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SUMARIO

Este trabalho prop6e melhorias no sistema de planejamento, programagao

e controle de projetos na area de informatica. Melhorias estas com o intuito de

otimizar a utilizagao do software MS Project no gerenciamento de projetos,
demonstrando, atrav6s de exemplos, o procedimento mais adequado para utilizagao
do mesmo.

A proposta aborda a padronizagao, atrav6s de metodologia, de

procedimentos para administragao de projetos na area de inform£tica, objetivando-

se um controle mais apurado dos trabalhos sendo administrados por projetos.



RESUMO

Capitulo I - INTRODU(''Ao

Descreve o hist6rico da Origin, desde a Jo al venture entre a Philips e a

BSO at6 os dias atuais, bem como os sewigos prestados a Philips. Descreve,
tamb6m, o estagio realizado e a sua correlagao com este.

Capitulo 2 - OPERANDO SOB ESTRUTURA MATRICIAL

Faz uma resumo te6rico sobre projetos e sobre adhristragao de projetos,

apresentando alguns conceitos basicos de projetos, tais como: planejamento,

programagao e controle. Apresenta, tamb6m, algumas t6cnicas de planejamento e

programagao de projetos

Capitulo 3 - ADMINISTRAC'Ao DE PROJETOS NA ORIGIN

Descreve o sistema, utilizado atualmente pela Origin, de planejamento,

programagao e controle de projetos, abordando tamb6m o sistema de informagao

envolvido no processo. Apresentando uma an£lise critica do sistema de

administragao de projetos.

Capftulo 4 - MELHORIAS PROPOSTAS

Abordagem crftica do sistema em uso e proposigao de melhorias nos
procedimentos para: planejamento, programagao, controle e orgamentagao /

acompanhamento de custos de projeto.

Capitulo 5 - CONCLUS6ES

Para finalizar, este capitulo tem por objetivo encerrar este trabalho,

apresentando as conclus6es sobre a padronizagao do procedimento de
administrag50 de projetos, utilizando o MS ProJect
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Cap italo 1 - Introdugao

1.1. ORIGIN C&P BRASIL

1.1.1. Hist6rico

A Origin 6 o resultado de uma Win/ venture entre a Philips e a

BSO, uma das maiores empresas prestadoras de servigos em informatica da

Europa, sendo ambas organizag6es holandesas de grande prest{gio e atuagao
consolidada em todo o mundo. A BSO foi fbndada em 1976 na Holanda. Ao

expandir suas atividades, a empresa adotou a nome de Origin nos outros pafses,

exceto na Holanda. Em 1992, a BSO passou a deter todas as ag6es da Origin.

Ressaltando que a Philips tem aproximadamente 40% de participagao nas
ag6es da BSO.

Atualmente, a Origin emprega cerca de 4.500 especialistas em

informatica que trabalham em 92 escrit6rios espalhados por 14 paises,

inclusive no Brasil, onde a Origin C&P Brasil iniciou suas atividades em 1991.

Oferecendo uma ampla gama de servigos na area de informatica,

a Origin C&P Brasil faturou US$ 15 milh6es em 1991 e aumentou em 100%

o volume de neg6cios em 1992, atingindo um faturamento de US$ 30 milh6es.

Em 1993 o faturamento atingiu cerca de US$ 50 milh6es.

A Origin desenvolve solug6es e sistemas, avalia, adequa,

’tropicaliza' e implanta pacotes internacionais, atuando tamb6m na consultoria

e planejamento de hardware, software, comunicag6es, O&M, multimfdia,

projetos de downsIzing, outsourcing e rightsizing, automagao industrial e
predial, EDI (Eletronic Data Interchange), body shopping (mao de obra
especializada) e treinamento (micro, mainframe, metodologias, seminarios,

.)etc
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Capitulo I - Introdugao

Nos altimos tempos, o carro-chefe dos neg6cios da empresa tem

sido o outsourcing - terceirizagao dos servigos de inform Mica e
telecomunicag6es - e sua carteira de clientes inclui: Philips, Shell do Brasil,

Companhia Petroquimica do Nordeste (COPENE), Sistemas Avangados de

Telecomunicag6es (SAT), Walita, Salgema, Coperbo, Petroflex, Editora Abril9

Mesbla Servigos Financeiros, Banco Holand6s Unido (BHU), entre outros
clientes.

Diferentemente da maioria dos seus concorrentes, a Origin C&P

Brasil nao mant6m vinculos com nenhum fornecedor, isso devido ao
comprometimento da empresa em servir ao cliente de maneira diferenciada,

com solug6es eficientes e de qualidade, atrav6s do contato com pessoas aptas

a tomarem as suas pr6prias decis6es. Para isso 6 necess£rio uma estrutura

flexfvel e desburocratica, permitindo um r£pido acesso a qualquer tecnologia
disponfvel, sem restrig6es de limites ou fronteiras. Essa estrutura onde se

destacam o dinamismo, a flexibilidade e, acima de tudo, a capacidade de
realizagao das pessoas, esti evidenciada na compartimentagao de c61ulas

organlzaclonals .

A estrutura que 6 empregada na Origin C&P compreende um

grande n6mero de unidades ou 'c61ulas' independentes. Cada c61ula, uma

companhia independente, tem um n6mero nunca maior do que 50 pessoas.

Quando necessario um aumento nesse nimmo de profissionais, ocorre uma

divisao que forman uma nova c61ula independente, com estrutura e autonomia

pr6prla.

O crescimento da companhia atrav6s do principio de divisao em

c61ulas cria uma organizagao flexivel e dinamica, com uma comunicagao

interna informal e enciente. Cada c61ula age como uma unidade de neg6cios

e sua diregao possui maxima autonomia na tomada de decis6es. Essa forma,

nao muito usual, de organizagao adotada pela Origin significa a quase

inexist6ncia de gerenciamento e decis6es centralizadas, limitada apenas pela
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Cap{tulo I - Introdugao

responsabilidade da nova c61ula de gerar lucros a companhia. Uma vez que,

com a c61ula dando prejuizo nao ha motivos para sua exist6ncia.

O relacionamento intercelular e o intercambio de informag6es e

tecnologia, inclusive com c61ulas de outros paises, permite a Origin trabalhar

com solug6es inovadoras e integradas em nivel mundial.
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Capitulo I - Introdugao

1.1.2. Unidades de Neg6cios

Com um quadro de aproximadamente mil funcionarios, a Origin

C&P Brasil passou por uma reestruturagao administrativa, aumentando o

nimmo de business unities, passando de catorze para vinte e nove c61ulas. Elas

estao instaladas em sao Paulo, Rio de Janeiro, Salvador, Recife, Porto Alegre
e Belo Horizonte.

Em sao Paulo concentram-se as seguintes unidades de neg6cio:

Holding, Bancos Estrangeiros, Bancos Nacionais, Governo, Indastria e
Comacio, Seguradoras, SIGAO (Sistema de Gerenciamento do Atendimento

Operacional), Software Factory , TPS (Triton Professional Services),
Treinamento, C&P Comercial, C&P Basic Infrastructure, C&P Services I e II,

Philips I e II, Novos Neg6cios e SPS (Sap Professional Services).

No Rio de Janeiro funcionam as seguintes unidades: Rio Shell
Mercados, Rio Shell Adm/Finangas/RH, Rio Shell Processamento de Dados,

Rio Shell Telecomunicag6es, Rio AFM I e II, Rio Mercado e ITCS

(Information Technology Consultancy Services).

A16m das unidades situadas em Porto Alegre, Belo Horizonte,
Recife e Salvador.

A c61ula Origin Holding, composta pela presid6ncia, vice
presid6ncia, as areas Administrativas e de Recursos Humanos, coordena todas

as outras unidades de neg6cios.

Vale ressaltar que cada c61ula mant6m vinculo apenas com a

c61ula Holding, nao havendo qualquer tipo de relacionamento continuo entre

c61ulas. Salvo em algumas excess6es, como nas c61ulas: Philips 1 e II, C&P
Services I e II, entre outras.
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Cap italo 1 - Introdwgao

A figura 1.1 ilustra as unidades de neg6cios atuais da Origin C&P

Brasil. As unidades estao assim representadas para enfati7ar a exist6ncia de tr6s

vice presid6ncias, respons£veis pelo agrupamento de c61ulas por regi6es (sao

Paulo, Rio de Janeiro e outras localizag6es), salvo em algumas excess6es, como

por exemplo, a c61ula Comercial e a Services I e II, as quais se situam em sao

Paulo. Portanto, vale ressaltar que, na ilustragao, nao existe desniveis
hier£rquicos entre as c61ulas.
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Fig. 1.1 - Unidades de Neg6cios da Origin C&P Brasil
Elaborado pelo Autor
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A seguir tem-se uma breve visao dos servigos prestados pelas

principais unidades de neg6cios e dos respectivos clientes assistidos por esses

servlgos.

Origin Holding Responsavel pela coordenagao geral de todas as areas da
Origin C&P Brasil. Na unidade se concentram as areas
Administrativas e de Recursos Humanos. Todos os
assuntos corporativos sao resolvidos na Holding.

Origin Governo Com o objetivo de prestar servigos a instituig6es

governamentais, a unidade Governo coordena o Sistema
de Gerenciamento do Atendimento Operacional (Sigao)
para a Sabesp e outro projeto para a Comgas.

Origin Philips A c61ula atende as unidades da Philipg - Consumer
Etetronics, Walita , Corporate and Service Components,
Lighting, Sistemas Avangados de Telecomunicag6es
(SAT) e Medical Systems .

Origin Shell Os servigos de Tecnologia da Informagao prestados ao
cliente incluem as areas de telecomunicag6es, CPD e
desenvolvimento de aplicativos.

Origin Ind6stria e Com6rcio Seu principal objetivo 6 atender aos segmentos
industrial e comercial. Recentemente, a c61ula fechou
contratos com a Elizabeth T6xtil - Grupo Vicunha,
Refinag6es de Milho Brasil, Duratex, Squibb, A16m de
atender a Nest16, Monsanto, Gessy Lever e outros.

Origin Finangas Seu principal objetivo 6 atender ao segmento financeiro.
A c61ula esti subdividida em tr6s areas: bancos

nacionais, bancos estrangeiros e cart6es de cr6dito, e
previdencia privada.

Origin C&P ServIces Responde pelo gerenciamento de contratos, como
Editora Abril, BHU e Metal Leve.
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Cap auto 1 - Introdugao

Origin C&P Infra Estrutura Responsavel por toda a area de Processamento de Dados
e Comunicag6es. A unidade oferece suporte basico e
t6cnico para a Services. Em breve, eIa instalara um novo
equipamento, aumentando em 50% a capacidade de
processarnento da C&P.

Origin Salvador Fechou contrato com a Companhia Petroquimica do
Nordeste, Pronor, e ja iniciou negociag6es com outras
indastdas qufmicas e peUoquimicas. Na area financeira
um dos principais parceiros 6 o Banco Econ6mico.

Origin Recife Para ampliar a sua atuagao, a c61ula esti iniciando
atividades em Fortaleza e pretende investir em
treinamento. Outra diretdz visa a implementagao de um
Programa de Qualidade Total, envolvendo
colaboradores e usu6rios.

Origin Treinamento A unidade iniciou nova linha de formagao professional
em outubro. Sua lista de clientes inclui Gessy Lever,
Shell, Banco had, Cofap, Siemens, Equitel, Procter &
Gamble, Banorte, e Citibank, entIre outros.

Origin Rio Mercado Com o objetivo de atender ao mercado carioca, a c61ula
hoje responde pelo atendimento a Petroflex. Depois de
elaborar o Planejamento Estrat6gico da Informagao
(PEI), as equipes Origin e Petroflex definem a nova
plataforma e os sistemas a serem usados no projeto de
downsizing.

Origin ITCS Esta c61ula atua no segmento de consultoria em
tecnologia, tend6ncias, planejamento estrat6gico e
metodologias. No momento, os esforgos concentram-se
no processo de reestruturagao do n6cleo da equipe de
consultores.

Origin TPS Com o prop6sito de oferecer uma ampla gama de
servigos para os clientes do Triton foi criada esta

unidade TPS. Trata-se de um sistema integrado de

manufatura usado por empresas como Asea Brown

Boveri (ABB), Philips, Inepa& Coemsa e outras.
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1.2. ORIGIN PHILIPS

1.2.1. Parceria Origin e Philips

Ap6s a consolidagao da parceria, a Philips do Brasil Ltda
designou a Origin como seu fornecedor para todos os sewigos de manutengao

e desenvolvimento de aplicativos, microcomputagao e integragao t6cnica de

sistemas, no que refere as suas business urnties\ . Portanto, existe um
comprometimento da Origin em auxiliar a Philips a manter e renovar sua in Ba

estrutura de sistemas de informag6es, de acordo com os pIanos financeiros e

de neg6cios da Philips, fornecendo todos os recursos e os especialistas

necessarios ao fornecimento destes servigos, mencionados anteriormente.

Por6m, excess6es quanto aos servigos relacionados com o

suprimento de componentes de hardware, software de sistemas e packages

(pacotes) aplicativos podem, mediante entendimento maRlo, serem adquiridos

de outros fornecedores, como esti ocorrendo atualmente com a software}louse

BAAN International, responsavel pela comercializagao do sistema integrado

de manufatura: Triton 2.0, que visa oferecer consultoria, implantagao, suporte

e treinamento aos clientes do Triton. No caso da Philips, essas assist6ncias sao

de responsabilidade da Origin Philips em conjunto com a Origin TPS, que
servem como integradores t6cnicos do pacote. O Triton foi inicialmente
utilizado numa unidade, designada como planta piloto - a unidade DAP
(Walita), em fase experimental ap6s aproximadamente um ano e meio, onde

foram realizadas as customizag6es2 do pacote as reais necessidades da DAP.

Vale ressahar que essas customizag6es devem ser efetuadas com crit6rios para

1 BusIness alleles da Philips : Components , Corporate, LIghtIng, DDF - Dep6sito de
Distribuigao F£sica, CEN - Consumer Eletronics / Norte, CES - Consumer Eletronics / Sul, DAP -
Domestic Appliances and Personal Care (Walita) , SAT - Sistemas Avangados de Telecomunicag6es e
Services Company.

2 Customiza IJaO 6 o tenno utilizado para def inir a adaptagao do pacote as eventuais
necessidades do cllente, isto 6, caso o pacote nao atenda integralmente as necessidades do
cliente, efet tram-se as devidas alterag6es para que passe a atender.
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nao desconfigurar a versao padrao (original da Holanda), pois caso ocorra um

up grade da versao do Triton, essas customizag6es perderao validade.

Ap6s esta fase experimental, que culminara com a implantagao

na unidade da DAP, sera implantado em outras unidades da Philips, estando

previsto para se iniciar em janeiro de 1994.

Para prestar tais sewigos a Origin Philips disp6e de
aproximadamente 130 funcionarios, sendo que destes, 105 sao analistas ou

programadores que trabalham#1// time para atender as necessidades da Philips.

Para isso, os recursos utilizados na execugao dos servigos estao sediados parte

no escrit6rio da Origin, em sao Paulo, sendo denominados de 'funcionarios

sede'; e parte alocados nas varias plantas da Philips, sendo chamados de
'funcionarios residentes'.

Durante a execugao dos servigos sao apresentadas mensalmente,

na forma de relat6rio, informag6es sobre o andamento dos trabalhos, bem
como informag6es necessarias para fins de programagao, acompanhamento,

avaliagao, controle e pagamento dos servigos executados a Philips.
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1.2.2. Servigos Prestados a Philips

A Origin Philips tem por objetivo prover sewigos avangados e

de qualidade na area de Tecnologia da Informagao para a Organizagao Philips

do Brasil (OPB), atrav6s da utilizagao de recursos e conhecimentos

tecno16gicos atualizados, suportando-a na introdug50 de novas tecnologias e

agregando valor aos seus neg6cios.

Para uma melhor compreensao destas atividades, sera fornecida

uma breve descrigao da abrang6ncia.

Sewigos de Manutengao e Desenvolvimento de Aplicativos

sao fornecidos a Philips os sewigos de manutengao para aplicag6es
existentes e de desenvolvimento conforme solicitagao da Philips. Para esses,
sera dada uma lista de atividades a titulo de refer6ncia.

- Ger6ncia da Mudanga3: marKer procedimentos e instrumentos de Ger6ncia

da Mudanga; fornecer treinamento e consultoria sobre Ger6ncia da Mudanga;

registrar as exig6ncias para eventuais mudangas; gerar relat6rios sobre
problemas e solicitag6es de mudanga.

- Analise de Impacto, compreende: determinar prioridades em conjunto

com a Philips; estimar a capacidade exigida para a solugao de problemas;

estimar as consequ6ncias da solugao sobre o sistema em termos de desempenho

e custos de execugao.

3 Mudanc,•a : 6 o termo utilizado para definir urna alteraqao de sistema, ou se ja, a troca de
um sistema por outro mats recente .

Pdgina: 18



Capitulo I - Introdugao

- Planejamento de Release4 do Sistema, abrange: tratar dos problemas

urgentes em separado; agruparmudangas em unidades quando um release pode

ou deve ser colocado em produgao.

- Projeto e Implementagao da Mudanga: elaborar/mudar os projetos
funcionais e t6cnicos; indicar situag6es cr{ticas de teste; preparar/alterar a

documentagao existente para incluir as mudangas executadas.

- Liberagao/Integragao do Sistema: estabelecer um pIano de liberagao com

o representante do cliente; executar o pIano de liberagao em cooperagao com

os grupos de controle operacional e de operag6es; treinar os usu£rios a
mudanga.

- Gerenciamento de Projeto: indicar um coordenador para as aplicag6es;

projetar o processo de manutengao; orientar e coordenar as atividades de

controle de aplicag6es t6cnicas; orientar e coordenar as atividades do comit6
de controle.

Sewigos de Microcomputagao

Os sewigos de microcomputagao, oferecidos a Philips, abrangem:

- Suporte de Microcomputagao para usuarios finais, tais como:
fornecimento de suporte t6cnico aos usu£rios finais sobre os produtos de

microcomputagao (hardware e softwarey, registros das solicitag6es dos

usuarios finais e geragao de relat6rio gerencial a Philips; identificagao da
necessidade de treinamento e outras ag6es exigidas para os usu£rios especificos

com base no hist6rico de solicitag6es dos usuarios; instalagao e configuragao

de hardware e software para microcomputadores.

4 Release 6 a denominagao utllizada para designar a libera CJao das atuallza<,'6es de
melhorias, na versao do aplicatlvo em uso .
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- Consultoria em Tecnologia de Microcomputagao, a qual abrange:

pesquisa de novos produtos de microcomputagao (hardware e soPware) para

recomend bIos, quando apropriado, a Philips; atendimento das solicitag6es

sobre tecnologia da microcomputagao, como analise e comparag6es de
produtos. Podendo ser, por exemplo, nova configuragao de equipamento

(hardware) e novos softwares que auxiliem em determinadas necessidades, tais

com: Visual Basic, Oracle, entre outros.

- Planejamento, Instalagao e Gerenciamento de Redes Locais, composto de:

planejar redes locais para micros, incluindo topologia de rede, planejamento

de capacidade e gerenciamento de seguranga; instalar e configurar hardwares

e sofbwares em redes locais de acordo com as necessidades e exig6ncias da

Philips.

Servigos de Integragao T6cnica de Sistemas

Os servigos de integragao t6cnica de sistemas compreendem:

- Ger6ncia das Atividades de Migragao5, constituem-se de: estabelecer um

plano de migragao em colaboragao com representante da Philips; registrar as

exig6ncias (quais dados sao necessarios?) referentes as atividades de migragao;

executar o pIano de migragao em cooperagao com os grupos de controle
operacional; treinar usuarios nos novos aplicativos e para a migragao.

- Interface T6cnico com Fornecedores (terceiros), que corresponde a:

projetar o processo de migragao dos sistemas; efetuar interface com os diversos

fornecedores no tocante a parte t6cnica.

- Levantamento das Necessidades de Customizagao, que compreende:

levantar junto aos usu£rios as necessidades de customizagao dos sistemas;

5 Enterlde-se por migracrao, a transfer6ncia dos dados de um banco de dados para outro,
normalmente em hardwares distintos .
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determinar prioridades em conjunto com a Philips; estimar as consequ6ncias

da customizagao em termos de desempenho e custos de execugao das mesmas.

- Customizagao e Implantagao dos Sistemas: elaborar/alterar os projetos

t6cnicos para adequar o software as necessidades do cliente; indicar as
consequ6ncias das mudangas propostas aos usuarios; preparar/alterar a

documentagao existente para incluir as mudangas executadas nos softwares

orlglnals.

- Definigao/Avaliagao de Aplicativos e Plataformas6: levantar junto a
Philips as fung6es a serem atendidas pelo aplicativo; avaliar aplicativos de

mercado em relagao a funcionalidade estabelecida pela Philips; indicar a
solugao t6cnica adequada as necessidades da Philips, quanto a aplicativos e

plataforma.

- Definigao da Infra Estrutura T6cnica: definir a arquitetura t6cnica
necessaria para suportar os aplicativos e plataformas estabelecidas; elaborar

projeto t6cnico e 16gico da rede de comunicag6es; coordenar as atividades de

implementagao da infra estrutura t6cnica, inclusive em relagao a terceiros.

Outros Sewigos de Tecnologia da Informagao

Os outros servigos de tecnologia da informagao abrangem os sewigos que

nao se enquadrem nos anteriores, por exemplo: os servigos de consultoria, os

servigos especrars e os projetos.

- Sewigos de Consultoria, compreendem: prestar consultoria a Philips para

o estabelecimento de politicas e pIanos de longo prazo; prestar consultoria

6 Plataforma 6 o termo utilizado para se def intl um equipamento (hardwarel , podendo ger
este um mainframe, uma rede de comput;adores, etc .
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sobre tecnologias de informagao, em geral, a Philips sobre os assuntos ou areas

especificados pela mesma.

Sewigos Especiais: disponibilizagao a Philips da capacidade de uma ou

mais pessoas que possuam experi6ncia e habilidade para executar tarefas

especificas de acordo com n£veis de desempenho estipulados.

- Projetos: elaboragao de um conjunto de produtos7 e/ou realizagao de metas

dentro de um prazo pr6 definido, com base em crit6rios e procedimentos

especificos.

As atividades mencionadas podem ser realizadas numa base

continua e/ou diaria ou, ainda, apenas quando solicitadas.

7 Na acepgao da admini8tragSo por projetloa , produtio tem o 8ignificado de algo palp£vel
(i8to 6, um re:Lat=&lo, um prot6tipo, uma e8pecificac,•ao, etc) que re8ulta de um can Iunto de
ativldade8 empreendlda8 para obt6-1o .
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1.3. DESENVOLVIMENTO DO TRABALHO

1.3.1. Estagio

O estagio foi realizado em uma das unidades de neg6cios da

Origin C&P Brasil, mais precisamente na Origin Philips I, durante o periodo

de setembro de 1993 ajunho de 1994. No segundo semestre de 1994, passei a

exercer a fungao de consultor trainee na c61ula TPS, onde estou atualmente no

projeto de implantagao do Triton Comercial na unidade Lighting,em Capuava.

Inicialmente, o est£gio foi na area de Metodologia e Qualidade,

passando a seguir para a area de Projetos.

No caso da Origin Philips II, os projetos sao desenvolvidos, por
equipes (por6m, sempre que possivel, utilizando os 'residentes’), nas unidades

de neg6cios da Philips, podendo ser: Components , que abrange a PCA - Philips

Components Ativo, a PCD - Philips Components Deflector, a PCP - Philips
Components Passivo e a PCV - Philips Components Vidro; Corporate,
abrangendo Recursos Humanos, Financeiro, Administragao Central, PSS -

Associagao Philips Seguridade Social, PAMP - PIano de Assist6ncia M6dica

Philips, Relag6es Corporativas, Legal Auditoria e Helpdesk, e, por alamo,

Lighting.

Para o desenvolvimento deste trabalho foi necessario

acompanhar o processo de planejamento, programagao e controle de projetos

no cliente Philips, sendo esse realizado na unidade de neg6cio PSS.
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Para melhor compreensao, um organograma parcial da Origin

C&P Brasil foi elaborado, abrangendo as unidades da Origin Philips I e II,
como se observa na figura 1.2, a seguir.

ice
Slo Paulo

r)iretDri•Adiuaa
Philips I

DiretDri8 Adiunn
Philips a

Gcrtnci8 Thail
DDF/DAP©AT

Gerencia T6caia
aE/sc

cc,en& T&:nia
to.Q---idLidd-gI

Geread•T6ania
ClxrIponena

unBe
'Bn * @

Uiaunlw

Fig. 1.2 - Organograma Partial da Origin C&P Brasil

Elaborado pelo Autor
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2. 1. ORGANIZA(,' AO DE PROJETOS

Estrutura organizacional 6 a 'espinha dorsal' da empresa, formada
pela autoridade hier£rquica, atividades e comunicag6es de individuos em cada
unidade organizacional, desde a tarefa mais simples a divisao mais importante,
suas fung6es bem como a relagao de cada parte para com as demais e para com
a organizagao como um todo.

A estrutura permite esclarecer os varios pap6is na organizagao,
propiciando a identificagao dos responsaveis pelas varias atividades a serem
desenvolvidas. EIa depende dos objetivos, da estrat6gia, da organizagao, da
tecnologia, do fator humano e das caracteristicas pr6prias que exigem a
adequagao das t6cnicas gerenciais as suas necessidades.

Hi tr6s formas basicas, normalmente utilizadas para se estruturar
um a organlzagao :

- Estrutura Funcional;

- Estrutura por Projetos;

- Estrutura Matricial.

Inicialmente sera realizada uma caracterizagao das estruturas
organizacionais, passando-se, posteriormente, a efetuar infer6ncias sobre as
vantagens de cada uma das formas estruturais, umas em relagao as outras.
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2.1.1. Organizagao Funcional

A figura 2.1, abaixo representada, ilustra a estrutura
organizacional puramente funcional.

A estrutura funcional pura apresenta as seguintes caracteristicas :

- departamentalizagao por area de conhecimento e/ou por fungao, cada
uma sob a supervisao de um gerente funcional;

- projetos integra(ios, que envolvem diversas areas, seriam
desmembrados conforme as disciplinas necessarias a sua execugao e,
a seguir, as partes seriam distribuidas entre os departamentos,
conforme a area de especializagao;

- projetos integrados seriam coordenados atrav6s de reuni6es entre os
gerentes funcionais das diversas areas envolvidas. Essa coordenagao
seria realizada atrav6s dos canais formais da estrutura hierarquica.

ESTRUTURA FUNCIONAL

Chefe do Depto
de

Chefe do Depto
de

Concreto

Chefe do Depto
de

HidMulica

Especialistas em
Eletrictdade

Especialistas em
Concreto

Especialistas em
Hidraulica

Fig. 2.1 - Exemplo da Estrutura Funcional

Transcrito da refer6ncia l6]
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2.1.2. Organizagao por Projetos

A figura 2.2, abaixo representada, ilustra a estrutura
organizacional por projetos pura.

A estrutura por projetos pura tem as seguintes caracteristicas :

- departamentalizagao por projetos, cada um sob a supervisao de um
gerente de proj eto;

- cada projeto 6 independente, tendo recursos humanos, materiais e
financeiros a ele alocados de forma exclusiva at6 sua conclusao;

- cada projeto seria administrado pelo seu respectivo gerente com a
toda a autonomia, enquanto os recursos orgados nao forem
ultrapassados.

ESTRUTURA POR PROJrro

Equipes de especialistas tormados de acordo com as necessidades dos varios projetos,

Fig. 2.2 - Exemplo da Estrutura por Projetos

Transcrito da refer6ncia [6]
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Ap6s efetuar as caracterizag6es das estruturas, pode-se apresentar
as vantagens da estrutura funcional sobre a estrutura por projetos, e vice versa.

Estrutura Funcional

Especialidade individual pode ser utilizada por diferentes
projetos;

Especialistas sao agrupados pelo conhecimento e experi6ncia;

A estrutura serve como base para o aperfeigoamento continuo
da tecnologia na area funcional;

Estrutura por Projetos

Estrutura simples e flexivel, facil de compreender e implantar,
orientada por objetivos a atingir;

Maior interagao entre as areas t6cnicas do proj eto;

Centralizagao de responsabilidade e autoddade sobre o
proJ eto;

Maior diversificagao individual facilitando uma visio
multidisciplinar do projeto.
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2.1.3. Organizagao Matricial

Criada da combinagao das estruturas organizacionais puras
funcional e por projetos - a estrutura matricial pode tomar uma ampla
variedades de formas, dependendo das estruturas puras a que mais se aproxima.

A estrutura matricial 6 utilizada em situag6es que nao se
enquadram nos tipos tradicionais de estrutura, pois existem atividades que
exigem areas de especializagao e, ao mesmo tempo, elevada integrag50 entre
elas

No que diz respeito a estrutura matricial, esta possui a soma das
vantagens, tanto da estrutura por projetos quanto da funcional. Por6m, a sua
desvantagem condiz com o aumento de conflitos decorrentes da m61tipla
subordinagao, ou seja, todos os elementos do corpo funcional, ao participar de
projetos, Beam submetidos a duas chefias: ao superior hierarquico imediato e
ao gerente de projeto durante o prazo e atribuig6es planejadas no pIano de
proJ eto.

Assim, vale ressaltar que se trata de uma estrutura
intrinsicamente conflituosa e que, para que eIa funcione, 6 indispensavel uma
disposigao permanente para administragao de conflitos (humanos).

No caso da Origin Philips, a estrutura empregada 6 a matricial.
Onde se verifica a presenga de atividades repetitivas nas unidades de neg6cios,
caracteristica da estrutura funcional e, eventualmente, tarefas temporarias,
identificando-a por projeto.
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Fig. 2.3 - Exemplo da Estrutura Matricial

Transcrito da referencia [6]
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2.1.4. Gerente de Projeto

A caracteristica fundamental da Administragao de Projetos 6 a
presenga de um nacleo central de autoridade e responsabilidade: o gerente de
proJ eto.

Nao havendo um gerente de projeto, seja qual for a denominagao
de seu cargo, fica descaracterizada a administragao de projetos, visto que se
torna muito dificil a visio de conjunto e a integragao de todas as tarefas que,
espalhadas dentro ou fora da organizagao, comp6em o ciclo de vida do
empreendimento. Anteriormente, os projetos existiam como empreendimento,
mas eram operados sem uma estrutura apropriada e sem um responsavel
central, figuras que terminariam por se impor como necessidade de primeira
importancia para o gerenciamento de projetos.

Nao se pode atribuir o sucesso ou fracasso de um projeto
exclusivamente a seu gerente, ja que muitos fatores externos podem influir ao
longo do empreendimento e em seu resultado final, mas nao ha davida de que
a pessoa no comando desempenha o papel mais importante.

A seguir relaciona-se algumas das caracteristicas basicas para se
escolher um gerente de projeto. Algu6m com:

grande experi6ncia t6cnica;
s61ido perfil de gerente;
maturidade individual;
disponibilidade;
facilidade de comunicagao com executivos;
capacidade de sustentar o bom relacionamento da equipe de projeto;
conhecimento em diferentes £reas/departamentos.
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2.2. INTRODU(,fAO A PROJETOS

2.2.1. Definigao de Projeto

Segundo Plonski I, projeto 6 conceituado como:

"um conjunto nao repetitivo de atividades interdependentes, orientadas para
um objetivo especffico, que deve ser atingido:

num prazo estipulado;
com recursos limitados, previamente alocados;
com qualidade predeterminada.

A nao repetividade pode decorrer tanto de algumas das atividades
em si, que constituem desafios nao realizados anteriormente por essa
organizagao, como da sua combinagao 6nica. Dai que, em geral, o projeto
envolve a introdugao de uma inovagao - que podera ser 'dura' (como, por
exemplo, o desenvolvimento e o langamento de um novo produto) ou 'suave'
(como, por exemplo, a implantagao de uma nova forma de trabalho).

A dimensao temporal anita distingue a sua administragao da
gestao convencional de atividades rotineiras. Requer a criagao de uma
organizagao pr6pria, mobilizando transitoriamente recursos humanos, materiais
e financeiros. Essa organizagao desfaz-se ap6s o prazo estipulado, tenha ou nao
atingido o objetivo previsto."

1 Plonski, Guilherme ny. 11 A Gestao da Cooperac,ao T6cnica Internacional : Planejamento,
Estrutura e Negociac,ao" , Procint , PEA/USP , 1992 .
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2.2.2. Ciclo de Vida de Projeto

Um projeto 6 caracterizado por dois aspectos interdependentes,
sua imparidade (nao repetibilidade) e a exist6ncia de um horizonte temporal
nitido e explfcito. Esses aspectos condicionam diversas variaveis, tais como,
a estrutura organizacional da empresa que atua por projetos, seu sistema de
planejamento, programagao e controle, entre outros.

Assim como os organismos vivos, projetos tem ciclo de vida. De
comego lento, ele progride desenvolvendo seu tamanho, atinge o auge
(apogeu), comega a declinar, e finalmente 6 forgado a terminar (por6m, muitas
vezes resistem a isto), como ilustrado na figura 2.4, a seguir.

Fig. 2.4 - Curva do Ciclo de Vida do Projeto

Transcrito da refer6ncia [1]
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2.2.3. Fases do Projeto

Os projetos, em sua maior parte, passam por fases distintas em
sua trajet6ria, do infcio ao t6rmino.

Normalmente as fases sao Bagmentadas em quatro: Concepgao (1),
Planejamento (I1), Execugao (II1) e Conclusao (IV).

Definem-se essas fases como o ciclo de 'vida' do projeto.

g
AE b

g =
BJ
g g
Oa

PHASE I PHASE 1 PHASe III PHASE JE

Time

Fig. 2.5 - Niveis de Empenho nas Fases do Projeto

Transcrito da refer6ncia III
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A seguir tem-se, de maneira gen6rica, a abrang6ncia de cada uma
das fases do projeto.

Fase de (,'oncepgao - fase inicial do projeto. A alta administragao
determina que o projeto 6 necess£rio. Objetivos preliminares e
alternativas de abordagem sao especificadas, assim como os meios
necessarios para se atingir estes objetivos;

Fase de Planejamento - estabelecimento formal do pIano para se atingir
os objetivos do projeto. Atividades incluem programagao, orgamento
de custo e alocagao de outras tarefas e recursos especificos;

Fase de Execugao - consiste na realizagao do verdadeiro ’trabalho’, de
acordo com os procedimentos estabelecidos na fase de planejamento.
Por6m, quase sempre sao necessarios ajustes ao longo do
desenvolvimento das atividades;

Fase de C'onclusao - corresponde ao encerramento do projeto, aonde
atividades finais devem ser executadas para se finalizar o projeto. Estas
incluem a realocagao gradualmente dos recursos (se necessario),
transfer6ncia dos resultados aos usu£rios e a avaliagao de desempenho
da equipe do projeto.
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2.3. ADMINISTRA€,AO DE PROJETOS

A administragao moderna de projetos dizem ter-se iniciado com
o 'Projeto Manhattan', no qual foi desenvolvida a bomba at6mica.
Anteriormente, administragao de projetos era usada principalmente por
projetos longos e de pesquisa e desenvolvimento complexos, como por
exemplo os sistemas de armamentos norte-americanos. Por6m, grandes
construg6es sao, tamb6m, organizados como projetos - as construg6es de
represas, navios, refinarias, rodovias, etc.

Como as t6cnicas de administragao de projeto foram sendo
desenvolvidas, principalmente pelos militares, o uso da organizagao de projeto
comegou a se expandir. Construtoras privadas acharam que a organizagao de
projeto poderia servir de auxilio em pequenos projetos, tais como a construgao
de um armaz6m ou de um edificio complexo. Tamb6m, as companhias
automobilisticas passaram a utiliza-la para o desenvolvimento de novos
modelos de autom6veis, e assim por diante.

Mas, afinal, o que 6 administragao de projeto ?

Segundo Cleland2, administragao de projeto 6 definida como o
processo de planejar/organizar, dirigir e controlar os recursos/insumos
necessarios a alcangar os objetivos especificos do projeto.

Plonski3 cita tr6s princfpios fundamentais para se administrar um
proJ eto:

" Responsabilidade unificada: cada projeto deve ter um ponto 6nico, para o
qual converge a responsabilidade e a autoridade pelo conjunto das atividades
e sua integragao. Surge, assim, a figura do gerente do projeto (podendo ter
muitas outras denominag6es);

2 Cleland, D. I . "Systems Analysis and Project Management„ , Mc (haw-Hill, New York, 1983 .

3 Plonski, G. A. " A Gestao da Coopera ciao T6cnica Internacional : Plane jamento, Estrutura
e Negociagao11, Procint , FEA/USP, 1992 .
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Planejamento, programagao e controle integrado: cada projeto deve ser
planejado, programado e controlado de forma integrada, abrangendo todas as
atividades e envolvendo todas as unidades organizacionais (internas ou
extemas), compreendendo a totalidade do seu ciclo de vida;

Valorizagao da dimensao humana: a incerteza da tarefa, as tens6es
introduzidas pelo prazo, o elevado n6mero de interfaces, a pluridade de
formagao profissional e outras caracteristicas fazem com que o sucesso do
projeto seja condicionado pela criagao de condig6es adequadas para fazer
aflorar a criatividade, para negociar as diferengas e para a converg6ncia dos
esforgos. O estilo apropriado de gestao 6 contingente a um conjunto de
variaveis, tais como, a urg6ncia, a complexidade e a incerteza do projeto, a16m
das variaveis situacionais classicas (expectativas dos participantes e dos
superiores, etc)."

A administragao de projetos abrange tr6s fung6es basicas:
planejamento, programagao e controle, como ilustrado na figura 2.6, a seguir.

PL,Mg TRTaiHi-cia– C

Objet}vos
& quin

Ihnnigio de projcto
C:rtt£rio de

Tempo • Tania de BuEna:
Grifins & C;ntt e
ReIIes C?M/PERT

do pmjeto)

Fig. 2.6 - Fluxograma da Administragao de Projetos

Transcrito da referencia [4]
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2.3.1. Planejamento de Projetos

O planejamento 6 o processo que visa definir os objetivos ou
resultados a serern alcangados, assim como as atividades e os recursos que
permitirao atingi-los.

O documento formal onde sao especificados todos os meios e
premissas necess£rias para se conduzir o projeto, o qual determina o produto
final deste planejamento, 6 denominado de plano do projeto. Sendo que para
um plano ser considerado bom, ele deve responder as seguintes quest6es:

1)

2)
3)

4)
5)

6)

7)
8)

O que se espera que o projeto consiga atingir, caso concluido com sucesso
e a tempo ?
Por que esti sendo realizado ? Quais as raz6es para sua exist6ncia ?
('omo o projeto sera realizado ? Qual trabalho 6 necessario para atingir o
objetivo?
Quem 6 o principal responsavel pela implantagao do projeto ?
Quem sao os pretensos beneficiarios, o grupo alvo, que se espera seja
beneficiado pelo projeto ?
Dentro de qual periodo de tempo deve o projeto ser conduzido e qual
objetivo deve ser atingido ?
Quais recursos sao necessarios para atingir o objetivo ?
Quais fatores externos sao necessarios para o sucesso do projeto ?

Portanto, um projeto bem planejado caracteriza-se geralmente por
um documento de projeto 16gico e completo.

Os componentes basicos de um plano de projeto sao:

Objetivo imediato, que expressa o efeito especifico que se espera atingir
com o projeto, caso completado com sucesso e a tempo;

Qbjetivo de desenvolvimento, que descreve o nfvel de programagao a16m
do objetivo imediato, o prop6sito do projeto e o impacto para o qual os
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esforgos do projeto estao dirigidos. Normalmente, o progresso rumo ao
objetivo de desenvolvimento depended de um conjunto de projetos
relacionados, cada um deles atingindo seus pr6prios objetivos imediatos;

Insumos (inputs), que sao os recursos, bens e servigos a serem providos,
para obteng50 dos produtos;

Atividades, que sao as ag6es necess£das para transformar os insumos em
produtos. Esta categoria deve, por exemplo, responder a pergunta 'o que a
equipe efetivamente faa ?';

Produtos (outputs), que sao os resultados a serem esperados de uma boa
gestao dos insumos e das atividades.

Desta maneira, produz-se uma 'hierarquia 16gica' de relag6es
'meios-fins' ou 'causa-efeito' ligando os v&ios niveis, como ilustrado na figura
2.7 a seguir. Ressaltando que para se atingir um nivel subsequente, deve-se,
necessariamente, passar pelo seu predecessor.

a

a

a

a

Fig. 2.7 - Niveis ocupados pelos componentes do projeto
Transcrito da referencia [14]

Pa dna: 41



CaptMIo 2 - Operando sob Estrutura Matriciat

As ligag6es entre insumos e atividades e entre atividades e
produtos estao normalmente sob controle da ger6ncia do projeto. Por6m, nas
relag6es entre os produtos e o objetivo imediato, o grau de interfer6ncia da
ger6ncia na previsao e controle de eventos 6 bem menor. Os produtos sao
necessados, mas sozinhos nao garantirao alcangar o objetivo imediato.

Isto porque, fatores fora do controle da ger6ncia podem
comprometer a obtengao do objetivo imediato. Analogamente, existe ainda
maior probabilidade de que fatores externos venham a impedir que o objetivo
de desenvolvimento seja atingido. Por isso, premissas (influ6ncias externas)
devem ser consideradas para se atingir o sucesso do projeto.

Individualmente, cada etapa da hierarquia (insumos, atividades,
produtos, etc.) 6 necess£Ha a progressao ao pr6ximo nivel. No entanto, apenas
com a inclusao das premissas se pode identificar as condig6es necess£das e
suficientes a essa progressao, como ilustrado na figura 2.8 abaixo.

XaWa-a-tB WW
d' Bib BantHIa#8naoIB
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a
WM#!!:::WIkI
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Fig. 2.8 - 1mportancia das premissas na evolugao do objetivo imediato ao de
desenvolvimento

Transcrito da refer6ncia [14]
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E muito importante expor claramente estas premissas (na forma de
hip6teses) antecipadamente, isto 6, numa 6poca em que ainda se pode alterar
o planejamento do projeto.

A enumeragao das premissas chave de planejamento, em termos
operacionais e explicitos, auxilia no estabelecimento de limites praticos para
a responsabilidade gerencial, separando assuntos gerenciaveis de fatores sobre
os quais a ger6ncia possui pequena ou nenhuma capacidade de controle. Em seu
conjunto, o formato permite ao projetista mostrar que :

se os recursos solicitados estiverem disponiveis,
entao certas atividades podem ser empreendidas,
resultados em produtos especificos tangiveis,
tornando provavel que o objetivo imediato do projeto seja atingido, e
contando que sempre, em cada est£gio, certos fatores fora de controle
permanegam ou comportem-se como o esperado.

Ou, esquematicamente, como ilustrado na figura 2.9 a seguir.

P
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Fig. 2.9 - Niveis dos componentes do projetos e as premissas
Transcrito da refer6ncia [141
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Vale ressalta=r que o nimmo de n{veis 6 pouco importante (embora

cinco represente o mfnimo), o que 6 essencial 6 a sequ6ncia de raciocinio
ligando um dado nivel ao pr6ximo.

Assim como as premissas, os indicadores devem ser considerados,
pois esclarecem objetivos e permitem subsequentes medig6es ou verificag6es
de seu alcance, principalmente quando os objetivos forem descritos em termos
gen6ricos, tais como 'vi£vel', 'expandido', 'aprimorado', sem maiores
explicag6es sobre o significado atribuido a tais termos. O estabelecimento de
indicadores auxilia na corregao de tais limitag6es, e ao mesmo tempo, permite
avaliag6es subsequentes. Por6m, essa identificagao deve ser realizada de taI
forma que haja um acordo generalizado sobre o que deve ser atingido, tanto do
proponente do projeto quanto de um c6tico bem informado, pois juntos
concordarao se o progresso ocorreu como planejado.

Em seu conjunto, os elementos de projeto (identificados acima)
prov6m as informag6es basicas necessarias para subsequentes revis6es e
avaliag6es:

objetivos bem definidos, com indicadores no nivel do objetivo imediato
e do objetivo de desenvolvimento;
um projeto que identifica claramente os varios niveis do projeto e as
ligag6es causais entre eles;
uma lista dos insumos, atividades e produtos programados;
premissas identificadas sobre os fatores externos que afetam o
empreendimento.
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2.3.2. Programagao de Projetos

A programagao do projeto implica em tragar as necessidades de
recursos e antecipar o desenvolvimento das tarefas no horizonte do projeto.

As necessidades de recursos sao melhor planejadas dando-se
atengao individual ao pessoal, material e necessidades financeiras do projeto.

As t6cnicas para programar projetos incluem os tradicionais
graficos de Gantt e as t6cnicas de rede. Os gr£ficos de Gantt sao facilmente
entendidos e atualizados (se por computador), mas nao refletem
completamente a interrelagao entre recursos ou relag6es de preced6ncia entre
as atividades do projeto. Ja, as t6cnicas de rede, tais como: CPM e PERT,
embora mais complexas, mos aam as relag6es de preced6nQia entre as
atividades e produzem valiosas informag6es para melhor uso dos recursos, tais
como: identificagao das sequ6ncias de atividades que sao especialmente
crfticas, do tempo de conclusao e/ou custo, entre outras informag6es.
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2,3.3. Controle de Projetos

o controle de projeto implica no levantamento das informag6es
referente ao desempenho do mesmo, com o intuito de se comparar com o
planejado e, quando necessario, ag6es corretivas devem ser tomadas, atrav6s
do gerente, para que nao haja grande variagao entre a performance realizada e
a desejada. Em resumo, controle 6 o ato de minimizar a diferenga entre o
executado e o planejado.

Existem-se duas maneiras distintas, embora complementares, para

se controlar projetos: o monitoramento e a avaliagao.

As analises de avaliagao visam resultados para maximizar o
impacto do projeto em andamento e para fornecer orientagao ao p.lanejamento
de novos projetos. Enquanto o monitoramento basicamente superintende o
progresso da implementagao fisica, para verificar a disponibilidade dos
insumos a tempo, bem como a adequagao de sua utilizagao.

Sucintamente, o monitoramento se preocupa essencialmente com
a transformagao de insumos em produtos; espera-se que ele alerte a ger6ncia
sobre problemas (principalmente, os fisicos) de implantagao, enquanto a
avaliagao diz respeito aos objetivos imediato e de desenvolvimento, isto 6,
efeitos e impactos.

A tabela a seguir sumariza estas diferengas.
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Monitoramento Avaliagao

acompanha as atividades di£rias numa
base continua

examina periodicamente os efeitos e os
impactos do projeto

aceita politicas, regras questiona a adequagao de politicas e de
regras

observa a produgao de produtos
(outputs)

examina o progresso visando o alcance de
objetivos e questiona se os objetivos sao
apropriados/adequados

focaliza a transformagao de insumos em
produtos

focaliza a transformagao de produtos em
objetivos

concentrado nos elementos do projeto
segundo o planejado

avalia elementos planejados e busca
mudangas nao planejadas, procura causas,

questrona prernrssas

relata sobre o progresso da implantagao verifica o progresso e procura identificar
lig6es aprendidas
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2.3.4. T6cnicas de Planejamento e Programagao

2.3.4.1. Estrutura Analitica de Projeto

A Estrutura Analitica de Projeto (EAP) ou Work Breakdown
Structure (WBS) pode ser definida como sendo um documento basico de
projeto que descreve, de forma grafica, os n{veis do projeto que sao necessarios
a sua execugao. EIa deve conter todos os componentes do produto e as
principais tarefas funcionais que deve ser executadas para se chegar ao produto
final

A EAP pode ser usada para ilustrar como cada parte do projeto 6
conectada em termos de desempenho, responsabilidade, orgamento e
planejamento.

Portanto, pode-se dizer que a EAP 6 um instrumento de
comunicagao entre todos os envolvidos no projeto (gerente de projeto e seu
staff, gerentes funcionais, supervisores, etc.).

Para se elaborar a EAP, deve-se reunir todos os profissionais
envolvidos no projeto. Isto tem por objetivo evitar o esquecimento de aspectos
relevantes e possibilitar um maior engajamento dos responsaveis pelo projeto.
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2.3.4.2. Grafico de Gantt

O m6todo basico de programagao e controle de projetos 6 dividir
todo o projeto em um namero de atividades ou tarefas, e monitorar o
desenrolar dessas atividades individualmente.

Esta t6cnica, as quais tem sido empregada por d6cadas, nao 6
complicada e faciimente aplicavel - contanto que as atividades sejam em pouco
namero e sucedam, sequencialmente, umas as outras. Contudo, problemas
aparecem quando utilizada para projetos complexos constituidos de um grande
nimmo de interrelag6es entre as atividades.

Esta t6cnica 6 denominada de grafico de Gantt ou de barras,
inventado por volta de 1900 por Henry L. Gantt, e sendo amplamQnte utilizada
nos dias atuais. O grafico de Gantt consiste de um conjunto de barras
horizontais numa escala de tempo. Onde cada barra representa uma atividade
e o infcio e o fim da barra representa a data de infcio e de tamino da atividade.

Estes graficos sao bastante difundidos devido a sua simplicidade
de construgao e servem como uma efetiva ferramenta de comunicagao entre
todos os envolvidos.

Por6m, o grafico apresenta-se inadequado quando aplicado a
projetos complexos. Isto devido, ao grafico pecar em nao explicitar
completamente as interdepend6ncia entre as atividades. Isto pode causar erros
de programagao e, mais importante, pode criar dificuldades em avaliar o
impacto que a alteragao de uma atividade possa afetar no resto do projeto.
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2.3.4.3. Rede PERT / CPM

A analise de redes tem sido uma das mais importantes t6cnicas de
planejamento e programagao de grandes projetos.

Uma destas t6cnicas de rede 6 chamada CPM (Critical Path
Method) e a outra 6 chamada PERT (Program Evaluation md Review
Technique). Sendo que o PERT foi desenvolvido pela Marinha dos Estados
Unidos, e o CPM pela Du Pont, ambas no final da d6cada de 50, com a
finalidade de controlar empreendimentos que possufssem uma complexa malha
de atividades.

Apesar das t6cnicas de rede terem sido desenvolvidas por
entidades distintas, elas possuem apenas uma diferenga fundamental. O PERT
utiliza-se de aspectos probabilisticos para estimar as durag6es das atividades,
enquanto o CPM restinge-se a estimativas deterministicas.

Dada a grande semelhanga entre o PERT e o CPM, a partir de 1962
estas t6cnicas passaram a ser conhecidas genericamente por PERT/CPM.
Posteriormente, foram criadas in6meras variag6es do m6todo, como por
exemplo o GERT (Graphical Evaluation and RevIew Technique), sendo
geralmente aplicadas segundo as necessidades das empresas.

Essas t6cnicas obrigam um planejamento 16gico e completo e
servem nao apenas como mecanismo de organizagao, mas tamb6m como
excelente meio de informagao, comunicagao e controle, propiciando uma
linguagem comum a todos os nfveis administrativos, internos e externos, das
empresas.

CPM e PERT sao t6cnicas dinamicas e sewem para simulagao,
teste e selegao de pIanos e, portanto, deverao ser utilizadas sempre que
possfvel, pois entre seus objetivos pode-se destacar:
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- completar o projeto no menor tempo e custo;
- utilizar o potencial humano racionalmente, sem com isso interferir na
conclusao do projeto no prazo determinado.

Uma rede gen6rica 6 composta por setas (ou linhas orientadas) e
por n6s (podendo ser circulos, quadrados ou retangulos), que podem representar
significados diferentes, conforme o m6todo de apresentagao que esteja sendo
adotado para a rede do projeto.

Neste trabalho sera adotada a rede com as atividades nos n6s

(AON - activity -on-node), onde as atividades sao localizadas nos circulos ou
retangulos e as setas passam a indicar apenas as relag6es de interdepend6ncia.

Para representar a rede desta maneira, deve-se seguir as seguintes
regras :

- cada atividade 6 representada por um fmico n6;
- as setas indicam as relag6es de interdepend6ncia, com as origens das

setas sendo atividades precedentes e os destinos, atividades
procedentes;
- cada atividade s6 podera iniciar quando as imediatamente precedentes
tiverem sido executadas.

A Bm de se estabelecer uma rede, deve-se conhecer: as atividades,
as durag6es destas e as suas interdepend6ncias. Para isso, elabora-se uma tabela

de interdepend6ncia para facilitar a construgao da rede.
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Fig. 2.12 - Exemplo da Rede de Atividades

Transcrito da refer6ncia [1]
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Capttub 3 - Administragao de Projetos na Origin

3.1. INTRODU(,,AO

Pelo que se p6de observar, a empresa esti constantemente
passando por mudangas. Sendo essas origin£rias das necessidades do mercado

interno ou das imposig6es oriundas da Holanda, principalmente por parte da
Philips, pelo interm6dio da BSO/Origin.

O comprometimento da Origin de implantar um sistema1 de
qualidade visando a certificagao pelas normas ISO 9000, seria uma dessas
imposig6es. Isto 6 melhor compreendido devido as press6es do mercado,
principalmente o externo, onde se verifica uma corrida mundial impulsionada
pelas exig6ncias de produtividade e de competitividade. A nivel mundial, o
n(rmero de empresas que obtiveram a certificagao ja ultrapassou a barreira dos
20 mil - incluindo-se nesta relagao as matrizes da Philips e da Origin (BSO) -
por6m, aqui no Brasil, esse n6mero representa menos de duas centenas (vide
anexo I). Por isso, a Origin C&P Brasil, representada pelas suas unidades de
neg6cios, esti se mobilizando para num futuro pr6ximo integrar este seleto
grupo de empresas que possuem certificagao.

A Philips Components , por ser um dos clientes da Origin
Philips e por possuir certificagao, passou a exigir de seus fornecedores que
venham a implantar um sistema de qualidade, com o intuito de nao somente
garantirem a qualidade de seus produtos ou sewigos, como tamb6m de
assegurarem a melhoria continua da qualidade atrav6s da gestao administrativa
da qualidade.

1 Sistema de Qualidade : Estrutura organizaciana1, procedimentos, responsabilidades e
recursos necess£rios para atlender atividades gerenciais internas e cumprir os ob jetivos
espec£ficos na Pol£tica da Qualldade . Sua implantaqao envolve tarefas como o Plane jamento,
ContIrole e a Garantia da Qualldade .
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Com esse objetivo, no inicio do segundo semestre de 1993,
foram trazidos da Holanda consultores do Information and Software
Engineering Support (ISES - International) para oferecer os cwsos PROM
(Project Management Workshop/Prodosta) e PROM-TH (Teach the teacher) .
Este treinamento da metodologia Prodosta que seria um guia para o
gerenciamento de projetos e controle de qualidade aplicados na implantagao2
de sistemas, que atende as normas da ISO 9001 e 9000-3, foi proporcionado
a alguns dos funcionarios da Origin C&P Brasil, com o intuito de se repassar
este treinamento aos profissionais envolvidos no desenvolvimento de projetos.

A primeira atitude efetiva tomada pela Origin Philips, a nivel
de projeto visando a qualidade, foi a de atender ao pIano global, estabelecido
pela Origin Holding de difundir a utilizagao da metodologia Promise3 (Project
Management Information System Engineering) em todas as suas unidades de
neg6clos.

Em meados de janeiro de 1994, a Origin Philips iniciou a
aplicagao da metodologia Promise no gerenciamento de projetos pertencentes
a implantagao da Nova Plataforma4 sist6mica do cliente Philips e,
posteriormente, estendendo-a aos outros projetos.

2 Implanta<;ao 6 entendido pela abrang6ncia de um vasto leque de atividades, que compreende
desde o fornecimento e instalagao do sistema (desenvolvimento ou compra dos pacotes de software)
at:6 o suporte a usu£rios e outros servi c/os . .

3 Promise 6 uma metodologia de gerenciamento de pro jet:os, divulgada internacionalmentie,
homologada para uso em todas as unidades de neg6cios, por atender aos padr6es de qualidade ISO
9000 , sendo esta 6 uma versao atualizada da metodologia Prodosta .

4 Nova Platafolma 6 o termo utilizado para deslgnar a mudanQa de hardware, mats pre-
cisamente, a substituigao dos processamentos centralizados em slst:emas de grande porte (mainE lane
- IBM) por redes locais (Risc 6000) , acarretando num downsizing (de plataforma) na Organizaqao
Philips do Brasil.
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3.2. FLUXO DE INFORMA€,6ES

Para melhor compreensao do sistema atual de administragao foi
efetuado o levantamento do fluxo de informag6es, ilustrado na figura 3.1.

Conv6m ressaltar que nem sempre as sequ6ncias das fases sao
seguidas conforme o especificado. Isto 6 devido ao fato da empresa estar
passando pelo processo de aplicagao da metodologia Promise de
gerenciamento de projetos, que comegou em janeiro de 1994.

Esta metodologia se divide em quatro fases, a saber: Fase de
Contrato (Contract Phase), Fase de Iniciagao (Initiation Phase), Fase de
Trabalho (Work Phase) e Fase de Fechamento (Closing Phase).

Na conjuntura atual, a fase de contrato esti sendo efetuada apenas

em projetos considerados mais importantes, apesar de alguns ja estarem em
andamento. Em outras palavras, algumas fases sao realizadas quase que
simultaneamente, mesmo nao tendo sido formalizado, atrav6s de contrato, a
prestagao de servigo.

Isto pode ser melhor compreendido pelo passado da empresa.
Antes de 1991 a Origin era o centro respons£vel pelo processamento de dados
de toda a Organizagao Philips do Brasil (OPB). Ap6s a formagao da joint
venture, o relacionamento dentro da OPB quase nao se alterou, apesar de se
tornar outra empresa.

Ap6s a formalizagao do contrato, o gerente t6cnico da Origin
Philips 6 designado para assumir a responsabilidade do projetojunto ao cliente
Philips. A designagao do gerente esti diretamente relacionada com a BU
(business unity) que necessite do projeto.

Do mesmo modo, o gerente t6cnico responsavel pelo projeto
designa o lider de projeto que melhor se adeque aos requisitos do mesmo,
dando-se prioridade a quem, com perfil apropriado, ja esteja alocado na BU da
Philips. Podendo, caso necess£rio, ser utilizada outra pessoa com melhor perfil
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e/ou que possua disponibilidade.

Ejustamente ele que in efetuar o levantamento das necessidades

do projeto junto ao cliente, culminando na elaboragao do manual do projeto
(project handbook), constituindo-se assim a fase de iniciagao.

Ap6s a confecgao do manual inicia-se a fase de trabalho, na qual
se identifica: a especificagao e an£lise das necessidades e possiveis propostas
de solug6es, o desenvolvimento do sistema (analise, documentagao t6cnica e
programagao), testes integrados (migragao de dados basicos, ajustes e testes)

e a implantagao do sistema (migragao de dados finals, documentagao e
treinamento aos usugrios).

E, para £nalizar, a fase de fechamento, onde se elabora o relat6rio

de avaliagao do projeto a ser entregue ao cliente.
Ungrn
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lu;
I

Fan de

A'=
I
T
I

Fan de

In
I

Fig. 3.1 - Diagrama de Fluxo de Dados
Elaborado pelo Autor

+[ n= de

nW

riO

mu de

Rda&aflndbl

A::I

iT>M&W

&#

BarIwo#
anbUnilrhe

l\ibdiro

nnhqn
dDelIDH)

P6gina: 60



Capitulo 3 - Administragao de Projetos na Origin

3.3. SISTEMA DE ADMINISTRA€,AO DE PROJETOS

3.3.1. Planejamento e Programagao de Projetos

O planejamento dos projetos fica a cargo dos lideres de projeto.
Cada um 6 responsavel pela elaboragao do pIano global, contendo: os objetivos
e o escopo, os subprodutos tangiveis e intangiveis, os requisitos ou premissas
por subprodutos, bem como as interfaces necessarias ao projeto.

Para a elaboragao deste manual deve-se genericamente considerar:
Produto, seria o plano global do projeto; Aspectos de (.'ontrole (mnem6nico
mosquito), abrangendo: custos (money), seguranga (£afety), qualidade
(q&ality), informagao (information), tempo & recursos (time & resources) e
organizagao (Qrganization). Sendo esse composto de:

Custos - Estimativa de custos e controle de custos;

Seguranga

Qualidade

- Analise de riscos (medidas para reduzir os riscos);

- M6todos e procedimentos para garantir a qualidade do
produto e dos subprodutos;

Informagao - Procedimentos de diwlgagao do desenvolvimento do
proJ eto;

Tempo & Recursos - Discriminagao de prazos e recursos atrav6s de
cronograrna;

Organizagao - Discriminagao da organizagao dos recursos e formas
de monitoramento do proj eto.

Antes de se iniciar a elaboragao do manual do projeto 6 necessario
definir, atrav6s de reuni6es, a equipe de projeto, as etapas que abrangem o
projeto e os responsaveis por estas etapas.
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Ap6s se definir as etapas do projeto elas sao utilizadas para gerar
o cronograma de atividades, servindo como ferramenta de auxilio o xoPware
MS Project. Cumpre ressaltar que atualmente, o software 6 utilizado para gerar
o cronograma, nao sendo aproveitado para outros fins.

Vale ressaltar que para se estimar o custo do projeto 6 utilizado o
m6todo denominado Expert Judgement (Julgamento do Especialista), ou
melhor, o custo do projeto 6 estimado pela experi6ncia que o lider de projeto
possui. Portanto, geralmente esta estimativa acaba sendo muito subjetiva e
aproximada.

Com estas informag6es manual do projeto 6 finalizado.
Terminando assim o planejamento e a programagao do mesmo.

Para uma melhor compreensao do manual de projeto, uma versao
do atual projeto (Triton Comercial na Lighting) esti no anexo 2.

P6gina: 62



jgi
E
a

:a

g
Q

nO

Q

E

B

in
a
E
ro

!)ah
E
U
a)a
a
la
04

E
rn

E
Ea
(

la
E
a)

a
B

10

E

d
E

0t-
LU
'=0
acL

in
a)la
10la

&

in
(ala
g
a)
E
(a
'FC

CU

a

a)la
10la
g
a)
O
a)
Z
Ul
(ala
a
E
a)
E
(a
C
CU
>

US

b0J
a

in0'E
'ca3
in
D
La

gl
a
ItSth

}

a)
Ea
C)0a

U)
a)al
5ar
LU
in
tUla
a
KU
C>
latH
a)a

0
KU
C>

8\n
C)
a)al
U)
LU
tUla

tU

E

tU3
C

Ul
aT

\(a3
in
D
in0
10

0
KU
C>

}

a)
(n

t)f)
<

a
Ka
Ch

t
a)
U)

t)al
<

a)
U)
a)
To3
iT

fJ
Z
3a

in
'g
\(a3
trI
D
inala
a

E

C

(a

a)

a

P
ja

To

tB
ala
0
KU
C>
10
.A
7)
'Eaal
in
A

a
3:=a
tU

E
(B

a
10
C
in
a)

To

\q!

0a
B
a)

{{
gia

El

7)
'ga
a)

8)
faC
<

E
a)
E
'S
IEIa
>

C
a)
U)
a)a

0IZ
LU
E
3
gZ
LU
cr)
LU
Q

a)
ala
10a
U)
ala
a
KU
C>
IU

aD

5

lgZ
C)

,lg
gIg

a
KU
C>

g
a)

E3
C)
aa

a

}}
0
DCa

a
KU
Ch
CU
>

e
f)

<

a
8
10

E
a
aB
0a

<Z
o IO

{{
g

0
KU
C>
(a

>

eal
<

a IO

{{a
E

P
Z
LU
E
<

CD

a
J
trI
LU

a)
U)

'tOC
<

Ul

%

\QI

0J
LUJ
<

nc
<a



a) ICao IC inR eD I(• O

a
la
eD
a
SH

+
al•H
a•H
EA
<
B
a
q)

-bIth•H
Ul

KE
a a He al la • @ a C

RE O IC

IN IN N

a
'8
'=

Ico
La) •• •• •

gB
aa a

6 IcC

r\I

a a @ C a F• r r

a

a+1
Q)

'a)
INa,
a
B
on
q)B
eBA
>

1 S

a
q)B
a

JR
13

bq
I

'+

HlIH

=Hla

tri
a)O
a)ul FS

aFe
5 in to
gW It;

ggER
! riggPIC IC
a la la

0
FSI
CD
O

0
&I
CD1+
C
a)
U)
t)
nI

U)
CD BFI

a) 1 aLl
PLS

0
1-+.
C
a)
E
5
0>
C
a)
U)
a)

0
1+d
C
a)
E
CO

F+d
C
CD>
a)

a
ChI
CD

t+d
C

gb
8 rg

0
10
ChI
CO

E
caIn

11};

0

B'L8B
CIC>
ai ICUcal>
gIg
aLl aLl

}gg
!![ia

'U.I
CD

oIg
8.B

i LiB
I<n!Big

0

gB
CO
C
U)
a)

j+J
U)
a)

0
CO
ChI
CD>0I



I0nd
b==

P. ?

el
A

I
a+1
qj
';}
le

ON

0A
l•IHl•l

Hi
aa
gB

E
0A
0+1
nIHb
qJ
GO

a
eB
&ab

a
IU

P 16 Id teD leD ECO 16 ICD In 16 IOla)

re
+1
0

T)a

O O O Cd Cd Cd FeO IP O O O O
• O O O OO O ObP ep Oa a a B a[ ' I B aa a a16 10 la

Icp-

0)

g
la

Ul
0
a•H

+1
th

ba)
SHa
a
A
ai

'S
Ola
eA
B
SH-A
th•n
a•n
aA
<
B
a
qi

-bi
th•n

Ul

a
'E

Id)
IN B IN

&
a\1

K) B) C@ a B

la
e)

1+1
10

O IO la

le
CU

1+1

a aa)
'-'Ul.

Ee d) lab la Ul
++
In

a CdFe B)

F5

tId) la>

KO a
e•q)

1+1
IS

B
' E

Fa
la) =.

Cf)
'-'-U

La) B) B)B)B) In
la

lu)
rcI

frI al Ed

FeB

a aIIa @ C fIIc
IS

I+1

I a B a 8 a al lai kI F• I a d)''h.
a\1

aA la
6 IcCO Ica

on a ICfri

r)
B

Ul
1)

0
tj
'a)
ina
ee
ala
BAa
E
eB
le
hDa
SHa
OJ
U
eBa
a

Hq
I

in
ff;
Db

bH

n=a

HId

U)
1)

To
a)0
la
ba3
la

tri0

if LB
q 1 kb
HIgH
gPa Fi;
ok3L9

IF}HIt

!gi

To
'a
in
a)
O
a)

0
C

BFI
aLl

iBl€
; It; Fg
gIS1%

}[ gB
a la la

0
10
ChI
(a
O

Ig [i
a> 1 al

PLS

0
(a
ChI
CD

1+4
C
a)
V)
a)
L=

nI

tri
10

U)0
CD

0I+4
C
a)

E
'S
0
>

C
a)in
a)

0 0
CD
ChI
10

ola
CU in
chIa

i LiE

CD

:
(a0I+4

C
a)
E
(a1++
C
CD
>
a)

CO
a)

gB
gB

a)
U)
a)
To
3
FeI

BPg$
gg
a) }a0)

E
CS



Capituto 3 - Administragao de Projetos na Origjn

3.3.2. Controle de Projetos

O controle de projetos 6 exercido pelos lideres de projeto e, a uma
certa distancia, pelas ger6ncias t6cnicas. Ele 6 realizado sem periodicidade
regular, isto 6, de maneira irregular e inconstante, nao havendo um sistema
formalizado para isso. Normalmente sao priorizados projetos considerados mais
cr{ticos, seja nos prazos e/ou recursos.

Atrav6s do cronograma de atividades os lideres vedficam se as
datas de inicio e de t amino, e os prazos, estao sendo cumpridos conforme
estabelecido na programagao.

Caso haja qualquer tipo de atraso na execugao das atividades
consideradas criticas, tais como: formagao de gargalos e/ou indisi)onibilidade
de recursos, elas sao analisadas e, conforme as necessidades, ag6es corretivas
sao providenciadas para o replanejamento das atividades.

Por6m, caso as atividades do projeto estiverem sendo antecipadas
(antes dos prazos pr6 determinados), nenhuma atitude 6 tomada quanto ao
monitoramento do projeto.

Quanto as informag6es do projeto, elas sao transmitidas pelo lider
de projeto, alocado na BU da Philips, a sua respectiva ger6ncia t6cnica atrav6s
de visitas. Por6m, vale ressaltar que as BUs se situam em locais distantes da
sede da Origin, na sua maioria em ou&as cidades, tais como, sao Jos6 dos
Campos, Ribeirao Pires, Maui (Capuava), Guarulhos, entre outras. Tomando-se
quase impossivel manter uma certa constancia nestas visitas, dificilmente
ultrapassando uma vez por quinzena.

Outro aspecto a salientar 6 que, juntamente com a visita ao lider
de projeto da Origin, o gerente t6cnico obt6m informag6es do gerente de
automagao (Automation Manager) e do lider de projeto da Philips sobre as
expectativas referentes ao andamento do projeto.
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Capitulo 3 - Administragao de Projetos na Origin

Outra forma de manter o gerente t6cnico informado 6 atrav6s de
relat6rios mensais de evolugao, sendo documentadas todas as informag6es
relevantes no decorrer do desenvolvimento do projeto.
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Cap italo 3 - Administragao de Projetos na Origin

3.4. ANALISE DO SISTEMA DE ADMINISTRAe/AO DE PROJETOS

3.4.1. Planejamento e Programagao de Projetos

Ap6s efetuar o levantamento da situagao atual da administragao
de projetos na Origin, por interm6dio de alguns lideres, verificou-se uma
defici6ncia de conhecimento t6cnico sobre administragao5 de projetos e
tamb6m na utilizagao do soPware MS Project .

Analisando-se o documento do projeto, como por exemplo o
manual da implantagao do Triton Comercial na Lighting, conforme anexo 2,
verifica-se a aus6ncia de indicadores para caracterizagao dos objetivos, uma
vez que os objetivos representam express6es subjetivas que identificam os
intuitos do projeto. Ja os indicadores seriam fenamentas de refer6ncia para
esclarecer adicionalmente, e definir com mais precisao os objetivos e os
impactos desejados.

Sem a definigao des indicadores, como se verifica a eficacia do
projeto ? ou se ele esti exercendo o impacto desejado no grupo alvo? Atrav6s
do simples enunciado dos objetivos, geralmente 56 qualitativo, isso nao 6
possfvel, uma vez que os objetivos foram discriminados de forma gen6rica,
como explicitado no item 2.1 do manual segundo anexo 2.

Verifica-se que, atrav6s do documento do projeto, a especificagao
do objetivo corresponderia ao objetivo imediato do manual da OIT. Isto 6
confirmado devido ao fato da sua declaragao estar relacionada ao efeito
especifico que o projeto tem como intuito e tamb6m as melhorias esperadas
pelo grupo alvo. Por6m, nao se identifica o objetivo de desenvolvimento, isto
6, nao se especifica a razao para a exist6ncia do projeto e tao pouco a
magnitude do objetivo, em ambito amplo, a qual os esforgos do projeto estao
direcionados.

Quanto ao software MS Project , percebe-se uma falta de
conhecimento nao apenas de sua utilizagao mas tamb6m na definig50 da

5 utilizando como refer6ncia a manual da Organiza9ao Internacional do Trabalho (OIT) -
" Procedures for Project Design" .
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Capituto 3 - Administragao de Projetos na Origjn

sequ6ncia de relacionamentos entre as atividades.

Para melhor ilustrar isto foi refeito o cronograma (grgfico de
Ga:ntt), assim como as folhas de atividades, como pode ser visto nas paginas
seguintes, alterando apenas as preced6ncias das atividades e tentando manter
as datas pr6 fixadas anteriormente.

Analisando, tanto o gafrco de Gantt quanto as folhas de atividades
efetuados pelo lider de projeto, obser%-se a falta de coer6ncia na definigao da
sequ6ncia das atividades.

Explicando melhor, como se verifica no campo de preced6ncia das
atividades, encontrada na folha de atividades, figura 3.4, algllmas atividades
nao apresentam preced6ncia, como se percebe nas atividades de Planejamento
das Atividades e Levantamento das Necessidades. Enquanto algumas
apresentam preced6ncias em excesso, como no caso da atividade de
Disponibilizagao do Sistema no Piloto, onde se apresenta precedida pelas
atividades 20, 23, 24 e 25. Sendo que, na verdade, suas preced6ncias resumem-
se as atividades 23 e 25.

Apenas para confirmar este fato, observa-se nos calculos das
61timas datas, de inicio e de t6rmino, e das folgas lime e total (na fig. 3.5), uma
total falta de coer6ncia nos valores obtido (pois os c£lculos se baseiam nas
intenelag6es das atividades, nao sendo definida de maneira 16gica). Isto
tamb6m 6 veri6cado no graico de Gantt, onde 6 explicitado o caminho cr{tico,
nas quais atividades nao podem ser atrasadas para nao comprometer o projeto,
onde nao se verifica o caminho critico. Confirmando-se, assim, a falta de
coer6ncia na definigao das preced6ncias das atividades.

Comparando-se os graficos de Gantt, visualmente nao se percebe
grande diferengas, exceto o caminho crftico, identificado pelas banas
hachuradas. Por6m, observando-'se as folhas de atividades, as diferengas
concentram-se nas preced6ncias das atividades. Ficando ainda mais evidenciado
nos calculos das folgas e das 61timas datas.
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Capituto 3 - Administragao de Projetos na Origin

Portanto, apesar da utilizagao do MS Project para o gerenciamento
de projetos, da maneira displicente com que esti sendo aplicado nao se
caracteriza a formagao da rede PERT, o que acaba comprometendo o projeto
como um todo.

Outra defici6ncia encontrada foi na estimativa do custo do projeto,
nao sendo utilizada nenhum m6todo confi£vel para avaliar o custo.
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3.4.2. Controle de Projetos

Como a definigao das atividades crfticas, sao obtidas da tabela de
preced6ncias, 6 realizada de forma en6nea, o controle do projeto fica
comprometido, pois fica quase que imposs{vel saber-se quais atividades devem
ser acompanhadas mais atentamente, visto que o cronograma elaborado pelo
lider nao condiz com a realidade, mesmo contando com toda a sua experi6ncia
em projeto.

Quanto as eventuais reuni6es, elas sao realizadas principalmente
quando ha evid6ncia de que uma dada atividade nao sera cumprida no prazo
determinado, isto devido, principalmente, a indisponibilidade de recwsos e/ou
equrpamento.

Apesar de todo o potencial que oferece o MS Project, ele apenas
6 utilizado para se confeccionar o cronograma de atividades, ou seja, ele 6 sub
utilizado. Isto pode ser melhor entendido devido a falta de informagao sobre o
software .

Portanto, o controle de projetos apenas 6 efetuado quando ha
imprevistos de 61tima hora, exigindo coneg6es urgentes. Dai podemos concluh
que o controle de projetos quase inexiste.

Outro ponto importante a ressaltar 6 a respeito da avaliagao do
projeto. Na Origin a 'avaliagao' esti essencialmente relacionada com a
transformagao dos insumos para a obtengao dos produtos, sendo dessa forma
caracterizada como monitoramento e nao como avaliagao do projeto.
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Capitulo 4 - Methorias Propostas

4.1. PLANEJAMENTO E PROGRAMAQ /\o

Para que baja melhoria no processo sera necess6rio a
conscientizagao dos lideres de projeto quanto a importarcia do planejamento,
da programag50 e do controle de projetos. E tarnb6m da utilizag50 das t6cnicas
de administragao de forma a obtereIn melhores resultados.

Para isso sera necess£rio sensibilizar os lideres atrav6s de
palestras sobre adrninistragao de projetos, visando o intuito de transmitir nog6es

chave a respeito do assunto, bem como divulgar o potencial que o software MS
Project possui. Quanto as palestra, elas podem ser introduzidas juntamente
com o curso da metodologia Promise, visto que essa ainda se encontra na fase
de ampliag50, nao havendo, portanto, muitos problemas a esse respeito.

A principal meta dessa conscientizagao seda enfatizar a
importancia do documento de projeto (project handbooky. servir de refer6ncia
formal, estabelecendo antecipadamente a inteng50, o plano de trabalho, os
meios para se obter o andamento desejado e as premissas sobre as quais se
baseia o projeto. Ele nao deve apenas ser encarado como um documento
burocratico do projeto e, sim, como um proposta de desenvolvimento de
trabalho a ser seguida para atingir, de forma satisfat6ria, os objetivos deste.

Para tentar auxiliar na estruturagao das informag6es essenciais ao
intuito do projeto, um formulgdo foi transcrito do manual da OIT, denominado
Roteiro-S6mula do Projeto (como pode ser verificado na figura 4.1), com o
objetivo de se configurar adequadamente as caracterfsticas do projeto atrav6s
de seus niveis (objetivos de desenvolvimento e imediato, produtos, atividades,
insumos e suas respectivas premissas e indicadores).

De posse do formulado, ja preenchido, pode-se iniciar a
elaboragao do manual do projeto, onde serao especificados detalhadamente
todos os t6picos conforme a metodologia Promise .
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Capitulo 4 - Melhorias Propostas

Outro ponto a salientar 6 referente a programagao. Para cada
etapa do projeto, definida atrav6s da estrutura analitica de projeto, deve-se
identificar todas as atividades que a comp6e. Para isso foi elaborado um
formulado denominado Folha de Atividades do Projeto, nao apenas com o
prop6sito de facilitar a insergao de dados no software, mas tamb6m de se
efetuar um planejamento pr6vio antes da introdugao desses dados. Visto que
dispende-se um certo perf odo de tempo para se definir as interrelag6es entre as
atividades, ocasionando uma morosidade consideravel para a realizagao dessa
operagao no mlcrocomputador.

Uma vez preenchida a folha de atividades, parte-se a etapa de
insergao de dados no software de gerenciamento de projetos - MS Project, com
intuito de se gerar a rede PERT/CPM, o grafico de Gantt e varios outros
relat6rios iteis ao gerenciamento do projeto.

De posse da rede PERT/CPM e do gr£fico de Gantt, rea:liza-se
uma revisao geral do projeto para identificar possiveis enos na programagao
das atividades. Lembrando que, dependendo da atividade ser crftica, um eno
na definigao da interrelagao ou na duragao da atividade ira interferir tanto na
rede PERT/CPM quarto no gr£fico de Gantt, o que comprometera o prazo de
conclusao do projeto.

P6gina: 73



Capituto 4 - Methorias Propostas

4.2. CONTROLE

A partir do planejamento e da programagao adequados ao projeto,
o controle passa a ser mais efetivo e confiavel. Pois, possiveis enos no
planejamento ou na programagao ja foram identificados na revisao efetuada
anterlorInente.

Com o andamento dos trabalhos realiza-se um acompanhamento
apurado das atividades, principalmente das consideradas criticas. Por6m, nao
se esquecendo das atividades nao crfticas, pois apesar delas possuirem folgas,
atrasos maiores, tais folgas tamb6m afetarao o projeto. Para esse monitoramento
foi elaborado um formulado denominado Folha de Controle do Projeto, visando
obter informag6es referentes ao projeto em andamento, de forma a assegurar o
seu controle.

Ap6s o preenchimento do formulario, realizado na periodicidade
que o projeto necessite (di&io, semanal, quinzenal, etc.), inicia-se a etapa de
atualizagao, onde os dados do andamento sao inseridos no software . Atrav6s
desses dados tem-se condigao de intewir no projeto, caso haja necessidade de
reprogramagao das atividades restantes do mesmo.

Desta forma, o controle do projeto se torna mais rapido e
eficiente, possibilitando maior certeza de entrega na data determinada.

Outro ponto importante a salientar 6 quanto a avaliagao do
projeto, que almeja maximizar o impacto, atrav6s da analise de resultados
efetivos ou potenciais do projeto em andamento, e fornecer orientagao ao
planejamento de novos projetos.

Esse processo de avaliagao, segundo o manual da OIT, pode ser
divido em tr6s fases:

- preparagao para a avaliagao;
- condugao da avaliagao;
- preparagao do relat6rio e das recomendag6es.
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Capitulo 4 - Melhorias Propostas

Em linhas gerais, a preparagao para a avahagao engloba a coleta

de dados relacionados ao atingimento dos objetivos enunciados (como refletido
pelos indicadores selecionados) e ao desempenho do projeto (como refletido
pelos insumos recebidos, atividades empreendidas e produtos obtidos),
culminando na elaboragao da Planilha de Avaliagao (vide anexo 3), a qual se
baseia no documento do projeto (’podendo ser utilizado o Roteiro-s6mula).

Ja a condugao da avaliagao abrange a analise da planilha de
avaliagao (e o Roteiro-s6mula) pelos membros envolvidos no projeto, com o
intuito de validar a planilha, atrav6s da medigao do desempenho at6 o momento.
Isto 6, verificar se cla reflete corretamente o projeto com llm todo, assim como
seus objetivos e os respectivos indicadores e premissas.

E, finalmente, a preparagao do relat6rio que consiste de: enunciar
as conclus6es gerais; revisar o planejamento do projeto; decidir sobre ag6es a
serem realizadas; e identificar as experi6ncias adquiddas com o projeto em vias
de conclusao ou concluido.

Atrav6s do feed back provido por esse processo de avaliagao
procura-se garantir, de forma satisfat6ria, a qualidade do projeto perante o
cliente, o principal interessado.
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Capitwlo 4 - Methorias Propostas

4.3. APLICAQAO DO SISTEMA MELHORADO

4.3.1. Metodologia

Com o intuito de exemplificar a aplicagao das melhorias
propostas, um projeto em andamento foi escolhido na empresa. Ele se refere a
implantagao do Triton Comercial na Lighting.

Inicialmente deve-se estruturar as informag6es essenciais ao
projeto. Para isso, efetua-se o preenchimento do Roteiro-S6mula do Projeto,
explicitando os objetivos (de desenvolvimento e imediato), os produtos, as
atividades e os insumos necess£rios, assim como os indicadores e as premissas
relacionadas, como pode ser visto na figura 4.2.

De posse do roteiro inicia-se a elaboragao do manual do projeto,
abordando todos os t6picos da metodologia Promise.

Finalizada a confecgao do manual, deve-se determinar as etapas
do projeto utilizando como ferramenta a estrutura analitica de projeto (EAP).
Lembrando que na sua elaboragao os procedimentos sao: identificar as areas
funcionais que atuarao no projeto, decompor o projeto em tantas partes quantas
forem necessadas ao seu planejamento, e atribuir responsabilidade para cada
etapa do projeto.

Ap6s a elaboragao da EAP, conforme ilustrado na figura 4.3,
passa-se ao preenchimento da Folha de Atividades do Projeto, onde ser50
especificados dados gerais do projeto, tais como: tftulo, lider, unidade de
neg6cio, data de preenchimento e de previsao de inicio e de t6rmino, e dados
exclusivos do projeto, tais como: atividades, duragao, preced6ncias e recursos.
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Fig. 4.3 - Estrutura Analitica do Projeto
Elaborado pelo Autor



Capituto 4 - Methorias Propostas

Com o formulgdo preenchido, como pode ser visto na figura 4.4,
inicia-se a etapa de insergao de dados no software . Antes, por6m, existe a
necessidade de se configurar o sistema do sojtware . Para isto deve-se entrar no
comando 'Base Calendars’ do menu 'Options'. Ao se entrar, uma janela sera
aberta imediatamente, onde se podera ver os calend£dos dispon{veis.
Selecionando o calendado padrao, e escolhendo a opgao 'Edit', pode-se efetuar
modificag6es no calend Rio que sewir£ com gen6rico ao projeto, tais como
inserir os feriados e especificar os horarios de expediente, com intervalo de
almogo, etc. Para facihtar a compreensao, as janelas do 'Base Calendars' foram
ilustradas na figura 4.5. Pode-se ainda configurar calendados especificos para
cada recurso, caso haja necessidade.

Ap6s efetuar as devidas alterag6es no calendgrio, parte-se para
inicializagao do projeto propriamente dito. Voltando ao menu principal,
escolhe-se o comando ’Project Info’, no menu ’Options'. Acionado o comando,
abre-se uma janela, conforme ilustrada na figura 4.6, onde se deve inserir os
dados referentes ao projeto, tais como: o t{tulo do projeto, a empresa e o
responsavel pelo mesmo, assim como a data de inicio ou de t6rmino e, ainda,
fornecer o calendario gen6rico que sera utilizado como referencial.

Finalizada a etapa de configuragao, parte-se para o processo de
cadastramento das atividades que comp6em o projeto. Para iniciar, posiciona-se
o cursor na parte inferior, na tabela inferior esquerda da tela inicial, onde se
localiza o campo nome da atividade. Entrando-se com ele e, posteriormente, a
sua duragao. Para melhor visualizagao, a figura 4.7 ilustra a tela inicial do
software .
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Fig. 4.5 - Janelas do 'Base Calendars'
Transcrito da referenda 19] ©Working ONgnworking
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Fig. 4.6 - Janela do 'Project Info'
Transcrito da refer6ncia [9]

Fig. 4.7 - Tela Inicial do MS Project
Transcrito da refer6ncia [9]
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Capituto 4 - Melhorias Propostas

Terminadas estas inserg6es, passa-se a inclusao dos recursos,
posicionando-se o cursor no campo 'Resource Name', e introdudndo-os. Caso
seja recurso ainda nao cadastrado, abm-se umajanela denominada 'Resource
Edit Form’. Nela introduz-se a taxa padrao (standard rate), a taxa de hora extra
(overtime rate) e a quantidade maxima dispon{vel deste recurso (mm. units),
finalizando com um ’OK’. E, assim por diante, at6 se incluir todos os recursos
necessados a execugao da atividade. Na figura 4.8, ilustra-se a janela de
'Resource Edit Form'.

Ap6s a inclusao dos recursos sera incluido, na tabela inferior
direita, as atividades que precedem a atividade que esti sendo cadastrada. No
caso desta inclusao, enumera-se cada atividade precedente no campo 'ID' e
pressiona-se a tecla 'OK', onde serao identificadas as atividades pelas suas
denominag6es, sendo tamb6m preenchida pela pr6 definigao (default) do
sistema: o tipo de relagao com 'FS' 1 (mas, pode-se alterar para 'SS', 'SF' ou 'FF')
e o atraso/adiantamento com '0d' (zero dia), definindo-se assim todas as
preced6ncias da atividade. Para finalizar esta operagao, pressiona-se a tecla
NEXT, efetuando tamb6m a finalizagao do cadastramento da atividade. Desta
forma, pass&se para o cadastramento de outra atividade. E, assim por diante at6

r ource

Transcrito da referencia [9]

1 A8 interrelac,'3es padem ser de quatro tipo : FS (Fini8b- to-Start) , FF (Finiab- to-
Fini8h) , SS (Start-to-Start) e SF (Start-Co-Fini8b) .
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Com o cadastramento de todas as atividades, pode-se verificar a
formag50 do gafrco de Gantt na parte superior da tela inicial. Para uma melhor
visualizagao do gr£fico, seleciona-se o comando 'Print Preview' no menu 'File'.
Antes, por6m, tecla-se a fungao 'F6', objetivando ativar a tela superior. Desta
forma poder-se-a ter uma visualizagao global do grafico de Gantt que

compreende o projeto.

Agora, caso se queira visualizar a rede PERT, deve-se selecionar
o comando ’Pert Chart' no menu ’View’. Para ampliar a visualizagao seleciona-
se o comando ’Print Preview' no menu 'File'.

De posse da rede PERT e do gafico de Gantt pode-se efetuar
uma verificagao do projeto. Essa verificagao tem como intuito identificar
poss{veis incoer6ncias de projetamento, tais como: atividades sem preced6ncia,
relagao indevida de atividades, etc.

Ap6s terminar a verificagao, deve-se copiar o plano do projeto
utilizando o comando 'Set Plan', no menu 'Options' (vide figura 4.9 para maiores
detalhes). Para selecionar esta opgao deve-se escolher a opgao 'All Tasks' e,
posteriormente, 'OK'. Este procedimento visa servir de refer6ncia para se
monitorar o desenvolvimento das atividades, enquando estas forem sendo
executadas.

Guardado o pIano do projeto, pode-se ativar o processo de
nivelamento de recursos, onde atrasos sao introduzidos nas atividades que

apresentem sobrecarga, visando a sua minimizagao. Para isso, atrav6s do
comando 'Leveling' no menu 'Options' (vide figura 4.10), pode-se especificar
o modo de trabalho deste processo: automatico ou manual, e como se deve
efetuar tal atraso, por limite de tempo (quando se mama o campo 'Delay Only
Within Slack' ) ou por limite de recurso, e tamb6m a forma de priorizagao dos
recursos, sendo por: ’ID' (ordem de inclusao de atividade), ’Standard' (respeita
ligagao entre as atividades e nivelando na seguinte ordem: em fungao da folga,
atividades iniciadas mais tarde soBergo atrasos e menor prioridade) ou 'Priority,
Staldmd' (quando duas ou mais atividades tiverem recursos em conflito, adota:
se a prioridade como fator de desempate, e depois a ordem do 'Standard’). E
recomendado utilizar o modo manual, pois o calculo 6 bem demorado.
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Capituto 4 - Melhorias Propostas

Ap6s especificar o modo de trabalho pode-se iniciar o
nivelamento de recursos, atrav6s do comando 'Leveling Now' no menu
'Options'. De acordo com o nivelamento executado deve-se copiar o pIano de
projeto novamente.

B(y) Selection

c

Io:1 a

Rnplan

Fig. 4.9 - Janela do 'Set Plan'
Transcrito da refer6ncia 19]

We
In

In0 Automatic

@ Banual

m
[B Automatically aemove Delay

[t]adec ma

Fig. 4.10 - Janela do 'I4veling'
Transcrito da refer6ncia [9]
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Capitulo 4 - Methorias Propostas

Finalizada a operagao, pode-se gerar os relat6rios necessarios ao
gerenciamento do projeto com o comando 'Print', no menu 'File'.

O pr6ximo passo sera a realizagao do acompanhamento do
projeto. Com o andamento, deve-se controlar o progresso do projeto. Para se
controlar o projeto, unite-se, periodicamente, a Folha de Controle de Projeto.
Para isso, preenche-se esse formul&io, com 6nfase nas datas reais de execugao
das atividades.

Preenchido o formulario, conforme se pode ver na figura 4.10,
parte-se para a atualizagao dos dados no software. Para se inserir os dados
existem diferentes formas, dependendo da situagao do andamento do projeto.
Por exemplo, se o andamento do projeto estiver oconendo conforme o
planejado, basta apenas pressionar a tecla '100%', localizada na barra de
fenamentas (abaixo do menu principal). Ou ainda introduzir as datas, uma a
uma, pela tecla 'Task Edit Form' localizada, tamb6m, na barra de ferramentas.
Maiores detalhes para inclusao podem ser vistos na figura 4.11.

Introduddo o desenvolvimento das atividades, o software efetuar£

o replanejamento automaticamente, atrasando o projeto, caso alguma atividade
critica tenha sido atrasada ou o adiantando, caso tenha sido adiantada alguma
atividade critica, conforme se observa na figura 4.12.

Com a finalizagao dos trabalhos pode-se gerar vgdos relat6rios
gerenciais do projeto, como pode ser visto no anexo 4. Estes serao utilizados
na avaliagao final do projeto, culminando num relat6rio.
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Cap italo 4 - Melhorias Propostas

Task Edit Form

Fig. 4.11 - Janela do 'Task Edit Form'
Transcrito da referencia [9]

ID

FIST,T )rDTi-
= HE ;iIgIg#i

Fig. 4.12 - Progresso do Projeto
Transcrito da referencia [9]
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4.4. ESTIMATIVA DE CUSTOS DE PROJETOS

Existe uma certa dificuldade em se estimar os custos do projeto,
isto pode ser verificado atrav6s do grande n6mero de vadaveis que interferem
nesta estimativa. Portanto, qualquer m6todo que se utilize para esse fim acaba
sendo muito subjetivo, nao refletindo a realidade do projeto.

Para tentar amenizar essa situagao existe a possibilidade de se
acordar, atrav6s de negociagao com o cliente, os custos do projeto por
interm6dio de atingimento de etapas pr6 definidas. Isto 6, ap6s atingir uma
determinada fase, o cliente efetua o pagamento referente a essa etapa alcangada,
rembolsando os custos incorddos (e demonstrados) e, agregando-se a estes, um
percentual dos mesmos a tftulo de honorgrios.

Por6m, nem todas empresas concordam com esse tipo de
negociagao. Pois 6 bem verdade que seria mais vantajosa para quem o executa
do que para quem o solicita. Visto que, deixa-se de correr o risco de ultrapassar
o orgamento negociado anteriormente.

Caso a empresa nao concorde, o lider pode, a partir da
programagao ao projeto, com 'certa' precisao (considerando que se estime
adequadamente as durag6es das atividades) obter o seu custo estimado, em
termos de mao de obra e/ou equipamentos, atrav6s da utilizagao do software MS

Project . Por6m, vale ressaltar que se trata de uma previsao de custos, pois
adv6m da estimativa de programagao.
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Capitulo 5 - Conctus6es

5.1. CONCLUS6ES

Com a conscientizagao dos lideres de projeto, a respeito da
administragao de projetos, principalmente da importancia do manual de projeto,
e com o melhor aproveitamento dos recursos que o sojtware MS Project pode
oferecer, pode-se atingir o controle mais adequado dos projetos, objetivando
nao apenas o cumprimento dos prazos e custos programados, mas tamb6m, e
principalmente, alcangar-se os objetivos do mesmo, a um nivel considerado
satisfat6rio pelo cliente, atrav6s nao apenas da utilizagao de indicadores de
objetivos, como tamb6m do feed back que avaliagao do projeto proporciona.

Utilizar-se a metodologia descrita como procedimento de
planejamento, programagao e controle ao projeto, nao 86 garantira uma
padroni7agao destes processos, o que obedecendo aos quesitos das normas ISO
9000, mas tamb6m otimizar£ o tempo dispendido nesses processos, aumentando
a produtividade. Visto que, a utilizagao conveniente do sojtware aumentara a
velocidade de processamento das informag6es, possibilitando efetuar
rapidamente o replanejamento dos projetos, mediante as finitas vadaveis
envolvidas no processo.

Portanto, a implementagao dos indicadores, no manual do projeto,
e da planilha de avaliagao, juntamente com a utilizagao dos recursos
disponfveis do software MS Project e com a aplicagao da metodologia garantira
um melhor performance nos processos de administragao de projeto.
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1. INTRODU('Ao

1.1 Introdu tao

A Philips Lighting atabeleceu atrav& do Plano Diretor de Informatica p.D.I.) a necessidade
de adequagao dos sistemas informacionais da empresa, decidindo pela substituigao dos
processamentos centralizados em sistemas de grande porte (mainframes), por redes locais.

O PIano Tatico de Informag6es elaborado pela Philips Lighting buscou identificar no mercado
produtos que atendessem a necessidade apontada no P.D.I., e que resultou na escolha do
Software TRITON.

A unidade escolhida para piloto do Software TRITON, foi a Philips Divisao Walita(DAP),
onde foram customizadas as necessidades basicas nao atendidas pelo software, para
implantagao na organizagao, em especial o m6dulo COMERCIAL do software.

1.2. Prop6sito do Project Handbook

Este documento destina-se a fornecer informagoes a respeito do PROJETO TRITON
COMERCIAL, para a PHILIPS LIGHTING, constituindo-se no material de apoio e
acompanhamento do projeto, em termos de planejamento, ordenagao e responsabilidades das
fases e atividades pertinentes.

1.3. Piblico alvo

. Automation Manager Leonardo Sobelman

. Facilitador Jos6 Carlos Lucato

Diretores Osvaldo N. Sasaki
Ricardo P. Catto
Carlos Schechter

. Gerente Origin Philips Jose Antonio Gomes Ramos

. Lider do Projeto philips) Joaquim C. Waldemarim

Consultores Roberto Piccin (TPS)
Francisco Soares Liberato (TPS)
Fatima S. Eiras. Lider do Projeto (Origin)
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. Analistas (Origin) Terezinha Moretto
Antonio A. Marcal
Carlos S. Okotti

1.4. Visio Geral do Project Handbook

O Project Handbook 6 um produto gerado na fase de inicializagao de um projeto,
desenvolvido em etapas, conforme determinagao da metodologia Promise, que 6 a
metodologia adotada pela Origin e Philips para planejamento, controle e monitoragao de
projetos.

A primeira etapa consiste em definir:

- Objetivos;
- Escopo;
- Produtos, sub-produtos;
- Premissas:
- Interfaces;
- Macro Atividades de trabalho;
- Atividades de controle;
- Divisao do projeto em fases;
- Fatores criticos de sucesso por fases;

1.5. Refer6ncia a documentos pr6 definidos

- Contrato b£sico de Facilites Management (FM);
- Contrato de servigo de Projeto para Nova Plataforma - Cadeia Logistica.
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2. PRODUTO

2.1. Objetivos, condig6es, escopo e requerimentos do cliente

- OBJETIVOS:

Implantar o software Triton Comercial para a Philips Lighting a fim de substituir o
Sistema Atual (Proincom).

- REQUERIMF,Nro DO CLBNTE:

A PHILIPS LIGHTING tem como objetivo para o projeto Triton Comercial:

a) Rapostas rapidas aos clientes atrav6s de um sistema de informag6es que permita o
controle integrado das areas Industrial e Comercial.

b) Melhoria de margens de comercializagao atrav6s de suporte de infofmag6es.
c) Contribuir com a redugao de custos dos recursos de tratamento de informag6es.

- ESCOPO:

O escopo do projeto Triton Comercial considerando-se os produtos e servigos a serem
executados, 6 o seguinte:

Treinar os analistas envolvidos no projeto

Work-shop (apresentagao do sistema - Versao OPB)
Estudo do sistema pela equipe de implantagao, visando adequar as necessidades da

PFnEPS LiGFmNG
Especificar as necessidade detectadas

Planejar as customizag6es necessarias
Desenvolver as alterag6es
Capacitar os usuarios (key-Users e End-Users ) na efetiva utilizagao do sistema.
Testar e implantar o novo sistema
Disponibilizar toda a documentagao necessaria para a continuidade do sistema
implantado
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2.2. Faseamento

• Fase Inicial:
- Treinamento dos Analistas

Treinamento Triton Tools Basico
. Treinamento Triton Tools Avangado

- Instalagao Software Versao OPB atualizada
- Planejamento do projeto com cronograma abrangendo pr6xima fase.

- Treinamento e Estudo do Software

Funcao I - Vendas

- Work-shop / treinamento
- Especificagao das necessidades e proposta de solug6es
- Aprovagao dos key-users
- Especificagao detalhada das customizag6es necessarias (SDS) Com

prot6tipo se aplicavel
- Aprovagao dos usuarios

- Planejar o desenvolvimento das customizag6es, teste e implantagao:
. Avaliar o impacto das customizag6es na versao OPB
. Planejar as customizag6es aprovadas
. Definigao de recursos
. Revisar o cronograma de alterag6es, testes e implantagao com base nas
customizag6es aprovadas

- Customizagao
Desenvolvimento
Testes

. Aprovagao do usuario

Funcao II - Faturamento

- Work-shop / treinamento
- Especificagao das necessidades e proposta de solug6es
- Aprovagao dos key-users
- Especificagao detalhada das customizag6es necessarias (SDS) com

prot6tipo se aplicavel
- Aprovagao dos usuarios
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- Planejar o desenvolvimento das customizag6es, teste e implantagao:
. Avahar o impacto das customizag6es na versao OPB

. Planejar as customizag6es aprovadas
. Definigao de recursos
. Revisar o cronograma de alterag6es, testes e implantagao com base nas
customizag6es aprovadas

- Customizagao
. Desenvolvimento

Testes

. Aprovagao do usuario

Fungao III - Administragio Comercial e Inquirig6es

- Work-shop / treinamento
- Especificagao das necessidades e proposta de solug6es
- Aprovagao dos key-users
- Especificagao detalhada das customizag6es necessarias (SDS) com

prot6tipo se aplicavel
- Aprovagao dos usuarios

- Planejar o desenvolvimento das customizag6es, teste e implantagao:
. Avaliar o impacto das customizag6es na versao OPB
. Planejar as customizag6es aprovadas
. Definigao de recursos
. Revisar o cronograma de alterag6es, testes e implantagao com base nas

customizag6es aprovadas

- Customizagao
. Desenvolvimento

Testes

. Aprovagao do usuario

• Documentagao

. Preparar e disponibilizar a documentagao necessaria

• Teste Integrado
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. Migragao dos dados basicos

. Teste integrado

. Ajustes finais

• Implantagio

. Migragao fInal dos dados

. Implantagao do sistema

. Acompanhamento

2.3. Necessidades e premissas dos subprodutos

- A versao do Triton a ser instalada e customizada na Philips Lighting sera a versao 2.0,
implementada na Unidade Piloto DAP.

- Os m6dulos a serem implantados visam substituir o sistema Proincom na Unidade
Lighting, com as customizag6es mandat6rias para a funcionalidade do neg6cio.

- Cutomizag6es especificas para a Philips Lighting que nao sejam impeditivas para a
implantagao, serao analisadas individualmente pela Origin C&P em conjunto com a Origin
TPS e serao customizadas aquelas que nao venham a impactar no cronograma.

- Outras necessidades devergo ter aprovagao do Steering Lighting e conseqaente revisgo
do cronograma.

- A migrag50 para a versao 3.0 devera ser objeto de discussao futura.

- Serao utilizados o banco de dados C-ISAM e TRITON TOOLS versao 4.3.

-AUnidade Lighting de Recife depended da implantagao do Triton Industrial, e de toda
infra-estrutura necessaria, assim como do projeto de comunicagao, de
responsabilidade da Origin C&P C61ula NCS

- Infraestrutura adequada de comunicagao com as Unidades de Vendas, e com a Origin
Philips.
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- Definigao do ambiente de desenvolvimento no Triton pela area de tecnologia da Origin
Philips em fungao de uma equipe central de desenvolvimento.

• Compromisso da alta diregao da Philips Lighting no sentido de viabilizar esforgos
para a implantagao.

- Envolvimento e participagao efetiva dos Key-Users, observando os pIanos de trabalho
definidos.

- Formagao de equipe t6cnica em namero e perfil adequados ao processo de
desenvolvimento e implantagao.

- Solicitagoes de alterag6es e suporte aos sistemas atuais devem se restringir ao
estritamente necessario para continuidade dos neg6cios da empresa, ressaltando que

o conhecimento t6cnico e conceitual na plataforma atual 6 escasso, estando limitada
aos recursos AFM atuais, que comp6em a equipe t6cnica do projeto.

- Disponibilizar recursos de hardware na unidade Lighting para o treinamento:
- Sala

- 5 micros ligados ao RISC

2.4. Interfaces

- O Triton comercial Lighting tera interfaces com os seguintes sistemas :
. Casys Recebimentos
. AMS(Proafi)
. Sistema de distribuigao fisica DDF
. Clientes comuns a demais BUs para analise de cr6dito global
. Proincom PCV para livros fiscais
. Fase II em Oracle

2.5. Classificagao dos objetivos por fase.

Fases Objetivos

- Fase Inicial Capacitagao dos analistas para implantagao,
customizag6es, alterag6es e suporte do sistema.
Definigao da equipe e responsabilidades
Cronograma inicial do projeto.
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- Estudo e treinamento dos m6dulos Capacitar os key-users na utilizagao dos m6dulos
do sistema. Especificagao das necessidades de
customizag6es ou alterag6es e proposta de
solug6es.

- Planejar o desenvolvimento das
customizag6es

Revisao do cronograma de customizag6es,

testes e implantagao

- Customizagao Adequagao do software as necessidades basicas
da Philips Lighting

- Teste Integrado COIderk se todas as informag6es contidas no
sistema ea operacionalidade dos m6dulos estao
corretas.

- Implantagao Substituir o Proincom pelo Triton.
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3. CUSTOS

3.1. M6todo para estimar o tamanho dos produtos (volume de trabalho) a serem
entregues

Foi utilizada a experiencia de implantagao do projeto piloto DAP.

3.2. Orgamento e controle orgamentirio

Os analistas da Origin C&P C61ula Philips, cobertos pelo conkato basic;o de Facilites
Management (TM) serao cobrados conforme o estabelecido naquele contrato.

Os analistas e consultores da Origin C&P C61ulas Philips e TPS, nao cobedos pelo contrato
basico de FM serao cobrados pela taxa hora de cada cargo referentes as horas reais alocadas

ao projeto, com base no apontamento de horas padrao da Origin C&P.

As despesas de locomogao e alimentagao dos analistas, consultores, pro©amadores e demais
membros da equipe do projeto cujo local de trabalho nao 6 o a implantagao, serao de
responsabibildade da Philips Lighting.

3.3. Registro dos custos e despesas extras

Sera utilizado o formulario de controle de horas da Origin C&P.
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4. SEGURAN(,'A & RISCOS

4.1. Riscos

- Motivos que poderao impactar o andamento do projeto:

Qualquer alteragao dos sistemas atuais que exija a participagao dos ennvolvidos no
proJ eto.

. Nao participacao full-time dos analistas envolvidos devido ao suporte aos usuarios nos
sistemas atuais, por ser a equipe Origin C&P Philips alocada no projeto da pr6pria planta.

poucos analistas/consultores com conhecimento do Sistema Triton.

. Customizag6es mandat6rias que interfiram na estrutura basica da versao OPB .

. Nao participagao dos Key-Users segundo o planejado.

. Nao comprometimento do Stan Philips Lighting com a implantagao do sistema.

. Nao disponibilizagao da infraestrutura de comunicagao com as Unidades de Vendas.

4.2. Medidas para redugao de riscos

- substituigao por parte da Origin Philips e TPS dos recursos alocados no caso de
impedimento ou falta.

- substituigao dos recursos para suporte aos sistemas atuais

- Motivagao, conscientizagao e comprometimento de todo pessoal envolvido no projeto.

- Reuni6es de acompanhamento do andamento das atividades.

- Definigao clara das responsabilidades.
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5. QUALIDADE

5.1. Aquisig6es

A responsabilidade pelas aquisig6es de equipamentos e software 6 da Philips Lighting.

5.2. Controle de processos

5.2.1. Premissas

Os recursos necessarios por fase, deverao estar disponiveis conforme cronograma.

Reuni6es semanais para acompanhamento do andamento do projeto entre a equipe
Origin e Automagao Philips Lighting.

5.2..2. Padr6es

O projeto mantera os padr6es de telas, campos, tabelas, relat6rios definidos pelo
fabricante do software Triton .

Manter padrao do software para futuras vers6es do fabricante (BAAN)

Manter compatibilidade da versao OPB

5.2.3. Ferramentas

- Metodologia Promise para gerenciamento do projeto.

- MS-Project para confecgao dos cronogramas.

- Wordperfect para confecgao do manual do projeto.

- SDS para documentagao das customizag6es.
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5.3. Inspegao e teste

5.3.1. Revisao

Serao feitas reuni6es semanais de acompanhamento do projeto pelo PROJECT
LEADER ORIGIN e pelo PROJECT LEADER LIGHTING.

Nessas reuni6es serao gerados relat6rios de progresso do projeto onde poderao ser
reavaliados o cumprimento do cronograma, desempenho dos recursos, envolvimento
e participagao dos key-Users.

5.3.2. Testes

- Durante a fase de treinamento sera gerado um ambiente para realizagao de teste
integrado de todas as fung6es do sistema (Tuncionalidade, calculos, Interfaces e
contefIdO dos campos e tabelas)

- Sera definido o periodo dos dados a serem inputados na fase de teste, para que
possa haver condig6es de ana:lise e confer6ncia dos resultados.

- Durante a fase de teste integrado devera haver acompanhento diario por parte da
equipe Origin, junto aos Key-Users, para possiveis ajustes e verificagao das
ocorr6ncias, que deverao ser listadas em relatorio especifico.

5.3.3. Aceitagao dos testes

- No final do teste integrado devera ser feita uma reuniao entre os Key-Users, equipe de
implantagao e Automagao Lighting para avaliagao e aprovagao dos resultados.

5.3.4. Ag6es corretivas ap6s inspegao e testes

Todos os ajustes serao feitos de maneira a nao impactar no andamento dos testes.
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5.4. Manuseio, armazenamento, empacotamento e entrega

- As equipes Origin Philips e Origin NCS definirao os procedimentos para disponibihzar
o sistema e garantir a seguranga dos dados.

- Rotinas de processamento serao definidas junto aos usuarios e Automagao Lighting
durante a fase de teste integrado.

5.5. Manutengao

- Ap6s a estabilizagao do sistema, as novas solicitag6es de desenvolvimento e
manuteng6es serao regidas pelo contrato de FM ou outros contratos a serem
efetuados com a Philips Lighting e Origin C&P.

5.6. Auditoria interna de qualidade

- Auditorias podem ser solicitadas pela Philips Lighting e ger6ncia t6cnica Origin C&P,
quando forem detectados problemas de confiabilidade dos dados e seguranga de
processamento.
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6. INFORMA('Ao

6.1. Subprodutos a serem gerenciados

Maquina Risc/6000 da IBM
Sistema operacional AIX
Banco de dados C-ISAM

Sistema aplicativo TRITON
Rede interna LAN
Rede externa WAN

6.2. Regras para a identificagao, ambiente de desenvolvimento e rastreamento

- Os padr6es de nomenclatura, controle de vers6es e controle de alterag6es, seguirao
os do sistema TRITON.

- A ferramenta a ser utilizada no desenvolvimento sera o TRITON TOOLS.

6.3. Controle de documentos

6.3.1. Controle da documentagao

Os documentos abaixo serao controlados pela Origin C&P

. Manual do projeto;

. Cronograma;

. Documentagao t6cnica do sistema;
Manual do usuario;

. Relat6rios de acompanhamento;

6.3.2. Aplicagao de padr6es

- Serao aplicados padr6es de documentagao de acordo com a metodologia Promise.

6.3.3. Distribui gao da documenta gao

A documentagao referente a esse projeto sera distribuida para:

Automation Manager Philips Lighting;
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. Ger6ncia t6cnica Origin C&P c61ulas Philips e TPS;
BAAN

. Origin NCS (Assuntos de infraestrutura de comunicagao)

TRITON COMERCIAL

01 de Seternbro de 1994

6.4. Relat6rio de problemas e solicitag6es de mudangas

- Apos a implantagao do sistema, as sohcitag6es de novas alterag6es serao tratadas
como p6s-implantagao, e serao objeto de novo projeto.
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7. TEMPO & RECURSOS

7.1. Planejamento de tempo e recursos

- Prazo previsto para o desenvolvimento de acordo com o cronograma em anexo.

- Equipe Lighting alocada ao projeto:

Joaquim C. Waldemarim Lider do projeto Lighting

- Equipe Origin C&P alocada ao projeto full time:

- Fatima da Silva Eiras

- Antonio Ap. Margal
- Terezinha Moreto

Lider do Projeto
Analista
Analista

Contrato FM Lighting
Contrato FM Lighting
Contrato FM Lighting

- Equipe Origin C&P alocada ao projeto part time:

- Roberto Piccin
- Francisco Liberato
- Carlos A. Scatolin
- Carlos S. Okotti

Consultor
Consultor
Analista
Analista

Origin TPS
Origin TPS
Contrato FM Tecnologia
Contrato FM Orgaos Centrais

7.2. Controle do andamento

7.2.1. Procedimentos

- Serao analisados pontos criticos, gargalos, eventuais atrasos no cronograma e recursos
disponiveis durante todo o andamento do projeto.

7.2.2. Reuni6es de acompanhamento

Serao feitas reuni6es de acompanhamento do projeto entre a equipe de implantagao Origin
C&P, Automagao Lighting e usuarios, para posicionamento do andamento do projeto e
ag6es conetivas que se fizerem necessarias.
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7.3. Facilidades/Recursos

A Philips Lighting devera disponibilizar equipamentos, materiais e espago fisico,
para a equipe de projeto Origin.

ORIGIN C&P Pmticipag6es Ltda Pdgina : 19



Nova Plataforma TRITON COMERCIAL

Status : Final Versao : 0.1 01 de Sete7nbro de 1994

8. ORGANIZA('Ao

8.1. Estrutura organizacional do projeto

- A responsabilidade pela convocagao, controle de frequ6ncia e panicipagao dos
usuarios, durante as fases de treinamento e testes 6 da Automagao Lighting.

- A responsabilidade pelas manuteng6es e validagao dos dados nos campos e tabelas,
6 dos usuarios Lighting.

- Cabera a Origin C&P a coordenagao t6cnica de terceiros envolvidos no projeto.

8.1.1. Organizagao interna e externa do projeto

Contratante pela Philips Lighting
Facilitador

Lider do Projeto Philips Lighting
Gerente Origin C&P
adm do Projeto Origin
Especialista Triton
Conhecimento do Neg6cio

Leonardo Sobelman;
Jos6 Carlos Lucato

Joaquim C. Waldemarim
Jos6 Antonio Gomes Ramos
Fatima S.Eiras
Roberto Piccin

Antonio Ap. Margal
Terezinha Moretto
Carlos S.Okoti
Francisco Liberato
Carlos Schechter
Fabio/Scatolin

Suporte t6cnico
Suporte redes LAN/WAN
Suporte em Tecnologia

8.1.2. Representantes oficiais da Origin e do cliente

- Representante Philips Leonardo Sobelman

- Representantes Origin C&P
- Origin Philips
- Origin NCS
- Origin TPS

Osvaldo Sasaki
Carlos Schechter
Ricardo P. Catto
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8.1.3. Pessoas respons£veis pela qualidade e gerenciamento da equipe de projeto

- A responsabilidade pela qualidade e gerenciamento da equipe do projeto sera da Origin
C&P representada pela Lider Fatima S. ERas.

8.1.4. RAEW das unidades da organizagao

GERAL STEERHVG I AtrroM
coM4wrrEE I LIGHIHVG

A 1 R

ORIG]N
TPS

W

ORIG]N
NCS

Fase Inicial

Treinamento A W

RW

REW

EWCustomizag6es A

ARede WAN REW

Preparagao da
Implantagao

RW EW

Legenda:

R= Respons£vel
E= Especialista
A= Autoridade
W= Executante

8.1.5. Visio geral de todo o procedimento aplic£vel com RAEW
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POR FASES STEERHVG ll
COm]TrITE I HGHIHVG I ALFA

RA

ORIGH
TPS I HGHIHgG

EWTreinamento dos
Analistas

Organizagao do
Projeto

A RWI w

Work Shop A 1 EWIREW I w

Especificagao das
Customizag6es

EW

REW

RW

RW

Planejamento das
Customizag6es

A

Customizag6es EW

Especificagao
Dados Migragao

REW

RWTeste Integrado EW

Infraestrutura de

comunicagao

A REW

Documentagao do
srstema

REW

REWImplantagao EW

Legenda:

R= Responsavel
E= Especialista
A= Autoridade
W= Executante
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PLANILHA DE AVALIA('AO

Objetivo de Desenvolvimento

a) Qual 6 o objetivo de desenvolvimento ? *

b) Quais indicadores de atingimento do objetivo de desenvolvimento foram
identificados no planejamento para o projeto ? *

c) Foram observados quaisquer fatos que tendem a confirmar que o projeto
esti colaborando para o atingimento do objetivo de desenvolvimento ?

d) A nao ser que tratado em (c) acima, declare se o projeto esti exercendo,
ou provavelmente exercera, o impacto desejado no grupo-alvo
(beneficiados pretendidos).

Objetivo ImediatQ

a) Qual 6 o objetivo imediato ? *

b) Quais indicadores apontar50 o atingimento do objetivo imediato ?

c) Para cada l]m destes indicadores, quais dados foram coletados ? Quais
fatos observados tendem a confirmar que o objetivo imediato esti sendo ou
foi atingido ?

d) Quais foram as principais premissas identificadas como necessadas para
o atingimento do objetivo de desenvolvimento ? *

e) Para cada premissa, mostre se eIa materializou-se, permanece valida ou
nao vale mais.

PrOdutO S (.outputs)

a) Enumere os produtos planejados. *

b) Para cada produto, identifique as partes planejadas ou com t6rmino
previsto durante o peri odo coberto por este relat6rio. *

+ como m08trado no doaumento de projeto, no Roteiro-at’ImIIla do projeto ou no altimo
relat6rlo de avallacrao .



c) Para todos os produtos, enumere o status atual.

d) Quais foram as principais premissas identificadas como necessadas do
objetivo imediato ? ,

e) Para cada premissa, mostre se lea materializou-se, permanece valida ou
nao vale mais.

Atividades

a) Enumere os principais insumos planejados. *

b) Para cada insumo planejado, identifique as partes planejadas ou com
fornecimento previsto durante o pedodo coberto por este relat6do. *

c) Para todos os insumos, mostre os que foram fornecidos at6 a data.

d) Quais foram as principais premissas identificadas como necessarias a
realizagao das atividades ? *

e) Para cada premissa, mostre se eIa materializou-se, permanece valida ou
nao vale mais.
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Triton Comercial
Origin Philips
Fatima Eiras

as of 28/1 1/94

nc leduled Start:
Planned Start:
Actual Start:
Start Variance:

Dates
1 /9/94

1/9/94
1 /9/94

ad

Scheduled Finish:
Planned Finish:
Actual Finish:
Finish Variance:

2/3/95
2D/95

NA
Od

Duration
Scheduled:
Planned:
Variance:

122d
122d

Od

Remaining:
Actual:
Percent Complete:

84,1 Bd
37.82d

31%

Work
Scheduled:
Planned:
Variance:

491 2h
491 2h

Oh

Remaining:
Actual:
Percent Complete:

2936h
1976h

40%

Costs
Scheduled:
Planned:
Variance:

$ 31 0.280,00
$ 31 0.280.00

$ 0,00

Remaining:
Actual:

$ 168.504.00
$ 141 .776,00

Tasks not yet started:
Tasks in progress:
Tasks completed:
Total Tasks:

Task Status
16
7
7

30

Resources:
Overallocated Resources:

Resource Status
5
2

7Total Resources:
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