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RESUMO

Este trabalho tem como meta apresentar os beneficios da adocdo da
terceirizacdo estratégica com enfoque no gerenciamento de um projeto, sob a
perspectiva da triplice restricdo. O termo terceirizacdo estratégica, sera muitas
vezes substituido por sua traducdo em inglés, outsourcing, mais usada no
contexto em questao.

Expor as caracteristicas do outsourcing e do varejo, como também apresentar
0os conceitos e fundamentos da gestdo de projetos bem como das areas de
conhecimento pertencentes a triplice restri¢éo.

Serd demonstrado também o modo de trabalho os processos inerentes ao
gerenciamento de projetos.

Para isso sera utilizado como o estudo de caso, um projeto de reforma das
lojas de uma rede varejista do estado de Sergipe.

Palavras-Chaves: Outsourcing. Triplice Restricdo. Gestéo de Projetos
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1 INTRODUCAO

A historia nos revela que com a chegada da globalizacdo, as organizagdes se
depararam com o problema em atender as necessidades de uma demanda que
gradativamente se tornou mais exigente e restritiva. Com iSso, as empresas se viram
limitadas em situacfes cujas competéncias organizacionais nao conseguiam,
atender as exigéncias do consumidor em tempo habil e com a qualidade desejada.

Para a solucéo desse impasse, as organizagdes se viraram para o modelo de
Gestdo por Projetos’ que oferece recursos para minimizar estas restricoes
enfrentadas pelas empresas. Essa prética, inicialmente, demonstrou resultados
positivos para a solucéo desses conflitos.

Porém, com a integracdo dos mercados e 0 aumento da competitividade, as
exigéncias, para os gestores em busca da melhoria, comecaram a se intensificar.
Entdo como atender a demanda crescente de planos na area? Como desenvolver e
controlar os projetos que estdo a surgir? Esses sdo os desafios encarados pelas
corporacfes que procuram permanecer ativas no cenario econdémico atual.

Uma das solucdes encontradas foi a adocdo da pratica da terceirizacao
estratégica, ou mais comumente chamada de outsourcing sua traducdo em inglés.
Ou seja, as empresas contratantes transferem servicos ou demandas que nao fazem
parte do seu negocio principal para terceiros, aliviando assim as mesmas no
gerenciamento e na tomada de decisfes estratégicas em sua atividade fim.

Embora os servicos de outsourcing sejam utilizados com muita frequéncia,
deve-se salientar que € um grande desafio usa- las, quando tratamos de projetos,
pois requer muito controle e agilidade por parte do gestor de projetos para atender
as expectativas do cliente (empresa contratante) e da sua equipe.

Diante dessa perspectiva, este trabalho procura conciliar o conceito de

outsourcing com as ferramentas e metodologias de gerenciamento por projetos,

1 “Gest&o por projetos é o planejamento, a programacéo e o controle de uma série de tarefas
integradas de forma a atingir seus objetivos com éxito, para beneficio dos participantes do projeto”
(KERZNER, Harold. Gestéo de Projetos: As melhores praticas. 2. ed. — Porto Alegre: Bookman,
2006. p.15).
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baseando-se na andlise do escopo, prazo e custo, a fim de mostrar como as
organizacbes podem alavancar seus resultados sem ter quer fazer uma

reorganizacao coorporativa ou reestruturacdo no seu quadro de colaboradores.

1.1. Caracterizacdo da Organizacao

A empresa referente a este estudo atua na area de consultoria de projetos no
estado de Sergipe operando principalmente em empresas de pequeno e médio
porte, tendo o seu foco nas areas de producéo industrial, manutencédo, obras civis e
treinamentos corporativos.

A empresa possui um escritorio de projetos que a assessora nha administracdo
das suas demandas e na integracdo das nove areas de conhecimento da gestao de

projetos. Ela subdivide-se em um organograma como é mostrado na Figura 1.

Figura 1 — Organograma do escritorio de projetos

Assessor de O&M

Diretor Operacional Assessor de O&M

Escritério de Projetos Assessor de O&M

Diretor Financeiro Representante da Direcdo

Fonte: Consultoria de Projetos (2013)

A empresa na administracdo dos seus projetos segue as boas préaticas de

gerenciamento que séo disponibilizadas pelo PMI (Project Management Institute) e
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usa as diversas ferramentas que sdo mencionadas no PMBOK (Project Management
Body of Knowledge) que € o guia mais reconhecido no Brasil e no Estados unidos na
elaboracéo de projetos.

Embora a consultoria tenha como base, na elaboragédo e na geréncia dos
seus projetos, as boas préticas do PMI e use as ferramentas mencionadas no
PMBOK, em alguns projetos especificos ndo necessario aplicar todas as
ferramentas, pois, a aplicacdo dessas depende do porte, do nivel de

amadurecimento e das caracteristicas de gestao das empresas.

1.2. Objetivos

1.2.1. Objetivo geral

Avaliar os beneficios quando se faz a adocédo da pratica de outsourcing em

uma empresa varejista através da triplice restricdo em projetos.

1.2.2. Objetivos especificos

o Descrever a situacdo motivadora da adocdo da pratica de outsourcing pela
empresa varejista.

o Explanar sobre as areas de gerenciamento de escopo, prazo e custo no
projeto em estudo, abordando os desafios encontrados pela equipe gestora do
projeto.

o Evidenciar os ganhos obtidos através da aplicacdo de outsourcing pela

empresa varejista.

1.3. Justificativa

A gestdo por terceirizacdo em projetos vem ganhando forca nas
organizagOes. Isso se deve a uma demanda crescente de servicos imposta pela

globalizagdo em termos de razéo financeira alinhada a alta qualidade exigida.



18

Um gerenciamento através de outsourcing permite que o0s objetivos e as
restricbes definidos pelo projeto sejam mais bem controlados, permitindo assim que
a empresa contratante direcione seu foco para o seu negocio principal.

O fator que justifica este trabalho é o entendimento como a empresa varejista
do estado de Sergipe utilizou a ideia de terceirizacao por projeto, como suporte para
alavancar o desafio enfrentado, aliada as boas praticas de seu gerenciamento,

contribuindo assim para o enriguecimento e a atualizacdo do meio académico.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo, serdo abordados temas relacionados ao gerenciamento de
projetos e aos conceitos de outsourcing. Tais temas fundamentardo a metodologia

do presente estudo.

2.1. O que é Outsourcing?

Para Araujo (2006) outsourcing ou terceirizacdo, como é mais conhecida aqui
no Brasil, € uma tecnologia de gestdo que visa orientar a administracdo das tarefas
nao essenciais das organizacdes para terceiros, em busca de uma énfase maior nos
negdcios ou nas atividades principais das empresas.

As organizac¢bes, com a globalizacdo no inicio dos anos 90, comecaram a
sofrer pressdes para atingir a exceléncia empresarial, ou como diz Aradjo (2006) a
integracdo dos mercados internacionais, na década de 80 e inicio da década de 90,
sinalizou uma nova forma de gestdo, onde as empresas, procuraram concentrar 0s
seus esfor¢os nas principais atividades, para se proteger e se fortalecer perante as
incertezas e frequentes turbuléncias do mercado moderno.

Para Santos (2007) o outsourcing busca aumentar a celeridade de uma
determinada linha de servigos, flexibilizar as atividades da empresa ou otimizar a
producdo. Ainda de acordo com o mesmo autor, a implantacdo de um processo de
outsourcing em uma empresa se da através da identificagcdo da atividade fim, ou
seja, separam-se as finalidades econbmicas das atividades de uma organizacao,
visualizando e definindo os seus objetivos econdmicos. As atividades que tiverem
suas finalidades direcionadas para o objetivo fim da empresa ndao devem nem
podem ser terceirizadas.

Para Giosa (2003) terceirizacao é:

Uma técnica moderna de administragdo e que se baseia num processo de
gestdo, que leva a mudancas estruturais da empresa, a mudancas de
cultura, procedimentos, sistemas e controles, capilarizando toda a malha
organizacional, com o objetivo Unico quando adotada: atingir melhores
resultados, concentrando todos os esfor¢os e energia da empresa para sua

atividade principal. (GIOSA, 2003, p.11)
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Percebe-se que a préatica de terceirizagdo nas empresas € um esforco que
visa aliviar as organizacfes de tarefas que ndo agregam valor a sua atividade fim,
visando apenas concentrar esforcos nas atividades que sejam estratégicas para

alavancar a organizagéo, atingindo assim melhores resultados.

2.2. Histoéria do Outsourcing

A terceirizacdo € um tema muito abrangente. Muitos concordam que nédo se
sabe ao certo a sua origem e que é dificil determinar sua data com exatiddo. Mas a
maioria dos autores menciona 0 seu surgimento no mundo moderno no periodo da
segunda guerra mundial, ou como afirma Giosa (2003), o outsourcing (terceirizagao)
surgiu para atender as necessidades administrativas operacionais das industrias
bélicas daquela época. As mesmas precisavam focar o desenvolvimento de sua
producdo de armamentos que seriam usadas contra o0 eixo inimigo e nao podiam
desviar suas energias para outras demandas ou servicos.

Assim, pode-se notar que a Unica solucéo para a atividade industrial daquela
época fora a terceirizacdo da sua administracdo operacional, pois s6 assim as

organizacdes tiveram como focar seus esforgos e interesses na suas atividades fim.

2.3. Fatores determinantes para o Outsourcing

Atualmente as organizacbes se deparam com inUmeros processos
burocréticos que dificultam o seu gerenciamento. Ou, como afirma Rezende (1997) a
burocratizacdo crescente nas organizacdes transforma as mesmas em empresas
inchadas de servicos e atividades de apoio. Sendo assim, as empresas enxergaram
na terceirizagdo uma forma de minimizar o excesso da burocracia podendo dessa
forma concentrar esforcos no seu objetivo econémico principal.

Rezende (1997) nos elenca alguns fatores que sao determinantes para a
pratica de outsourcing. Séo eles:

e A diminui¢do dos niveis hierarquicos — Através deste fator € possivel
nao s6 uma reducdo de custos, como também uma adequacao aos

novos procedimentos de trabalho que exigem menos gerentes;
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e Pagamento do bem ou servico quando de sua efetiva utilizacdo — Ou
seja, um menor volume do capital de giro, pois s6 havera desembolso
guando realmente for necessario o uso do servico. Assim o que era

custo fixo transforma-se em custo variavel;

e Intensificar o uso de ativos - Quando uma empresa usa Seu proprio
recurso, muitas vezes néo justificam o investimento, mas com ativos ou
servicos transferidos a terceiros, ha uma prestacdo de contas dos

servigos destes.

Estes sdo alguns fatores, dos varios, que o autor nos fala. Percebe- se que a
pratica de outsourcing traz beneficios duradouros para as organizacfes, ou ainda,
como afirma Rezende (1997), o movimento de outsourcing traz resultados favoraveis
e consistentes que minimizam 0S processos de apoio, dando margem para a
organizacdo manter o foco em sua atividade principal. Geralmente a terceirizagao
estratégica é muito associada a gestéo por projetos, pois, 0s principios deste tipo de
gestdo, quando bem aplicados, concedem uma celeridade e qualidade nas
atividades terceirizadas, produzindo assim diversos beneficios para as organizacdes
como: melhoria da competitividade, aumento do lucro, ampliagdo significativa da

flexibilidade e reducao da burocracia.

2.4. Gerenciamento de Projetos

Para termos uma nocado adequada do que é Gerenciamento de projetos faz-

Se necessario conceituar projeto.

Trata-se de um empreendimento com objetivo bem definido, que consome
recursos e opera sob press@es de prazos, custos e qualidade. Além disso,
projetos sdo em geral, considerados atividades exclusivas em uma empresa

(KERZNER, 2006, p.15)

Tendo em vista isso podemos perceber que o gerenciamento de projetos nao
€ uma tarefa facil e ndo consiste apenas em gerenciar atividades. Segundo Mulcahy

(2007), o gerenciamento de projetos segue um processo sistematico e € muito mais



22

do que apenas gerenciar. No sentido literal da palavra, € uma arte, uma ciéncia que
requer habilidade e responsabilidade muito grande por parte do gestor de projeto
para integrar 0S processos e as pessoas do mesmo.

Portanto, verifica-se que o ato de gerenciar um projeto ou varios, deve ser
meticuloso, pois as organizagfes enfrentam muitas restricbes e desafios para
alcancarem os resultados esperados em face das restricdes impostas pela natureza
do projeto e que, com a disposicédo do cenario econémico atual, estdo em constante
mudanga. Dinsmore (2009) complementa dizendo que para vencer a crise ou
superar as adversidades é necessario evitar retrabalho e reavaliar as prioridades
guando se esta gerenciando um projeto. Sé assim se consegue aumentar a eficacia
do trabalho.

Ainda de acordo com Dinsmore (2009), as empresas estdo buscando a
filosofia de gerenciamento de projetos no acompanhamento diario de suas
atividades e formulacdo de planos, pois assim elas conseguem atingir metas e
necessidades  estratégicas  corporativas, gerenciando  varios  projetos
simultaneamente ao invés de realiza-los de forma especifica e individual. Com isso
elas se tornam um organismo dindmico, mantendo-se atuais e competitivas.

Dinsmore (2009) elenca alguns fatores com os quais uma boa préatica de
gerenciamento de projetos pode dar bons resultados.

Tabela 1 — Fatores da boa pratica do gerenciamento de projetos

1. Reduzir custos em projetos grandes.
2. Encurtar prazos para antecipar entrada em operacoes.
3. Reduzir escopo ou fazer apenas parte do projeto.
Reexaminar o portfélio de projetos a luz do novo cenério (reclassificar em
4 categorias de projetos: necessarios, desejaveis ou postergaveis).
Criar a cultura de empresa “projetizada”, onde todas as iniciativas de
5. porte e importancia séo percebidas e administradas como projetos dentro
de critérios de prazo, custo e qualidade.
Designar um PMO — Project Management Office (Escritorio de projetos)
6. caso a empresa possua, para avaliar a melhor forma de otimizar todos os

seus projetos.

Fonte: Adaptado de Dinsmore (2009)
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2.5. Ciclo de Vida do Projeto e suas Fases

O ciclo de vida do projeto, de acordo com o PMBOK (2008), pode ser
considerado uma metodologia que fornece uma estrutura bésica para o seu
gerenciamento, dividida em fases, cujas as caracteristicas sdo determinadas pela
natureza do projeto. E através deste ciclo que se consegue uma definicdo precisa
das entregas e das suas atividades especificas. Desse modo, nota-se que cada
projeto, apesar de Unico e exclusivo, tem uma estrutura genérica que define o seu
desenvolvimento.

De acordo com Vargas (2007), podemos elencar trés beneficios que séo

derivados de um entendimento adequado das fases do ciclo de vida, S&o estes:

e A correta andlise do ciclo de vida determina o que foi feito, ou néo, pelo

projeto;

e O ciclo de vida avalia como o projeto esta progredindo até o momento;

e O ciclo de vida permite que seja indicado qual o ponto exato em que o

projeto se encontra no momento.

Para Vargas (2005) todos os projetos, independentemente de suas
caracteristicas e de sua natureza seguem uma estrutura genérica do ciclo de vida,
gue possibilita a realizacdo da avaliacdo de uma série de semelhancas que podem
ser encontradas nos projetos. Vargas (2005) ainda divide esta estrutura em cinco
fases que séo citadas abaixo:

e Inicio do Projeto;

e Planejamento ou organizacao;

e Execucao do Trabalho do Projeto;
e Monitoramento e controle;

e Encerramento do Projeto.

O Gréfico 1 mostra as cinco fases do ciclo de vida de um projeto, fazendo

correlacdo com o nivel de esfor¢co para cada fase através do tempo.
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Gréfico 1 - Ciclo de Vida do Projeto
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Fonte: Vargas (2005)

Ainda de acordo com o PMBOK (2008) esta estrutura genérica das quatro
fases do ciclo de vida frequentemente apresenta determinadas caracteristicas, tais

como.

e Os niveis de custo e de pessoal sdo baixos no inicio, atingem o valor
maximo enquanto o projeto é executado e caem rapidamente a medida

gue o projeto é finalizado;

e A influéncia dos stakeholders, os riscos e as incertezas sdo maiores no

inicio do projeto e decai ao longo do ciclo de vida do mesmo;

e A capacidade de influenciar as caracteristicas finais do produto do
projeto, sem impacto significativo sobre os custos, € mais alta no inicio
e torna-se cada vez menor a medida que o projeto progride para o seu
término, ou seja, o custo das mudancas e corre¢cfes de erros aumenta

significativamente no decorrer do projeto.
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No ciclo de vida do projeto existe uma consideracgéo principal a ser analisada
que é o nivel de esforco, cujo valor mais alto varia de acordo com cada projeto,
Como afirma Vargas (2007), o nivel de esfor¢co que € usado em um projeto inicia-se
em zero e cresce, ao longo do projeto, alcangado um valor maximo. O apice do nivel
de esforgo varia de projeto para projeto. Vargas (2007) ainda nos diz que nivel de
esforco pode ser entendido por quantidade de pessoas envolvidas no projeto, gastos
com recursos humanos e financeiros, complicacbes etc. O Grafico 2 mostra a

variacédo do esforgco com o tempo para o projeto.

Gréfico 2 — Variacdo do esforco com o tempo para o projeto
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Fonte: Vargas (2007)

2.6. Processos do gerenciamento de Projetos

Para o PMBOK (2008), os processos do gerenciamento de projetos sdo um
conjunto de tarefas ou atividades que se relacionam mutuamente a fim de alcancar
objetivos, resultados e servigos. Cada processo é caracterizado por inputs e outputs.
No gerenciamento de projetos este processo € agrupado em cinco grupos que sao:

grupo de processo de iniciacdo, grupo de processo de planejamento, grupo de
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processo de execucédo, grupo de processo de monitoramento e controle e grupo de
processo de encerramento. A Figura 4 mostra estes grupos de processos ao longo

do ciclo de vida do projeto.

Grafico 3 - Grupo de processos do gerenciamento de projetos
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Fonte: Adaptado do PMBOK (2008)

O Grafico 3 mostra o nivel de interacdo dos processos através do tempo ou 0
ciclo de vida do projeto e mostra como 0s grupos interagem em cada fase do ciclo e
o nivel inter-relacionamentos. Ainda de acordo com o PMBOK (2008), estes grupos
de processos do gerenciamento de projetos sao categorizados pelas saidas que
produzem e, como ja foi visto, sdo raramente eventos distintos. Em sua maioria sao

eventos que se sobrepdem ao longo de todo o projeto como vimos no Gréfico 3.

2.7. Areas do gerenciamento de Projetos

De acordo com o PMBOK (2008), existem nove areas de conhecimento que
fazem parte do gerenciamento de projetos e seus processos. Estas areas sao:

integracao, escopo, tempo, custo, qualidade, recursos humanos, comunicacéo, risco
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e aquisicdo. A Figura 2 mostra as nove areas de conhecimento e 0s seus

respectivos processos componentes.

Figura 2 — Areas do Gerenciamento de Projetos
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Fonte:

Adaptado do PMBOK (2008)

Para Vargas (2007), estas nove areas do conhecimento tém um detalhamento

especifico como mostra a Figura 2. Elas tém uma abrangéncia prépria dos seus

processos componentes, contudo, apesar de terem caracteristicas proprias, estao

integradas a todo o0 momento, estruturando assim o projeto e formando um conjunto
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anico e organizado. A Tabela 2 mostra o conceito de cada uma das nove areas de
acordo com o PMBOK (2008).

Tabela 2 — Conceito das nove areas do gerenciamento de projetos

Gerenciamento da

Integracao

E a integracéo total do projeto. Esta area de
gerenciamento garante que todo o projeto esteja
estruturado afim de que possa atender as necessidades

dos stakeholders.

Gerenciamento do

Escopo

Tem como funcéo principal o produto, servico transformar
em resultado, através do menor esforco, ou menor

quantidade de trabalho possivel.

Gerenciamento do

Tempo

Esta area de gerenciamento tem como objetivo principal

administrar o tempo de realizacdo do projeto.

Gerenciamento do

Custo

Gerenciar os custos dos recursos, garantindo que o
recurso financeiro seja suficiente para realizar todas as

atividades do projeto.

Gerenciamento da
Qualidade

Proporciona as partes interessadas a entrega do projeto
com a qualidade desejada, garantindo a satisfacao dos

stakeholders.

Gerenciamento de

Recursos Humanos

Tem como funcéo principal ligar as pessoas as atividades
mais adequadas as usas habilidades, fazendo o melhor

uso de cada individuo envolvido no projeto.

Gerenciamento da

Comunicacéao

Esta area garante que as informacdes necessarias do
projeto sejam administradas corretamente,

encaminhando-as as pessoas certas, no tempo certo.

Gerenciamento do

Risco

Garante uma analise dos riscos do projeto, através da
identificacdo dos mesmos, tomando ac¢des a estas

potenciais forcas.

Gerenciamento de

Aquisicbes

Tem como objetivo garantir que os elementos externos
ao projeto entreguem seus servic¢os, produtos e

resultados para o desenvolvimento dele.

Fonte: Adaptado de Vargas (2007)



29

2.8. Gerenciamento do Escopo

De acordo com Ferreira (2004), a definicdo para palavra escopo é: finalidade,
alvo, intento, propdsito. E este o conceito aplicado no gerenciamento desta area de
conhecimento, a qual, trata da administracdo e do detalhamento dos objetivos e
metas do projeto.

Vargas (2007) afirma que o gerenciamento do escopo considera apenas as
atividades ou o trabalho requerido, como caminhos, para a realizagdo do
desenvolvimento do projeto a fim de conclui-lo com éxito.

Sobre a questdo da necessidade de apenas executar o trabalho necessario

para a realizacdo do projeto de maneira eficaz, Mulcahy nos fala que:

Vocé deve entregar ao cliente o que ele solicitou; nem mais, nem menos.
Entregar algo extra é um desperdicio de tempo e ndo acrescenta beneficios
ao projeto, especialmente considerando que somente 34% dos projetos sao

bem — sucedidos. (MULCAHY, 207, P.123)

Isso deixa claro que qualquer esforco ou trabalho, realizado em um projeto,
gue esteja fora do escopo, resulta em prejuizos, dificultando o alcance dos objetivos
e 0 sucesso do projeto.

Para o PMBOK (2008) existem dois tipos de escopo referente ao ambito de
projetos. Ele considera que ha escopo do produto e do projeto. O primeiro
relacionado a aspectos e funcdes que especifica um servico, produto ou um
resultado em geral; o segundo relacionado a a¢des que Sd0 necessdrias para
desenvolver ou entregar um servico, produto ou resultado em geral, obedecendo as
caracteristicas e funcdes determinadas.

Ainda de acordo com PMBOK (2008), o gerenciamento do escopo € dividido
em cinco processos componentes que, dentro da pratica de projetos, interagem
entre si e com as demais areas de conhecimento. Eles sobrepdem e ocorrem pelo
menos uma vez durante todo o projeto. A Figura 3 nos proporciona uma visao geral

destes processos.
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Figura 3 — Gerenciamento do escopo
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Fonte: Adaptado de Vargas (2005)

De acordo com a Figura 3 os processos do gerenciamento de escopo s&o:
coletar requisitos; definir escopo; criar a EAP (Estrutura Analitica de Projeto);
verificar o escopo e controlar o escopo. A Tabela 3 apresenta os conceitos de cada

um destes processos.

Tabela 3 — Conceitos dos processos do gerenciamento do escopo

Coletar | Processo para documentar e definir as caracteristicas do projeto e as

Requisitos | necessidades dos stakeholders para atingir os objetivos do mesmo.

Processo de construcédo de uma descricéo detalhada do projeto e do
Definir o | produto. Este processo € critico para o sucesso e é baseado nas
escopo | restricBes, premissas e nas principais entregas que sao registradas na

iniciacao do projeto.

Processo de subdividir o trabalho e as entregas do projeto em
Criara | componentes menores e de gerenciamento mais facil. A EAP é uma
EAP decomposicao hierarquica orientada ao trabalho e as entregas a serem

executadas.

Verificar o | Processo de formalizacéo e de aceitacéo das entregas finalizadas do

escopo | projeto.

Controlar | Processo de monitoramento do progresso do escopo do projeto e do

0 escopo | produto.

Fonte: Adaptado do PMBOK (2008)
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No processo de coletar requisitos para o0 PMBOK (2008) incluem-se ndo s6
diversas necessidades que precisam ser quantificadas e documentadas, como
também as expectativas dos stakeholders. Nesse processo, 0s requisitos comegam
a ser obtidos quando a execucdo do projeto € iniciada, e os mesmos devem ser
coletados, analisados e documentados com detalhes suficientes para serem
mensurados, ja configuram a base da EAP, do cronograma e do planejamento do
custo.

No processo de definir o escopo ocorre uma elaboragéo detalhada do mesmo,
que é diferenciado entre projeto ou produto como afirma o PMBOK (2008), que
definir escopo € o processo detalhado de desenvolvimento do mesmo. Esta
definicdo se baseia nas restricbes, premissas e entregas basicas que sdao
registradas durante o inicio do projeto. Os riscos existentes e todas as outras
restricbes devem ser analisadas para verificar a sua integridade, e somente se for
necessario, acontece a inclusdo de riscos, premissas e restricdes adicionais ao
escopo do projeto. A definicdo do escopo precisa ser de forma detalhada, pois para
0 sucesso de um projeto ela € um ponto critico.

Quanto ao processo de criar a EAP, Gray (2009) afirma que é onde ocorre a
subdivisdo gradativa do projeto em elementos menores para facilitar o
gerenciamento do trabalho. Isso possibilita que todas as partes e produtos estejam

identificadas, permitindo que o projeto seja incorporado a organizacao.

Figura 4 — Estrutura analitica de Projeto (EAP)
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Fonte: Stonner (2001)
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A Figura 4 mostra uma estrutura analitica de projetos decomposta ou
subdividida pelas entregas principais. Os elementos mais altos da EAP tém o
trabalho divido para cada pacote de entrega ou subprojeto nos seus componentes
essenciais, 0s quais podem representam servicos, produtos ou resultados
verificaveis.

Para Dinsmore; Cavalieri (2009); a EAP ajuda as parte interessadas a terem
uma visdo objetiva e clara do projeto e do seu produto final. Aléem do mais, a
estrutura analitica do projeto é a fundacdo para o desenvolvimento da rede de
atividades, matriz de responsabilidades, andlise de riscos, cronograma e estimativas
de custo. E também a fundacdo para a coordenacédo de objetivos e controle.
Segundo o PMBOK (2008), a EAP decomposta é mais precisa quando o0s
componentes de nivel mais baixo da mesma sdo necessérios e suficientes para
concluir as entregas no nivel hierarquico mais alto.

Os processos de verificar e controlar o escopo de acordo com o PMBOK
(2008) € onde ocorre a aceitacdo formal das entregas concluidas, o monitoramento
do andamento do escopo e do gerenciamento das mudancas.

Para o PMBOK (2008) a verificagcdo do escopo inclui a revisdo das entregas
juntamente com o cliente para se certificar que as mesmas foram finalizadas de
forma satisfatoria a fim de obter a aceitacdo formal pelo cliente das entregas do
projeto.

Ja4 o controle do escopo, para o PMBOK (2008) inclui o controle e a
manutencdo do mesmo, garante que todas as realizacdes corretivas e preventivas,
assim como as mudancas solicitadas, sejam realizadas através do controle

integrado das mudancas.

2.9. Gerenciamento do Tempo

7

Para Vargas (2007) gerenciamento do tempo é uma das areas de
conhecimento do gerenciamento de projetos que tem maior visibilidade, pois a
maioria das pessoas que demonstram atracao por projeto tem como objetivo inicial

programar cronogramas e controlar prazos.
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O PMBOK (2008) separa esta area do gerenciamento do tempo em seis
processos componentes que interagem entre si e com todos os processos do
projeto. Estes seis processos possuem inputs e outputs, e podem ser vistos na
Tabela 4.

Tabela 4 — Conceitos dos processos do gerenciamento do tempo

Processo de reconhecimento das tarefas que sao
Definir atividades necessarias para a producdo da entrega dos

projetos.

Processo de reconhecimento e registro de
Sequenciar as atividades determinadas relacbes existentes entre as

atividades.

E uma estimativa dos recursos que serdo
Estimar os recursos das necessarios para a realizacdo de cada atividade,
atividades podendo ser: quantidade de material, pessoas,

suprimentos ou equipamentos.

_ E o processo que visa determinar a quantidade de
Estimar as duracdes das ) o
o horas ou periodos de trabalho para finalizar
atividades o B _ o
atividades especificas com os recursos disponiveis.

E um processo que visa analisar determinadas
caracteristicas das atividades para a criacdo do
cronograma do projeto. As caracteristicas
Desenvolver o cronograma _ . o
analisadas podem ser as duragfes das atividades,
recursos necessarios e as restricbes ao

cronograma.

E o monitoramento do desenvolvimento do projeto
para o gerenciamento das mudancas na linha de
Controlar o cronograma o o
base do cronograma e a atualizacdo do proprio

projeto.

Fonte: Préprio autor (2013)
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Para Dinsmore; Cavalieri (2009), esses processos do gerenciamento do
tempo devem ser executados corretamente com o objetivo de garantir que o projeto
seja conduzido dentro do prazo previsto.

Na programacao do tempo do projeto ou dos prazos de suas atividades, tanto
guanto no seu acompanhamento, sédo utilizados pela equipe de projetos alguns
recursos ou ferramentas que ajudam nao so na definicdo e no sequenciamento das
atividades, como também na implantacdo e no cumprimento dos processos desta

area de conhecimento de projetos. Estes recursos sao definidos a seguir.

2.9.1. Gréfico de Gantt

Segundo Araujo (2009) o grafico de Gantt foi criado pelo engenheiro
Henry L. Gantt com o objetivo de melhorar a forga de trabalho do funcionério através
da investigacdo cientifica. No grafico de Gantt é exposta a relacdo entre trabalho
planejado e realizado versus o tempo decorrido. Assim € possivel verificar o

andamento do projeto.

2.9.2. Marcos

Dinsmore; Cavalieri (2009) caracterizam marcos como eventos que ocorrem
durante o projeto estabelecendo o inicio ou término de atividades, sequéncias de
atividades ou de restricbes que fazem parte do projeto. A esses eventos

normalmente se da o nome de milestones.

2.9.3. Curva S de avanco fisico

De acordo com Torres; Lélis (2008) a curva S é uma ferramenta gerencial
muito usada para o gerenciamento de projetos ou empreendimentos. Ela fornece
uma visao ampla do seu desenvolvimento, pois consegue comparar a previsao do

avanco fisico com o avanco real do projeto.
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2.9.4. Crashing

Daychoum (2005) considera que esta técnica é usada para reduzir a
duracdo total do projeto. E usada para obter-se a maxima compressdo das
atividades através de um aumento na atribuicdo dos recursos nas mesmas. Com isto
ocorre uma reducdo nas tarefas do cronograma em virtude de um aumento dos

recursos para cada atividade em que este técnica € usada.

2.9.5. Fast Tracking

Para Daychoum (2005) o fast tracking (caminho rapido) € uma técnica que
contribui para a reducédo da duracdo das atividades e consequentemente do projeto,
pois as atividades sédo executadas em paralelo, sem reduzir o escopo do projeto, ou
seja, as atividades que normalmente seriam executado em sequéncia, s&o

realizadas em paralelo.

2.9.6. Microsoft Office Project

Vargas (2004) nos esclarece que o microsoft office project além de ser um
software, é uma ferramenta muito usada no ambito da gestdo de projetos. E através
dela que se consegue abranger todas as fases de um projeto.

Ainda de acordo com Vargas (2004) esta ferramenta possibilita ao
gerente de projetos controlar cronogramas e recursos, administrar as equipes e 0s
seus recursos (humanos e materiais), além de acompanhar o desenvolvimento do

projeto.
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Figura 5 — Tela principal do microsoft office project
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2.10. Gerenciamento de Custos

Esta area do conhecimento de projetos provavelmente é uma das mais
delicadas, pois o impacto do custo em um projeto determina instantaneamente o seu
nascimento, sucesso ou fracasso. A variavel custo mexe com os animos de todas as
partes interessadas do projeto. Por isso se faz necessario um bom planejamento dos
custos.

Vargas (2007) afirma que o objetivo desta area de conhecimento de projetos
€ assegurar que o recurso financeiro disponivel seja o suficiente para adquirir
suprimentos de diversas naturezas que sejam necessarios ao projeto e que as
atividades do projeto sejam concluidas de forma satisfatéria.

Para Dinsmore; Cavalieri (2009) o planejamento e o controle dos custos séo
fundamentais, pois qualquer variacdo no plano de projeto causa impacto nos custos
do mesmo. Sendo assim, a variavel custo precisa ter seu desempenho medido e
monitorado regularmente a fim de identificar varia¢cées do plano.

O PMBOK (2008) separa o gerenciamento do custo em trés processos:

estimar os custos, determinar o orgamento e controlar custos. Sendo que o trabalho
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compreendido no desenvolvimento destes trés processos ao longo do ciclo de vida
do projeto é um esforco do planejamento da equipe de projetos.

Para o PMBOK (2008) a elaboracao do plano de projeto produz um plano de
gerenciamento dos custos, o qual estabelece a forma e define o critério para o
planejamento, estruturacéo, estimativa, orcamento e controle dos custos do projeto.
Ainda de acordo com o PMBOK (2008), este plano de custos pode estabelecer o
nivel de exatiddo, unidades de medida, associagbes com procedimentos
organizacionais, limites de controle, regras para medicdo do desempenho, formatos
de relatérios e descri¢cbes dos processos.

Para Clements; Gido (2007) o plano de gerenciamento do custo deve definir
como e quando 0s recursos serdo gastos durante a realizagdo do projeto. Assim que
0 projeto inicia-se; € de extrema importancia monitorar 0s gastos reais e o0
desempenho do trabalho para assegurar que os custos do projeto ndo ultrapassem o
orcamento disponivel. Ainda de acordo com Clements; Gido (2007), existem varios
aspectos que necessitam de monitoramento frequente durante todo o projeto. Estes
aspectos servem como indices de comparacdo para checar se o trabalho
desempenhado do projeto esta de acordo com o valor real e se o projeto esta sendo
executado de acordo com o orcamento. Exemplos de alguns destes aspectos: valor
real acumulado gasto desde o inicio do projeto, valor agregado acumulado do
trabalho realizado desde o inicio do projeto e valor orcado acumulado que se
planejou gastar com base no cronograma do projeto, no inicio do projeto. O Grafico
4 mostra estes aspectos.
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Grafico 4 — Valor planejado e custo real
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Fonte: Adaptado do PMBOK (2008)

O Gréfico 4 mostra as variaveis valor planejado e custos reais em fungcéo dos
seus valores cumulativos no decorrer do tempo. O gue fica claro no Grafico 4 é que
0 orcamento ou o valor planejado pode diferir do valor ou do custo real ao longo do
projeto. Sobre isto Clements; Gido (2007) nos alertam que quando o orgamento vem
sendo ultrapassado pelo custo real, o gerente de projetos e sua equipe devem
empregar uma acao corretiva, pois, se 0s custos do projeto ficam fora de controle,

torna-se muito arduo finalizar o projeto dentro do orcamento.

2.11. Triplice Restricao

As restricbes em um projeto devem ser devidamente bem gerenciadas, pois
caso ndo sejam, podem causar prejuizos que aumentem 0S custos, 0sS prazos e a
forca de trabalho em um projeto. Para Heldman (2011), s&o restricbes que
determinam ou impedem as a¢des do gerente de projetos e sua equipe.

Para Melo (2012) as restricbes ndo sao apenas representadas pela qualidade,
custo e tempo relacionados ao projeto. Elas sdo qualquer obstaculo que represente

um impedimento ao desenvolvimento do projeto.
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Complementando, Melo (2012) caracteriza a triplice restricao (restri¢cado tripla)
como a combinacédo das limitacdes referentes as areas de escopo, tempo e custo, e
ainda nos diz que para gerenciar estas restrices as quais diminuem o potencial da
equipe de projetos em tomar determinadas acodes, na realizacdo das atividades, é
necessario criatividade por parte do gerente e da sua equipe a fim de balanceé-las.

Esse tipo de restricdo faz parte do contexto de muitas organizacdes. Um
exemplo dessas sdo as empresas varejistas, que quando realizam suas atividades,
focam em executa-las no menor tempo possivel, com o menor custo buscando

agregar a maior quantidade de beneficios possiveis.

2.12. Varejo

De acordo com a American Marketing Association apud Morais (2011), a
pratica do varejo é adquirir produtos, mercadorias diretamente de fabricantes e
outros distribuidores, e vendé — las a consumidores finais, sendo assim, 0 processo
do varejo é comprar produtos em elevadas quantidades e revender as mesmas em
menor quantidade para o consumidor final.

Consequentemente, pode-se identificar que a préatica varejista trata da
comercializacdo dos produtos em larga escala para posterior venda ao seu
consumidor ou cliente final; ou seja, o varejo é um intermediario entre o fabricante e
0 consumidor.

Essa pratica traz vantagens para as duas pontas em que o varejo atua. Traz
vantagens para os fabricantes tanto quanto para o consumidor final, ou de acordo
com Las Casas (2000), o varejo para os fabricantes propicia uma diminuicdo do
namero de contatos para a distribuicdo, reduzindo os custos de distribuicdo e
possibilitando ao fabricante dedicar-se a sua atividade principal de fabricacdo. Ja
para os consumidores, o0 varejo possibilita a vantagem de compra dos produtos por
apenas um comprador ou vendedor especializado para o produto do qual o
consumidor necessita. O mesmo autor ainda elenca alguns beneficios para o
consumidor, que sado: crédito direto, servicos de entrega, estacionamento etc.

Coughlan et al apud Gabillaud (2011) complementa, afirmando que o varejo é

um conjunto de organizagbes correlacionadas com o objetivo de disponibilizar um
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servigo ou produto para o uso ou consumo. O varejo é responsavel pelo atendimento
ao consumidor final e devem dispor de servicos e produtos para a satisfacdo deste
consumidor.

Terra apud Gabillaud (2011) ainda nos destaca alguns objetivos do varejo os

quais sao mostrados a seguir:

e Atingir determinada quantidade de vendas. O que representa uma
maior participacdo no mercado;

e Alcancar um determinado grau de lucratividade, necessario a
compreensao financeira de acionistas e proprietarios;

e Criar e sustentar uma imagem adequada ao ramo de negdcio em

guestao.

De acordo com Levy; Weitz apud Gabillaud (2011), para se ter sucesso no
varejo, se faz necessario oferecer um produto ou servico no preco certo, na hora

certa e, principalmente, no lugar certo, afim de que se possa obter lucro com isso.



3. METODOLOGIA

Segundo Ander-egg apud Lakatos (2009) a pesquisa é um método
investigativo, reflexivo e racional que se baseia em critérios documentais,
bibliograficos e observatorios para alcancar verdades parciais. Para Andrade (2006),
0 objetivo da pesquisa € descobrir, solucionar problemas propostos através de
procedimentos sistematicos e de métodos cientificos.

A seguir sera mostrada a metodologia aplicada neste trabalho, baseado em
Lakatos (2009).

3.1. Método

Como objeto de anélise, de acordo com 0s objetivos propostos, foi utilizada, a
pesquisa empirica de campo, a qual procurou compreender a natureza dos relatorios
das atividades, as ferramentas e técnicas utilizadas ao longo do projeto.

Conforme Bonat (2009), que afirma ser este tipo de pesquisa parte da
observacdo de fatos ou fendmenos tais como ocorrem na realidade e para isso é
necessario que se proceda a uma sistematizacdo desses dados coletados, a partir
da pesquisa bibliogréfica prévia.

Quanto aos meios, utilizou-se o método bibliogréfico, através de livros, teses
e publicacbes na area de gestdo de projetos como forma de aprofundar o
conhecimento técnico do objeto em estudo. De acordo com Cooper; Schindler
(2001), esta pesquisa caracteriza-se como um estudo ex post facto, pois as variaveis
pertencentes encontradas neste trabalho sdo constantes e ndo houve modificacdes
da mesma por parte do autor da obra.

Com relacdo a abordagem, baseou-se no estudo qualitativo, pois, neste
estudo avaliam-se, de forma exploratéria, as atividades desenvolvidas ao longo do
projeto de terceirizagdo em conjunto com as ferramentas e técnicas recomendadas
pelo PMBOK, sendo o de valor critico, para efeito desta pesquisa, o preconizado

pela triplice restrigao.
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3.2.  Universo e Amostra da Pesquisa

O universo exploratério de investigacdo do trabalho corresponde aos
relatérios emitidos durante a execucdo do projeto de reforma das vinte uma lojas
distribuidas pelo interior e capital de uma determinada rede varejista do estado de
Sergipe.

As atividades desse projeto de reforma tiveram o seu inicio no ano de 2012.
Teve uma duracao de 10 meses, e foi realizado entre fevereiro e novembro desse

respectivo ano.

3.3. Coleta e Analise de Dados

A coleta de dados foi realizada através da observacéao individual dos relatorios
e das boas praticas de gerenciamento, utilizando como parametros para a avaliagao
das informacfes coletadas, as boas praticas de gerenciamento na area de escopo,
prazo e custo.

As informacgdes coletadas na area de gerenciamento do escopo, foi realizada
através das planilhas de controle do mesmo, e da ficha de investimentos de cada
loja disponibilizada pela rede varejista.

Através desses documentos, foi possivel extrair e especificar o quantitativo de
servicos, como também a area de cada servico (pintura, civil, elétrica, hidraulica,
serralheria e refrigeracao).

Ja a coleta de dados na area de gerenciamento do tempo, ocorreram através
dos cronogramas gerais e de marcos realizados no Microsoft Office Project. Através
desses cronogramas gerenciava-se 0s prazos de atividades das 21 lojas do projeto
de reforma.

Esses cronogramas propiciaram um visdo sistematica do projeto, através
deles conseguia-se visualizar o andamento geral e especifico do mesmo, assim
pode-se separar 0 andamento do servico de cada loja, com isto facilitando a

visualizagéo do avanco fisico.
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No gerenciamento do custo as informagdes foram coletadas através de uma
planilha do gerenciamento do mesmo, onde verificava-se o pagamento das parcelas
dos servicos e o saldo de investimento restante para a reforma.

Através desse controle dos custos foi possivel obter informac¢des como: o
saldo disponivel para reforma de cada loja, o custo estimado para cada servigo da
ficha de investimentos e o valor gasto em cada servico.

A analise desses dados foi realizada através da comparacdo entre 0s
conceitos que norteiam as areas de conhecimento da gestdo de projetos, afim de
identificar os beneficios da pratica de outsourcing na lucratividade e competitividade

de uma rede varejista.



4. ANALISE DE RESULTADOS

Neste capitulo aborda-se sobre os dados coletados para o estudo de caso e
verificam-se quais foram as melhorias implantadas no desenvolvimento de um
projeto de reforma de 21 lojas de uma empresa varejista do estado de Sergipe.

Este projeto teve atuacdo ndo sé em lojas da capital e do interior do estado
de Sergipe, como também em lojas do interior da Bahia. Mas, para fins didaticos,
esta pesquisa restringe-se apenas as 21 lojas do estado de Sergipe.

O projeto teve duracdo de 10 meses e durante este periodo foram utilizadas
ferramentas e técnicas preconizadas pelo PMBOK, as quais foram essenciais para
um bom gerenciamento. Assim, com a utilizacdo de tais técnicas e ferramentas, foi
possivel atender as necessidades e gerenciar as restricdes que surgiram durante o
seu desenvolvimento.

Quanto aos resultados obtidos, ressalta-se que estes foram de extrema
importancia, pois através deles podemos entender a aplicacdo da pratica
administrativa de outsourcing e como esta enriquece a gestdo de uma organizacao.
Podemos também compreender como os conceitos e ferramentas de gerenciamento
de projetos s&o utilizados na administracdo das necessidades das partes
interessadas e das restricbes que sao impostas pelo ambiente em que o projeto esta

inserido.

4.1. Motivos da adoc¢édo do Outsourcing

A empresa varejista em questdo, mais precisamente o0 seu setor de
manutencao, deparou-se com uma situagdo atipica dentro do seu trabalho cotidiano.
A reforma geral de 21 das suas lojas, sendo esta reforma caracterizada em diversas
areas de servico, tais como: pintura, civil, elétrica, hidraulica, serralheria e
refrigeracdo, considerando que cada loja tinha associada, ao seu escopo no minimo
trés dessas areas.

O objetivo principal deste projeto foi a recuperacdo das lojas em um menor
tempo possivel, com o menor custo e a melhor qualidade, pois a rede varejista

necessitava reverter a situacdo precaria destas lojas, que por estarem em tal
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situacdo prejudicavam as vendas, reduzindo o potencial de lucratividade da
organizacao.

Para enfrentar tal problema, a rede varejista determinou que o seu setor de
manutencdo gerenciasse este projeto de reforma, mas o mesmo ndo possuia 0
conhecimento necessério para desenvolver e enfrentar tal projeto com um nivel de
complexidade téo elevado.

Essa era uma situacdo muito diferente da qual o setor de manutencéo
estavam acostumados, ja que o setor de manutencdo desta rede varejista apenas
executa manutencdes preventivas e corretivas referente as areas de elétrica,
serralheria, refrigeracéo e hidraulica.

Tendo em vista este impasse, 0 gestor da area de manutencdo optou por
terceirizar (Outsourcing). Contratou uma empresa de consultoria em projetos, ja que
gerenciar reformas ndo € uma atividade fim do setor de manutengcdo e muito menos
da rede varejista.

A empresa de consultoria contratada coordenou este projeto de reforma por
10 meses e, durante este periodo, utilizou na sua gestado as ferramentas, técnicas e
boas praticas recomendadas pelo PMBOK afim de atender as expectativas e
necessidades da rede varejista e do setor de manutencdo. Estas técnicas e
ferramentas aplicadas pela equipe, facilitaram no gerenciamento do escopo, prazo e

custo deste projeto de reforma.

4.2. Gerenciamento do Escopo do Projeto de Reforma

As informacdes para a elaborac¢do do escopo do projeto foram fornecidas pelo
cliente (rede varejista) e insuficientes para um detalhamento adequado do mesmo.
Por isso, houve a necessidade, por parte da equipe de projetos envolvida, de
realizar visita as lojas para especificar o escopo e planejar outras areas de
conhecimento. Contudo, apesar das visitas, ndo houve alteracdo do orgamento.

A informacéo para a execucao do escopo do projeto de reforma de cada uma
das 21 lojas foi viabilizada através de um uGnico documento, uma ficha de

investimento como é apresentado na Figura 6.



Figura 6 — Ficha de Investimento

FICHA DE ABERTURA DE INVESTIMENTOS
SEGMENTO : INVESTIMENTO PARA MELHORIA NA EDIFICAGAO DE TERCEIROS |DATA! 15/02/2012
UNIDADE DE NEGOCIO: LOJA 26
ENDERECO: Av. Heraclito Rollemberg, n° 2676 Augusto Franco, Aracaju-SE
GESTOR : VALOR TOTAL:
MATRICULA : 486833 100,00%
DESCRIGAO VALOR ORGADO

JINVESTIMENTO PARA MELHORIA NA EDIFICAGAO DE TERCEIROS

04 Armarios de associados 0,21%
Instalar protetor para balcéo e paredes 0,56%
Instalar 02 climatizadores 1,66%
Instalar 02 coifas nos fornos 0,97%
Isolamento do teto face selt 3,08%
Pintura externa 4,83%
Pintura interna 2,76%
Polir piso 0,55%
Rewestimento de camaras 7,60%
Reforma de wc’s feminino e masculino 2,07%
Troca de balcéo refrigerado 10,36%
Troca de balcéo congelado 8,29%
Troca de gondolas 20,72%
Troca de 07 check out’s 1,69%
Troca dos maycon/skyrack por rack/condensadores e unidades 24,17%
Troca de isolamento térmico frigorifico 1,24%
Troca de iluminag&o HO por T5 4,14%
Instalar grade para acesso as camaras (gestor de camara) 0,35%
IFrete e outras despesas 4,76%
TOTAL DO PROJETO ==>> 100,00%
APROVAGOES
SOLICITANTE DEPT FINANCEIRO GESTAO CAPEX DIRFI PRESIDENCIA

Fonte: Rede Varejista (2012)
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Para cada uma das 21 lojas existia uma ficha de investimento como mostrado
na Figura 6. Este documento foi o parametro para que a equipe de projetos
gerenciasse 0 escopo. Sendo que, por causa da falta de entendimento do cliente
(rede varejista) quanto ao gerenciamento de reformas, 0 mesmo imprimia a imediata
necessidade de realizar a execucdo das tarefas sem o devido planejamento,
pressionando a equipe de projetos a iniciar a execucdo do mesmo sem uma analise
adequada do escopo de cada loja.

Devido a esta situacéo, ndo se conseguiu desenvolver de maneira efetiva os
processos de gerenciamento desta area de projetos, principalmente o processo de
criar a EAP (Estrutura Analitica do Projeto). O que dificultou muito a realizacédo de
algumas entregas do projeto, pois existiam atividades que continham alguns
componentes menores de entrega associados e que eram criticos ao seu

andamento.

4.2.1. Controle do Escopo do Projeto

Quanto ao controle do escopo, a consultoria em estudo, realizava-o,
estratificando-o por lojas e disciplinas (pintura, civil, elétrica, hidraulica, serralheria e
refrigeracdo). Esta estratificacdo foi baseada na ficha de investimentos fornecida
pelo cliente e pela visita da consultoria nas lojas. Cada unidade da rede varejista
tinha um escopo préprio (ficha de investimento), ou seja, neste projeto de reforma
existiam 21 escopos diferentes a serem gerenciados, que apesar de terem restricbes
diferentes eram controlados por praticas gerenciais comuns a todo projeto.

Um fator critico para o gerenciamento do escopo desse projeto, foi a adicédo
de tarefas que nao estavam formalmente declaradas na ficha de investimentos
(servicos fora do escopo) estes servigos foram gradativamente inseridos no decorrer
do projeto, pois, o cliente imprimia uma imediata necessidade de realizar tais tarefas.

Contudo o ponto principal do controle, que é verificar o progresso do escopo,
foi plenamente atendido, pois a equipe de projetos conseguiu controlar tanto as
atividades que pertenciam ao escopo original como as que néo pertenciam.

Ao realizar essas atividades fora do escopo, proporcionou-se beneficios ao

cliente, pois a equipe conseguiu gerenciar mais atividades com menos recursos, ou
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seja, controlou um numero maior de atividades sem aumentar o custo do seu
gerenciamento ou ampliar excessivamente a duracao das atividades.

Ao executar tais tarefas fora do universo do projeto, o nivel de trabalho da
equipe aumentou consideravelmente dificultando o controle e as entregas oficiais do
projeto.

A Figura 7 mostra como a equipe de projetos controlava o escopo e as

atividades fora dele.

Figura 7 — Planilha de Controle do Escopo

GO03 - ITABAIANA

DESCRICAO Valor Orgado STATUS
8 Armarios de associados RS 6.000,00
Instalar protetor para balcdo e paredes RS 12.000,00
Instalar 2 climatizadores RS 24.000,00
Instalar 2 coifas com exastdo nos fornos RS 20.000,00
Reforma de telhado RS 240.000,00
Pintura externa einterna RS 100.000,00 Andamento
Polir piso RS 10.000,00
Reforma de wc’s feminino e masculino de associados e clientes RS 40.000,00 Andamento
Troca de balcdo refrigerado RS 150.000,00
Troca de balcdo congelado RS 100.000,00
Troca de gbondolas RS 350.000,00
Troca fios maycon/skyrack por.rack/c.ond.ehsadores e unidades RS 460.000,00
Revestimento de camaras/Servicos frigorifico
Troca de isolamento térmico frigorifico RS 20.000,00
Troca de iluminacdo HO por T5 RS 70.000,00
Instalar grade para acesso as camaras ( gestor de camara) RS 5.000,00
Balcdes de credidrio/Vitrine RS 40.000,00
Equipamentos de Padaria RS 30.000,00 Andamento
Compra de ar-condicionado RS 15.000,00
Instalacdes elétrica/dados RS 10.000,00
Prensa hidraulica RS 50.000,00
Frete e outras despesas RS 87.600,00

SERVICOS FORA DO ESCOPO

DESCRICAO Valor Comprometido STATUS
Recuperagdo de telas dos combogos RS 8.000,00 Andamento
2 FORNOS OLIMPOS A GAS RS 68.852,70 Andamento
Armarios de fermentacdo para pdo francés RS 13.024,00 | Concluido™
Fornecimento e montagem de chapa galvanizada (Lanternim) RS 8.160,00 [
Instal¢des de ar-condicionado RS 994,85 |
Reparo de linha de refrigeragao RS 7.172,00 [
Fornecer einstalar 80 cantoneiras e 2 guarda corpos RS 6.800,00 Andamento

Manutencdo do piso do depdsito S 5.500,00 Anda_mento

Fonte: Consultoria de Projetos (2012)

De acordo com a Figura 7 pode-se perceber como a equipe especificava as
tarefas em relacdo ao seu valor orcado (valor comprometido) e ao status de
andamento da mesma, fornecendo uma visao geral e sistematica do progresso do

escopo.
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A dinadmica de controle das atividades ocorria da seguinte forma: a planilha da
Figura 7 divide-se em duas grandes partes: a primeira mostra as atividades
pertencentes ao escopo original, e a segunda as que nao faziam parte, sendo que
todas tinham o seu valor orcado e o seu status de andamento.

Ainda com base na Figura 7 podemos visualizar as atividades da loja GO3.
Nela pode-se mensurar cada item pertencente ou ndo ao escopo original em relacéo
ao total de atividades. Para esta loja foram realizadas 22 atividades pertencentes ao
escopo e 8 fora dele. Que representam 36,36% do total. Ou seja, para esta loja G0O3
a equipe realizou um percentual total de atividades de 136,36%.

Estas atividades ndo presentes na ficha de investimento (fora do escopo)
estendem-se para todas as 21 lojas; na Tabela 5 pode-se identificar o percentual

das atividades fora do escopo referente a todas as lojas reformadas.

Tabela 5 — Total de atividades dentro e fora do escopo

Total de atividade do Total de atividade fora do Percentual fora do

escopo escopo escopo
332 200 60,24%

Fonte: Préprio autor (2013)

Como visualiza-se na Tabela 5, o projeto de reforma teve um acréscimo de
60,24% de atividades que ndo estavam presentes no escopo original. Isso implica
dizer que a equipe de projetos conseguiu realizar e controlar 160,24% em atividades
de reformas e agregou 60,24% de melhorias nas lojas sem custo adicional para a
rede varejista e consequentemente para o projeto. O Gréfico 5 nos permite enxergar

o percentual de atividades fora do escopo das 21 lojas que foram reformadas.
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Grafico 5 — Percentual de atividades fora do escopo por loja
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Fonte: Préprio autor (2013)



Como pode-se observar, no Grafico 5 todas as lojas do projeto de reforma tiveram
atividades fora do escopo original. Um dado que pode ser extraido deste Grafico 5 é que
23,80% das lojas (isto corresponde a 5 lojas) continham um valor igual ou maior de
atividades fora do escopo quando comparadas ao escopo oficial.

Sendo assim percebe-se que a equipe gerenciou mais que o dobro em atividades
gue ndo estavam declaradas no escopo destas 5 lojas, sem alterar o orgcamento do
gerenciamento do projeto e sem deixar de realizar as atividades apresentadas inicialmente
pelo cliente (rede varejista e setor de manutencéao).

Outro dado interessante que se pode obter do Grafico 5 é que as 21 lojas tiveram
uma média de percentual fora do escopo correspondente a 77,98%. Isso significa dizer que
a maioria das lojas, tiveram mais que o dobro de suas atividades fora do escopo, isto
guando comparadas com a ficha de investimentos.

Tendo em vista essas questdes, percebe-se que era uma necessidade da equipe
reduzir os prazos das atividades, para cumprir a data acordada para a entrega do projeto.
Para realizar tal reducéo, foi necessario gerenciar o tempo do projeto de forma eficaz. O

préximo topico ira esclarecer como foi feito o gerenciamento do tempo do projeto.

4.3. O Gerenciamento do Tempo

A gestdo do tempo ou prazo € um dos itens de grande importancia em qualquer
projeto, pois o objetivo desta area de conhecimento é cumprir 0s prazos do projeto e
entrega-lo na data acordada. Por isso est4 area de conhecimento é ligada diretamente ao
resultado positivo ou sucesso do projeto, pois € uma das areas mais visiveis no

gerenciamento.

4.3.1. Gerenciamento de Prazos do Projeto de Reforma

Para a administracdo dos prazos, a consultoria de projetos utilizava a ferramenta
microsoft office project. Através dela a equipe organizava as lojas por regides (Aracaju -
Sergipe) e estratificava os servicos de cada loja pelas areas que a reforma englobava
(pintura, civil, elétrica, hidraulica, serralheria e refrigeracao).



Nessa ferramenta, a equipe de projetos era capaz de controlar o andamento da
reforma de cada loja, corrigir os erros de previsdo na execucao dos prazos e identificar as
tarefas criticas do projeto que, quando atrasadas, prejudicavam o andamento geral do
projeto de reforma. Essa ferramenta ainda fornecia, a niveis percentuais a evolucdo dos
prazos de cada loja e do projeto de reforma de uma forma geral, além de conseguir
visualizar eventos importantes (marcos) a serem alcancados.

Na gestdo do tempo os consultores se valiam das técnicas fast tracking e crashing
preconizadas pelo PMBOK. A primeira técnica a equipe usou para atividades pertencentes
a0 escopo, pois, como a equipe de projetos era reduzida a mesma com o passar do tempo
encontrava-se sobrecarregada de atividades fora do escopo, por isso houve a necessidade

Ja para as tarefas que ndo pertenciam as fichas de investimento, o uso da técnica
de crashing ocorria mais frequentemente, pois, como estas atividades ndo foram
declaradas no projeto, a execucdo destas, pela visdo do cliente, era de desperdicio de
tempo, porque o mesmo ndo possuia o0 conhecimento de que elas adivinham de um
detalhamento das tarefas oficias do projeto, eram criticas para o desenvolvimento das
entregas do escopo das lojas e, consequentemente, para a finalizacdo do projeto de

reforma.

4.3.2. Controle do cronograma do Projeto de Reforma

A atualizacdo e revisdo do cronograma (Anexo A) ocorria semanalmente. Os 4
consultores que administravam as lojas forneciam a equipe de apoio as informac¢des sobre
quais recursos eram atribuidos e a previsdo estimada de duracdo para cada atividade,
sendo estas atividades referentes as areas de pintura, civil, elétrica, hidraulica, serralheria
e refrigeracéo.

A visualizagcdo gerencial do andamento do projeto ocorria pelo cronograma de
marcos (Anexo B). Nele pode-se verificar a finalizacdo dos eventos ou etapas do ciclo de
vida do projeto (iniciagdo, planejamento, execucdo e encerramento) e verificar o
andamento do mesmo através da linha de base.

Desse modo pode-se entender que para cumprir 0S prazos, que na sua grande
maioria ndo eram suficientes, precisou-se alocar recursos a mais para poder finalizar as

atividades dentro do prazo, isso gerou um aumento e um maior fluxo de movimentagao nos



custos. Por isso ressalta-se a grande importancia da administracdo dos custos nesse
projeto de reforma.

4.4, A Necessidade do Gerenciamento de Custo

O foco principal desta area de conhecimento € garantir que os custos do projeto ndo
ultrapassem os limites financeiros impostos, que sejam realizados dentro de um orcamento
normalmente imutavel. O gerenciamento do custo preocupa-se em controlar e atribuir os
recursos financeiros necesséarios para execucdo das atividades, trabalhando dentro dos
limites orcamentarios. Projetos com custos que extrapolam os limites financeiros
geralmente ndo conseguem atender as expectativas das partes interessadas.

Por isso € necessario administrar os custos adequadamente, pois, estes quando
ndo sdo bem gerenciados causam resultados negativos as atividades do projeto e ao

relacionamento entre as partes interessadas.

4.4.1. Gerenciamento do Custo do Projeto de Reforma

As principais dificuldades enfrentadas pela equipe de projetos na gestéo dos custos,
referiam-se ao orcamento fornecido pela rede varejista, o qual ndo correspondia com a
realidade das atividades de reforma, ou seja, ndo era corretamente estimado e planejado
para atender as exigéncias das tarefas do projeto. Vale ressaltar que o préoprio custo do
gerenciamento da reforma ndo estava inserido neste orgamento.

Outra dificuldade que ocorria com frequéncia e criava barreiras ao progresso das
atividades, era o congelamento dos recursos das fichas de investimento. E costume da
rede varejista bloquear os seus investimentos, quando o0s seus resultados ndo alcancam
as metas estabelecidas.

Quanto ao gerenciamento dos custos da reforma, a consultoria criou um modelo
para gerencia-los. Este modelo teve como caracteristica apenas o processo de controle

dos custos. A Figura 8 apresenta o0 modelo utilizado pela consultoria.



Figura 8 - Controle do custos
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A Figura 8 apresenta os valores globais e os custos de cada atividade por loja. A
dindmica desta planilha era estratificar os valores das atividades em: servi¢os dentro e fora
do escopo, servigos pertencentes ao setor de aquisicdes (procurement) da rede varejista €
divido também em atividades contidas, ou ndo, no escopo original.

Através deste modelo da Figura 8, a equipe de projetos era capaz de visualizar o
valor orcado (disponivel na ficha de investimentos), o valor contratado para cada servi¢co
de reforma da loja e o valor das medicdes para cada atividade. A divisdo dos custos das
atividades baseava-se no avanco fisico das mesmas, ou seja, estes custos correspondiam
ao mesmo valor que fazia a tarefa avancar. A Tabela 6 nos ajuda a entender melhor esta

relacdo entre o custo da tarefa e o seu avanco fisico.

Tabela 6 — Relacdo dos custos com o avanco fisico

Avanco fisico Pagamento dos custo das atividades

10% Primeira parcela do servico
30% Segunda parcela do servico
75% Terceira parcela

100% Restante do valor do servico

Fonte: Préprio Autor (2013)

De acordo com a Tabela 6, os mesmos valores do avanco fisico eram
correspondentes aos mesmos valores do custo da atividade, sendo que a maioria dos itens
da ficha de investimento seguiam esta pratica de 4 medicdes.

Para demonstrar os beneficios da gestdo desta area de conhecimento, poderiamos
comparar 0s custos do gerenciamento do projeto da consultoria, com 0s possiveis custos
da rede varejista, se a mesma, tivesse gerenciando esse projeto de reforma.

Os Gréficos 6A e 6B apresentam a comparacdo das despesas do gerenciamento
do projeto de reforma, referente a cada uma das 21 lojas, isso com base nas fichas de
investimento. Ou seja, 0 percentual apresentado, € sobre os possiveis custos de

gerenciamento da rede varejista, contra os gastos reais da consultoria de projetos.



Gréfico 6 A — Custo da rede varejista versus a equipe de projetos
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Gréafico 6 B — Custo da rede varejista versus a equipe de projetos
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De acordo com os Graficos 6 A e 6 B pode-se verificar que no gerenciamento das
21 lojas deste projeto, o custo da consultoria foi menor do que a organizagao varejista. Os
custos meédios de gerenciamento por loja seria de 10% para a rede varejista, e 7% para a
consultoria.

Para esse projeto de reforma a rede varejista teria que disponibilizar, 11 funcionarios
especializados para gerencia-lo, pois, € cultura da mesma direcionar 1 colaborador a cada
2 lojas.

Sendo assim, o percentual de custo da rede varejista, (com base nas fichas de
investimento) para o gerenciamento desse projeto seria de 112%. Ja a consultoria de
projetos utilizou 6 colaboradores com isso, implicando em um custo de 45%.

Com isso pode-se perceber que houve uma reducdo dos custos, do gerenciamento
feito pela da equipe de projetos, quando comparados com a organizacao varejista. Assim,
considerando os custos mencionado nos Graficos 6A e 6B, a consultoria economizou 58%
do custo global do gerenciamento desse projeto.

Outro dado relevante que se pode obter dos Graficos 6A e 6B, € que 9,52% das
lojas, tiveram mais de 20% do seu custo, correspondente apenas ha o custo de
gerenciamento, e consequentemente Isso aumentava a criticidade das despesas dessas
lojas. Contudo mesmo com esta dificuldade, as lojas tiveram as suas reformas executadas.

Um ponto critico na gestdo das despesas desse projeto, foi a falta de definicdo do
custo. O mesmo néao foi definido ou reservado pelo cliente na ficha de investimentos. Ou
seja os custos de gerenciamento ndo estavam inseridos no orcamento liberado pelo cliente
(rede varejista).

Portanto, pode-se considerar que o orgcamento para o projeto de reforma néo foi
corretamente estimado, sendo esta uma das principais restricbes encontradas pela equipe

de projetos.

45. Andlise dos Relatérios Gerenciais

Fora apresentado nos tdpicos anteriores como era realizado o gerenciamento
destas trés areas de conhecimento em projetos (escopo, prazo e custo) e uma
necessidade encontrada pela equipe foi a de como condessar as informacfes de forma

clara e objetiva para apresenta-las ao cliente.



Semanalmente a equipe de projetos coletava dados para a elaboracéo de relatorios
gerenciais, que apresentavam o andamento geral do projeto. O foco era apresentar o
avanco fisico global do projeto e mostrar o andamento de tarefas criticas (qQue possuiam

um alto impacto no funcionamento das lojas).
Para mostrar o avanco global, a equipe utilizava uma curva S de avanco fisico.
Através dela foi possivel visualizar o inicio e término do projeto e a diferenca entre o

avanco planejado e real.

Grafico 7 — Curva S de avanco fisico
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Fonte: Consultoria de Projetos (2012)

De acordo com o Grafico 7 é possivel evidenciar a relacdo de porcentagem de
avanco fisico, ou trabalho concluido, com o tempo. Neste grafico existem duas curvas. A
curva vermelha é a duracdo estimada do projeto e a azul € o avanco real das atividades.
Essa ferramenta contempla o avanco fisico do projeto inteiro.

J& para os avancos de areas criticas a equipe se valia de um grafico de barras que

fornecia informacdes de avanco de maneira mais especifica como pode ser observado no

Gréfico 8.



Gréfico 8 — Avanco fisico de tarefas criticas por loja
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progresso destas atividades criticas. A Tabela 6 descreve a caracteristica de cada uma

das etapas desse grafico.

Tabela 7 — Etapas do gréafico de tarefas criticas

A atividade ainda ndo tem nenhum avanco, aguardando a
Escopo deciséo do cliente para iniciar.
_ Tarefa autorizada pelo cliente e em estudo de viabilidade para
Projeto implementagéo.
. Servigo validado e enviado para o setor de compras da rede
Pedido varejista (procurement).
Equipamento em posse do cliente e da equipe de projetos,
Chegada _
aguardando instalagéo.
Instalacao Execucédo da tarefa critica.

Fonte: Préprio Autor (2013)



4.6. Evidéncia dos ganhos obtidos através do Outsourcing

A rede varejista referente ao estudo desta pesquisa, ao optar pela pratica de
outsourcing no projeto de reforma das suas lojas, obteve diversos beneficios quando
analisados pela dtica da triplice restricdo (escopo, prazo e custo). Estes beneficios, ou
ganhos, gerados pela terceirizacao estratégica, proporcionaram, ao setor de manutencao,
flexibilidade e foco na sua area de atuacéo.

Os ganhos advindos da pratica de outsourcing sdo descritos a seguir:

e A equipe de projetos realizou 60,24% das atividades fora do escopo, sem a
adicao de recursos humanos e financeiros ao projeto;

e A equipe gerou o dobro, ou mais, de melhorias em 23,80% das lojas, sem
custo adicional;

e Utilizaram-se técnicas de gerenciamento de projetos que auxiliaram na
execucao das atividades e no controle do prazo das mesmas;

e Foram aplicadas ferramentas que permitiram organizar e detalhar as
informacgdes do projeto, gerando celeridade ao fluxo de informacdes;

e Foram empregados controles gerenciais que permitiam visualizar todo o
projeto e determinadas areas criticas deste;

e Desenvolveram-se relatérios especificos as necessidades do projeto,
facilitando a execucéo e controle do mesmo;

e O custo global do gerenciamento deste projeto fora reduzido em 58%;

e 9,52% das lojas foram reformadas, com a capacidade financeira reduzida.
Contudo teve todos os itens da sua reforma executados;

e Forareduzido, em média, 46% do custo em todas as lojas do projeto.

A préatica de outsourcing aliada com a gestdo de projetos proporcionou diversos
beneficios & organizacdo varejista, ressaltando a eficacia da consultoria de projetos no

gerenciamento da reforma em 21 lojas.



4.7. Outros beneficios em aquisicdes e comunicacao

O gerenciamento deste projeto através das boas praticas, ferramentas e técnicas
recomendadas pelo PMBOK, gerou beneficios para todas as areas de conhecimento.
Alguns destes beneficios, nas areas de aquisicdo e comunicagdo, merecem ser
mencionados.

Essas éareas de conhecimento geraram modelos de acompanhamento e
gerenciamento que facilitaram e deram uma celeridade no planejamento e na execucao
destas areas. No gerenciamento das aquisi¢ces foi criada uma planilha comparativa de

fornecedores. Como € exposta na Figura 9.

Figura 9 — Planilha comparativa de fornecedores

(79) xxxX-XXXX (79) XXXX = XXXX | XXXX - XXXX

Qtd: 5 Fornecedor: MSG LECANARD

R$ Prazo Prazo

td Empresa p 9 . RS Unitério
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Orgamentos | Selecionada 3 N (m?) )
(m?) (Dias) (Dias)

Lojas

0 R$ 0,00

8 0 R$ 0,00

0 R$ 0,00

Fonte: Consultoria de Projetos (2012)

A Figura 9 apresenta uma planilha comparando os servigos orcados por cada
fornecedor, estratificando por menor valor, unidade, quantidade, valor unitario, valor total,
duracdo maxima do servico e logicamente a identificacdo do proprio fornecedor.

Ja para a area de comunicacado foi criado um quadro (painel de controle) com as
informacdes necessarias e relevantes do projeto, nele é possivel visualizar a duragéo dos
prazos do projeto, a identificacdo da prépria equipe de projeto, relatérios informando sobre
0 avanco do projeto e relatorios demonstrando expectativas das partes interessadas. A

Figura 10 mostra este quadro utilizado pela equipe de projetos.



Figura 10 — Quadro de comunicagéao

Fonte: Consultoria de Projetos (2013)

4.8. Recomendag¢des Sugeridas

As recomendacdes sdo que, continue-se a usar a estratégia de outsourcing, em
projetos que nao estejam ligados a atividade fim das organizagbes, mas que sejam
essenciais a sua sobrevivéncia.

Recomenda-se o0 uso dessa ferramenta administrativa principalmente em empresas
como as varejistas, pois estas, como tem grande volume de negdécios, ndo possuem
agilidade nem tempo necessario para planejar as areas de conhecimento e para executar
projetos desse porte.

E necesséario também que a consultoria ou a equipe de projetos ao, realizar tal
projeto, tenha acesso facil e rapido as informacdes necessarias e relevantes ao projeto,
pois, sO assim, é possivel se precaver quanto a determinadas situacdes que podem atrasar

ou dificultar o progresso do projeto.



5. CONCLUSAO

Em um mercado globalizado, que pressiona as empresas a serem mais eficientes
em cenarios com um nivel de complexidade elevado, o outsourcing se tornou uma solucao
eficaz porque consegue adaptar a realidade das empresas as diversas situacdes impostas
pela economia, gerando muitos ganhos para as mesmas.

Esses ganhos, gerados por esta pratica administrativa sdo o foco de estudo desta
pesquisa, que foi baseada na analise de um projeto (centralizado nas areas de escopo,
prazo e custo) sobre a O6tica da triplice restricao.

Os beneficios advindos do gerenciamento destas trés areas foram de grande
importancia para o cliente, pois, além de serem realizados 0s objetivos solicitados pelo
projeto de reforma, foram realizados outros, que, em quantidade e complexidade possuiam
um nivel muito maior. Consequentemente, agregou-se um valor no resultado final bem
maior do que esperado.

Quanto aos objetivos propostos por esta pesquisa, o resultado esperado foi atingido,
pois através deles demonstrou-se os beneficios gerados pela aplicagdo do outsourcing
junto com o gerenciamento de projetos.

Quanto aos conceitos de outsourcing, varejo e gestao de projetos, bem como as
ferramentas usadas no gerenciamento do mesmo. Esses foram embasados pela
fundamentacéo teorica deste trabalho.

Através disso foi possivel descrever como foi realizado o gestdo deste projeto de
reforma, e como este gerenciamento baseada no outsourcing proporcionou beneficios
consistentes para a organizagao varejista.

A pratica desses dois conceitos que nortearam esta pesquisa, estdo tornando-se
mais comum nas organizac¢des, modificando o mercado em que as mesmas atuam, pois 0
outsourcing aliado ao gerenciamento de projetos oferecem um nivel elevado de agilidade

no planejamento, na execucao e no intercambio de informacdes.
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ANEXOS






Anexo A - Cronograma do Projeto

z/M1 20/Agol 01/0ut2  12/Movi12
9 Avanco Fisico » | Nome da tarefa v | Duracio Inicio v | Térmno | 30 20 07 25 13 31 18
v 100% 4 CIVIL E SERRALHERIA POR LOJA/ DEAJU 100 dias Seg 02104112 Sex 29106112
v 100% Loja 05 52 dias Seg 02/04112 Sex 22/08M2 LOJA 5 - SENSOR - CIVIL
v 100% Loja 08 88 dias Qui 05/04M12 Sex 22/08M2 LOJA & - SERTEC - CIVIL;LOJA & - CLOVES - CIVILLOJA &
v 100% Loja 09 51 dias Seg 02/04112 Sex 22/06/12 LOJA 9 - CLOVES - CIVIL;LOJA 9 - SERTEC - CIVIL
L=V 100% Loja 12 78 dias Sab 140412 Sex 22/08M2 LOJA 12 - HESEDH - CIVIL
40 |7 100% Loja 21 83 dias Ter 10/04M12 Sex 22/08M2 LOJA 21 - LECANARD - CIVIL
4 100% Loja 22 79 dias Sex 13/04/12 Sex 22/08M2 LOJA 22 - HESEDH - CIVIL
v 100% Loja 25 52 dias Seg 02/04112 Sex 22/08M2 LOJA 25 - SERTEC - CIVIL
Ve 100% Loja 26 75 dias Ter 17/04M12 Sex 22/06/12 LOJA 26 - SERTEC - CIVIL
v 100% Loja 30 88 dias Qui 12/04M12 Sex 28/06M2 LDJA 30 - GTE - CIVIL
v 100% Loja 33 76 dias Sex 06/04/12 Sex 22/08M2 LOJA 33 - M5G - CIVIL
45 |7 100% Loja 78 82 dias Seg 09/04112 Qua 20/06M12 LOJA 78 - MSG < CIVIL
AT 100% Loja 114 50 dias Seg 02/04112 Qua 20/06M12 LOJA 114 - HESEDH - CIVIL
48 |7 100% Finalizacdo de Civil, Serralheria, Hidradlica/ 0 dias Sex 20/06/12 Sex 20/06/12 +*
DEAJU
45 94% 4 PINTURA POR LOJAJ DEINT 102 dias Seg 02104112  Seg 0210712
50 |7 100% Loja 02 42 dias Ter 17/04M12 Qui 31/05M12 LOJA 2 - SANTA TECLA - PINTURA
51 | 100% Loja 03 73 dias Ter 030412 Sex 15/068M2 LOJA:3 - HESEDH - PINTURA
52 |7 100% Loja 07 54 dias Qua 04/04112 Qua 27/06M2 LOJA 7 - HESEDH - PINTURA
53 50% Loja 10 91 dias Seg 02/04112 Sex 22/08M2 LOJA 10 - SANTA TECLA - PINTURA
54 55% Loja 11 91 dias Seg 02/04112 Sex 22/08M2 LOJA 11 - SANTA TECLA - PINTURA
55% Loja 23 91 dias Seg 02/04112 Sex 22/08M2 LOJA 23 - SANTA TECLA - PINTURA
v 100% Loja 28 49 dias Ter 17/04M12 Qui 31/05M12 LOJA 28 - SANTA TECLA - PINTURA
55% Loja 32 74 dias Ter 17/0412 Sex 22/06M12 LOJA 32 - SANTA TECLA - PINTURA
58 75% Loja 36 53 dias Ter 10/04M12 Seg 0210712 _0JA 36 - HESEDH - PINTURA
59 0% Finalizagdo de Pintura e Refrigeracdo DEINT 0 dias Seg 0210712 Seg 0210712 L 3
G50 I 53% 4 CIVIL e SERRALHERIA POR LOJAJ DEINT I 88,75 dias Qua 11104112 Qui 2810612 .

Fonte: Consultoria de Projetos (2012)
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ANEXO B - Cronograma de Marcos
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Fonte: Consultoria de Projetos (2012)
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