP B8io
JULGA — ENVIA PARA UGP ANALISA 1 ANALISA
Envelopes Minuta da Ata de Minuta de Ata de Minuta da Ata de
Julgamento Julgamento Julgamanto
Ij_‘_. Sub Exscotor Licitantas Sub Execufor UGP BID @
PUBLICA b ENVIAPARAUGP  [—» ANALISA s ANALISA
Ata de Julgamento [ P p—— i I — Pacursea ! Mt o pupararts |
[r—. ManBasiaytes Warsurtaban
Sub Executor P Sub Exacutor b Sub Exacutor } Contratada
ADJUDICA E L PUBLICA Loyl EMITE L INICIA EXECUGAD
]

Sub Exacutor
ENVIA PARA UGP
Relatdrios, PTA
atualizados

MEDIGAQ
FINAL 7

Folha de medigio Documentos da
Prestagio de Conlas___i

&
Sub-Executor | | SubExecutor/SF | | SubExecutor
, ELABORA Ll PAGA Losl  ENVIAPARA UGP
:
:

Y
AR T~ T e sty uep
i uep BID 8o ENVIA PARA BID
i ENVIA PARABID ANALISA Relatérios
!

Prastagio de Contas Reembolsa (5F) /

H
ENVIA RECURSOS
{._Recomposigao (Fundo_|

.E Prestagio de Contas

LEGENDA: , | Sub-Executor/SF—i—— Adente
=3 Atividade da fase de Estudos e Plangejamento : PAGA — | » Acao

Comprovante de
—_—
pagamanto H Decumento

E Atividade da fase de Licitagio

! Atividade da fase de Execucao

Relatérios

Figura 18 — Desenho do fluxo de tramitagdo de Documentos
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5.3.4 ANALISE BIBLIOGRAFIA E ESTUDO DE CASO

A partir da bibliografia apresentada nos Capitulos 2, 3 e 4, pretende-

se avaliar a aplicagao no estudo de caso.

O estudo do modelo da Unidade de Gestdo do Programa (UGP)
demonstra que, para o desenho desta unidade, foram consideradas as

interfaces técnicas e gerenciais do processo do projeto.

Apresentam-se abaixo as interfaces consideradas como aquelas que
podem interferir na Gestao do Processo do projeto, a analise de cada uma e
a necessidade de identificacdo para o Programa de Revitalizagdo. Tais
interfaces foram apresentadas no Item 2, sendo consideradas as seguintes
varidveis: a complexidade técnica e gerencial do empreendimento, a
integracdo entre as fases do processo do projeto e suas agdes, e a

integracao entre os agentes do processo.
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Item Analise do item Necessidade no Projeto
Conside- Identificada

rado

8

= O Programa possui varias agoes, | Especialista para as atividades
& algumas mais complexas que |e areas mais complexas e de
= outras. Essas agbes envolvem | maior peso no programa.

(do Programa)

areas de atuagao distintas com %
de investimento diferentes.
Algumas dessas agdes possuem
Regulamento Operacional
especifico.

Transporte, Cultura,
Habitagdo, Assisténcia Social
e Seguranga Publica, Meio-
Ambiente, Trabalho, Projetos
de Desenvolvimento e
Reurbanizagao de Areas.

Integracdo entre as | Complexidade

O programa possui varias fases,
que abrangem a identificacdo e
elaboragdo do escopo da acdo,
licitagao para contratacao,
execugdo e pagamento, além do

Cada fase possui pessoas
com especialidades distintas.

As pessoas que trabalham na
licitagcdo ndo sdo as mesmas
que trabalham na fase de

Integracao entre os Agentes do Processo

Programa possui sub-executores
(Secretarias e empresas) distintos
na fase de execugdo. Porém, na
fase de dotagdo e pagamento,
todas interagem com as
Secretarias  responsaveis  por
essas fases.

- Os projetos que possuem analise
ex-ant, pelo Banco financiador,
devem ter uma interagdo em cada
fase com o banco.

- Na fase de auditoria, devera
possuir um agente que integre a
empresa auditora, o Banco, o
executor e o sub-executor.

a3 monitoramento da agao pds- | pagamento
E implantacdo e a manutengao.
- Cada projeto ou agdo do |- Varios sdo os agentes do

Programa (Banco, Executor,
Sub-executor, Auditoria e
Monitoramento).

- Ha necessidade de um
agente que integre o executor
e o sub-executor, para que as
fases da execucgdo do projeto
sejam respeitadas, bem como
as regras do Banco.

- Quando o executor também
€& sub-executor, devera haver
uma integragdo entre as
diversas areas da empresa.
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A Revisao bibliografica mostra que, para a obten¢ao de um projeto
com qualidade, a gestdo do projeto deve considerar as fases necessarias
para o seu desenvolvimento, desde o planejamento do empreendimento

(produto) até a entrega final.

QOutros fatores apontados na revisdo como importantes para a
garantia da Gestao do Processo do projeto sao o planejamento do produto e
o planejamento administrativo. Conforme demonstrado no estudo de caso,
existe tanto o planejamento do produto, onde cada fase é acompanhada,
como também o planejamento administrativo, onde estao definidos os fluxos

de cada fase.

Consoante abordagem do Capitulo 3, a implantacao da Tl é
importante para a gestdo do processo do projeto. A Tl pode ser um elemento
catalisador e integrador das informacbes que garantam a gestdo do
processo. O estudo mostrou que, para tanto, faz-se necessario que se tenha

um modo de processamento das informagdes e transmissao de dados.
Segundo o contetdo apresentado no capitulo sobre TI, varios itens
devem ser considerados para determinar a forma e o modelo de Tl a ser

utilizado.

Abaixo, relacionamos esses itens e sua importéncia para a execugéo

e gestao do Programa de Revitalizagao.
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ltem Considerado

Importancia para o Programa

Execucgédo e operacdo da Tl

O programa é extenso e
possui varias informagbes de cada
projeto, como: a situagdo de
execucao do momento, qual sera a
préxima fase e o que é necessario,
quem sao os agentes envolvidos em
cada fase, etc. Essas informacgoes
devem estar disponiveis a todos.

Para que as informagbtes
possam ser executadas e
processadas, existe a necessidade
de equipamentos e de um servidor,
préprio do programa, com
capacidade de processamento e
armazenamento dessas informacgoes.

A situacao da empresa considerando
o ativo humano (Staff)

O  Staff (gerentes) do
programa possui qualificagdo para o
manuseio de ferramentas que

alimentem o Sistema de Informagao.

A Base tecnolégica existente e
aquela a ser adquirida

A empresa possui um pargue

tecnologico com 90% dos
empregados possuem
microcomputador e tém
conhecimento dos softwares
utilizados para suas
atividades.trabalha através da

intranethet , e-mail.

Ha necessidade da aquisigdo
de um Sistema da Informagao que
garanta a gestdo do processo de
cada projeto e a integragdo com os
demais envolvidos, como, por
exemplo, o Banco.

Percebeu-se que a rede de
informagdo da empresa é pequena,
havendo necessidade de um outro
servidor. Este outro receberia a base
das informagdes do Programa.
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Por fim, com relagdo ao contetido apresentado sobre os Recursos

Humanos, o Capitulo 4 relaciona os fatores que diferem uma estrutura

funcional de uma estrutura de projeto. Ao analisar tais fatores, abaixo

relacionados, conclui-se que a UGP do Programa de Revitalizagcao do

Centro possui uma estrutura por projeto.

Fator

Analise do Fator

Abrangéncia

A UGP possui técnicos e especialistas
diversificados, que atendem varias areas.

Possui em seu corpo técnico Arquitetas,
Engenheira, Assistente Social, Tecnodloga,
Advogadas, Administradora, Economista,
Socidloga, Contadora.

Capacitagdo Técnica

Contato continuo com as varias areas
das Secretarias, de modo a gerir as inter-
relagdes de cada projeto.

Ha a inter-relaggo com as demais
especialidades, pois o gerente acompanha
todas as fases do projeto.

Satisfagdo do Técnico

Ha oportunidade de conhecer varios
outros assuntos e especialidade, pois o gerente
interage com outras areas e Secretarias.

Responsabilidade

Em geral, ha um responsavel para cada
projeto; porém, ha casos em que o projeto
possui mais de um gerente, especialmente
quando envolve Secretarias completamente
diferentes e especialidades diferentes. Ex: obras
de qualificagdo da rede social, que envolve as
areas de obras e de assisténcia social.
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6 CONCLUSAO

Diante da diminuigao dos recursos financeiros para investimento que
o Poder Publico vem demonstrando ao longo dos Ultimos anos, surge a
necessidade de que projetos e obras sejam executados com maior
qualidade e durabilidade. Essa melhoria da qualidade do produto entregue
somente podera ser alcangada se implementada a gestdo na produgdo do
projeto/produto. Assim, uma atengdo especial deve ser empregada ao

processo para a preparagao de cada ato do projeto.

O trabalho mostra que a gestao do processo pode ficar mais agil e
segura quando ha a utilizagédo de recursos humanos treinados, associada a
utilizagado da Tecnologia da Informagdoe de um sistema de informacgdo que
garanta a integragéo dos dados e o controle, manipulagdo, armazenamento

e intercambio.

O estudo de caso mostra que a implantagdo de um Sistema de
Informagao para a Gestao do Processo do Projeto, bem como a utilizagado da
figura do Gerente de Projeto, devem garantir a perfeita execugdo do
Programa, os prazos, recursos financeiros e o cumprimento de todos os

procedimentos exigidos no contrato de financiamento.

A Gestao do Projeto pode melhorar o seu desenvolvimento desde o
estudo do escopo até sua efetiva implantacdo, de forma a garantir uma
diminuicdo de custos. Em uma empresa publica, a perfeita Gestdo do
Projeto pode evitar aditamentos de escopo no contrato e de prazo de

execugao, garantindo sua qualidade.

Deve ser assegurado o treinamento e acesso as normas de
procedimento da empresa e do Programa, padronizando as etapas de
execugao. Esse treinamento deve envolver todos os agentes do Programa,

quer do executor, quer do sub-executor. Constatou-se que representantes
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dos sub-executores ndo tém conhecimento total dos procedimentos
necessarios para aprovagao do banco ex-ant.Esse fato se da pela alteragcao

constantes dos interlocutores.

A implantacdo de Sistema de Tecnologia de processos de projetos
deve ser estendida para todas as areas da empresa, treinando os seus
usudrios. Dessa maneira, os membros da UGP deverdo ter pleno
conhecimento do Sistema de Informagao, sendo treinados e possuindo as
informagdes ndo so6 do seu projeto, como também de todo o Programa,
garantindo a inter-relagdo dos Projetos. Os dados do programa devem estar
na rede da empresa, disponiveis aos seus funcionarios envolvidos no
programa. Justifica-se esta necessidade para que se preserve a

continuidade do Projeto.

O Plano de Metas e Resultados — PMR, cujas regras foram
desenvolvidas em 2004, nao foi aplicado nos dois ultimos anos. Esse plano
devera ser retomado, assim como devera ser retomada a etapa de avaliagéo
de desempenho prevista no Plano de Cargos e Salarios, prevista para
acontecer até dezembro de 2006. Esses itens sdo essenciais para a
valorizagéo do funcionario, garantindo uma melhora na qualidade do produto
e a exceléncia do servico. Portanto, os conceitos do PQSP e do PQAP
deverdo ser implantados na empresa de forma a implementar a exceléncia
da qualidade publica, a inovagao e a agilidade, garantindo a impessoalidade,

eficiéncia, legalidade e moralidade na empresa publica.

Por ser uma empresa publica com um corpo técnico altamente
especializado e um corpo diretivo vulnerdvel as mudangas de comando, a
implantagdo de um sistema de informagdes para a gestédo do projeto pode

garantir uma melhora na qualidade e no desempenho do produto.
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Embora as metas da empresa reflitam o Plano de Governo, é
importante que sejam estabelecidas metas mais longas que correspondam a
missao da empresa, para que ela nao fique tao vulneravel as mudangas de

comando.

Outros pontos, porém, podem ser melhor estudados em trabalhos

futuros.

Muito se ouve sobre a qualidade do servico oferecido pelo Setor
Publico aos cidadaos. A busca da qualidade no servigo publico e 0 aumento
da satisfacdo dos seus usuarios devem ser constantes. O Programa de
Qualidade no Servigo Publico — PQSP, é recente. Saber se o programa
melhora o desempenho do setor apds a sua implantagdo é essencial.
Assim, uma proposta de tema para novos estudos pode ser a melhoria da

qualidade no servigo publico, através do PQSP.

O Setor Publico nao possui uma continuidade de gestéo, conforme
visto anteriormente. Ha projetos que transcendem os governos por serem
considerados essenciais, e por isso possuem uma continuidade nas suas
acoes. Sao projetos que fazem parte do Programa de todos os governos.
Porém, ha outros que possuem especial importancia para a qualidade de
vida do cidaddo, mas nem todos os postulantes ao cargo de Governo os
possuem no seu Programa. Esses sao projetos que tendem a ser
paralisados na sua fase de execugdo. Este & um outro tema que podera ser

estudado: a continuidade de programas e metas no Servigo Publico.
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