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RESUMO

O emprego das técnicas de gerenciamento de projetos na industria de manufatura customizada
aumenta a0 mesmo tempo em que 0S consdrcios que promovem grandes projetos no pais as
adotam como metodologia de integracdo com seus fornecedores. Este trabalho aborda boas
praticas de gerenciamento para obter melhores resultados em projetos de uma inddstria
metalUrgica com producdo customizada. O objetivo geral € apresentar uma andlise a utilizacdo
destas praticas com proposta para aperfeicoar o controle e o planejamento dos projetos por
meio da gestdo dos escopos e, em especifico: analisar o método atual; identificar os pontos
fortes e fracos; e sugerir melhorias. A metodologia objetiva a proposta de solugcdes com
aplicabilidade pratica, que podem ser mensuradas de modo qualitativo. Como resultados, o
trabalho apresenta o redesenho dos processos e sugere novas documentacdes para compor a
gestdo do escopo na organizacdo. O material esta amparado pelas boas praticas em gestdo de
projetos, em especifico as orientagdes do Guia PMBOK®, que se encontra consolidado em
todo 0 mundo como um substancial modelo de préticas gerenciais.

Palavras-chave: Gerenciamento de projetos. Escopo. Boas praticas.
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ABSTRACT

The use of project management techniques in manufacturing customized industry increases
while the consortiums that promote major projects in country adopt it as your integration
methodology with their suppliers. This work approaches management best practices for best
results in a metallurgical industry with customized production. The main objective is to
present an analysis of the use of these practices with a proposal to improve the control and
planning of the projects through the management of scopes, and, in particular: analyze the
current method; identify the strengths and weaknesses; and suggest improvements. The
methodology is specially intended to suggest solutions with practical implementability, which
can be measured in qualitative way. As a result, the work presents the redesign of processes
and suggests new documentation for the scope of the management system. This material is
supported by best practices in project management, in particular the guidelines of the
PMBOK ® Guide, that is consolidated around the world as a great model of management
practices.

Keywords: Project Management. Scope. Good Pratices
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1 INTRODUCAO

Projetos sdo empreendimentos temporarios ou sequéncia de atividades com objetivos
claros, definidos em funcdo de algum problema, oportunidade ou, até mesmo, interesse de
uma pessoa ou organizagdo (Maximiano, 2002).

De acordo com Prado (2003), o gerenciamento de projetos teve origem durante a
Segunda Guerra Mundial (1939 a 1945). Nesse periodo, a abordagem tradicional do
gerenciamento dificultava a integracdo dos diversos aspectos do desenvolvimento e producao
de sistemas de armamentos complexos. Apds a Segunda Guerra Mundial, surgiram
complexos empreendimentos, 0s quais promoveram um aumento no interesse pelo
gerenciamento de projetos.

Na década de cinquenta, evoluiu para um tratamento mais sistemético, tornando-se
cada vez mais indispensavel com o envolvimento das organizacGes em trabalhos exclusivos,
normalmente associados a defesa (industria bélico-militar) ou a engenharia civil. Até entdo,
estes projetos eram especificamente para programas de armamentos e de grandes obras.

Nos anos sessenta, 0 gerenciamento de projetos teve aplicacdo em varias empresas,
em outros setores da economia além do de defesa e da construcdo, e tornou-se também
essencial a industria de computadores. Em 1969, nos EUA, foi fundado o Project
Management Institute (PMI) entidade sem fins lucrativos que agrega gerentes de projeto de
todo o mundo.

Na década de setenta, o gerenciamento de projetos foi afirmado como uma
metodologia de gestdo para muitas empresas que mantinham relacdes com o governo, com a
educacdo e também com a area privada.

De acordo com Maximiano (2002), o gerenciamento de projetos teve suas praticas
sistematizadas e transformadas em disciplina nos anos 1980. Nesta década foi consolidado o
movimento que identificou as &reas do conhecimento que comportam as técnicas e 0S
conceitos mais importantes para o gerenciamento de projetos.

Maximiano (2002) atribui ao PMI a lideranga do movimento que torna as técnicas e
conceitos de gerenciamento de projetos conhecimentos aceitos de forma geral. Complementa
que a producdo do Guia dos Conhecimentos sobre a Administracéo de Projetos (Guide to the
Project Management Body of Knowledge — PMBOK®) permitiu a sistematiza¢cdo do campo
da administracdo de projetos. Sendo assim, 0 PMBOK®, criado pelo PMI, € o guia que

permite identificar e definir os principais conceitos e técnicas sobre administracdo de projetos
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0 que o torna essencial para o aprendizado das pessoas envolvidas ou interessadas neste
campo.

Na atualidade, o gerenciamento de projetos se mantém em evolucdo para ser
conceituado como uma abordagem de gestdo cada vez mais fundamental para a geracdo dos
mais variados produtos.

Para Valeriano (1998), gestdo de projetos, geréncia de projetos, gerenciamento de
projetos ou ainda administracdo de projetos, € a area da administracdo aplicada de
conhecimentos, habilidades e técnicas na elaboracdo de atividades relacionadas para atingir
um conjunto de objetivos pré-definidos, num certo prazo, com certo custo e qualidade, por
meio da mobilizacdo de recursos técnicos e humanos. Trata-se de uma competéncia
estratégica para organizagdes, permitindo com que elas unam os resultados dos projetos aos
objetivos do negocio e, com isso, melhorar a competitividade em seus mercados.

Entendem-se como boas praticas as ferramentas, as técnicas e 0s métodos
identificados como os mais adequados para realizar determinado processo. O presente
trabalho sugere a utilizacdo do conceito das boas praticas de gerenciamento de projeto como
instrumento para a obtencdo de melhores resultados em projetos desenvolvidos em uma
indUstria metalGrgica com producdo customizada, por meio de um estudo de caso embasado
pela anélise SWOT.

A empresa na qual sera realizado o estudo trabalha com projetos que comportam, ao
mesmo tempo, processos em diferentes areas do conhecimento, o que torna fundamental a
implantacdo de uma metodologia de gerenciamento de projetos visando a obtencdo de sucesso

nos fornecimentos.

1.1 Delimitac@o do Tema

O trabalho tem foco em projetos de fabricacdo de sistema de ar condicionado e
ventilagdo em uma empresa do setor metaldrgico, que vivencia um momento de expansao e
estd localizada na cidade de Marilia, no interior de Sdo Paulo. A empresa atua na area de
climatizacdo e ventilacdo ha 18 anos e atualmente nao possui sistema integrado para controle
de processos, a0 mesmo tempo em que passa a atender projetos de abrangéncia nacional, tais
como usinas hidrelétricas que deverdo ser responsaveis por abastecer cerca de 40% do
consumo energético nacional.

Sem o controle integrado de processos, ha dificuldade em se obter informacdes

fidedignas para o acompanhamento exigido, o que pode gerar atrasos, falhas em producéo,
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suprimentos, planejamento e controle, dada a dimensdo e a diversidade de atividades e
produtos que comportam sistemas de ar condicionado e de ventilagao.

Desta forma, pretende-se avaliar a potencial aplicacdo dos principios de
gerenciamento de projetos por meio das praticas estabelecidas pela bibliografia referenciada
na revisdo tedrica, de modo a promover a analise de viabilidade da adocdo destes
conhecimentos para os projetos desenvolvidos pela empresa.

1.2 Objetivo Geral

O objetivo geral deste trabalho é apresentar uma analise quanto a utilizacdo de boas
praticas de gerenciamento de projetos com proposta para aperfeicoar o controle e o

planejamento dos projetos por meio do gerenciamento dos escopos.

1.3 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos deste trabalho séo:
e Analisar o método atual de gerenciamento de projetos utilizando-se de
registros;
e Identificar os pontos fortes e fracos do método atual;
e Sugerir boas praticas para a area do conhecimento de gerenciamento de
escopo.

1.4 Justificativa

As habilidades de gerenciamento de projetos sdo cada vez mais empregadas na
industria de manufatura customizada. Os consércios que promovem grandes projetos no pais,
tais como Norte Energia e Camargo Corréa, adotam as técnicas do Guia Project Management
Body of Knowledge (PMBOK®) como metodologia de integragdo com seus fornecedores.

O fato de se utilizar como estudo de caso a analise das metodologias aplicadas em
uma estrutura organizacional que trabalha com projetos, viabiliza a identificagdo de
oportunidades para sugestdes de melhorias. Com isso, pretende-se demonstrar o potencial da

empregabilidade de boas préaticas em gerenciamento de projetos.
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1.5 Metodologia

De acordo com Silva e Menezes (2005, p. 19), pesquisar significa, de forma bem
simples, procurar respostas para indagacdes propostas, sendo a pesquisa um conjunto de a¢oes
propostas para encontrar a solucdo para um problema, que tém por base procedimentos
racionais e sistematicos. A pesquisa é realizada quando se tem um problema e ndo se tém
informacdes para soluciona-lo.

A determinacdo da metodologia de pesquisa torna-se uma ferramenta de orientacao
para gue se possa manter o foco nos objetivos do estudo do problema. Ainda segundo Silva e
Menezes (2005), a classificacdo da pesquisa é constituida por quatro niveis, sendo eles:

¢ Do ponto de vista da sua natureza (pesquisa basica e aplicada);

e Do ponto de vista da forma de abordagem do problema (pesquisa quantitativa
e qualitativa);

e Do ponto de vista de seus objetivos (pesquisa exploratoria, descritiva e
explicativa);

e Do ponto de vista dos procedimentos técnicos (pesquisa bibliogréafica,
documental e experimental, levantamento, estudo de caso, pesquisa expo-
facto, pesquisa-acédo e pesquisa participante).

A figura 1 indica em destaque a metodologia proposta para a pesquisa deste trabalho:
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Figura 1 — Classificacdo de Pesquisas

FORMAS
CLASSICAS DE

CLASSIFICAGCAO DE
PESQUISAS

[ [ [ |
Do ponto de vista Do ponto de vista Do ponto de vista Do ponto de vista
da sua natureza da forma de de seus objetivos dos

abordagem do
problema Pesquisa
Pesquisa | Pesquisa
Descritiva Bibliografica
Pesquisa | Pesquisa
Explicativa Documental
Pesquisa
_Experimental
—Levantamento
Pesquisa
" Expost-Facto
—Pesquisa-Agdo
| Pesquisa
Participante

procedimentos
técnicos

Pesquisa Basica

Pesquisa Aplicada

Pesquisa
Quantitativa

Pesquisa
Qualitativa

Fonte: o autor — adequado a Silva e Menezes (2005)

Desta forma, a metodologia aplicada objetiva a geracdo de entendimento para
utilizacdo préatica, que pode ser mensurado de modo qualitativo. Do ponto de vista de seus
objetivos, a pesquisa exploratéria aliada ao procedimento técnico — estudo de caso —
proporciona uma analise bibliografica ao problema abordado em busca de um
aprofundamento aos estudos relacionados aos objetivos.

Para cumprir sua finalidade, o trabalho se estrutura em mais quatro capitulos; com a
revisao tedrica, que introduz e contextualiza o conceito de boas praticas em gerenciamento de
projetos; com a aplicacdo da justificativa do trabalho, desenvolvendo os objetivos, bem como
0 delineamento do estudo de caso e da metodologia a ser aplicada no desenvolvimento do
estudo; a apresentacdo da empresa estudada e a analise do cenério atual; a apresentacdo dos
resultados obtidos pela analise SWOT bem como a sugestéo de aplicacdes para melhorias; e
por fim, a exposicdo das expectativas por meio dos resultados esperados e como conclusao as

considerac0es finais.
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2 REVISAO TEORICA

Este capitulo apresenta consideracfes relacionadas ao gerenciamento de projetos,
com a revisdo bibliogréafica que contextualiza o estudo de caso abordado no Capitulo 3.

2.1 Defini¢ao de Projeto

Habitualmente o homem almeja desenvolver empreendimentos e dedica seu tempo,
esforco e comprometimento para conclui-los. Pode ser uma viagem, um curso de verdo, a
construcdo de uma residéncia ou até mesmo a constru¢cdo de uma nave espacial. Esses
empreendimentos sdo caracterizados como projetos, pois de acordo com Maximiano (2002),
projetos sdo atividades sequenciais que possuem comeco, meio e fim bem definidos e séo
geradores de um produto singular dentro das restricbes impostas.

De acordo com o Guia PMBOK® (2013, p. 3), guia que estabelece boas praticas em
gerenciamento de projetos, um projeto pode criar:

e Um produto que pode ser parte de outro item, um aprimoramento ou um item

final;

e Um servico ou a capacidade de realizar um servico;

e Uma melhoria nas linhas de produtos ou servigos; ou

e Um resultado, como um produto ou documento.

Segundo Maximiano (2002), encontra-se em projetos dificuldades causadas por
acidentes, eventos imprevistos, falta de recursos ou estimativa incorreta do prazo. Estas
dificuldades podem ser contornadas em alguns casos, porém existem casos especificos que
ndo permitem a flexibilidade, por exemplo, em prazos, como eleicbes e competi¢Bes, por
exemplo.

Os projetos foram e tém sido executados em organiza¢Ges com diversos tipos de
estrutura. No entanto, cada vez mais, elas sdo adequadas aos projetos, ao contrario das

estruturas originais, feitas para as operacoes correntes (VALERIANO, 2005, p.63).

2.2 Projeto e Operacédo Corrente

Segundo Valeriano (2005), as organizacgdes praticam apenas dois tipos de trabalhos,
0s que sdo compostos por atividades rotineiras e 0s compostos por atividades temporérias. As
atividades temporarias que resultam em um produto singular, por sua vez, sdo caracterizadas

como projetos.
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Atividades direcionadas a projetos e a operacgdes correntes (atividades rotineiras) sao
encontradas interagindo simultaneamente em ambientes industriais, sendo estes
substancialmente diferidos, uma vez que as operagdes correntes tratam de trabalhos realizados
de modo continuo que resultam na producdo de bens ou servigos e ndo possuem término

previsto. A tabela 1 demonstra o contraste entre estes dois tipos de trabalho:

Tabela 1 — Comparacdo entre Projeto e Operacédo

Caracteristicas Projeto Operagéo Corrente
Finalidade Criar Reproduzir (bem ou servigo)
Duracéo Transitoria Permanente

Atividade Inovadora Repetitiva

Equipe Multidisciplinar Funcional

Gerenciamento / Administracao Pessoas Processos

Valoriza Diversidade Similaridade

Procura Eficacia Eficiéncia

Sincronizagéo Dificil Fécil

Integracéo

Considera varias especializacdes

Grupos especializados

Fonte: Valeriano (2005).

A interacdo entre projeto e operacdo corrente pode também ser estabelecida na
relacdo entre processo de desenvolvimento (projeto) e manutencdo / reproducdo do produto
desenvolvido (operacdo corrente).

Segundo Maximiano (2002), as atividades de projeto inseridas em uma organizagéo
possuem uma estrutura temporaria utilizando-se de recursos dos departamentos que executam
operagdes correntes. Este processo exige decisdes as quais acarretam modificacdes
temporarias na organizacao, sendo dois tipos principais:

1. Definicdo de critérios para atribuicdo de responsabilidades e autoridades na
equipe de projeto;
2. Definigdo do layout de trabalho temporario dentro da organizacéo.

Valeriano (1998) ainda afirma que na interacdo entre projeto e organizacao, a ultima
atua como hospedeira e € responsavel por supervisionar, patrocinar e fornecer 0s insumos
necessarios durante todo o ciclo de vida do projeto.

A figura 2 demonstra a cadeia de processos e atribuicdes estabelecidas entre o

projeto e a organizacao para a obtencao de resultados:



Figura 2 — Interagdo projeto / organizagao

ORGANIZACAO (Nivel 1)

ORGANIZAGAO (Nivel N) —_—
Estrutura -~ (C) w3 Funcionamento
A
(D) (B) (D)
Recursos Proposta de Proj. Servigos
(a)

Planej. Prelim./Necessidades
PROJIETO

Planej. Det./Execucio

- .
- )

(E)

Conclusdo

(F)

v ¢ v

DOCUMENTACAO PROD./PROCESSO PATRIM. PROFISS.

(G)

RESULTADOS

Cliente?]

RECORDAGAD: ORGANIZACAD — ESTRUTURA + FUNCIONAMENTO

Insumos —  Recursos + Servigos

Legenda

(A) — Planejamento do Projeto (ou Planejamento Preliminar, ou Anteprojeto)
(B) — Proposta de Projeto, negociacdo

(C) — Prioridades, Compatibilizacdo, Aprovagéo

(D) — Prestacdo de Servicos e Fornecimento de Recursos

(E) — Planejamento Detalhado (ou Projeto Executivo), Execugdo do Projeto
(F) — Concluséo

(G) - Resultados

Fonte: Valeriano (1998).
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2.3 Escalas de Producéo e Projetos nas Organizacoes

A capacidade adequada para produzir o volume de produtos e servi¢cos que 0S
clientes desejam deve ser atendida pelos processos de producgédo utilizados nas organizacoes.
Torna-se vital o planejamento para expandir ou restringir a capacidade de acompanhar o ritmo
das tendéncias de vendas. Alguns modelos de processos podem ser mais facilmente
expandidos do que outros, e a escolha do tipo de processo de producédo é influenciada pela
demanda por produtos/servicos prevista.

A potencialidade de alterar rapidamente o volume de produtos/servigos produzido é
indicada pela flexibilidade de volume. De acordo com Frazier (2002, p. 106), a flexibilidade
de volume € necesséria quando a demanda esta sujeita a picos e vales e quando ndo é préatico
estocar produtos em antecipacdo a demanda por clientes. Nesses casos, 0S processos de
producdo devem ser projetados com capacidades que possam ser rapidamente expandidas e
contratadas, a um baixo custo.

A previsao de demanda estabelecida pelo mercado implica na decisao pela escala de
producdo ideal; ao escolher um processo de producdo deve-se considerar o tamanho do lote e
a variedade de produto, a figura 3 indica a classificacdo dos processos de producdo em acordo

com esta relacéo:



Tamanho do Lote
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Figura 3 — Tipos de Projetos de Processos - Diversidade de Produto X Tamanho do lote

A

Sistemas

Dedicados,
Focalizados
no Produto

Mlmero de Projetos de Produto

Fonte: Frazier (2002).

Analisando a figura 3, tem-se:

¢ No ponto A trabalha-se apenas com um Unico produto e uma demanda elevada
(lotes grandes), sendo apropriado o emprego de Sistemas de Producdo Dedicados
— focalizados no produto. A utilizacdo destes Sistemas proporciona baixo custo
por unidade de producédo, porém é altamente inflexivel quanto aos processos e aos
tipos de produto.

¢ No ponto B vé-se a mudanga no Sistema de Producdo devido ao aumento do
nimero de projetos de produto, o que ocasiona a variagdo e diminuicdo do
tamanho dos lotes. Esse sistema é relativamente inflexivel, visto que empregados
possuem treinamentos para a execucdo de outros produtos e 0s equipamentos
podem ser configurados, mas ainda de forma dificil.

¢ No ponto C tem-se o emprego da manufatura celular como parte da producéo de

pecas devido a um maior nimero de produtos e menor tamanho de lotes.
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¢ E no ponto D encontra-se a representacdo de muitos produtos diferentes. Uma job
shop é empregada devido a possibilidade de se produzir produtos Gnicos em lotes
de um Unico item, o que permite uma maior flexibilidade de produtos.

Interpretando os dois extremos, ponto A e ponto D, verifica-se o emprego do Sistema
de Producdo em Massa e do Sistema de Producdo Sob Encomenda consecutivamente. O
Sistema de Producdo em Massa € caracterizado pela producdo em elevadas quantidades de
produtos padronizados por meio de linhas de montagem; ja o Sistema de Produgdo Sob
Encomenda tem como finalidade a montagem de um sistema produtivo voltado para o
atendimento de necessidades especificas dos clientes, com demandas baixas, tendendo a
unidade.

De acordo com Frazier (2002), o Sistema de Produgcdo em Massa aumentou de
maneira fantastica a produtividade e a qualidade, obtendo produtos bem mais uniformes, em
razdo da padronizacdo de técnicas de controle estatistico da qualidade. Porém, a Producdo em
Massa € inflexivel e torna dificil a alteracdo no desenho de um processo cuja linha de
producdo ja foi instalada. Além disso, todos os produtos produzidos por uma linha de
producdo serdo idénticos ou muitos similares, e ndo podem ser criados para atender gostos e
preferéncias individuais. Entretanto, alguma variacdo pode ser obtida se forem aplicadas
finalizacBes e acabamentos ao final da linha de montagem, se necessario.

Quanto ao Sistema de Producdo Sob Encomenda (ou Sob Projeto), este tem como
finalidade produzir seus produtos ou servigos da melhor maneira possivel onde o cliente é
quem determina as especificacdes. E o sistema no qual a producdo é feita por unidades ou por
pequenas quantidades previamente encomendadas, cada produto a seu tempo, sendo
modificado a medida que o trabalho é realizado. Chiavenato (2002) explica que este processo
de producdo € manufatureiro e artesanal e requer operdrios com habilidades manuais,
envolvendo o que se chama de operacdo de mao-de-obra intensiva, isto €, muita mao-de-obra
e muita atividade artesanal, como no caso de eletricistas, soldadores, carpinteiros,
marceneiros, encanadores, ferramenteiros, torneiros, mecanicos, etc., a disposicdo para a
construcdo de um navio, por exemplo. Cada produto tem uma data definida de entrega,

conforme os prazos definidos no pedido de compra ou na encomenda.
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Segundo o0 Guia PMBOK® (2013, p. 14):

“As organizagOes usam a governanca para estabelecer a direcdo estratégica e
os parametros de desempenho. A orientacdo estratégica fornece o objetivo,
as expectativas, metas e acGes necessarias para guiar a busca de negocios e
esta alinhada com os objetivos de negdcios. As atividades de gerenciamento
de projetos devem estar alinhadas com a orientacdo de negdcios de alto
nivel, e caso haja uma mudanca, 0s objetivos do projeto devem ser
realinhados. Em um ambiente de projeto, mudancas nos objetivos do projeto
afetam a sua eficiéncia e sucesso. Quando o negécio tem um alinhamento
constante com O projeto, suas chances de sucesso aumentam
consideravelmente porque o projeto permanece alinhado com a direcdo
estratégica da organizacdo. Caso haja mudangas, 0s projetos devem mudar
de acordo.”

Este sistema exige que a empresa se adapte e se ajuste as especificacdes do cliente
que encomenda o produto ou servigo. A empresa da toda a estrutura, recursos e competéncia,
mas € o cliente quem especifica as caracteristicas do produto.

Segundo Oliveira (2013), um dos conceitos mais significantes que tém sido
introduzidos nas empresas € o de tratar a informag¢do como um recurso vital, visto que ela esta
relacionada com a produtividade, a rentabilidade, a lucratividade e o processo decisorio das
empresas. As técnicas de comunicacdo e planejamento de um projeto sdo a base para uma boa
pratica de trabalho. Quando um projeto é iniciado sem estes fatores estarem preparados, o
indice de riscos aumenta ocasionando perdas de produtividade, compras desnecessarias,

mobilizacGes em periodos tardios e, consequentemente, a insatisfacdo do cliente.

2.4 Organizacao Matricial

De acordo com Valeriano (1998), a organizacdo matricial € um modelo aplicado a
estruturas onde 0s projetos sdo realizados pelos departamentos de modo simultaneo. Desta
forma mantém-se a estrutura departamental, utilizando-se dos recursos humanos de modo
conciliado as vantagens da convivéncia departamental e com o desempenho de seus
componentes nos projetos em curso na organizacao.

A tabela 2 demonstra caracteristicas relacionadas a projetos dos principais tipos de

estruturas organizacionais.
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Tabela 2 — Influéncia das estruturas organizacionais nos projetos

Estrutura da .
oreanizacio Matricial
. - g ¢ Funcional - - - Projetizada
Caracteristicas Matriz ~ Matriz por  Matriz
do projeto fraca matricial forte
Autoridade do gerente de Pouca ou . Baitaa  Moderada a Alta a quase
. Bama
projetos nenhuma moderada alta total
Pouca ou . Baixaa  Moderada a Alta a quase
Di ibilidade d B
spombiidade de recursos nenhuma ama moderada alta total
Quem gerencia o orcamento Gerente Gerente Mist Gerente do  Gerente do
. . Misto . .
do projeto funcional  fincional projeto projeto
] Tempo Tempo Tempo Tempo Tempo
Papel d te d t . . . . .
apel Co gerefite de projetos parcial parcial integral integral integral
i ini iv T T . T T
Equlpe. administrativ a.de emPcr emPcr Tempo parcial . Empo . Empo
gerenciamento de projetos parcial parcial integral integral

Fonte: Guia PMBOK® (2013)

A organizacdo matricial objetiva a combinacdo de vantagens encontradas na
organizacdo funcional e na organizacdo por projetos tornando possivel a formacéo de equipes
multidisciplinares sem longos periodos de afastamento dos profissionais perante seus
departamentos, ocorrendo assim a mobilizacdo temporéria dos recursos disponiveis na
organizacdo. E uma saida para a condicdo de permanéncia das pessoas da equipe em seus
departamentos funcionais ondem podem prestar servicos para diferentes projetos, sendo
lideradas simultaneamente pelo gerente funcional e pelos gerentes de projetos da organizacao.

Valeriano (1998) classifica esta geréncia simultanea como “duplo chapéu” e por se
tratar de duas chefias (ou mais) a0 mesmo tempo, esta préatica pode dar origem a conflitos.

Segundo Valeriano (1998), o “duplo chapéu” ¢ caracteristico da organizagdo
matricial e sua compreensdo e administracdo séo os fatores que regulam a intensidade dos
conflitos. Um planejamento eficaz permite que as atividades de capacitagdo (departamentais)
e as atividades de desenvolvimento (projeto) sejam exercidas a seu tempo, eliminando a
existéncia de chefias simultaneas.

De acordo com Maximiano (2002), na organizacdo matricial o gerente de projetos
encontra-se em uma posicdo de gerenciar gerentes, 0 que pode acarretar em uma auséncia de

contato direto com as equipes técnicas envolvidas.
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Valeriano (1998) complementa que é de competéncia da administragdo superior a
decisdo e manutencdo do equilibrio entre a capacitagdo e o desenvolvimento, prevenindo
conflitos entre as duas geréncias.

A figura 4 exemplifica o modelo de estrutura matricial em uma organizacgéo:

Figura 4 — Estrutura da organizagdo matricial

DIRECAOD

ADMINISTRACAO DEPT. A DEPT. B DEPT.C

PROJ. 1 <& - P ¢ B |
ros. 2 @@ ®- —@
PROJL 3 o o o E + 28 -5 1

Fonte: Valeriano (1998)

2.5 O Ciclo de Vida do Projeto

Segundo Valeriano (1998), sendo o projeto um processo de duracdo finita e por
possuir uma estrutura determinada por prazo, o projeto tem inicio e fim. As fases que
compdem este periodo constituem o ciclo de vida do projeto e sdo apresentadas em quatro
fases:

e Fase conceptual — Atividades de idealizacdo do produto, elaboracdo de
proposta e aprovacdo. E considerado o caminho mais critico do projeto, pois
devido a duvidas e incertezas, as decisdes devem ser tomadas de modo a

produzirem os menores efeitos e consequéncias;
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e Fase de planejamento e organizacdo — Atividades de planejamento e
organizacdo do projeto com o0 objetivo de se estabelecer as orientagdes
necessarias a execucao e o controle do projeto. Permite a descentralizagdo das
acOes e uma melhor articulagéo entre os executantes;

e Fase de implementacdo — Execugdo das tarefas planejadas e controle
conforme determinado. Exige elevado grau de cooperacdo, coordenacdo e
competéncia da equipe;

e Fase de encerramento — Aceitacdo do cliente e avaliacdo geral do projeto,
seguida pela desmobilizacao dos recursos utilizados.

O Guia PMBOK® (2013) complementa que, mesmo variando em tamanho e
complexidade, todos o0s projetos possuem caracteristicas semelhantes que permitem o

mapeamento do seu ciclo de vida. A figura 5 mostra a estrutura genérica proposta:
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Figura 5 — Niveis tipicos de custo e pessoal em toda a estrutura genérica do ciclo de vida de um

projeto
Iniciar Organizacao Execucao do trabalho Encerramento
o projeto . e preparacio do projeto
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Fonte: Guia PMBOK® (2013)

A Figura 5 também relaciona o ciclo de vida do projeto com o nivel de custos e
pessoal, que sdo baixos no inicio, chegam ao ponto maximo durante a execucdo do trabalho e
decrescem conforme se da o encerramento do projeto.

De acordo com Maximiano (2002), o tipo do ciclo de vida de um projeto e seu

numero de fases pode aumentar e diminuir em acordo com seu grau de complexidade.

2.6 Fases do Projeto

De acordo com o Guia PMBOK® (2013), um projeto pode ser dividido por fases que
sdo constituidas por processos caracteristicos a elas e que resultam na conclusdo de entregas.
Séo eles:

e Processos de iniciagéo;

Processos de planejamento;

Processos de execucao;

Processos de monitoramento e controle;

Processos de encerramento.

A figura 6 ilustra a interagéo entre estes processos:
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Figura 6 — Fases do gerenciamento de projetos

Processos de monitoramento e controle

Processos de Processos de Processos de Processos de
iniciacao planejamento execucao encerramento

Fonte — GUIA PMBOK® (2013)

O Guia PMBOK® (2013) complementa que existem dois tipos de relacdes que
podem ocorrer entre as fases de um projeto:

1. Relacdo sequencial: A fase sucessora inicia somente apds a concluséo de sua
predecessora. Este tipo de relagdo proporciona um melhor entendimento das
atividades reduzindo a incerteza entre atribuicGes e processos, porém
dificulta as alternativas para possiveis reducdes no prazo do projeto. A figura
10 indica um exemplo de aplicacdo de um projeto de trés fases sequenciais:

2. Relacdo Sobreposta: Uma fase pode ter inicio antes do término de outra,
atuando de forma paralela. Podem criar a necessidade de geracdo de recursos
adicionais de modo a suprir a execucao paralela e permitem a compressao do

cronograma do projeto.

2.7 Gerenciamento de projetos

Valeriano (2005) considera o Gerenciamento uma disciplina, uma éarea do
conhecimento, sendo a Geréncia, a fungdo que aplica os conhecimentos, as habilidades e 0s
recursos de um dado gerenciamento e 0 Gerente o responsavel pelas atribuicdes da dada
funcéo.

A relacdo desta disciplina com projetos pode ser dividida em trés periodos:

1. Gerenciamento empirico, muito mais considerado como “arte”, como
“experiéncia”, ou como ‘“sentimento” do que como “técnica”. Foi utilizado
por nossos ancestrais nas grandes obras da Antiguidade e da Idade Média até

a criacdo de equipamentos mecanicos e elétricos nos fins do século XIX.
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2. Gerenciamento classico ou tradicional, que surgiu no inicio do século XX
predominantemente em empreendimentos de engenharia. Tratavam de
projetos extremamente estruturados, planejados, executados e controlados,
sendo o0s projetos essencialmente técnicos de grande complexidade e altos
custos, tinham como objetivo o atendimento de produtos a clientes ou a
criagdo de produtos para a propria organizacao. O gerente era um especialista
na principal area do projeto.

3. Moderno gerenciamento de projetos, implantado entre as décadas de 1980
e 1990 de modo a atender uma ampla gama de aplicagcfes, consistindo na
abordagem de projetos voltados ndo somente a empreendimento de
engenharia, mas também como uma ferramenta que permite as organizacoes
uma eficiente resposta as pressdes de seu ambiente atual e futuro.

Atualmente, o PMI define Gerenciamento de Projetos como sendo a aplicagdo de
conhecimentos, habilidades e técnicas para a execucdo de projetos, tratando de uma
competéncia estratégica para organizacdes, de modo a permitir que conciliem os resultados
dos projetos com seus objetivos, proporcionando maior poder de competitividade no mercado
ao qual se encontra.

O PMI é uma instituicdo internacional fundada em 1969 e responsavel por associar
os profissionais de gerenciamento de projetos. Seus principias objetivos séo:

e A formulacéo de padrées profissionais de gerenciamento de projetos;

e A geracdo de conhecimento por métodos de pesquisa e investigacao;

e O desenvolvimento da gestdo de projetos como profissdo por meio de seus
programas de certificacéo.

O PMI organizou e editou um manual chamado de Guia PMBOK® (2013) “Guia de
conhecimentos do gerenciamento de projetos”, que visa nivelar e disseminar as melhores
praticas registradas aos profissionais. Este documento tem como proposito:

e Identificar e descrever conhecimentos e praticas que sdo aplicaveis a maioria
dos projetos;

e Fornecer uma terminologia comum sobre Gerenciamento de Projetos para a
linguagem oral e escrita;

e Prover uma referéncia basica para qualquer profissional interessado em

Gerenciamento de Projetos;
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Basear o estudo para a certificagdo internacional de profissionais em

gerenciamento de projeto (Project Management Professional - PMP).

2.8 Relagéo entre os Grupos de Processos de Gerenciamento de Projetos e
as Areas de Conhecimento (Geréncias)

Conforme abordado no item 2.6 do Capitulo 2, de acordo com o Guia PMBOK®

(2013), um projeto pode ser dividido por fases que sdo constituidas por processos

caracteristicos a elas e que resultam na conclusdo de entregas. Estes processos sao divididos

por meio dos seguintes grupos:

Grupo de Processos de Iniciagdo — definem um novo projeto ou uma nova
fase de um projeto existente por meio da obtencéo de autorizagéo para iniciar
0 projeto ou fase.

Grupo de Processos de Planejamento — necessarios para definir o escopo do
projeto, refinar os objetivos e definir a linha de acdo necessaria para alcancar
0s objetivos para os quais o projeto foi criado.

Grupo de Processos de Execucdo — realizados para executar o trabalho
definido no plano de gerenciamento do projeto para satisfazer as
especificacdes do projeto.

Grupo de Processos de Monitoramento e Controle — exigidos para
acompanhar, analisar e controlar o progresso e desempenho do projeto,
identificar quaisquer areas nas quais serdo necessarias mudancas no plano e
iniciar as mudangas correspondentes.

Grupo de Processos de Encerramento — executados para finalizar as
atividades de todos os grupos de processos, visando encerrar formalmente o

projeto ou fase.

O Guia PMBOK® (2013) define os aspectos importantes de cada area de

conhecimento e como elas se integram com os cinco grupos de processos. Como elementos de

apoio, as areas de conhecimento fornecem uma descrigdo detalhada das entradas e saidas do

processo e uma explicacao descritiva das ferramentas e técnicas usadas com maior frequéncia

nos processos de gerenciamento de projetos para produzir cada resultado. O Guia divide as

areas do conhecimento em gerenciamento de projetos em 10:

1.

Gerenciamento da integracdo do projeto
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Gerenciamento do escopo do projeto

Gerenciamento do tempo do projeto

Gerenciamento dos custos do projeto

Gerenciamento da qualidade do projeto

Gerenciamento dos recursos humanos do projeto
Gerenciamento dos recursos de comunicagdes do projeto

Gerenciamento dos riscos do projeto

© 0o N o 0 bk~ wDN

Gerenciamento das aquisi¢fes do projeto
10. Gerenciamento das partes interessadas no projeto

Segundo Valeriano (2009), os gerenciamentos sdo executados por meio dos
processos, sendo assim, cada grupo de processo exerce atividades em diversas areas do
conhecimento. De acordo com o Guia PMBOK® (2013), uma area de conhecimento
corresponde a um conjunto completo de conceitos, termos e atividades que compdem um
campo profissional, um campo de gerenciamento de projetos ou uma area de especializagdo.
A tabela 3 relaciona as areas de conhecimento com 0s grupos de processos de gerenciamento

de projeto e indica suas tarefas resultantes:



35

Tabela 3 — Grupo de processos de gerenciamento de projetos e mapeamento das areas de
conhecimento

Grupos de Processo de Gerenciamento de Projetos

Areas de
Conhecimento
Iniciagdo Planejamento Execucdo Monitoramento e Controle Encerramento
# Monitorar e Controlar o
Gerenciamentoda @ Desenvolver o Termo @ Desenvolver o Plano de  # Orlentar e Gerenciar o Trabalho do Projeto. ® Encerrar o Projeto ou
Integracao de Abertura. Gerenciamento de Projetos. Trabalho do Projeto. # Realizar o Controle Fase.
............................................................................................................................................... Integrado de Mudangas, e

# Planejar o Gerenciamento
do Escopo.

Gerenciamento do # Coletar os Requisitos. # Validar o Escopo.

escopo # Definir o Escopo. # Controlar o Escopo.

# Criar a Estrutura Analitica
do Projeto (EAF).

Gerenciamento do
Tempo

# Planejar o Gerenciamento
do Cronograma.

# Definir as Atividades.

® Sequencias as
Atividades.

® Estimar os Recursos das
Atividades.

# Estimar as Duragdes das
Atividades.

# Dezenvolver o
Cronograma.

# Controlar o Cronograma.

Gerenciamento dos
Custos

® Planejar o Gerenciamento
dos Custos.

# Estimar os Custos.

# Determinar o Crgamento.

# Controlar os Custos.

Gerenciamento da
Qualidade

# Planejar o Gerenciamento
da Qualidade.

# NMobilizar a Equipe do
Projeto.

# Desenvolver a Equipe do
Projeto.

Gerenciar a Equipe de

Gerenciamento dos
Recursos Humanos

# Planejar o Gerenciamento
dos Recursos Humanos.

Gerenciamento das
Comunicacdes

# Planejar o Gerenciamento
das Comunicagdes.

® Gerenciar as

Comunicagdes.

Gerenciamento dos
Riscos

# Planejar o Gerenciamento
dos Riscos.

® [dentificar oz Rizcos.

® Realizar a Analise
Qualitativa dos Riscos.

# Realizar a Analise
Quantitativa dos Riscos.

# Planejar as Respostas
aos Riscos.

# Controlar os Riscos.

Gerenciamento das
Aquisicdes

# Planejar o Gerenciamento
das Aquisigdes.

® Conduzir as Aquisigdes.  Controlar as Aquisigdes. * Encemar as

Aquisigdes.

Gerenciamento das @ [dentificar Partes
Partes Interessadas Interessadas

® Planejar o Gerenciamento
das Partes Interessadas.

# Gerenciar o Engajamento
das Partes Interessadas.

# Controlar o Engajamento
das Partes Interessadas.

Fonte: Guia PMBOK® (2013)
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2.8.1 Gerenciamento da Integracédo do Projeto

De acordo com o Guia PMBOK® (2013), o gerenciamento da integracdo do projeto
é responsavel por incluir os processos e atividades que identificam, definem, combinam,
unificam e coordenam as acdes que estdo inseridas nos grupos de processos de gerenciamento
do projeto. As acdes de unificacdo, consolidacdo e comunicacgéo, considerando gerenciamento
de projetos, sdo caracteristicas inclusas da integracdo e sdo essenciais para a execucao
controlada do projeto até a sua conclusdao. O gerenciamento da integracdo do projeto deve
promover as selecdes sobre atribuicdo de recursos, concessdes entre 0s objetivos e as
alternativas incompativeis e o gerenciamento das dependéncias mutuas entre as areas de
conhecimento de gerenciamento de projetos.

Segundo Valeriano (2009), esta é a area do conhecimento responsavel por
harmonizar e incorporar os dados relevantes das demais &reas a fim de assegurar a
coordenacao geral das partes que constituem o gerenciamento do projeto. Seus processos sao
de responsabilidade direta do gerente de projeto mesmo que auxiliado pelos componentes da

equipe.

2.8.2 Gerenciamento do Escopo do Projeto

Segundo Maximiano (2002), o gerenciamento do escopo do projeto é constituido por
dois niveis, o nivel de planejamento e o nivel de definicdo. No planejamento deve-se
estabelecer uma declaracdo sucinta do que estd dentro e fora do escopo, enquanto na
definicdo, detalnam-se os produtos que serdo fornecidos em acordo com as partes,
subprodutos, elementos ou componentes ao qual o produto fornecido pelo projeto pode ser
dividido.

De acordo com o Guia PMBOK® (2013), o gerenciamento do escopo do projeto
assegura, por meio de processos, que 0 projeto utilize apenas o trabalho necessario para
concluir o projeto com éxito. O gerenciamento do escopo do projeto esté ligado a definicdo e
controle do que esta e do que ndo esta incluso no projeto, para isso orienta que se desenvolva
o plano de gerenciamento do escopo. Este plano descreve como o escopo sera monitorado,
controlado e verificado, e pode incluir os seguintes componentes:

e Descricdo do processo que estabelece a manutencao e aprovacao da estrutura

analitica do projeto (EAP);
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Descricdo do processo que especifica como serdo controladas as solicitacdes
de mudancas;
Descricdo do processo que orienta como serdo obtidas as aceitacGes formais

das entregas do projeto concluidas.

Ainda em relacdo a plano de gerenciamento do escopo, Valeriano (2009, p. 124),

complementa que:

“O plano de gestdo do escopo ¢ um documento que estabelece como o
escopo sera controlado e como as mudancas serdo administradas, verificadas
e controladas. O plano estabelece como as mudancas do escopo serdo
integradas com os outros tipos de controle...”.

Os requisitos que compdem o escopo também demandam de atencdo para serem

administrados, de acordo com o Guia PMBOK® (2013), os requisitos incluem as

necessidades quantificadas e documentadas e as expectativas do patrocinador, cliente e outras

partes interessadas. Para proporcionar uma melhor administracdo destas necessidades, sugere

a elaboracdo do plano de gerenciamento dos requisitos, que orienta como estes serdo

analisados, documentados e gerenciados. Os componentes do plano de gerenciamento dos

requisitos podem incluir, mas ndo estdo limitados, a:

Como as atividades dos requisitos serdo planejadas, rastreadas e relatadas;
Atividades de gerenciamento da configuracdo tais como: a maneira como as
mudancas do produto serdo iniciadas, como os impactos serdo analisados,
rastreados, monitorados e relatados, assim como os niveis de autorizacdo
necessarios para aprovar tais mudangas;

Processo de priorizacdo dos requisitos;

Estrutura de rastreabilidade que reflita que atributos dos requisitos serdo

capturados na matriz de rastreabilidade.

Para manter um controle apds a realizacdo do planejamento do escopo e seus

requisitos é recomentado que se estabelecam métodos para a coleta de informacdes sobre o

progresso/desempenho dos projetos.

Uma das mais importantes ferramentas para o controle do escopo e requisitos € a

reunido periddica, Maximiano (2002, p. 110) afirma que:

“Uma das principais ferramentas de controle ¢ a reunido periddica de
coordenacdo. As reunides devem sempre comecar pela referéncia a reunido
anterior e 0 que aconteceu desde entdo. Devem terminar esclarecendo o que
vai acontecer em seguida. Alguém deve assumir a responsabilidade de
preparar uma ata ou protocolo, atualizando a cada reunido, que registra a
historia do projeto.”
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Segundo o Guia PMBOK® (2013, p 139), as informacbes geradas sobre o
desempenho do trabalho incluem informacGes correlacionadas e contextualizadas sobre o
desempenho do escopo do projeto em comparacao a EAP pré-estabelecida. Elas podem incluir
as categorias das mudancas recebidas, as variacdes do escopo identificadas e suas causas, 0
impacto que elas causam no cronograma e a previsdo do desempenho do escopo futuro. Essas
informacdes fornecem uma base para a tomada de decisdes sobre o0 escopo.

Por se tratar da area que controla o que sera fornecido ao cliente, o gerenciamento do
escopo deve administras as entregas realizadas durante o ciclo de vida do projeto. De acordo
com o Guia PMBOK® (2013), sdo classificados como entregas aceitas o0s produtos,
resultados ou recursos produzidos por um projeto e validados pelo cliente ou patrocinadores

do projeto como tendo satisfeito seus critérios de aceitacao.

2.8.3 Gerenciamento do Tempo do Projeto

Para Valeriano (1999, p. 165), “se toda a gestdo do tempo puder ser resumida em
poucas palavras, pode-se dizer que ela consiste no cuidadoso preparo de um cronograma e no
seu criterioso controle, para que o projeto seja concluido no tempo previsto”.

Complementando, Valeriano (1999), observa que o tempo futuro, como qualquer
mercadoria que pode ser trocada por outra, também pode ser trocado por outras varidveis do
projeto. Um grande tempo disponivel pode melhorar o desempenho e a qualidade de um
produto enquanto na ocorréncia de atrasos outros recursos poderdo ser dedicados para a
conquista dos objetivos.

De acordo com o Guia PMBOK® (2013), o gerenciamento do tempo do projeto

orienta 0s processos para o término preciso do projeto.

2.8.4 Gerenciamento dos Custos do Projeto

Segundo o Guia PMBOK® (2013), o gerenciamento dos custos do projeto objetiva a
manutencdo do or¢camento aprovado até a sua conclusdo. Para isso, administra 0S processos
envolvidos em planejamento, estimativas, orcamentos, financiamentos, gerenciamento e
controle dos custos.

Maximiano (2002) propde que, para a preparacdo do gerenciamento dos custos, é
necessario saber:

e O custo unitario de cada recurso;
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e A duracdo das atividades;

e Os custos indiretos.

2.8.5 Gerenciamento da Qualidade do Projeto

Para Maximiano (2002, p. 68), o gerenciamento da qualidade do projeto
“compreende oS processos de planejamento, garantia e controle da qualidade tanto do produto
quanto do proprio processo de administrar o projeto”.

Maximiano (2002) complementa que sendo a qualidade um conjunto de propriedades
de uma organizacdo, torna-se importante ocorrer uma preocupa¢do com o gerenciamento da
qualidade desde o inicio do projeto.

De acordo com o Guia PMBOK® (2013), o gerenciamento da qualidade do projeto
incorpora as acles da organizacdo que determinam as politicas de qualidade, os objetivos e as
responsabilidades, a fim de resultar na satisfacdo as premissas para as quais foi empreendido.
O gerenciamento da qualidade do projeto também apoia as atividades de melhoria do processo
continuo e trabalha para garantir que os requisitos do projeto, incluindo os requisitos do
produto, sejam cumpridos e validados.

No entanto, Valeriano (1998), observa que a preocupagdo com o ambiente também
estd associada ao gerenciamento da qualidade do projeto, pois reflete sobre os resultados nos
parametros e procedimentos que sdo observados no decorrer de todo o ciclo de vida do

projeto.

2.8.6 Gerenciamento dos Recursos Humanos do Projeto

De acordo com o Guia PMBOK® (2013), o gerenciamento dos recursos humanos do
projeto introduz 0s processos que organizam, gerenciam e guiam a equipe do projeto, que séo
todos aqueles que desempenham alguma responsabilidade, exercem tarefa ou tém
contribuicdo a dar para a conquista dos objetivos. O Guia PMBOK® (2013) complementa que
a participacdo dos membros da equipe durante o planejamento adiciona seus conhecimentos a
esta fase e revigora 0 compromisso com o projeto.

Para Valeriano (2009), o gerenciamento dos recursos humanos esta ligado a gestao
de recursos devido a determinacgdo dos requisitos da equipe e também a gestao das aquisicdes,
pois a interacdo de terceiros estd sob a responsabilidade desta gestdo que é responsavel pelos

contratos.
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2.8.7 Gerenciamento de Comunicacdes do Projeto

Para Valeriano (2009), como conceituagdo, “comunicagdes ¢ um conjunto de
técnicas que trata da geracdo, coleta, armazenamento, recuperagédo, disseminacdo e descarte
da do conhecimento obtido pela avaliagdo, interpretacdo, analise e organizagao de dados”.

De acordo com o Guia PMBOK® (2013), o gerenciamento das comunicagdes do
projeto assegura 0S processos necessarios para que as informagbes sejam planejadas,
coletadas, criadas, distribuidas, armazenadas, recuperadas, gerenciadas, controladas,
monitoradas e finalmente dispostas de modo favoravel. Os gerentes de projetos se comunicam
com 0s membros da equipe e com as partes interessadas. A comunicagéo efetiva proporciona
uma ligacdo entre as diversas partes interessadas do projeto, que podem ter diferencas
culturais e organizacionais, diferentes niveis de conhecimento, e diversas perspectivas e

interesses que podem impactar ou influenciar a execucao ou resultado do projeto.

2.8.8 Gerenciamento dos Riscos do Projeto

Para Valeriano (1998, p. 363), “entende-se por risco a possibilidade de um resultado
indesejavel, como consequéncia de qualquer evento, sendo o risco um fator inerente a
projetos”.

Valeriano (1998) complementa que 0s riscos podem causar consequéncias com
diferentes niveis de severidade que afetam:

e O desempenho;

e O custo;

e O cronograma;

e E/ou uma combinacéo destes.

De acordo com o Guia PMBOK® (2013), o gerenciamento dos riscos atende o0s
processos de planejamento, identificacdo, andlise, planejamento de respostas e controle de
riscos de um projeto e visa maximizar 0 impacto dos eventos positivos e reduzir a

probabilidade e o impacto dos eventos negativos no projeto.
2.8.9 Gerenciamento das Aquisi¢des do Projeto
Segundo o Guia PMBOK® (2013), o gerenciamento das aquisicdes incorpora 0s

processos necessarios para comprar ou adquirir produtos, servigos ou resultados externos a

equipe do projeto. O gerenciamento das aquisi¢cdes do projeto visa a administracdo de todos
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0s processos de compras e fornecimentos, e a garantia das obrigacdes contratuais atribuidas a
equipe do projeto pelo contrato.

Para Valeriano (2009), o gerenciamento das aquisicdes do projeto é a gestdo de
produtos e servicos gerados a partir de fontes externas a organizacdo, sendo 0S processos
desta gestdo executados em sua maior parte por unidades funcionais (ex.: departamento de
compras), mas podendo ser atribuido de forma total ou parcial a delegacdo do gerente de

projetos.

2.8.10 Gerenciamento das Partes Interessadas do Projeto

De acordo com o Guia PMBOK® (2013), o gerenciamento das partes interessadas é
responsavel por incluir os processos de identificacdo de todas as pessoas, grupos ou
organizagOes que podem causar impacto no projeto, analisar as expectativas das partes
interessadas e gerar estratégias de gerenciamento para o ajuste destas nas decisdes e execucdo
do projeto. Este gerenciamento também esta conciliado com a comunicagdo continua com as
partes interessadas de modo a promover uma constante avaliacdo das condi¢cGes em que se
encontram os envolvidos. A satisfagdo das partes interessadas deve ser gerenciada como um

objetivo essencial do projeto.

2.9 Analise SWOT

Segundo Mintzberg (2000), as bases da analise SWOT foram estabelecidas pela
equipe de Administracdo Geral da Harvard Business School, com a publicacdo da obra
intitulada Business Policy: Text and Cases, no ano de 1965, escritos por Learned,
Christensen, Andrews e Guth. Maximiano (2005, p. 340) complementa que:

“Nos anos 60, comecou a transi¢gdo do conceito, de politica de negdcios para
planejamento de longo prazo e dai para estratégia corporativa e
planejamento estratégico. A sigla SWOT passou a ser o simbolo do
procedimento basico para o planejamento estratégico.”

Desta forma, a SWOT se mostra como uma ferramenta de analise e um excelente
complemento para o planejamento estratégico. O termo SWOT é basicamente um acrénimo
das palavras em inglés: Forcas (Strengths), Fraguezas (Weaknesses), Oportunidades

(Opportunities) e Ameacas (Threats). Oliveira (1987, p. 94) afirma que:
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“O tratamento adequado dos pontos fortes, fracos, bem como das
oportunidades e ameagas ambientais proporciona uma situacdo para o
administrador ter uma ‘fotografia’ geral da empresa e seu ambiente e
comecgar a estabelecer onde a empresa devera chegar e como esta nova
posi¢ao sera alcangada.”

Com a SWOT é possivel obter uma ampla visdo da realidade, uma vez que ela se
propGe a analisar os pontos internos e externos que afetam a organizacdo. Os pontos
diagnosticados por ela séo:

e Forcas: representa as qualidades positivas da empresa, ou seja, tudo aquilo
que agrega valores e estd sob o controle da organizacéo;

e Fraquezas: sdo pontos que atrapalham e ndo trazem vantagens competitivas
para a corporagdo. Assim como as Forcas, as Fraquezas também estdo sob o
comando da empresa;

e Oportunidades: sdo fatores externos (que ndo estdo sob a influéncia da
empresa) e quando surgem, trazem beneficios para a corporacao;

e Ameacas: também ndo estdo sob o controle da empresa, porém sdo fatores
que podem prejudicar a corporagdo de algum modo.

A figura 7 estabelece o posicionamento de cada um dos fatores em acordo com suas

caracteristicas e impactos:
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Figura 7 — Quadro de analise ambiental da SWOT
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Fonte: o autor — adequado a Montana e Charnov (2005)

O Guia PMBOK® (2013) referencia a analise de forcas, fraquezas, oportunidades e

ameacas como sendo uma ferramenta para a identificacdo de riscos:

Essa técnica examina o projeto do ponto de vista de suas forgas e fraquezas,
oportunidades e ameacgas (SWOT), a fim de aumentar a abrangéncia dos
riscos identificados, incluindo os riscos gerados internamente. A técnica
comeca com a identificacdo das forcas e fraquezas da organizacéo,
enfatizando a organizacdo do projeto, ou a area de negécio em geral. Em
seguida, a analise SWOT identifica as oportunidades do projeto resultantes
das forcas da organizacdo, assim como as ameagas decorrentes das
fraquezas. Essa andlise também examina o grau com que as forcas da
organizacdo compensam as ameacas e as oportunidades que podem superar
as fraquezas (Guia PMBOK®, 2013, p. 319).

Esse diagndstico do ambiente da organizacao possibilita a geracdo de uma matriz que

relaciona de modo combinado os quatro fatores analisados, mediante duplas ligacdes: forgas e

oportunidades, forcas e ameacas, fraquezas e oportunidades e enfim as fraquezas e ameacas.

Martins e Turrioni (2002) descrevem estas relacdes como sendo:

MAXI - MAXI (Forcas e Oportunidades) — Combinacdo das forcas e
oportunidades da organizacdo. Determinam que os esforcos da empresa
precisam ser orientados para aumentar os pontos fortes e promover novas

oportunidades.
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MAXI - MINI (Forcas e Ameacas) — Combina os pontos fortes para diminuir
as ameacas a organizacao por parte do ambiente externo (mercado).

MINI - MAXI (Fraquezas e Oportunidades) — Representa as fraquezas da
empresa perante as oportunidades. Pretende solucionar as fraquezas,
aumentando o empenho em cada oportunidade.

MINI - MINI (Fraquezas e Ameacas) - Revela as fraquezas da empresa frente
as ameacas externas. Determina uma tatica para afastar as fraquezas internas

da empresa e prevenir contra as ameacas externas.

Oliveira (1987), Montana e Charnov (2005) indicam um procedimento para aplicar a

analise SWOT de modo apropriado em 5 passos, sendo eles:

Formular uma lista de gestores e pessoas chaves da empresa — utilizar a
opinido destes profissionais em busca de encontrar questfes importantes para
a organizacdo, supondo que estes conhecam as metas e 0s objetivos da
organizacao.

Desenvolver entrevistas individuais — levantar todas as informacdes junto aos
gestores e as pessoas chaves da empresa. Nesta etapa pretende-se avaliar 0s
itens sob o ponto de vista da organizacdo, para definir as oportunidades,
ameagcas, pontos fortes e pontos fracos.

Organizar as informacGes — utilizar a estrutura SWOT por meio de uma
matriz. Colocar na matriz as avaliagbes dos entrevistados e todas as
ocorréncias importantes da empresa, 0 que estiver dentro dos limites da
empresa classificar como pontos fortes e pontos fracos. Nesta avaliacdo o que
for levantado como bom no ambiente externo em termos de futuras operacoes
séo as oportunidades; o que for levantado como ruim, séo as ameacas;
Priorizar as questfes — Os gestores devem priorizar as ideias listadas. Sendo
assim, deve-se buscar o feedback de todos os envolvidos.

Definir as questdes chave — ap0s a estruturacdo da matriz e das ideias

priorizadas, devem ser estabelecidas as agoes.

De acordo com Oliveira (1987), para comparar as matrizes e encontrar o indice de

favorabilidade (que representa um indicador utilizado para avaliar e comparar a qualidade do

clima entre os fatores internos e externos), deve ser considerada uma escala de (-) 200% (pior

caso) até (+) 200% (melhor caso). O célculo do indice de favorabilidade pode ser visualizado

na equacao 1:



FO—- FA
FO+ FA

Onde:
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* 2 (1)

FO = Pontuagdes de Forgas e Oportunidades

FA = Pontuagdes de Fraquezas e Ameacas

Este indice é dividido em cinco areas que indicam como a organizacdo se encontra

em capacidade de desenvolvimento, capacidade de defesa e posicionamento estratégico:

De -200 a -100 - Muito desfavoravel — os planos de acdes deverdo buscar
uma mudanca estratégica extrema.

De -100 a -30 - Desfavoravel — os planos de a¢6es deverdo ser direcionados a
mitigar as principais ameagas para diminuir o peso negativo de algumas
fraquezas.

De -30 a 30 - Equilibrio — o cenério equilibrado recomenda investir mais
tempo de analise para saber se o foco sera interno ou externo.

De 30 a 100 - Favoravel — os planos de acdes deverdo ser direcionados para a
eliminacéo total das fraquezas e ameacas.

De 100 a 200 - Muito favoravel — sugere adicionar acGes de melhorias de
forcas e oportunidades e medidas de contencdo de possiveis fraquezas e

ameacas.

Tendo por base 0s parametros expostos, o capitulo a seguir trata da apresentacéo da

empresa em estudo e da aplicacdo de uma analise quanto a utilizacdo de boas praticas de

gerenciamento de projetos atuais e, posteriormente, a proposta para aperfei¢oar o controle e o

planejamento dos projetos por meio do gerenciamento dos escopos.
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3 ESTUDO DE CASO

3.1 Apresentacdo da Empresa

A empresa estudada possui uma area fisica de aproximadamente 6.345,32 m2. A area
fabril corresponde a 4.105,62 m2 e comporta as unidades produtivas. A area de estoque de
matéria-prima corresponde a 913,59 m2 e comporta areas de almoxarifado e expedicéo e a
area de escritorios corresponde a 1.326,11 m2 e comporta os departamentos administrativos.

As principais atividades da empresa consistem em desenvolvimento de projetos,
fabricacdo, comercializacdo e montagem de sistemas de ventilacdo e climatizacdo industriais
e equipamentos (ventiladores industriais, trocadores de calor, vasos de pressdo e tanques). As

figuras 8 e 9 exemplificam alguns destes produtos:

Figura 8 — Ventilador centrifugo
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Fonte: o autor.
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Figura 9 — Trocadores de calor

Fonte: o autor.

3.2 Relacdes entre departamentos e amadurecimento do escopo do projeto

De acordo com as praticas da empresa, 0 escopo do projeto é definido por meio das
necessidades do cliente e da proposta técnica/comercial gerada pelo departamento comercial.
Os processos seguintes ao comercial, sucessivamente, agregam valores ao escopo de modo
que ele possa ser concluido em concordancia com a necessidade original ou entdo de um
modo revisado e com plena aceitacdo do cliente.

O detalhamento do escopo torna-se uma atividade complexa, sendo os projetos, em
sua maior parte, constituidos por varios componentes que possuem caracteristicas singulares
em atendimento a aplicacdo proposta. Sua validacdo se da conforme as etapas (emissdo de
layout de instalacdo, apresentacdo dos certificados de matéria-prima, inspecdes, testes,
comissionamento, etc.) sdo cumpridas. Consequentemente, o controle do escopo revela-se um
processo que demanda grande esforco.

A figura 10 demonstra a relacdo entre os departamentos que possuem atividades

relacionadas diretamente ao escopo dos projetos:



Figura 10 — Relacéo entre departamentos
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Dado a entrada de um pedido de compra, por meio do Departamento Comercial,

sdo distribuidos para os gestores de cada departamento os seguintes documentos:
e Copia do pedido de compra do cliente;
e Copia da proposta técnica/comercial;
e Ordem de producéo.

O pedido de compra, além de anunciar de modo generalizado (macro) o projeto
adquirido, auxilia na verificagdo das exigéncias particulares de cada cliente, onde, na maioria
das vezes, sdo revelados como devem proceder aos processos de emissdo de nota fiscal,
identificacdo dos produtos, contatos para integracdo de funcionarios (atividades realizadas nas
fabricas dos clientes), clausulas de multas, prazo de entrega, etc.

A proposta técnica/comercial permite analisar de modo mais detalhado quais os tipos
de produtos adquiridos e quais séo suas caracteristicas especificas.

A ordem de producdo caracteriza o projeto de modo numeérico (atribui um cédigo de
identificacdo) e resume as informacdes contidas no pedido de compra e na proposta
técnica/comercial de modo a servir de guia para os topicos abordados nestes documentos.

Por meio destes documentos sdo apresentadas as primeiras informacdes sobre o
escopo do projeto para os funcionarios da empresa em geral.

A Engenharia de Aplicacgéo atua paralelamente ao Departamento Comercial, muitas
vezes auxiliando na elaboracdo das propostas técnicas/comerciais, de modo a proporcionar
uma melhor anélise de valor ao projeto ofertado.

Apds a emissdo dos trés documentos citados anteriormente, € organizada uma
reunido inaugural do projeto onde sdo apresentadas, de modo mais direto, as necessidades do
cliente, as particularidades de cada processo e os objetivos do fornecimento.

A Engenharia de Aplicacdo, que ja possui conhecimento do projeto, repassa 0S
layouts elaborados previamente para a Engenharia de Detalhamento. Esta, por sua vez, sob
0 acompanhamento da Engenharia de Aplicacdo, executa a separagdo dos itens demonstrados
no layout do projeto e por meio de softwares (AutoCAD, Autodesk Inventor), cria desenhos
de fabricacdo e listas de compras para cada componente e material do projeto. Estas
informacdes seguem para o departamento de Planejamento e Controle de Producdo (PCP) por
meio de desenhos industriais impressos e resultam também em um detalhamento ainda maior
do escopo de fornecimento em relacdo aos produtos que constituem o projeto.

O departamento de PCP inicia suas acGes concomitantemente a atividade de
Engenharia de Detalhamento, e, com base nos desenhos industriais, em regra, executa as

seguintes tarefas:
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Planejamento de materiais;
Planejamento de acessorios;
Execucdo de ordens de compra;

Programacdo de producéo.

O PCP possui uma extensdo integrada a Fabrica, denominada Monitoramento e

Controle de Producdo. A este departamento sdo atribuidas as tarefas:

Controlar a entrada e garantir a manutencao de documentos na Fabrica;
Monitorar o recebimento de matéria-prima e acionar tarefas de producao;
Auxiliar na distribuigéo e controle de méo de obra conforme as necessidades
das areas;

Monitorar e registrar andamento de producéo;

Prestar assisténcia a execu¢do do planejamento em Fabrica (controle de
producao).

Ao final da fabricacdo de cada produto € extraido o registro de controle de producao

de cada desenho utilizado pelas areas. Com as informacdes obtidas por este registro, o PCP

gera um estudo sobre o0 andamento do produto durante as fases de fabricagdo, buscando assim

aperfeicoar a programacéo de producéo, sugestdes de melhoria em processos de producéo e

também em detalhamento de produtos.

O Departamento de Compras, por sua vez, como nao dispde de um sistema

Manufacturing Resource Planning (MRP), utiliza um programa elaborado especificamente

para a empresa onde sdo registradas e geridas as ordens e pedidos de compra de materiais,

tendo o controle estabelecido até a liberacdo de inspe¢do de recebimento.

O Sistema de Controle da Qualidade é executado pelo departamento de Controle de

Qualidade, sendo suas funcgdes:

Auxiliar na preparacdo do Plano de Inspecdo e Testes (PIT);

Executar inspe¢do de recebimento de materiais, acessorios e produtos
comerciais;

Executar afericdo de instrumentos de medigdes utilizados na Fébrica;
Executar o acompanhamento da fabricacdo dos produtos conforme
determinado no PIT;

Executar testes junto aos técnicos das areas;

Acompanhar prestadores de servi¢os conforme Plano de Producéo (internos e

externos);
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o Gerar relatorios de Inspecdes e Testes conforme determinado no PIT;
e Implantar e controlar, junto a lideranca de producdo, as tarefas determinadas
pelo Sistema de Gestdo da Qualidade.

O Departamento de Controle de Qualidade utiliza as informag6es processadas pelo
PCP para programar suas atividades.

O fluxo de producéo € determinado pelos tipos de projetos e prazo disponivel. Como
a gama de produtos se mistura entre sistemas (dutos / suportes / miscelaneas) e equipamentos
(ventiladores / trocadores de calor / vasos de pressdo) é comum que se paralise uma linha de
produtos para dar sequencia a fabricacdo que mais demanda horas de trabalho. Desta forma,
conforme surgem as liberacBes de maquinarios, em acordo com as previsdes do PCP, os
produtos que exigem menor tempo de fabricacdo entram na linha de producdo de modo a
serem concluidos paralelamente aos que foram iniciados primeiro.

Durante a fabricacdo dos produtos pode-se detectar necessidades de alteragcdes no
modo construtivo pré-determinado pela Engenharia de Detalhamento, o que pode acarretar em
revisées nos desenhos de fabricacdo ou até mesmo em revisdes das caracteristicas dos
produtos, o que por sua vez gera alteracdes no escopo do produto e projeto.

O Departamento de Expedi¢cdo é acionado quando ocorre a liberacdo de um
equipamento ou um lote de produto por meio da inspecdo final realizada pelo Departamento
de Controle de Qualidade e utiliza as informacdes e auxilio do Monitoramento e Controle de
Producdo para controlar o armazenamento do produto acabado, gerar a lista de despacho e
analisar se 0 escopo de fornecimento de produto previsto pela Engenharia de Detalhamento
foi providenciado em sua totalidade.

Quando o escopo do projeto contempla o fornecimento do servigo de montagem dos
equipamentos ou sistemas, é acionado o Departamento de Instalagdo/Montagem no
Cliente. Este departamento tem grande envolvimento com a Engenharia de Aplicacdo, pois,
com sua expertise, auxilia no desenvolvimento dos projetos de sistemas. O Departamento de
Instalacdo / Montagem no Cliente é o responsavel pela validacdo final do escopo do produto,
sendo atribuido a ele a obtengdo do aceite de montagem, comissionamento e start up com o

cliente.

3.3 Relacgdes entre departamentos e projetos

Os projetos sdo desenvolvidos pelos departamentos (equipes funcionais), sendo este

0 método de trabalho utilizado, o posicionamento da organizacdo do projeto dentro da
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estrutura funcional da empresa em estudo, segundo o Guia PMBOK® (2013), caracteriza-se
como matricial fraca (tabela 2, p.27). Neste tipo de organizagdo ndo encontra-se a fungéo de
gerente de projetos, porém existe a necessidade de se coordenar os projetos de modo geral,
fora da estrutura funcional. Para suprir essa necessidade, a empresa dispde de profissionais
responsaveis por coordenar 0s projetos.

De acordo com Maximiano (2002), o gerenciamento de projetos dentro de uma
estrutura matricial fraca contribui para assegurar 0 apoio técnico as areas funcionais, porém
ndo atua com autoridade formal sobre as equipes. Desta forma, o gerente de projetos exerce
um trabalho de coordenacédo e ndo de gestéo.

O escritorio de Coordenacdo de Projetos atua como uma ferramenta organizacional,
sendo assim, também atua como um suporte dos processos, auxiliando, em mediadas
especiais, as equipes funcionais. A area de Coordenacdo de Projetos tem certa autoridade
perante as demais areas e responde diretamente a Geréncia Comercial.

As atividades exercidas por esta area permitem a geracdo de informagdes para 0s
departamentos da empresa por meio de documentos criados pelo coordenador, de acordo com
a necessidade do projeto, por exemplo: elaboracdo de EAP (Estrutura Analitica do Projeto).
Este documento € realizado quando o projeto possui alto nivel de complexidade e é criado
para demonstrar de forma pratica o sequenciamento dos processos ao qual o projeto devera
percorrer.

Os produtos comumente gerados pelo escritério de coordenacdo de projetos sdo:
cronogramas gerenciais (Microsoft Project); planilhas de controle (escopo, custos, eventos,
faturamentos, etc); atas de reunides de follow up; liberacBes de faturamentos. Porém néo
existe um procedimento que orienta a execu¢do dos mesmos.

Como a atuacdo do departamento engloba acGes de varias competéncias, € comum o
coordenador de projetos se envolver com processos de outras areas da empresa de modo a
prestar assisténcia a organizacdo. Contudo, pode-se dizer que o0s processos realizados
exclusivamente pela Coordenacdo de Projetos sdo: desenvolvimento, aprovacédo e divulgacéo
do planejamento do projeto; controle do fluxo de produtos; comunicagdo com cliente
(planejamento, alteracdes, reclamagdes, etc); controles de eventos de entregas e faturamentos;
controle de documentos do projeto e contato com fornecedores e clientes. A figura 11 ilustra a

interacdo desta drea com os demais departamentos.
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Figura 11 — Relacdo entre departamentos e coordenacéo de projetos
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Fonte: o autor.

3.4 Tratamento do escopo do projeto na organizacao

A empresa trabalha com projetos com duracdo média de seis meses. Durante esse
periodo o escopo do projeto deve ser conceituado, definido, validado e controlado.

Com base no histérico de ordens de producdo da empresa foram coletadas
informagdes sobre os periodos de realizagGes dos projetos originados e concluidos durante o
ano de 2014. O levantamento demonstrou que durante esse ano ocorreu uma frequéncia média

de 10 projetos em andamento simultaneo. A figura 12 apresenta o grafico deste dado.
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Figura 12 — Frequéncia de projetos em andamento simultaneo — ano 2014
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Fonte: o autor.

Foram coletadas informacOes quanto aos escopos destes projetos. E de forma a
estabelecer um indice para medir a complexidade de cada um deles, junto aos departamentos,
definiram-se niveis de complexidade de modo qualitativo aos cinco grupos de escopo
encontrados:

e Peso 1 — Complexidade muito baixa (produtos caldeirados = estruturas
metélicas, plataformas, escadas, etc.);

e Peso 2 — Complexidade baixa (equipamentos = ventiladores industriais,
trocadores de calor);

e Peso 3 — Complexidade média (equipamentos e montagem no cliente);

e Peso 4 — Complexidade alta (sistemas = redes de ventilacdo e climatizacao
que contém caldeirados e equipamentos);

e Peso 5 — Complexidade muito alta (sistemas e montagem no cliente).

A definicdo dos pesos possibilitou o desenvolvimento da anéalise conforme mostra a
planilha da tabela 4, que consiste em encontrar o valor médio do nivel de complexidade dos
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escopos dos projetos. Com estes dados foi possivel confirmar que a média anual foi de 4,3, 0
que significa que o nivel foi mantido entre alto e muito alto durante o ano de 2014.

Tabela 4 — Planilha para atribuicdo do indice de complexidade dos escopos dos projetos — ano 2014

ORDEM [iE ESCOPO DE FORNECIMENTO PESO Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago set Out Nov Dez
PRODUCAO QP:GC: QP GC:AQP:GC:QP:GC:AQP:GC:AQP:GC. QP GC QP! GC:QP:GC: QP GC:QP:GC:QP:GC
5066 SISTEMA + MONTAGEM 5 1 5 1 5 i1 5 1 5 ] ] ] ] ] ] ] ]
4384 SISTEMA + MONTAGEM 5 1 5 @1 5 i1 5 1 5 i1 5 1 5 i1 5 1 5 i1 i5 1 5 i1 5 (1 i5
5411 SISTEMA + MONTAGEM 5 1 5 1 5 i1 5B 1 5 i1 5 1 5 i1 5 1 5 i1 5 1 5 i1 5 {1 5
5359 SISTEMA + MONTAGEM 5 1 5 1 5 i1 55 1 5 1 5 1 5 1 5 1 5 i1 5 1 5 i1 5 1 i5
3464 EQUIPAMENTO + MONTAGEM 3 1 3 1 3 i1 3 o o o o o o o o o
5661 CALDEIRARIA 1 1 1 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
5650 EQUIPAMENTO + MONTAGEM 3 1 3 1 3 i1 3 1 3 1 3 1 3 1 3 1 i3 1 3 1 3 i1 3 1 i3
5208 SISTEMA + MONTAGEM 5 1 &5 1 5 i1 5 @1 5 1 5 1 5 i1 5 1 5 i1 5 1 5 i1 5 1 i5
4520 EQUIPAMENTO + MONTAGEM 3 0 0 1 3 1 i3 0 0 0 0 0 0 0 0
5559 SISTEMA + MONTAGEM 5 0 1 5 1 i5 11 5 0 0 0 0 0 0 0 0
5537 SISTEMA + MONTAGEM 5 1 5 1 5 i1 5 1 i35 1 5 1 i5 o o o o o o
5523 SISTEMA 4 0 0 01 4 i1 4 1 4 1 4 0 0 0 0 0
5630 SISTEMA + MONTAGEM 5 0 0 0 0 1 5 11 5 1 5 i1 5 1 5 i1 5 i1 i5 i1 5
5700 EQUIPAMENTO 2 0 0 0 ] ] o 1 2 1 i2 ] ] ] ]
5736 EQUIPAMENTO 2 0 0 0 0 0 1 2 1 2 1 2 1 i2 0 0 0
5862 CALDEIRARIA 1 0 0 0 o o o o 0 1 1 {1 1 1 1 {1 i1
5779 SISTEMA + MONTAGEM 5 0 0 0 o o0 1 5 1 5 1 5 i1 5 1 5 i1 5 1 5
5792 SISTEMA + MONTAGEM 5 0 0 0 ] o0 1 5 1 5 1 5 i1 5 1 5 i1 i5 (1 5
5860 EQUIPAMENTO + MONTAGEM 3 0 0 0 ] ] ] ] 0 1 3 1 i3 11 3 i1 i3
5795 EQUIPAMENTO 2 0 0 0 ] ] ] ] 0 1 2 i1 i2 ] ]
5801 SISTEMA + MONTAGEM 5 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 5 i1 i5 1 i5
TOTAL | MEDIA: 9:4,1; 10:4,2; 10:4,4; 10: 4,5 8:4,6; 11: 4,5 11! 4,2 10: 4,2; 12: 3,8 12: 4,1 11: 4,3 4,3
LEGENDA

® Indice de complexidade do escopo: MEDIA DE PROJETOS: 10
1 Muito baixo MEDIA DO INDICE DE COMPLEXIDADE DOS PROJETOS: 4,3
2 Baixo

3 Médio

4 Alto

5 Muito alto

QP Quantidade de projetos

sIC Indice de complexidade

Fonte: o autor.

O grafico da figura 13 representa a variacdo mensal do nivel de complexidade dos
escopos dos projetos. Atenta-se a relacdo de que no més de maio o nivel médio atingiu o seu
ponto mais alto do ano (4,6), porém como mostra a figura 12, esse foi 0 més com menor
ocorréncia de projetos em andamento (oito projetos). O que demonstra que a quantidade de

projetos néo interfere no nivel de complexidade e sim no volume de trabalho.




Figura 13 — Média do nivel de complexidade em escopos de projetos — ano 2014
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Fonte: o autor.
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Retomando a descricdo dos processos da empresa em estudo, em relacdo ao

gerenciamento do escopo do projeto, a proposta técnica/comercial, gerada pelo Departamento

Comercial, fornece as seguintes informacges de entrada:

Nome do projeto;

Contato do cliente;
Introducédo/objetivo do projeto;
Dados utilizados para a formatacdo do projeto;
Escopo introdutdrio;

Exclusdes do escopo;

Padrdes e normas utilizados;
Inspecdes e condicbes de entrega;
Garantias;

Cronograma macro;

Milestones (eventos/marcos);

Planilha de responsabilidades;
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Estas informacGes sdo necessarias para a elaboracdo do planejamento do
gerenciamento do escopo do projeto, porém, a empresa ndo possui um processo estabelecido
para tal.

Desta forma, o escopo de um projeto de sistemas, por exemplo, que possui alto
indice de complexidade de escopo, é divulgado de maneira insuficiente, ficando a cargo da
Engenharia de Aplicacdo definir exatamente quais Sd0 0s componentes que atendem o
fornecimento completo. Esta atividade, que demanda tempo, ocorre apés o fechamento do
contrato. E ocasionalmente resulta em atraso no detalhamento dos produtos, que
consequentemente retarda a criacdo de uma Estrutura Analitica de Projeto consistente.

As etapas de entregas concluidas no projeto ndo possuem um controle estabelecido e,
apesar de ocorrer a formalizacdo da aceitacdo, ndo existe uma sistematica aplicada para o
processo - ficando a coleta do retorno com o cliente sob responsabilidade ora dos
departamentos, ora da area de coordenacéo de projetos.

N&o existe uma préatica estabelecida para 0 monitoramento da evolugdo do escopo do
projeto, do produto e tampouco para o controle das mudancas ocorridas no escopo durante o
desenvolvimento do projeto. Estas informacdes sdo supridas por trocas de e-mail e, em vezes,
por conversacdo direta, 0 que ndo proporciona a documentagdo e rastreamento destes
processos.

Dados coletados no departamento de Controle de Qualidade indicam que 16% das
ndo conformidades ocorridas na producdo do ano de 2014 foram diretamente geradas por
ineficiéncia de gerenciamento de escopo:

e Divergéncias entre especificacoes;
e RevisOes/alteracdes tardias.

A partir dos pontos destacados neste capitulo, podem-se analisar oportunidades de
aplicar conceitos de gerenciamento do escopo a fim de obter melhores resultados nos projetos
executados pela empresa. Conforme citado no item 2.8.2 deste trabalho, de acordo com o
Guia PMBOK® (2013), o gerenciamento do escopo do projeto estd ligado a definigdo e
controle do que esta e do que nao esta incluso no projeto. Contudo, até 0 momento, as praticas

adotadas pela empresa ndo contemplam esse elemento.

3.5 Anélise SWOT - Metodologia atual

Com o objetivo de avaliar a relacdo do conceito de gerenciamento de projetos

empregado atualmente pela empresa, diante as suas caracteristicas internas e ao meio ao qual
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esta inserida no mercado, em colaboragdo com os departamentos, foi elaborada uma anélise
por meio da ferramenta de analise SWOT.

A ferramenta proporcionou a avaliacdo dos fatores internos que atuam como forcas
ou fraquezas, onde foram atribuidas pontuacdes de zero a dez, em acordo com as importancias

conferidas a cada item relacionado. A tabela 5 demonstra os dados coletados por meio desta

analise:
Tabela 5 — Anélise SWOT — Fatores internos
Item Classificacdo Importancia Pontuacdo
A metodologia atual ndo é reconhecida no mercado Fraqueza Totalmente importante 10
A empresa possui diferencial inovador Forga Totalmente importante 10
Auséncia de gestdo em projetos Fraqueza Muito importante 7,5

O portfdlio de produtos/servigos é variado e

complexo Fraqueza Importante 5
A equipe é competente e entrosada Forga Muito importante 7,5
A infraestrutura ndo é adequada as necessidades Fraqueza Importante 5
Os meios para fazer um projeto sdo diversificados Fraqueza Importante 5
Baixa rotatividade no quadro de funcionarios Forga Importante 5
A base de clientes é grande e diversificada Forga Pouca importancia 2,5
N&o ha recursos financeiros disponiveis Fraqueza Pouca importancia 2,5
Pontuacdo geral das suas Forgas > 25
Pontuagdo geral das suas Fraquezas > 35

Fonte: o autor.

Em seguida, conforme a abordagem dada para os fatores internos, os fatores externos
foram avaliados e classificados como oportunidades ou ameagas estabelecendo pontuacoes de
zero a dez, em acordo com as importancias atribuidas a cada item relacionado. A tabela 6

demonstra os dados coletados por meio desta anélise:



Tabela 6 — Analise SWOT — Fatores externos
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Item Classificagdo Importancia Pontuacdo
Falta de dominio as metodologias de gestdo de
. R g g Ameaca Totalmente importante 10
projetos aplicadas ao mercado
Alta Integragdo com clientes Oportunidade Importante 5
Exitem muitos concorrentes no mercado Ameaga Totalmente importante 10
Seus principais concorrentes utilizam boas .
L. - ) Ameaga Totalmente importante 10
praticas em gestdo de projetos
A visibilidade da empresa esta em alta Oportunidade Importante 5
Possui competitividade em novos projetos Oportunidade Importante 5
Econdmia em crise ndo permite altos .
) X P Ameaga Totalmente importante 10
investimentos
Existem segmentos de clientes entrando no . . A
g Oportunidade Pouca importancia 2,5
mercado
A empresa tem crescimento no mercado Oportunidade Pouca importancia 2,5
Possibilidade de obter reconhecimento através
R L. Oportunidade Muito importante 7,5
do amadurecimento profissional
Pontuagdo geral das suas Oportunidades 27,5
Pontuacdo geral das suas Ameagas 40

Fonte: o autor.

A tabela 7 demonstra a andlise geral dos fatores internos e externos:
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Tabela 7 — Andlise geral dos fatores internos e externos

Fatores Pontos Orientagdo
Forgas 25 As forgas estdo mais baixas que as fraquezas (propor planos de a¢do para melhorar esse item)
As fraquezas estdo maiores as suas forgas (sinal de alerta que existem pontos de melhoria para a
Fraquezas 35
empresa)
Oportunidades 27,5 As opotunidades estdo mais baixas do que as ameacas (pensar em como mitigar os riscos)

Existem mais ameagcas do que oportunidades (indica um futuro preocupante, pensar em planos de

Ameagas 40 o Lo .
ac¢do para diminuir a chance dos riscos delas acontecerem o quanto antes)

Fonte: o autor.

A ferramenta de anélise SWOT aponta que o conceito de gerenciamento de projetos
empregado atualmente pela empresa encontra-se em um quadro de sobrevivéncia, uma vez
que as fraquezas e as ameacas se encontram em maior peso do que as forcas e oportunidades.

A figura 14 aponta este quadro em destaque:

Figura 14 — Diagrama analise SWOT
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Fonte: o autor.

O indice de favorabilidade encontrado por meio da analise SWOT representa um
indicador utilizado para avaliar e comparar a qualidade do clima entre os fatores internos e

externos. A figura 15 apresenta o indice encontrado nesta analise:
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Figura 15 — indice de favorabilidade
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Fonte: o autor.

Célculo do indice de favorabilidade:

22575, 0,35 = —35%
¥ ) = — = —
525+ 75 ’ 0
Onde;

52,5 = Soma das pontuacdes de Forcas e Oportunidades
75 = Soma das pontuacdes de Fraquezas e Ameacas
Neste caso, o indice se encontra em desequilibrio negativo, mas ndo afeta totalmente
os efeitos positivos causados pelas forcas e oportunidades encontradas. Portanto, a situacao
atual de como sdo tratadas as boas praticas em gerenciamento de projetos na empresa
classifica-se como desfavoravel, porém identifica-se como uma oportunidade para se sugerir
planos de acOes direcionados a mitigar as principais ameacas e diminuir 0 peso negativo de
algumas fraquezas.
Para se estabelecer os planos de agOes, foram cruzados os dados entre 0s quatro
principais itens de cada classificagao:
e Forgas x Oportunidades
e Forcas x Ameacas
e Fraquezas x Oportunidades
e Fraquezas x Ameacas
As tabelas 8, 9, 10 e 11 indicam quais foram as acOes detectadas por meio dos

cruzamentos:
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Tabela 8 — Cruzamento de dados — Forcgas x Oportunidades

Forgas Oportunidades Potencializa¢do da Forca através da Oportunidade
A empresa possui diferencial A visibilidade da empresa estd em Propor a implantagdo de boas praticas em gestdo de
inovador alta projetos

Utilizar departamento que possui maior integracdo

A equipe é competente e

R q Alta Integragdo com clientes com o cliente para a possivel implantacdo de boas
entrosada - = .
préticas em gestdo de projetos
. . Possibilidade de obter L N .
Baixa rotatividade no Todos os funcionarios deverdo ser treinados para a

reconhecimento através do

quadro de funcionarios . .
amadurecimento profissional

utilizagdo das boas praticas sugeridas

A base de clientes é grande e A empresa tem crescimento no Garantir o processo de melhoria continua através de
diversificada mercado novas metodologias

Fonte: o autor.

Tabela 9 — Cruzamento de dados — Forgas x Ameacas

Forgas Ameacgas

Minimizacdo da Amega através da Forga

A empresa possui diferencial Seus principais concorrentes utilizam boas

Introduzir metodologia de boas praticas em

inovador praticas em gestdo de projetos gestdo de projetos
A equipe é competente e Econdmia em crise ndo permite altos X . . .

. ) Buscar melhoria que ndo exija investimento
entrosada investimentos
Baixa rotatividade no Falta de dominio as metodologias de gestdo A baixa rotatividade permitird a manutengdo do
quadro de funcionarios de projetos aplicadas ao mercado capital intelectual desenvolvido

A base de clientes é grande e

. - Exitem muitos concorrentes no mercado
diversificada

Focar nas metodologias em gestdo de projetos
aplicadas pelos principais clientes

Fonte: o autor.
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Fraquezas

Oportunidades

Diminuicdo da Fraqueza através da
Oportunidade

A metodologia atual ndo é
reconhecida no mercado

Alta Integragdo com clientes

Pesquisar qual a principal metodologia em
gestdo de projetos utilizada pelos clientes

Auséncia de gestdo em
projetos

Possui competitividade em novos projetos

Garantir a manuteng¢do da competitividade
através da gestdo em projetos

O portfélio de
produtos/servicos é variado
e complexo

Existem segmentos de clientes entrando no
mercado

Pesquisar qual a principal metodologia em
gestdo de projetos utilizada pelos clientes em
potencial

Ainfraestrutura ndo é
adequada as necessidades

Possibilidade de obter reconhecimento
através do amadurecimento profissional

Promover treinamento interno

Fonte: o autor.

Tabela 11 — Cruzamento de dados — Fraquezas X Ameacas

Fraquezas

Ameacgas

Estratégia para diminuir o risco

A metodologia atual ndo é
reconhecida no mercado

Falta de dominio as metodologias de gestdo
de projetos aplicadas ao mercado

Propor a implantagdo de boas praticas em
gestdo de projetos

Auséncia de gestdo em
projetos

Seus principais concorrentes utilizam boas
praticas em gestdo de projetos

Propor a implantagdo de boas praticas em
gestdo de projetos

O portfélio de
produtos/servicos é variado
e complexo

Exitem muitos concorrentes no mercado

Propor a implantagdo de boas praticas em
gerenciamento de escopo do projeto

Ainfraestrutura ndo é
adequada as necessidades

Econdmia em crise ndo permite altos
investimentos

Promover treinamento interno, contando
principalmente com o capital humano da
empresa

Fonte: o autor.

Em sua maior parte, as analises indicam que devem ser estabelecidos planos de a¢oes

que proporcionem a implantacdo de boas praticas em gerenciamento de projetos. Devido a
alta variacdo e complexidade de produtos/servicos, propde-se que, em particular, sejam
propostas boas praticas na area de gerenciamento de escopos.

Esta proposta se alia a outras a¢des sugeridas durante o cruzamento dos dados, como
por exemplo, o treinamento interno, que contara apenas com o capital humano da organizacéo

e ndo necessita de investimento inicial para que seja estabelecido.
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3.6 SugestBes de processos — boas praticas em gerenciamento de projetos

Os dados expostos nos capitulos 3.4 e 3.5 estruturam o objetivo do trabalho, que é
apresentar uma analise do método atual utilizado pela empresa para o gerenciamento dos
escopos dos projetos. Portanto, a seguir serdo sugeridos alguns passos para a implantacdo de
ferramentas e documentos estabelecidos em acordo com a metodologia do Guia PMBOK®
(2013), com propostas para aperfeicoar o controle e o planejamento dos projetos por meio do
gerenciamento dos escopos.

3.6.1 Passo 1 - Utilizando materiais existentes para potencializar a integracdo das

informacGes e equipes

O documento de abertura dos projetos na empresa é a Proposta Técnica/Comercial,
que possui informacdes de entrada:
e Nome do projeto;
e Contato do cliente;
e Escopo introdutoério;
e Exclusdes do escopo;
e Padrdes e normas utilizados;
¢ Inspecdes e condicBes de entrega;
e Garantias;
e Cronograma macro;
e Milestones (eventos/marcos);

Propde-se que, com a divulgacdo da Proposta Técnica/Comercial, ocorra logo em
seguida a reunido de abertura do projeto. Nesta reunido deverdo estar presentes todos 0s
gestores da empresa e deverdo ser apresentadas e discutidas todas as informacdes de entrada
do projeto, onde também sera gerada uma ata contendo todas as ac¢Ges tratadas e também o
documento Termo de Abertura do Projeto (apéndice A). De acordo com o Guia PMBOK®
(2013), o termo de abertura do projeto € utilizado para estabelecer acordos internos no ambito
de uma organizacdo para garantir a entrega nos termos do contrato.

Este documento terd como objetivo complementar a Proposta Técnica/Comercial e
autorizar formalmente o inicio de um projeto. Ira organizar as informac@es necessarias para
um melhor entendimento e fornecera uma visao macro do projeto a ser desenvolvido. Devera

apresentar 0s seguintes topicos:
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Justificativa (descreve a situacdo atual e 0 que gerou a realizacdo do projeto);

Beneficios (descreve o que a empresa ird conquistar ap6s a conclusdo do
projeto);

Stakeholders (descreve quem sdo os envolvidos e qual o nivel de influéncia
no projeto);

Equipe do Projeto (relaciona quais os colaboradores que serdo responsaveis
pela execucdo do projeto e suas respectivas atribuicdes);

Premissas (relaciona as premissas do projeto, ou seja, fatores considerados
para fins de planejamento);

Restri¢bes (relaciona as restricbes do projeto, ou seja, limitacdo aplicavel a
um projeto, a qual afetara seu desempenho)

Limitacdes reais (orcamento, recursos e tempo de alocagéo);

Riscos (descreve 0s principais riscos que podem impactar no progresso do
projeto);

Milestones (relaciona os principais marcos do projeto. Marcos sdo 0s
momentos mais importantes do projeto, quando se conclui as fases ou
entregas principais);

Nome do vendedor;

Nome do coordenador.

3.6.2 Passo 2 — Planejando o gerenciamento do escopo

Sugere-se que seja elaborado um documento intitulado Plano de Gerenciamento do

Escopo (apéndice B) que permitira divulgar as instrugdes necessarias para “planejar o

planejamento”. A implantagdo deste documento possibilita formalizar a descri¢ao das praticas

que deverdo ser adotadas em cada projeto:

Descrever os documentos que serdo utilizados para acompanhamento do
escopo;

Descrever como serdo feitos o controle e o registro das mudangas no escopo;
Determinar um responsavel pela administracdo do plano do escopo;

Determinar uma frequéncia para a atualizacdo do plano do escopo.
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3.6.3 Passo 3 — Planejando o gerenciamento e a rastreabilidade dos requisitos

Para suprir a necessidade de analisar, documentar e gerenciar o0s requisitos do projeto
se propde que o documento Plano de Gerenciamento dos Requisitos (apéndice C) seja
implantado aos projetos da empresa em estudo. Este documento devera formalizar a tratativa
dos seguintes dados:

e Padronizacdo da documentacdo de requisitos (descreve o0s documentos
padronizados a serem usadas nos processos dos requisitos, onde estdo
armazenados, como serdo usados, e 0s responsaveis envolvidos);

e Processo de priorizacdo dos requisitos (descreve os critérios a serem usados
para priorizar os requisitos);

e Processo de coleta dos requisitos (descreve como 0S requisitos serdo
determinados e documentados considerando os critérios de priorizacéo);

e Processo de rastreabilidade dos requisitos (descreve como os atributos dos
requisitos serdo captados na matriz de rastreabilidade e a que outros
documentos de requisitos do projeto estardo ligados).

Para controlar os requisitos durante o andamento do projeto, 0 Guia PMBOK®
(2013) orienta a utilizacdo de uma tabela que liga os requisitos de produto desde as suas
origens até as entregas que o0s satisfazem, ajudando a garantir que os requisitos aprovados na
documentacao sejam entregues no final do projeto. Denominada Matriz de Rastreabilidade de
Requisitos (apéndice D), propde-se sua aplicagdo visando manter o controle por meio dos

seguintes dados dos requisitos:

e Prioridade;
e Tipo;

e Nome;

e Descricao;

e Justificativa;

o Critérios de aceitacéo;
e Solicitante;

e Status;

e Data da concluséo;

e Relagdo com a EAP;

e Relagdo com outros requisitos.
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3.6.4 Passo 4 — Criando uma EAP sdlida

No capitulo 3.3 foi demonstrado que a EAP (Estrutura Analitica do Projeto) é um
documento ja integrado aos processos executados pela area de Coordenacdo de Projetos e no
capitulo 3.4 ¢ mencionada a inconsisténcia deste documento devido sua definicéo tardia. Por
estar inserida na fase de planejamento do projeto, a EAP deve ser elaborada logo apds o
estabelecimento das fases, processos e requisitos que compdem 0 escopo.

Portanto, a realizacdo dos passos 1 e 2 (capitulos 3.6.1 e 3.6.2) deverdo permitir a
criacdo de uma EAP mais precisa (apéndice E) que podera ser utilizada para o0 monitoramento

e controle do escopo do projeto.

3.6.5 Passo 5 — Controlando o escopo

A reunido periddica de coordenacdo é executada na empresa em estudo, o que
permite uma concentracdo das informacdes necessarias para que o controle dos projetos seja
estabelecido. Porém, projetos com elevada complexidade de escopo exigem um processo de
verificacdo de desempenho paralelo as reunies de coordenacao.

Sugere-se que a empresa utilize um Relatério de Reportagem de Status (apéndice F)
para projetos com nivel de complexidade de escopo de 3 a 5 (médio, alto e muito alto). O
relatorio devera ser estruturado pelo departamento de coordenacdo em acordo com as fases e
as atividades previstas em cronograma e EAP e distribuido aos responsaveis pelos
departamentos aos quais 0s projetos estdo relacionados. Deve-se estabelecer uma frequéncia
para que o Relatério de Reportagem de Status retorne preenchido a area de Coordenacao de
Projetos. Essa frequéncia deverd estar em comum acordo a data estabelecida para a
comunicacgéo do progresso do projeto ao cliente.

Depois de concluido, o Relatorio de Reportagem de Status devera conter as seguintes
informagdes:

e EAP (estrutura analitica do projeto);

e Atividades concluidas no periodo;

e Atividades em andamento;

e Atividades para o proximo periodo;

e Pontos de atencdo (descricdo de problema, status, descricdo da acéo,

responsavel e previsao).
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Por meio do relatorio preenchido, a &rea de Coordenagdo de Projetos devera executar
uma anélise de desempenho comparando as informagGes recebidas, o cronograma e a EAP do
projeto. A analise devera ser divulgada durante a proxima reunido periddica de coordenacéo

de modo a informar os gestores sobre qual cenario analitico se encontra cada projeto.

3.6.6 Passo 6 — Controlando as modificagdes

Durante todo o ciclo de vida poderd ocorrer solicitagdes para modificacbes no
projeto. Estas solicitacbes podem ser aceitas ou ndo em acordo com aprovacdes necessarias
para as implantacdes.

Para se estabelecer um controle das solicitacdes de mudanca, propde-se que a
empresa adote um formulario intitulado Solicitacdo de Mudanca (apéndice G). Este
formulério devera ser preenchido pela parte solicitante e controlado pela area de coordenacéo
de projetos. No caso da solicitacdo partir de um agente externo a organizacdo (fornecedores
ou clientes), o preenchimento devera ser realizado pelo coordenador do projeto.

O formuléario devera conter os seguintes campos:

e Solicitante;

e Prioridade;

e Descricdo sumaria (descricdo da mudanca e dos requisitos e caracteristicas
dos produtos a serem entregues);

e Justificativa (razdo da mudanga);

e Classificacdo de impacto no projeto (a ser preenchido pela éarea solicitada ou
coordenador);

e Aprovacoes.

Para estabelecer um controle geral das solicitagdes de modificagcGes sugere-se que
seja utilizada uma planilha intitulada Registro das Solicitagdes de Mudancas (apéndice H).
Esta planilha devera conter os seguintes campos:

e Cddigo de referéncia;

e Prioridade;

e Solicitante;

e Data da solicitacéo;

e Descricdo da solicitacao;
e Justificativa;

e Classificagdo do impacto no projeto;
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Responsavel;
Previséo; e

Status.

3.6.7 Passo 7 — Controlando as entregas

Propbe que a empresa em estudo utilize um documento padrdo para a coleta dos

aceites de fases e finais de projeto. Este documento recebe o titulo de Termo de Aceite do

Projeto ou Fase (apéndice ) e é constituido pelos seguintes tdpicos:

Objetivos do documento (descreve o motivo pelo qual esse documento sera
usado);

Entrega (descreve a entrega ou referencia o documento onde consta o escopo
da mesma);

Planejado x Realizado (relaciona as a¢des planejadas e realizadas);

Questbes em aberto (utilizado caso haja alguma questdo pendente em relacao
as entregas do projeto);

Aceite do projeto (campo para assinaturas).

Os Termos de Aceite do Projeto ou Fase serdo emitidos pela area de coordenacéo de

projetos em acordo com as atividades previstas como pontos de aprovacdo/aceitagdo no

cronograma e na EAP dos projetos e as informacdes contidas nos Relatérios de Reportagem

de Status. O controle dos Termos sera realizado por meio de uma tabela intitulada Relacao de

Eventos (apéndice J), onde deverdo constar 0s seguintes campos:

Numero do projeto;

Nome do cliente;

Nome do contato para a emissao do Termo de Aceite do Projeto ou Fase;
Nome do projeto;

Eventos de entrega;

Valores dos eventos;

Data contratual do evento;

Data em que o evento foi cumprido;

Codigo do Termo de Aceite do Projeto ou Fase;

Status (aceito / pendente);

Data do aceite.
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Os Termos de Aceite do Projeto ou Fase que retornarem a empresa com as devidas
assinaturas serdo digitalizados, armazenados fisicamente e eletronicamente nas pastas dos
respectivos projetos e divulgados para os departamentos Comercial e Financeiro para que

ocorram as devidas providéncias.

3.6.8 Modelamento dos processos/documentacéo sugeridos

A exemplo da relacdo entre as propostas abordadas nos subtdpicos 3.6.1 a 3.6.7, a
figura 16 representa 0 modelamento revisado da interacdo entre a area de Coordenacdo de
Projetos e os demais departamentos.
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O capitulo a seguir busca projetar os resultados que poderiam ser obtidos apos a
aplicacdo das boas préticas de gerenciamento por meio das praticas propostas.
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4 RESULTADOS ESPERADOS

Por meio do emprego da metodologia proposta espera-se estabelecer a formalizagéo
dos processos de planejamento, monitoramento e controle dos escopos dos projetos. Os itens
classificados como fraquezas e ameacas na analise SWOT deverdo ser reduzidos e, em fluxo
contrario, devera ocorrer uma melhoria nos itens classificados como forca. Por exemplo:

e Fraqueza: auséncia de gestao de projetos

v Resultado esperado: A metodologia proposta devera proporcionar a empresa
a introducdo de boas praticas em gerenciamento de projetos em seus
processos. Um melhor gerenciamento do escopo permitira um aprimoramento
da gestdo dos riscos, que devera reduzir desvios nos projetos.

e Ameaca: Falta de dominio para as metodologias de gestdo de projetos
aplicadas ao mercado

v Resultado esperado: Como a metodologia proposta estd baseada nas boas
praticas sugeridas pelo PMI, espera-se estabelecer processos similares aos
praticados no mercado ao qual a empresa esta inserida e como a integracdo
com os clientes é constante, deverdo ocorrer melhorias na qualidade do
servigo prestado.

Espera-se que a aplicacdo das boas préaticas sugeridas proporcione a utilizacdo de
uma metodologia de gestdo reconhecida no mercado ao qual a empresa encontra-se inserida.
As praticas de gerenciamento de projetos citadas no capitulo 3.6 poderdo proporcionar um
panorama mais otimista, permitindo a maximizacdo dos pontos fortes e das oportunidades
detectadas por meio da analise SWOT.

O gréfico da figura 17 simula uma comparacgéo entre os resultados obtidos por meio

da analise SWOT e os resultados esperados:
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Figura 17 — Gréfico radar — comparagao entre cenarios atual e esperado
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Fonte: o autor.

Sob essa perspectiva, 0 quadro de sobrevivéncia apontado pela andlise seria

substituido pelo cenério de desenvolvimento, conforme mostra a figura 18:

Figura 18 — Diagrama analise SWOT - resultados esperados
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Fonte: o autor.

O quadro de desenvolvimento indica que, ao adotar estratégias propostas pela
implantacdo de boas praticas de gerenciamento em seus processos, a empresa podera se
beneficiar e atingir um novo patamar, deixando o status de sobrevivéncia para atingir o de
desenvolvimento, tracando um caminho ascendente.

O capitulo a seguir realiza consideracgdes finais sobre esse estudo, abrangendo suas

contribuicdes para a empresa, mercado e meio académico.
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5 CONCLUSOES

O referencial tedrico estudado permitiu a formatacdo de uma abordagem consistente
as condicGes ambientais da empresa em estudo e fundamentou a compreensdo da estrutura
organizacional - que foi caracterizada como matricial fraca. Abordou também a éarea do
gerenciamento de escopo e suas respectivas fases dentro da organizacao, tal qual a ferramenta
utilizada no estudo de caso, a analise SWOT.

Nota-se que a analise SWOT é uma ferramenta significativa que permitiu classificar
a disposicao estratégica da empresa, gerando efeitos relevantes na elaboracdo de planos de
acOes. Por meio deste estudo pode-se observar que, além de sua aplicacdo ser deveras
acessivel, trata-se de uma pratica efetiva.

Verificou-se que as consideracfes retratadas como pontos fortes, pontos fracos,
oportunidades e ameacas ndo estdo amparadas em dados e/ou em estudos realizados pela
prépria organizacdo, sendo, portanto, fundamentadas na experiéncia individual de cada
participante da analise. O resultado do cruzamento de dados realizado durante a analise deve-
se a avaliacdo dos participantes em considerar que as fraquezas e ameacas podem ser
reduzidas por meio da adocdo das boas préaticas sugeridas para o gerenciamento dos projetos,
em especifico na area de gerenciamento do escopo. Atenta-se que, em periodos de
instabilidade, as circunstancias externas e internas sofrem influéncias diversas, que resultam
em transformacgdes do mercado. Deste modo, a oportunidade de hoje pode se reverter na
ameaca de amanha. Por isso, recomenda-se que a andlise da gestdo de projetos ocorra em
curtos espacos de tempo e de maneira continua, para que a empresa possa se adaptar as
diferentes realidades com as quais se deparara ao longo de sua trajetoria.

A preocupacdo para a gestdo do escopo se deve, presumivelmente, ao fato de que
essa area ndo se encontra bem definida na organizagdo - o que dificulta o desenvolvimento
dos projetos e traz significativo impacto em outras areas como custos, prazos e qualidade.

O redesenho dos processos e as novas documentacOes sugeridas estdo amparadas
pelas boas praticas em gestdo de projetos, em especifico as orientagfes do Guia PMBOK®,
gue se encontra consolidado como um substancial modelo de préaticas gerenciais em todo o
mundo. Esta metodologia exigird acompanhamento constante e treinamento dos envolvidos
para que possa ser incorporada a cultura da empresa. A principio sua introducdo podera se
constatar burocratica e excessiva, porém, em longo prazo, serd possivel medir os resultados de
sua aplicacdo por meio da analise das ndo conformidades, por exemplo, 0 que por certo

devera demonstrar sua efetividade.
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Julga-se que os objetivos propostos por este trabalho foram cumpridos com a
demonstracdo da anélise do método atual nos capitulos 3.2, 3.3 e 3.4, a identificacdo de seus
pontos fortes e fracos no capitulo 3.5 e com a sugestdo das boas praticas para a area de
conhecimento de gerenciamento de escopo no capitulo 3.6.

Almeja-se ainda que o estudo incentive a empresa e outras instituicdes na busca pela
implantacdo das boas praticas sugeridas e recomenda-se que pesquisas vindouras
desenvolvam estudos sobre as outras areas do gerenciamento de projetos ndo abordadas neste
trabalho, a exemplo custos, tempo e qualidade, contribuindo para o aperfeicoamento dos

processos de gestdo de forma global.
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APENDICE A - TERMO DE ABERTURA DO PROJETO

[Datal Termo de Abertura do Projeto
Objetivo do Documento

Nome do Projeto

Nome do Cliente

Preparado por JUSTIFICATIV A

OBJETIVOS SMART

BENEFICIOS

PRODUTOS E PRIMNCIPAIS REQUISITOS

STAKEHOLDERS

Relacionamento
Externos (5/N) | com Projeto

substituir por

LOGOTIPO




[Data]) Termo de Abertura do Projeto

EQUIPE DO PROJETO

Paopel desempenhado

PREMISSAS

RESTRIGCOES

MARCOS

80
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[Datd] Termo de Abertura do Projeto

APROVACOES

Responsavel Data Assinatura

IObsevagies:
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APENDICE B — PLANO DE GERENCIAMENTO DO ESCOPO

[Datal]

Nome do Projeto
Nome do Cliente

Preparado por

Plano de Gerenciamento de
Escopo

PREVISAC DE INICIO E TERMING
/ /

DESCRICAQ DOS) DOCUMENTO(S) QUE SERA[AQ) UTILIZADO(S) PARA
COMPANHAMENTO DO ESCOPO

DESCRICAO DE COMO SERAO FETOS O CONTROLE E O REGISTRO DAS
MUDANCAS NO ESCOPO:

RESPONSAVEL PELA ADMINISTRACAC DO PLANO DO ESCOPO

FREQUENCIA DE ATUALIZAGAQC DO PLANO DO ESCOPO

ELABORACAO

Data MNome Assinatura

APROVACA

Assinatura

substituir por
LOGOTIPO
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APENDICE C — PLANO DE GERENCIAMENTO DOS REQUISITOS

Plano de Gerenciamento dos
Requisitos

Mome do Projeto
CONTROLE DE VERSOES

Nome do Cliente VERSAQ DATA AUTOR MOTAS DA REVISAD

Preparado por

DOCUMENTOS PADROMIZA DOS DE REQUISITOS
DOCUMENTO DESCRICAO TEMPLATE

PROCESSO DE PRIORIZACAO DE REQUISITOS
CRITERIO CLASSIFICACAC

DESCRICAC DO PROCESSO DE COLETA DOS REQUISITOS
DESCRICAC DO PROCESSO DE RASTREABILDADE DOS REQUISITOS

APROVACOES

Responsdvel Deta Assinatura

substituir por
LOGOTIPO
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APENDICE D — MATRIZ RASTREABILIDADE DE REQUISITOS

Matriz de Rastreabilidade dos
Requisitos

Nome do Projeto

Nome do Clente

Preparado por

eagedynsnf ogSudsag Awop odi 3pepuoud “pod

ogdeyaoe
3p souaLD

SRS 2Queldies

ogsnpuol
=eq

dv3

SOpEUODE[R
sousinbas g

substituir por

LOGOTIPO
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APENDICE E — ESTRUTURA ANALITICA DO PROJETO (EAP)

Orientacao para construir o
Estrutura Analitica do Projeto

Mome do Projeto

Nome do Cllente Ex.: Cadastro do pacote de trabalho

NOME DO PACOTE DATA DA ORG ANIZAC AC/PESSOA
: DE RABALHOD ATUALIEAG AC RESPONSAVE

Preparado por I B

DESCRICAQ DO PACOTE DE TRAEALHO

TRABALHO ENVOLVIDO
RISCOS

CRIERIOS DE ACBTACAD

RECURSOS MECESS ARIOS

DURACAD
DATA DE ENTREGA

Ex.: Estrutura Analitica do Projeto (EAP)
D] o [ [ |

FLANEIADO

substituir por
LOGOTIPO
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APENDICE F — RELATORIO DE REPORTAGEM DE STATUS

Relatdrio de Reportagem de
Status

——
Nome do Projeto

FASES, SUBFASES E PRINCIPAIS ENTREGASE |
Nome do Cliente PACOTES DE TRABALHO INICIO | TERMING | STATUS

Preparado por

ATIVIDADES CONCLUIDAS

DATA DA )
TAREFA CONCLUSAC RESPOMSAVEL OBSERVACOES

ATIVIDADES EM ANDAMENTO

%o PREVISAC DA )
TAREFA CONCLUIDA | COMNCLUSAC RESPOMSAVEL | OBSERVACCOES

PONTOS DE ATENGAO
PROBLEM A OU RISCO ATRIBUIDC A

substituir por
LOGOTIPO




APENDICE

[Data]

Nome do Projeto
Neme do Cliente

Preparado por

G —

SOLICITACAO  DE

87

MUDANCA

Solicitacao de Mudanca

SOLICITANTE

MOME

FUMCAD

PRIORIDADE [0-Maior priofidade A 5-Menor):

DESCRIGAO SUMARIA

JUSTIFICATIVA

CLASSIFICACAO DO

IMPACTO NO PROJETO

AMALISE DE IMPACTD

DESCRICAC

Esforco estimado (h)

Impacto no prazo (d)

substituir por
LOGOTIPO
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APENDICE H — REGISTRO DAS SOLICITACOES DE MUDANCAS

[Data] Registro das Solicitacoes de
Mudancas

I

Nome do Projeto MODELO DA PLANILHA

Nome do Cliente BHEE RS EBEEREES|o ol w|e|uw
Freparado por

SIE[DS ApEpie  Cjed

Bl

=]
6]
g
=]
2
-
=
H

EANENJOEAT

SNIELS  Ofswald [aApswodsay opdeijisse)

substituir por
LOGOTIPO
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APENDICE | — TERMO DE ACEITE DO PROJETO OU FASE

Termo de Aceite do Projeto ou
Fase

Nome do Projeto Obje‘tivo dO DOCUI‘“EI‘IfO

Nome do Ciente
ENTREGA

Preparado por

FLANEJADO X REALZADO

Area Plane|ado Comentdrio

PENDENCIAS

Questdo em aberdo Responsdavel Comentarle

ACETE DO PROJETO OU FASE
Os participantes abaiko autorzam o enceramento do Projefo/Fase e atestam o
cumprmento dos requisitos.

Fungdo Nome Assinatura

substituir por
LOGOTIPO
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APENDICE J - RELACAO DE EVENTOS

[Datal Relacdo de Eventos

Nome do Projeto

CONTATOS PARA ENVIO DO TERMC DE ACEITE
Nome do Cllente

Relaclonamento
Rmglio com Projeto

Preparado por

DADOS DOS EVENTOS

Valor Data Céd. Termo Status
Bromio (RS) contratual Datareal | "y aceite | (acedo/pendente)

substituir por

LOGOTIPO




