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RESUMO

Atualmente, o mercado encontra-se num cenario cada vez mais competitivo, as
empresas necessitam aperfeigcoar seus produtos e servigos, buscando com isso se
destacar por apresentar um diferencial em relacdo aos seus concorrentes. Visto
essa necessidade, as melhores praticas do Gerenciamento de Projetos, apresenta-
se como um diferencial competitivo diante de outras empresas. O objetivo deste
estudo foi avaliar a aplicabilidade das melhores praticas de gerenciamento de
projeto, conforme orienta o PMI, em uma industria alimenticia do estado de Sergipe.
Foi identificado o modelo de gestao de projetos existente entre as praticas da gestao
de projetos da empresa estudo de caso e as melhores praticas do PMBOK. A partir
dessa analise, foi estabelecido um plano de melhorias alinhado as melhores praticas
do guia PMBOK. Por fim, com a implementacao das melhores praticas do PMBOK, a
empresa podera apresentar melhorias em seus processos em todas as areas do
conhecimento, a fim de contribuir para o aumento do sucesso dos projetos dentro da
industria alimenticia.

Palavras-Chave: Gerenciamento de Projetos PMI. PMBOK. Industria Alimenticia
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1 INTRODUCAO

As inovacbes tecnolégicas vém modificando os processos industriais da
maioria das empresas ao redor do mundo. Diariamente ouve-se falar em estratégias
de producdo para alavancar a industria. Sdo notaveis os beneficios das inovacoes
tecnoldgicas no cenario industrial e, para potencializar esses avancgos, esta a gestao
de projetos.

Atualmente, qualquer empresa em qualquer parte do mundo, encontra-se em
um cenario de alta instabilidade e de grande concorréncia, no qual atingir a
satisfacdo do cliente se torna uma tarefa dificil. Manter o cliente, nesse ambiente,
exige das organizagcdées constantes avaliacbes de mercado, de forma a criar
estratégias para acompanhar as tendéncias ou mudancas, buscando assim obter
algum diferencial competitivo em seus servicos ou produtos, a fim de manter e
também captar novos clientes.

Pensando nisso, algumas organizacées desenvolvem seus planos
estratégicos, levando em conta sua atuacdo a frente do mercado e de seus
concorrentes. E nesse cenario que o gerenciamento de projetos assumiu posi¢do
de destaque dentro da empresa e vem se tornando uma necessidade nos dias
atuais, podendo ser considerado instrumento de execucdo das agdes do
planejamento estratégico das organizacoes.

Desse modo, a gestdao de projetos surge como base de apoio para que as
empresas se organizem, passando a conduzir melhor seus projetos e todas as areas
envolvidas nestes.

Nos cenarios mundial e nacional, verifica-se um grande numero de
insucessos no gerenciamento e na execugdao dos projetos, problemas com a
definicdo dos objetivos, custos e prazo séo fatores que podem causar 0 insucesso
dos projetos. Percebe-se que para mudar esse cenario de insucesso € preciso
evolucdo e melhoria permanente no gerenciamento de projetos. Esse contexto
demanda das organizagcdes a conducao dos projetos seguindo as melhores praticas
de gerenciamento de projetos, no qual, a visdo deve ser focada em resultados, no

prazo estabelecido e dentro do custo pré-determinado, considerando as expectativas
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das partes envolvidas e garantindo a qualidade nos resultados. Para isso, €
fundamental um gerenciamento de projetos eficaz que possa melhorar os indices de
sucesso dos projetos nas organizacoes.

Diante desse cenario, o presente estudo propde uma analise da aplicabilidade
do gerenciamento de projetos em industria alimenticia do estado de Sergipe, a fim
de contribuir para 0 aumento de sucessos dos projetos.

1.1 Situacao Problema

A industria alimenticia em estudo, embora fundada a mais de 50 anos, nao
possui uma equipe de projetos bem definida e ndo segue as praticas do guia
PMBOK.

Apesar de ndo ter um padrédo para a execugao de projetos, a empresa realiza
por ano uma média de 10 projetos, alguns deles com insucesso. Os maiores
problemas ocorrem na sua fase de planejamento, o0 que gera impactos no custo,
tempo e escopo desses projetos.

O estudo sugerido sera realizado no setor de tecnologia da informacao, setor
esse responsavel pelo desenvolvimento de todos os projetos da industria
alimenticia. Porém, por falta de uma equipe responsavel pelos projetos, grande parte
dos projetos ndo cumpre um cronograma de execug¢ao ou nao sao concluidos.

Diante dessa realidade, surge a questdo problematizadora: Aplicando as
melhores praticas de gerenciamento de projetos do guia PMBOK é possivel

reduzir a taxa de insucessos dos projetos executados na industria alimenticia?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Avaliar a aplicabilidade das melhores praticas de gerenciamento de projetos,
propostos pelo guia PMBOK, de uma industria alimenticia do estado de Sergipe.

1.2.2 Objetivos especificos
e (Caracterizar a metodologia de gerenciamento de projetos da Industria

alimenticia;
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e Analisar a aderéncia das praticas de Gestdo de Projetos atuais as
melhores praticas do PMBOK;
e Propor um plano de melhorias para o gerenciamento de projetos da

industria alimenticia.

1.3 Justificativa

Diante de um cenario cada vez mais competitivo as empresas buscam se
destacar para conseguir novos clientes e alavancar nos negécios. O gerenciamento
de projetos surgiu como uma ferramenta para ajudar as empresas nessa ardua
tarefa, uma vez que o desafio atual é atingir os objetivos das empresas com custo,
prazo e recursos limitados.

O setor escolhido para o estudo foi o de tecnologia da informagéo de uma
empresa alimenticia, tendo em vista a deficiéncia na gestao de projetos desse setor,
que atualmente, ndo possui um padrdo determinado, mantendo seus projetos de
forma desalinhada, chegando, diversas vezes, a ndo conclusao ou conclusao fora do
prazo e com custo elevado se comprado com o previsto em escopo inicial.

O estudo contribui também para o meio cientifico, uma vez que estudos
abordando gerenciamento de projetos no setor de Tl de industria alimenticia sao
limitados, podendo servir como fonte de consulta para trabalhos futuros.

Assim, o presente estudo se justifica ao apresentar os beneficios do
gerenciamento de projetos baseado nas melhores praticas do guia PMBOK,
buscando com essa implementagdo, um ganho positivo para o setor e para a
empresa, almejando incorporar melhoria no processo de gestdo de projetos e, como

resultado, diminuir o indice de insucesso de projetos.

1.4 Caracterizacao da empresa

A industria do estudo faz parte de um grupo de empresas, que existe ha mais
de 50 anos no estado de Sergipe. Foi inicialmente fundada na cidade de Lagarto-SE,
a partir do sonho de um empresario, que iniciou sua carreira com a venda de Fumo
e hoje possui uma marca de renome nacional, estando hoje entre as cem maiores

empresas do Brasil, possuindo um leque de mais de cinquenta produtos.
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Hoje essa industria alimenticia é a terceira maior torrefacao de café do pais e
possui oito unidades produtivas no estado de Sergipe e uma unidade em construcao
no Sul do Estado da Bahia. Suas industrias sao atuantes nos mais variados
segmentos do mercado, tais como: alimentos; agronegdcios (pecuaria e citricultura);
fumo; descartaveis; embalagens plasticas; construcdo civil e exportacdo, dentre
outros.

Seus principais concorrentes sao o café Santa Clara e o cuscuz Sinha. Hoje o
grupo gera aproximadamente quatro mil empregos diretos e tem o café como seu
principal produto, apesar do Flocdo de milho ter apresentado o maior crescimento
entre os produtos da empresa no ano de 2016.

O setor estudado sera o de tecnologia de informacéao, que hoje é responsavel
por realizar, em média, dez projetos anuais, atendendo as solicitacdes dos clientes
internos, que sao os demais setores da industria.

A gestao de projetos da industria em estudo ja atende alguns dos requisitos
propostos pelo PMI no Guia PMBOK, porém, pretende-se aperfeicoar seu
gerenciamento de projetos, para assegurar a melhoria continua e satisfacdo dos
clientes, sdo necessarias algumas mudancas para alinhar a pratica da empresa as
melhores praticas de gerenciamento de projetos propostas pelo PMI.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Nesse Capitulo serdo abordados o0s principais conceitos sobre o
gerenciamento de Projetos que embasarao esse estudo.

2.1 Gerenciamento de Projetos

Fundado em 1969, na Pensilvania (EUA), o Project Management Institute
(PMI), instituicdo sem fins lucrativa e internacionalmente conhecida dedicada a
disseminar o gerenciamento de projetos no mundo, utilizando para isso seu guia de
conhecimento em gestao de projetos, conhecido por Project Management body of
knowledge (PMBOK), que esta em sua quinta edicao, lancada em 2012. (LARSON;
GRAY, 2016, p. 3).

Segundo o PMI (2012, p.5), gerenciamento de projetos é “[...] a aplicagao de
conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de
atender aos seus requisitos”. Sendo realizado por meio da aplicacao e interacdo de
processos, que sao agrupados em cincos grupos de processos: Iniciacao,
planejamento, execuc¢do, monitoramento e controle e encerramento.

O gerenciamento de projetos proporciona inimeras vantagens sobre
as demais formas de gerenciamento, tendo se mostrado eficaz em
conseguir os resultados desejados dentro do prazo e or¢camento
definido pela organizacao. A principal vantagem do gerenciamento
de projetos é que ele ndo é restrito a projetos gigantescos, de alta
complexidade e custo. Ele pode ser aplicado em empreendimentos
de qualquer complexidade, orgamento e tamanho, em qualquer linha
de negdcios. (VARGAS, 2009, p. 18).

Segundo Gido; Clements (2014, p. 10), “[...] 0 processo de gestao de projetos,
significa planejar o trabalho e depois executar o plano”.

Portanto, pode-se compreender que o gerenciamento de projetos possui
inUmeros beneficios, ja que ha uma divisdo dos projetos em processos, que visa
facilitar o controle gerencial dos projetos em todas suas fases, podendo evitar
fatores surpresas e agilizar tomadas de decisoes.
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2.2 Projetos

De acordo com o PMI, projeto nada mais € do que um “...] esforco
temporario, com etapas bem definidas com inicio, meio e fim e que produz um
servigo ou resultado exclusivo”. (PMI, 2012, p. 3).

Gido e Clements deram a seguinte definicdo de projetos,

[...] € um esforgo para se atingir um objetivo especifico por meio de
um conjunto Unico de tarefas inter-relacionadas e da utilizagéo eficaz
de recursos. Tem um objetivo bem definido em termos de escopo,
cronograma e custo. Os projetos nascem quando uma necessidade é
identificada pelo cliente, uma organizagdo ou pessoas dispostas a
fornecer recursos financeiros para que sua necessidade seja
atendida. (GIDO; CLEMENTS, 2014, p. 1).

Dessa forma, Vargas define projeto como:

Um empreendimento nao repetitivo, caracterizado por uma
sequéncia clara e légica de eventos, com inicio, meio e fim, que se
destina a atingir um objetivo claro e definido, sendo conduzido por
pessoas dentro de parametros predefinidos de tempo, custo,
recursos envolvidos e qualidade. (VARGAS, 2009, p. 7).

Ainda segundo Vargas (2009, p. 7), o autor explica que os projetos sao
aplicaveis “[...] em praticamente todas as areas do conhecimento humano, incluindo
os trabalhos administrativos, estratégicos e operacionais, bem como na vida pessoal
de cada individuo”.

O PMI (2012, p. 3), explica ainda que o término do projeto acontece quando
“[...] os objetivos do projeto sédo atingidos ou quando o projeto € encerrado porque 0S
seus objetivos ndo serdo ou ndo podem ser alcancados, ou quando a necessidade
do projeto deixar de existir”.

Temporario ndo define que o projeto deve ser de curta duracao, podendo
existir projetos que durem apenas um dia, como projetos que durem anos para ser
concluidos. Ou seja, o termo temporario tem relacdo com a duracao finita, isto €, tem
um prazo para ser finalizado. (PMI, 2012, p.3).

2.3 Ciclo de Vida do Projeto e suas fases

De acordo com Vargas (2009, p. 9), todo projeto pode ser subdividido em
fases de desenvolvimento. O entendimento dessas fases possibilita a equipe do
projeto um controle de recurso gastos para alcancar as metas estabelecidas. Esse
conjunto de fases é conhecido como ciclo de vida do projeto.
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Segundo o PMI (2012, p. 38),

Ciclo de vida do projeto é a série de fases pelas quais um projeto
passa, do inicio ao término. As fases sdo geralmente sequenciais e
0S seus nomes e numeros sao determinados pelas necessidades de
gerenciamento e controle da(s) organizagao(des) envolvida(s) no
projeto, a natureza do projeto em si e sua area de aplicagdo. As
fases podem ser desmembradas por objetivos funcionais ou parciais,
resultados ou entregas intermediarios, marcos especificos no escopo
geral do trabalho, ou disponibilidade financeira. (PMI, 2012, p. 38).

Vargas (2009, p. 11), “As fases do ciclo de vida dos projetos dependem,
intimamente, da natureza do projeto. Um projeto é desenvolvido a partir de uma
idéia, progredindo para um plano, que, por sua vez é executado e concluido”. A
Figura 1 mostra o ciclo de vida do projeto subdividido em fases caracteristicas.

Figura 1 — O ciclo de vida do projeto subdividido em fases caracteristicas
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Fonte: Vargas (2014, p. 34)

De acordo com Vargas (2014, p. 33), a fase de iniciacao é a fase inicial onde
€ identificada a necessidade do projeto e transformada em um objetivo. Seguida
pela fase planejamento que é responsavel por esbocar todos os passos do projeto,
incluindo cronograma, com a finalidade de evitar imprevistos ao longo do projeto.

Conforme Vargas (2014, p. 34), a fase de execucdo é fase onde sera
materializado o que foi planejado na fase anterior, grande parte dos recursos e
esforcos sdo usados nessa fase. Ja o monitoramento e controle do projeto é a fase
que age como modo a propor agdes corretivas e preventivas, essa fase passa em

paralelo as fases de planeamento e execucgéao.
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Finalizando, a fase de encerramento, para Vargas (2014, p. 34), é a fase de
avaliagdo da execugédo dos trabalhos, através de auditorias internas e externas,
colhendo informacéo sobre o produto do projeto e como atendeu seus requisitos, e
com isso, documentando as licbes aprendidas, que podem ser positivas ou
negativas.

Ainda segundo Vargas (2014, p. 34), as fases dos projetos ocorrem quase
que simultaneamente, conforme mostra a Figura 2. O PMI (2012, p. 51) também
evidencia essa sobreposicao das fases.

Figura 2- Sobreposicao das fases em um projeto

Ciclo de Vida do
Projeto

Planejamento

Encerramento

Tempo
Fonte: Vargas (2014, p. 35)

O ciclo de vida do projeto € a decomposicao da gestao de projetos em fases,

pelas quais os projetos irdo passar desde sua iniciacdo até seu encerramento.

Essas fases representam uma série de atividades que resultam na conclusdo de

uma ou mais entrega do projeto.
2.4 Areas de Conhecimento do Gerenciamento de Projetos
Segundo o PMI (2012, p. 60), “Uma area de conhecimento representa um

conjunto completo de conceitos, termos e atividades que compdem um campo
profissional, campo de gerenciamento de projetos, ou uma area de especializacao”.
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De acordo com o PMI (2012 p. 60), o guia PMBOK apresenta 47 processos
de gerenciamento de projetos, distribuidos em cinco grupos e composto por dez
areas de conhecimento em gerenciamento de projetos, tais quais: integragao,
escopo, tempo, custos, qualidade, recursos humanos, recursos de comunicagéo,
riscos, aquisicoes e partes interessadas (stakeholders). Sendo essa Ultima, area
inserida como area de conhecimento, a partir da quinta versdo do guia PMBOK. A
Figura 3 mostra as areas de conhecimento e traz em destaque a nova area de
conhecimento, partes interessadas, de acordo com Mesquita (2013, p. 19).

Figura 3- Areas de conhecimento do gerenciamento de projetos

COMUNICACAO

b 4
RECURSOS
HUMANDS
PROJETO
PARTES
INTERESSADAS
@
Fonte: Mesquita (2013, p. 19)

Atualmente, a quinta edicdo do Guia PMBOK traz dez 4&reas de
conhecimento, todas essas areas sao inter-relacionadas e serdo estudadas com
maiores detalhes nos tépicos subsequentes desse estudo.

2.4.1 Gerenciamento da integracao do projeto

O PMI (2012, p. 63) diz que,

O gerenciamento da integracdo do projeto inclui os processos e
atividades para identificar, definir, combinar, unificar e coordenar os
varios processos e atividades dentro dos grupos de processos de
gerenciamento do projeto. (PMI, 2012, p.63).
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A Figura 4 mostra a visdo geral do gerenciamento de integracdo de projeto,

segundo o PMI (2012, p. 65).

Figura 4- Visao geral do gerenciamento da integracao do projeto
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Para Vargas (2014, p. 53),

O processo de integracdo do projeto consiste em garantir que todas
as demais areas estejam integradas em um todo Unico. Seu objetivo
€ estruturar todo o projeto de modo a garantir que as necessidades
dos envolvidos sejam atendidas pelo projeto. (VARGAS, 2014, p. 53).
O PMI (2012, p. 63) subdivide o gerenciamento da integragdo em seis

processos:

Desenvolver o termo de abertura do projeto; desenvolver o plano de
gerenciamento do projeto; orientar e gerenciar o trabalho do projeto;
monitorar e controlar o trabalho do projeto; realizar o controle
integrado de mudangas e encerar o projeto ou fase. (PMI, 2012,

p.63).
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Os processos citados anteriormente se relacionam entre si e com as demais
areas. No gerenciamento da integracdo, sera desenvolvido o termo de abertura do
projeto, que é autorizacao formal para inicio do projeto ou de uma etapa do mesmo.
(VARGAS, 2009, p. 53).

2.4.2 Gerenciamento de escopo

De acordo com PMI (2012, p. 105), o escopo do projeto é a reunido de todas
as etapas necessarias a finalizacdo do projeto com sucesso. Ele busca garantir que
todos 0os meios necessarios estejam previstos, definidos e documentados de acordo
com o objetivo do escopo.

Dinsmore; Cavalieri (2011, p. 80) explica que “[...] apesar da metodologia e do
ciclo de vida do projeto serem passiveis de variacao para cada empresa, o principal
fator critico de sucesso de qualquer projeto é o gerenciamento do escopo”.

Segundo Vargas (2014, p. 59), o escopo de um projeto “[...] € definido como o
trabalho que precisa ser desenvolvido para garantir a entrega e um determinado
produto dentro de todas as suas especificagdes e funcoes”.

Ainda segundo o PMI (2012, p. 105), o termo escopo pode se referir a dois
tipos de escopo:

e Escopo de Produto: Especificagcées e fungdes que caracterizam
um produto, servico ou resultado;

e Escopo do Projeto: Deve ser realizado para entregar um produto,
com as funcgdes e caracteristicas especificadas. O termo escopo,
diversas vezes é visto como incluindo o escopo o produto.

O PMI (2012.p. 105) subdivide o gerenciamento do escopo em seis

processos, como mostra o Quadro 1.
Quadro 1- Processos de gerenciamento do escopo do projeto

Planejar o gerenciamento do escopo | Criasse o plano do escopo, como 0 mesmo sera
definido e controlado.

Coletar os requisitos Determinar, documentar e gerenciar as necessidades

e requisitos das partes interessadas.

Definir o escopo Descricao detalhada do projeto e do produto.

Criar a Estrutura Analitica do Projeto | Divisdo das entregas e do trabalho do projeto em
partes menores.

(EAP)
Validar o escopo Aceite das entregas do projeto.
Controlar o escopo Controle do andamento do escopo do projeto e do

produto e gerenciamento das mudancas feitas na
base do escopo

Fonte: Adaptado de PMI (2012, p. 105).
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De acordo com Vargas (2014, p. 59-60), “O escopo do projeto é subdivido em

trés: escopo funcional, escopo técnico e escopo de atividades”.

Escopo funcional- Conjunto de caracteristicas funcionais do produto,
ou servico, a ser desenvolvido pelo projeto, tais como capacidade,
mercado, filosofia, etc. Normalmente s&o direcionados ao cliente e
sao também denominados requisitos funcionais. Escopo Técnico-
Caracteristicas técnicas do projeto, destacando os padrbes e as
especificagcbes a serem utilizadas, normas legais a serem
obedecidas, procedimentos de qualidade (ISO), etc. Normalmente
direcionado para a equipe do projeto e é também denominado de
requisitos técnicos. Escopo de atividades- Trabalho a ser realizado
para prover 0 escopo técnico e o escopo funcional do produto, ou
servigo, do projeto, normalmente evidenciado na Estrutura Analitica
do projeto (EAP). (VARGAS, 2014, p. 59-60).

2.4.3 Gerenciamento de tempo

Segundo Vargas (2014, p. 66),

O gerenciamento de tempo, juntamente com o gerenciamento de
custos, sdo as mais visiveis areas de gerenciamento de projeto. A
grande maioria das pessoas que se interessam por projetos tem
como objetivo inicial controlar prazos, confeccionar cronogramas e
redes, etc. O principal objetivo dessa area é garantir que o projeto
seja concluido dentro do prazo determinado. (VARGAS, 2014, p. 66).

O PMI (2012, p. 141) define que “O Gerenciamento do tempo do projeto inclui

0S processos necessarios para gerenciar o término pontual do projeto”.

A quinta edigdo do guia PMBOK, divide o gerenciamento do tempo em sete

processos, que sao detalhados conforme mostra o Quadro 2.

Quadro 2- Processos de gerenciamento do tempo do projeto

Planejar o cronograma

Determinagdo de politicas, procedimentos e a
documentagao para gestdo do cronograma do projeto.

Definir as atividades

Identificacdo das atividades do projeto.

Sequenciar as atividades

Sequencia as atividades e documentar as relacdes

entre as mesmas.

Estimar os recursos das atividades

Estimativa do tipo e quantidade de recursos cada
atividade do projeto

Estimar as duracoes das atividades

Estimativa do tempo de trabalho para terminar as
atividades do cronograma.

Desenvolver cronograma

Sequéncias das atividades, duracdes, recursos e
restrigbes do cronograma.

Controlar o cronograma

Controle das mudangas no cronograma do projeto.

Fonte: Adaptado de PMI (2012, p. 141).
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PMI (2012, p. 142), “Os processos de gerenciamento do tempo e suas
ferramentas e técnicas associadas sdo documentados no plano de gerenciamento
do cronograma”.

Partindo desse conceito proposto pelo gerenciamento de tempo, faz-se
necessario o desenvolvimento do plano de gerenciamento do cronograma, que sera

estudado no topico subsequente.

2.4.3.1 plano de gerenciamento do cronograma

O cronograma € o um dos documentos primordiais para a gestdao de projetos,
ele servird como base para todas as atividades que serdo executadas no decorrer
do projeto. O plano de gerenciamento do cronograma, segundo Vargas (2014, p.
71), “[...] € o documento formal que escreve os procedimentos que serao utilizados
para gerenciar todos os prazos do projeto”.

De acordo com o PMI (2012, p. 145),

Planejar o gerenciamento de cronograma é o processo de
estabelecer as politicas, os processos e a documentagdo para o
planejamento, desenvolvimento, gerenciamento, execucao e controle
do cronograma. (PMI, 2012, p. 145).

A Figura 5 fornece uma visdo da elaboracdo do cronograma, mostrando a

interacdo das ferramentas de cronograma, com as saidas do processo e a
metodologia, para criacdo do cronograma do projeto. (PMI, 2012, p. 143).
Figura 5- Visao do desenvolvimento do cronograma do projeto
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MCC

Informacoes
do projeto

Cronograma
do projeto

Fonte: PMI (2012, p. 143)
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2.4.4 Gerenciamento de custo do projeto

Segundo o PMI (2012, p. 193), o gerenciamento de custos do projeto deve
incluir “[...] processos envolvidos em planejamento, estimativas, orcamentos,
financiamentos, gerenciamento e controle de custos, de modo que o projeto possa
ser terminado dentro do orgamento aprovado”.

Para Vargas (2014, p. 72), o gerenciamento de custos tem como objetivo de
“[...] garantir que o capital disponivel sera suficiente para obter todos os recursos
para se realizarem os trabalhos do projeto”. Ou seja, planejar, orcar e controlar os
custos da execucao do projeto.

Segundo Vargas (2014, p. 73), as maiores falhas do gerenciamento de custos
sdo atribuidas a elementos externos, tais quais: falha na interpretagédo do trabalho a
ser realizado; erro na definicdo do escopo; cronograma muito pobre ou muito
otimista; falha na avaliacao de riscos; erros nas estimativas dos recursos indiretos e
administrativos do projeto.

A quinta edicdo do guia PMBOK subdivide o gerenciamento de custos em
quatro processos, conforme mostra o Quadro 3.

Quadro 3- Processos de gerenciamento de custo do projeto

Planejar o gerenciamento dos custos | Estabelecem politicas, procedimentos e documentos

para gestao dos custos do projeto.

Estimar os custos Estimativa dos custos e recursos necessarios para

cada atividade do projeto.

Determinar o orcamento Estabelece uma linha de base dos custos

Controlar os custos Controle dos fatores que criam as variagbes de

projeto

Fonte: Adaptado de PMI (2012, p. 193).

De acordo com Dinsmore; Cavalieri (2011, p. 91), o acompanhamento e
gerenciamento de custos de um projeto sdo de suma importancia, pois ele age para
que acoes corretivas sejam tomadas no desenvolver do projeto, a fim de manter o
custo de cada atividade e etapa dentro do orcamento previsto nos estudos e analise

orcamentaria.

custos e controle de mudangas no orgcamento do




2.4.5 Gerenciamento da qualidade do projeto

O gerenciamento da qualidade do projeto visa garantir que o projeto sera
finalizado nas especificacbes desejadas, assegurando a satisfacdo de todos os
envolvidos. O gerente do projeto, responsavel primordial pelo gerenciamento da
qualidade no projeto, deve priorizar a qualidade com a mesma importancia dada aos

custos e tempo. (VARGAS, 2014, p. 77).

O gerenciamento da qualidade tem recebido papel de destaque nos ultimos
anos, o cliente esta mais exigente, e as certificacbes de varias empresas
aumentaram o nivel de servico e dos produtos para outro patamar. Visando isso,
para o eficiente gerenciamento da qualidade, o PMI (2012, p. 227) indica que se
devem estabelecer quais politicas serdo adotadas e executadas em seus processos

e atividades, para garantir que os requisitos desejados sejam cumpridos e validados.

A Figura 6 mostra a visdo geral do gerenciamento de qualidade do projeto.
(PMI, 2012, p. 230).

Figura 6- Visao geral do gerenciamento de qualidade do projeto
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Fonte: PMI (2012, p. 230)
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Os processos de gerenciamento da qualidade, de acordo com PMI (2012, p.
227) s&o subdivido em trés processos:

e Planejar o gerenciamento da qualidade: Responsavel por
identificar os padrées de qualidade importantes para o projeto e
como satisfazé-los;

e Realizar a garantia da qualidade: aplicar as atividades de
qualidade planejada para garantir que o projeto atenda odos os
requisitos de qualidade;

e Realizar o controle da qualidade: monitorar os resultados do
projeto a fim de determinar se estdo de acordo com os padrdes
de qualidade e maneiras para eliminar as causas de um mau
desempenho anterior.

Esses processos interagem entre si e com as demais areas de conhecimento.
Esta etapa consiste em garantir que o0s objetivos da qualidade sejam todos

atendidos no decorrer do projeto.

2.4.6 Gerenciamento dos recursos humanos do projeto

De acordo com Zenker; Lacoselli (2014, p. 42), 0 gerenciamento dos recursos
humanos em projetos “[...] inclui os processos que organizam, gerenciam e lideram a
equipe do projeto”.

Para o PMI (2012, p. 255),

O gerenciamento dos recursos humanos do projeto inclui os
processos que organizam, gerenciam e guiam a equipe do projeto. A
equipe do projeto consiste das pessoas com papéis e
responsabilidades designadas para completar o projeto. Os membros
da equipe do projeto podem ter varios conjuntos de habilidades,
atuar em regime de tempo integral ou parcial, e podem ser
acrescentados ou removidos da equipe a medida que o projeto
progride. (PMI, 2012, p. 255).

Segundo Dinsmore; Cavalieri (2011, p. 143), o gerenciamento de recursos
humanos do projeto “[...] tem como objetivo principal, possibilitar a utilizacdo mais
efetiva das pessoas envolvidas no projeto”.

Vargas (2014, p. 82) complementa o conceito de gerenciamento de recursos

humanos afirmando que:

O gerenciamento de recursos humanos tem como objetivo central
fazer o melhor uso dos individuos envolvidos no projeto. Como se
sabe, as pessoas séo o elo central dos projetos e seu recurso mais
importante. Eles definem as metas, os planos, organizam o trabalho,
produzem os resultados, direcionam, coordenam, controlam as
atividades do projeto, utilizando suas habilidades técnicas e sociais.
Todos os resultados do projeto podem ser vistos como fruto das
relagbes humanas e das habilidades interpessoais dos envolvidos,
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uma vez que a satisfacdo pessoal e a qualidade de vida estdo se
tornando um dos fatores-chaves da motivagdo de qualquer
profissional (VARGAS 2014, p. 82).

Os processos de gerenciamento de recursos humanos de projetos se

subdividem em quatro processos, como mostrado na Figura 7.
Figura 7- Subdivisao do gerenciamento de recursos humanos do projeto

9.1 Planejamento de recursos

@9'4 Gerenciar a equipe do projeto humanos ®
9. Gerenciamento de
Recursos Humanos
9.3 Desenvolver a equipe do 9.2 Contratar ou mobhilizar a
® projeto equipe do projeto ®

Fonte: Vargas (2014. p. 83)
Esses processos séo responsaveis, segundo o PMI (2012, p. 255) por:

e Planejamento de recursos humanos: Identificacdo e
documentacdo das funcbes, responsabilidades e relacoes
hierarquicas do projeto, além do desenvolvimento de um plano de
gerenciamento de pessoal;

e Mobilizar a equipe de projetos: Obtencdo dos recursos
necessarios para o projeto;

e Desenvolver a equipe do projeto: Melhoria de competéncias, da
interacdo da equipe, visando aprimorar 0 desempenho do projeto;

e Gerenciar a equipe do projeto: Acompanhamento dos membros
da equipe, fornece feedback, resolugcao de problemas e gerencia
mudangas buscando otimizar o desempenho do projeto.

Segundo o PMI (2012, p. 514), embora o desenvolvimento da equipe seja
primordial no inicio de um projeto, ele € um processo continuo, ja que as mudancgas
nos projetos sao inevitaveis. A equipe devera ser desenvolvida no fluir do projeto,
aumentando suas competéncias e responsabilidades, essa funcdo é tarefa do
gerente do projeto, além de motivar, solucionar conflitos, e manter uma boa
comunicacao entre sua equipe e seus clientes, a fim de obter o sucesso esperado

do projeto.
2.4.7 Gerenciamento da comunicacao
Elemento vital para o desempenho eficiente de um projeto: a comunicacao.

Ela ocorre entre a equipe e o cliente, entre os membros da equipe dos projetos,
entre os superiores € a equipe do projeto. Pode ocorrer por varios meios de
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comunicacado, como celular, mensagem de texto, e-mail etc. Pode ser formal ou
informal e € de extrema importancia para o sucesso de um projeto. (GIDO;
CLEMENTS, 2014, p. 348).

De acordo com Vargas (2014, p. 87),

Um efetivo processo de comunicacao € necessario para garantir que
todas as informagbes desejadas cheguem as pessoas no tempo
certo e de uma maneira economicamente viavel. O gerente de
projeto utiliza-se da comunicacdo para assegurar que o time do
projeto trabalhe de maneira integrada para resolver os problemas do
projeto e apresentar suas oportunidades. (VARGAS, 2014, p. 87).

Segundo o PMI (2012, p. 287), o gerenciamento das comunicagcdes conecta
todos os processos necessarios para garantir que as informacdes do projeto sejam
planejadas, coletadas, distribuidas, criada e armazenadas, fazendo uma ligagao
entre todas as partes interessadas do projeto (Stakeholders).

A Figura 8 ilustra a uma visao geral dos trés processos do gerenciamento das
comunicagodes. (PMI, 2012, p. 288).

Figura 8- Visao geral do gerenciamento das comunicacoes

Visdo geral do gerenciamento

das comunicagdes do projeto

. Planejar o gerenciamento : Gerenciar as i Controlar as
das comunicagdes comunicagdes comunicagdes

.1 Entradas .1 Entradas .1 Entradas
.1 Plano de gerenciamento do .1 Plano de gerenciamento das .1 Plano de gerenciamento do
projeto comunicagdes projeto
.2 Registro das partes .2 Relatdrios de desempenho do .2 Comunicagdes do projeto
| interessadas — trabalho — .3 Registro das questoes
.3 Fatores ambientais da empresa .3 Fatores ambientais da empresa 4 Dados de desempenho do
A4 Ativos de processos .4 Ativos de processos trabalho
organizacionais organizacionais .5 Ativos de processos
organizacionais
.2 Ferramentas e técnicas .2 Ferramentas e técnicas
.1 Anilise de requisitos das .1 Tecnologias de comunicagoes .2 Ferramentas e técnicas
comunicagdes .2 Modelos de comunicagdes .1 Sistemas de gerenciamento
.2 Tecnologias de comunicacdes .3 Métodos de comunicacao de informagdes
.3 Modelos de comunicacoes .4 Sistemas de gerenciamento .2 Opinido especializada
4 Métodos de comunicacgao de informacoes .3 Reunides
.5 Reunides .5 Relat6rios de desempenho
.3 Saidas
3 Saidas .3 Saidas .1 Informagdes sobre o
.1 Plano de gerenciamento das .1 Comunicacaes do projeto desempenho do trabalho
comunicagoes .2 Atualizagdes no plano de .2 Solicitagdes de mudanca
.2 Atualizacdes nos documentos gerenciamento do projeto .3 Atualizagdes no plano de
do projeto .3 Atualizagoes nos documentos gerenciamento do projeto
J do projeto 4 AtualizagGes nos documentos
A Atualizagoes nos ativos de do projeto
processos organizacionais .5 AtualizagGes nos ativos de
. 7 \ processos organizacionais

Fonte: PMI (2012, p. 288)
Nota-se que a realizacao de projetos bem-sucedidos esta diretamente ligada

a boa comunicacgéo, ou seja, a comunicacao deve ser aplicada em todas as fases
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dos projetos, sendo ela formal ou informal, espanando franqueza e clareza dentro da

equipe do projeto e suas partes interessadas.

2.4.8 Gerenciamento de riscos

Para Dinsmore; Cavalieri (2011, p. 191), o gerenciamento de risco é ‘[...]
processo sistematico de definicdo, andlise e resposta aos riscos do projeto cujo
objetivo é maximizar os eventos positivos e minimizar as consequéncias de eventos
negativos”.

Segundo o PMI (2012, p. 309) gerenciamento de risco do projeto,

[...] inclui os processos de planejamento, identificagdo, andlise,
planejamento de respostas e controle de riscos de um projeto. Os
objetivos do gerenciamento dos riscos do projeto sdo aumentar a
probabilidade e o impacto dos eventos positivos e reduzir a
probabilidade e o impacto dos eventos negativos no projeto. (PMI,
2012, p. 309).

O PMBOK subdivide o gerenciamento de risco em seis processos, conforme
mostra Quadro 4.
Quadro 4- Processos de gerenciamento de risco do projeto

Planejar o gerenciamento dos riscos Define como sdo planejadas as atividades de

gerenciamento de risco

Identificar os riscos Identificam os riscos que podem influenciar no
projeto e evidencia suas caracteristicas

Realizar a analise qualitativa dos riscos | Analise ou acdo através da avaliacdo de
probabilidade de ocorréncia e impacto.

Realizar a analise quantitativa dos riscos | Analisa o efeito dos riscos identificados

Planejar as respostas aos riscos Desenvolvimento de agdes para minimizar
reduzir as ameacas do projeto.

Controlar os riscos Acompanhamento dos riscos identificados, e
execucao de plano de resposta a durante todo

projeto.

Fonte: Adaptado de PMI (2012, p. 309).
Segundo Kerzner (2016, p. 313), o gerenciamento de riscos do projeto é “[...]

um meio organizado de identificar e medir riscos e desenvolver, selecionar e

gerenciar opgdes para lidar com esses riscos”. Dessa forma, a gestdo de riscos
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incentiva o olhar para o futuro, tentando prever o que pode dar errado e, entdo com
isso, criar estratégias de contingéncia para conter esses riscos.

2.4.9 Gerenciamento das aquisicoes

Vargas (2014, p. 99) define: “[...] o gerenciamento das aquisi¢des tem como
objetivo dar garantia ao projeto de que todo elemento externo participante do projeto
ird garantir o fornecimento de seu produto, ou servico, para o projeto”.

De acordo com o PMI (2012, p. 355), gerenciamento das aquisi¢cdes do
projeto,

[...] inclui os processos necessarios para comprar ou adquirir
produtos, servicos ou resultados externos a equipe do projeto. A
organizagdo pode ser tanto o comprador como o vendedor dos
produtos, servigos ou resultados de um projeto. (PMI, 2012, p. 355).

O PMI (2012, p. 355) subdivide o gerenciamento de aquisicdes em quatro
processos, tais quais:

e Planejar o gerenciamento das aquisi¢bes: Documentagédo das
decisdes de compras do projeto;

e Conduzir as aquisicoes: Obtencao de respostas de fornecedores
e selecao destes;

e Controlar as aquisigbes: Processo de gerenciamento das
relacbes de aquisicoes, monitoramento do desempenho do
contrato e realizagdes de mudancas e corregcdes nos contratos,
conforme necessario;

e Encerrar as aquisigbes: Finalizar cada uma das aquisigbes do
projeto.

No gerenciamento das aquisicbes do projeto € possivel identificar
previamente potenciais fornecedores, como também as necessidades de recursos
do projeto, verificar restricbes presentes nos projetos, como também, identificar
limitacbes dos recursos a serem alocados, buscando a realizagdo do projeto

conforme previsto, explica o PMI (2012, p. 357).
2.4.10 Gerenciamento das partes interessadas do projeto

O gerenciamento das partes interessadas do projeto é a ultima area de
conhecimento identificada pelo PMI, foi inserida no guia PMBOK na ultima edicao
langada em 2012, sendo tratadas nas outras edi¢des de forma discreta, dentro de

outras areas de conhecimento. Devido a importancia das partes interessadas hoje o
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gerenciamento das partes interessadas € assunto tratado em um a area especifica,
a décima area de conhecimento. (VARGAS, 2014, p. 22).

O gerenciamento das partes interessadas do projeto inclui os
processos exigidos para identificar todas as pessoas, grupos ou
organiza¢gbes que podem impactar ou serem impactados pelo
projeto, analisar as expectativas das partes interessadas e seu
impacto no projeto, e desenvolver estratégias de gerenciamento
apropriadas para o engajamento eficaz das partes interessadas nas
decisbes e execugdo do projeto. O gerenciamento das partes
interessadas também se concentra na comunicagao continua com as
partes interessadas para entender suas necessidades e
expectativas, abordando as questdes conforme elas ocorrem,
gerenciando o0s interesses conflitantes e incentivando o
comprometimento das partes interessadas com as decisbes e
atividades do projeto. A satisfagdo das partes interessadas deve ser
gerenciada como um objetivo essencial do projeto. (PMI, 2012, p.
391).

Segundo Vargas (2014, p.111) o gerenciamento das partes interessadas,

[...] tem como objetivo dar garantia ao projeto de que o gerente e a
equipe do projeto sabem quais sdao os principais interessados no
projeto e sdo capazes de formalizar e gerenciar estratégias de
comunicacdo e abordagem para atender a esses interessados. Os
interessados podem ser internos a empresa (executivos, outras
areas, gerentes, funcionarios, etc.) ou externos (comunidade, érgaos
reguladores, fornecedores, clientes, etc.). (VARGAS, 2014, p.111).

Moura (2013, p. 64) explicou a importancia do gerenciamento das partes
interessadas relacionando-a diretamente ao sucesso do projeto. “[...] Identificar as
partes interessadas permite a equipe de gerenciamento de projetos se concentra em
guem é essencial para o sucesso do projeto”. As partes interessadas incluem tanto
os stakeholders, internos a organizagdo, como o0s fornecedores, clientes,
distribuidores, vendedores. Ou seja, todos os agentes que influenciam e séao
influenciados pelo projeto.

Diante do que foi exposto compreende-se a relevancia da area de
gerenciamento das partes interessadas do projeto e entende-se o porqué a mesma
se tornou a decima area de conhecimento do Guia PMBOK.

O PMI (2012, p. 392) subdivide o gerenciamento das partes interessadas em

quatro processos, conforme mostra a Figura 9.



Figura 9- Visao geral do gerenciamento das partes interessadas
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Fonte: PMI (2012, p. 392)
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verifica-se que as dez areas de conhecimento do

gerenciamento de projetos tém sua importancia e influenciam diretamente no
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sucesso dos projetos de uma organizagdo, estando cada area inter-relacionadas
com as demais.

No proximo capitulo sera apresentada a metodologia usada para o
desenvolvimento do presente estudo.



3 METODOLOGIA

Neste capitulo sera abordada a metodologia utilizada para a realizagcdo do
presente estudo.
Para Santos (2006, p. 35-36) apud Ubirajara (2014, p. 125), a metodologia é:

Descricao detalhada e rigorosa dos procedimentos [documentais] de
campo ou laboratério utilizado, bem como dos recursos humanos e
materiais envolvidos, do universo da pesquisa, dos critérios para a
selecdo da amostra, dos instrumentos de coleta, dos métodos de
tratamento de dados etc. (SANTOS, 2006 apud UBIRAJARA, 2014,
p. 125).

Trata-se de um conjunto de abordagens que envolvem o método, o tipo de
pesquisa, 0s instrumentos de pesquisa, variaveis, entre outros elementos que
buscam facilitar a assimilacdo do conhecimento para realizagdo do estudo, de
acordo com Zanella (2009, p. 60).

3.1 Abordagem Metodoldgica

Segundo Ubirajara (2014, p. 25), a abordagem metodolégica de uma
pesquisa pode ser executada através do método dedutivo, deduzindo-se leis ou
teorias, que serao aplicadas aos casos especificos investigados, cuja explicacao ou
solucéo encontra apoio nessas generalizacdes cientificas.

De acordo com Lakatos; Marconi (2009, p. 83) denomina-se método como,

[...] o conjunto de atividades sistematicas e racionais que com maior
seguranga e economia, permite alcangar o objetivo, conhecimentos
validos e verdadeiros, tragando o caminho a ser seguido, detectando
erros e auxiliando decisdes do cientista. (LAKATOS; MARCONI,
2009, p. 83).

O método utilizado neste estudo foi o de estudo de caso, por se tratar de um
estudo realizado em um local especifico na empresa, conforme definicdo de
Ubirajara (2014, p. 120).

Para Gil (2010, p. 37) estudo de caso é,
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[...] modalidade de pesquisa amplamente utilizada nas ciéncias
biomédicas e sociais. Consiste no estudo profundo e exaustivo de
um ou poucos objetivos, de maneira que permita seu amplo e
detalhado conhecimento.

O presente trabalho apresenta um estudo de caso desenvolvido numa
industria alimenticia, aqui denominada empresa estudo de caso, sobre o tema
gerenciamento de projetos e sua aplicabilidade na industria alimenticia de Sergipe.

3.2 Caracterizacao da Pesquisa

Segundo Fachin (2003, p. 105),

O projeto de pesquisa é uma sequéncia de etapas estabelecida pelo
pesquisador, que direciona a metodologia aplicada no
desenvolvimento da pesquisa. O pesquisador obedece a etapas
metodolégicas necessarias ao desenvolvimento da pesquisa
cientifica. Ele tem como prioridade demonstrar as atividades
indispensaveis para o desenrolar da pesquisa. No campo das
ciéncias, nao se trabalha com pesquisa por casualidade; o resultado
é fruto de um projeto elaborado, que tem em vista conduzir a
cientificidade. (FACHIN, 20003, p.105).

Conforme Ubirajara (2014, p.121), a pesquisa pode ser caracterizada quanto

aos objetivos ou fins, quanto ao objeto ou meios e quanto a abordagem dos dados.

3.2.1 Quanto aos objetivos ou fins

De acordo com Gil (2010, p. 41) em relacdo aos objetivos ou fins, € possivel
classificar as pesquisas em trés grupos: exploratérias, descritivas e explicativas.

Para Vergara (2003, p. 47), pesquisas descritivas sao aquelas que tém como
objetivo descrever caracteristicas de uma determinada populacado ou acontecimento,
permitindo, quando necessario, uma relacao entre variaveis.

Ja as pesquisas explicativas, ocupam-se em identificar os determinantes ou
contribuintes para a ocorréncia dos fenémenos, dessa maneira fundamentado nos
conhecimentos apresentados. (VERGARA, 2003, p.72).

Segundo Lakatos; Marconi (2009, p. 190), as pesquisas exploratérias:

[...] séo investigacdes de pesquisas empiricas cujo objetivo é a
formulacdo de questées ou de um problema, com tripla finalidade:
desenvolver hipéteses, aumentar a familiaridade do pesquisador com
um ambiente, fato ou fenémeno, para realizacdo de uma pesquisa
futura mais precisa ou modificar e clarificar conceitos. (LAKATOS;
MARCONI, 2009, p. 190).
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Diante desses conceitos, expostos anteriormente, esta pesquisa foi
classificada como descritiva e exploratéria. Inicialmente descritiva, pois, houve a
caracterizacdo da metodologia de gerenciamento de projetos atualmente utilizada,
na industria em estudo. E exploratoria, pois procura aprofundar as ideias sobre o
objeto de estudo, podendo com isso avaliar a aplicabilidade das melhores praticas
do gerenciamento de projetos proposto pelo Guia PMBOK em comparacdo ao
método hoje utilizado na empresa.

3.2.2 Quanto ao objeto ou meios

De acordo com Ubirajara (2014, p. 49), uma pesquisa quanto ao objeto ou
meios, pode ser: bibliografica, documental, experimental ou laboratorial, de campo
ou ainda de observagéo.

A pesquisa bibliografica, segundo Fachin (2003, p. 125), “[...] diz respeito ao
conjunto de conhecimentos humanos reunidos em obras”. E o tipo de pesquisa
desenvolvida a partir de fontes ja elaboradas, como artigos cientificos, livros etc.

Segundo Gil (2010, p. 45), a pesquisa documental assemelha-se a pesquisa
bibliografica. A diferenca entre ambas esta na natureza das fontes. A pesquisa
documental utiliza material que nédo recebem tratamento analitico. Exemplo desses
materiais sdo as atas, cartas pessoais, fotografias, certidoes etc.

De acordo com Gil (2010, p. 48),

A pesquisa experimental constitui o delineamento mais prestigiado
nos meios cientificos. Consiste essencialmente em determinar um
objeto de estudo, selecionar as variaveis capazes de influencia-lo e
definir as formas de controle e de observacdes dos efeitos que a
variavel produz no objeto. Trata-se, portanto, de uma pesquisa em
que o pesquisador € um agente ativo, € ndo um observador passivo.
(GIL, 2010, p.48).

A pesquisa de campo segundo Fachin (2003, p. 133), ocorre com a
observacdo dos fatores sociais colhidos do contexto natural, meramente
observados. Ou seja, é o tipo de pesquisa que ocorre em seu habitat ou campo, sem
qualquer interferéncia do pesquisador.

Diante dos conceitos apresentados anteriormente, este estudo é classificado
como pesquisa de campo, pois foram escolhidas as varidveis e coletadas as
informacdes na empresa onde estd sendo realizado o estudo de caso, atraves de
observacoes e registros.
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3.2.3 Quanto ao tratamento dos dados

Conforme Ubirajara (2014, p. 50), a pesquisa quanto a abordagem de dados
pode ser quantitativa, qualitativa ou ambas as abordagens simultaneamente.

Para Lakatos; Marconi (2009 apud UBIRAJARA, 2014, p. 50), referem-se aos
dois tipos de abordagem de dado, como sendo, “[...] métodos de procedimento ou
especifico das Ciéncias Sociais, usados em outras investigacdes cientificas, assim
como o0 é sobre a colocacdo, ou nao, de variaveis para este tipo de abordagem”.

De acordo com Fachin (2003, p. 79), a pesquisa quantitativa apresenta
relacdo aos dados ou a proporcdo numérica. Ou seja, utiliza apenas dados
mensuraveis. J& a pesquisa qualitativa é caracterizada pelos seus atributos e
aspectos ndo mensuraveis.

Finalizando, segundo Ubirajara (2014, p. 51), existe a abordagem
quantiqualitativa ou qualiquantitativa que, além do levantamento quantitativo,
mensuravel, conduz-se para a interpretacdo desses resultados quantificados,
procurando-se compreender as consequéncias.

No estudo de caso em questdo, a abordagem de dados utilizada foi a
qualitativa, no qual os resultados encontrados foram observados em decorréncia da

interpretagéo e compreensao dos dados coletados.

3.3 Instrumentos de Pesquisa

De acordo com Rudio (2001, p. 114) “chama-se de instrumento de pesquisa o
que é utilizado para a coleta de dados”. Ou seja, € estabelecido o que sera utilizado
no desenvolvimento do estudo para a obtencdo das informagdes pertinentes ao
trabalho. Pode-se destacar como mais usuais as entrevistas, questionarios,
formularios e observagdo pessoal, porém, sao inumeros o0s instrumentos de
pesquisas existentes.

Para Lakatos; Marconi (2009, p. 197), entrevista € um encontro entre duas
pessoas, com o0 propdsito de que uma delas colete informacdes e dados a respeito
de determinado assunto, por meio de uma conversacao de natureza profissional. Ou
seja, sao dados obtidos diretamente das pessoas e que nao estdo disponiveis em

documentos.
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Segundo Lakatos; Marconi (2009, p. 214), o formulario € um dos instrumentos
primordiais para investigacdo social, cujo sistema de coleta de dados embasa-se em
coletar informagdes diretamente com o entrevistado.

O questionario, segundo Lakatos; Marconi (2009, p. 118), € um importante
instrumento de coleta de dados, formado por uma sequéncia de perguntas
ordenadas que devem ser respondidas por escrito e sem a presenga do
entrevistador.

Gil (2010, p. 121) afirma que,

A observacdo como técnica de pesquisa pode assumir trés
modalidades: espontanea, sistematica e participante. Na observagao
espontanea, o pesquisador, permanece imune aos fatos, grupo ou
situacdo que pretende estudar. J& na observagdo participante o
pesquisador participa da vida do grupo, comunidade em que realiza a
pesquisa. E finalmente a observagao sistematica, nesta é elaborado
um plano de observacdo para orientar a coleta, andlise e
interpretacdo dos dados. (GIL, 2010, p.121).

Utilizou-se nesse estudo, a entrevista para caracterizacdo da gestdo de
projetos da empresa em estudo e a observacado participante, com o objetivo de
coletar informacdes a respeito das atividades de gerenciamento de projetos no local
de trabalho na industria alimenticia.

3.4 Unidade, Universo e Amostra da Pesquisa

Segundo Ubirajara (2014, p. 130), unidade de pesquisa corresponde ao local
preciso onde a investigacao foi executada. Portanto para esse estudo, a unidade de
pesquisa foi uma industria alimenticia, que fica localizada no municipio de
Itaporanga D’Ajuda/SE.

Conforme afirma Vergara (2009, p. 50) apud Ubirajara (2014, p. 125), “[...]
universo ou populagdo é um conjunto de elementos (empresas, produtos, pessoas,
por exemplo) que possuem as caracteristicas que serdo objetos de estudo”.

O universo da unidade pesquisada é composto de inumeros setores,
separados em setores industriais e setores administrativos. O estudo se
desenvolverd em um dos onze setores administrativos da industria alimenticia, o

setor de tecnologia da informacgéo, que sera a amostra do presente estudo.
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3.5 Definicao das Variaveis e Indicadores da Pesquisa

De acordo com a afirmagéao de Gil (2005, p.107) apud Ubirajara (2014, p.120),
“[...] variavel € um valor ou uma propriedade (caracteristica, por exemplo), que pode
ser medida através de diferentes mecanismos operacionais que permitem verificar a
relacado/conexao entre estas caracteristicas ou fatores”.
De acordo com os objetivos especificos, as variaveis e os indicadores desta
pesquisa estao listados no Quadro 5.
Quadro 5 - Variaveis e indicadores da pesquisa

Variavel Indicadores
Caracterizacdo da metodologia de Estrutura Analitica do projeto (EAP), escopo,
gestao de projetos cronograma, etc.

Areas de conhecimento do gerenciamento de

Analisar os procedimentos :
P projetos

Proposta de acdes a serem adotadas
Plano de melhoria

Fonte: Autor da Pesquisa (2016)
As variaveis e indicadores da pesquisa servirdo de base para atingir os

objetivos especificos, que se encontram detalhados na secdo 1.2.1 do presente

estudo.

3.6 Plano de Registro e Analise dos Dados

Os dados foram coletados e analisados, no periodo de Ago./2016 a
Nov./2016. Para obtencdo das informagdes foi necessdria a revisdo da literatura
acerca do gerenciamento de projetos, bem como o cruzamento das técnicas de
gestao de projetos usadas atualmente pela empresa, com as melhores praticas de
gestao de projetos, propostas pelo guia PMBOK. Em seguida, procedeu-se a analise
dos resultados, apoiada na Fundamentacao Tedrica, que serdo mostrados na secéo
5.



4 ANALISE DE RESULTADOS

Nesta secdo, serdo apresentadas, as etapas realizadas do gerenciamento de
projetos da industria estudada, além dos resultados obtidos no presente estudo.

4.1 Caracterizacao da Metodologia de Gestao de Projetos da industria

alimenticia

Na Industria alimenticia, empresa estudo de caso, os projetos surgem a partir
da necessidade de melhoria no sistema ou criagdo de alguma nova rotina
relacionada ao sistema utilizado na empresa.

Na industria apenas um colaborador foi contratado com fungdo especifica
relacionada a projetos. Este colaborador ¢é responsavel pela criacao,
acompanhamento, controle e todo andamento dos projetos da empresa. Tal
colaborador fica alocado no setor de tecnologia da informagdo da empresa e

desenvolve atividades de gerente de projetos.

4.1.1 Inicializacao do projeto

Na empresa quando surge a necessidade de um novo projeto, o responsavel
pelo setor contata o assessor de projetos, agendando com o mesmo e com as
partes interessadas envolvidas, uma reunido para tratar a proposta do projeto e
assuntos referentes ao plano de gerenciamento e execugédo do novo projeto.

Nessa reunido, denominada na industria estudo de caso, como Kick-off,
busca definir objetivos, recursos, restricdes, prazos e cronogramas referentes ao
projeto em pauta. Normalmente a Kick-off ocorrer em um local separado do
ambiente de trabalho para facilitar a comunicacao e evitar interrup¢des. Porém, nem
sempre é possivel esse afastamento do local de trabalho e ocasionalmente, as
reunides ocorrem no ambiente de trabalho.

A partir das ideias levantadas nessa reunido sao tracadas as premissas do
novo projeto. E logo apds o término da reunido, o assessor de projetos que realiza

as atividades do gerente de projetos, agrupa as ideias e caracteristicas desejadas
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em um esboc¢o que sera usado para desenvolvimento do plano de gerenciamento do

projeto.

4.1.2 Plano de gerenciamento do projeto

Nos proximos topicos serdo descritos 0s processos referentes as etapas e
areas do conhecimento propostas pelo Guia PMBOK, conforme séo aplicadas para

desenvolvimento dos projetos da empresa estudo de caso.

4.1.2.1 integracao e escopo

Em relagdo a area de conhecimento de integragdo e escopo, a industria
estudada desenvolve o termo de abertura do projeto (TAP) que tem como obijetivo
autorizar o inicio do projeto contém informacdes para facilitar seu entendimento e
fornece uma visao macro do projeto a ser desenvolvido.

O TAP desenvolvido na empresa traz descrito o objetivo do projeto, os
Stakeholders, a Estrutura Analitica do Projeto (EAP), os riscos e as aprovagdes para
inicio do projeto, conforme mostrado no Anexo A.

Seguindo para area de conhecimento escopo, a EAP desenvolvida pelo
gerente de projetos, segue uma estrutura padrdo com quatro processos, kick-off,
plano de gerenciamento, execucao e sign-off. Esses processos podem possuir
subprocessos que variam de acordo com o escopo do projeto em andamento, como
mostra no Anexo A. As definicbes do escopo, assim como a coleta dos requisitos,
ocorrem na reunido inicial Kick-off, descrita na inicializacdo do projeto. A validacéo
do escopo ocorre por meio de assinatura de um documento formal denominado
termo de aceite. O termo de aceite do projeto tem como objetivo formalizar a
aprovacao para inicializacdo do projeto, ou seja, valida o escopo desenvolvido,
considerando-o aprovado integralmente. O Anexo B mostra o modelo do termo de
aceite seguido na industria alimenticia do estudo, esse anexo contém o nome,

funcdo e campo para assinatura dos responsaveis pelo aceite do projeto.
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4.1.2.1.1 execucao do projeto

Na fase de execucdo sao realizadas as atividades dos projetos que foram
previamente planejadas e que constam no plano de gerenciamento do projeto.

O assessor de projetos fica alocado no setor de Tl da empresa. Devido a isso,
0 mesmo adequou a gestdo de projetos da empresa ao setor de desenvolvimento de
sistemas e moldou os processos de execucao a alguns padrdes de desenvolvimento
de software. Por estar alocado no setor de tecnologia, o assessor de projetos limita-
se a atender usuarios dos sistemas, ficando algumas dareas fabris, que ndo tem
acesso ao sistema informatizado da empresa, sem uma assessoria de projetos.

Atualmente todos os projetos da industria alimenticia sdo executados pelo
setor de Tl da empresa, jA& que em sua totalidade envolve criacdo de novas
funcionalidades nos sistemas utilizados na industria alimenticia. A fase de execucéao
tem como resultado a criacdo de um novo sistema, rotina, relatério etc. As atividades
do desenvolvimento do projeto sdo acompanhadas pelo documento cronograma de
acao.

O Anexo C mostra o modelo do cronograma de ac¢des do projeto. O anexo
contém a descricdo da atividade e traz a execugdo descritiva das atividades,
podendo conter telas ou relatérios desenvolvidos.

4.1.2.1.2 encerramento

Chegando ao encerramento do projeto, ha uma reunidao denominada Sign-off,
onde todos envolvidos se reunem para formalizar a conclusdo do projeto. Nessa
reuniao ha a assinatura do termo de aceite de entrega do projeto. Esse termo é um
documento formal que tem como objetivo comprovar que o projeto foi desenvolvido
conforme escopo inicial e sua assinatura declara entregue o projeto a éarea
solicitante. O Anexo D mostra o modelo utilizado na empresa para o termo de aceite
de entrega do projeto. Apds essa reunido o assessor de projetos arquiva toda a
documentacao necessaria do projeto.
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4.1.2.1.3 licoes aprendidas

As licbes aprendidas podem ser procedentes de qualquer éarea de
conhecimento ligada ao gerenciamento de projetos: Integracdo, escopo, custos,
tempo, recursos humanos, qualidade, comunicacdo, aquisicdes, riscos e partes
interessadas. Licées aprendidas no projeto tém como objetivo principal levantar
todos os pontos desenvolvidos positivamente, assim como, identificar os erros e os
problemas encontrados, auxiliando a aprender com o0s erros e com 0s acertos, além
de servir de apoio para a melhoria continua da metodologia de gerenciamento de
projetos da empresa estudo de caso.

Foi desenvolvido pelo assessor de projetos o documento formal denominado
licobes aprendidas do projeto, que serve como base de aprendizagem para projetos
futuros. Tal documento traz algumas perguntas que sao respondidas na finalizacéao
do projeto, relata também os pontos fortes e fracos e disponibiliza uma area para
recomendacgdes para os proximos projetos. Para facilitar o entendimento, o Anexo E
mostra o modelo de licdbes aprendidas de um projeto realizado na industria

alimenticia.

4.1.2.2 tempo

O Planejamento do cronograma e as definicoes das atividades sdo realizadas
durante a reunido de inicializacdo Kick-off. Apds o levantamento das atividades, o
assessor de projetos realiza a estimativa da duracao das atividades e desenvolve o
cronograma macro do projeto, que trata-se de um documento que gerencia todas as
atividades do projeto.

O Anexo F mostra o cronograma macro do projeto. Nesse anexo contém
relacdo das atividades, o sequenciamento dessas atividades, as datas de inicio e fim
das atividades e quem é o proprietario pela atividade.

A empresa nao possui software licenciado de gerenciamento de projetos para
planejar e acompanhar as atividades dos projetos, utilizando a ferramenta gratuita
Xmind e planilhas do Excel, para desenvolvimento dessa etapa do processo de
gerenciamento de projetos.



44

4.1.2.3 recursos humanos

Apbs a aprovacao do termo de aceite do projeto, segue o planejamento para
atender as demais necessidades do projeto, como exemplo: recursos humanos,
materiais, equipamentos e/ou servigos, para dar inicio a execugao do projeto. Dentre
as necessidades, esta a de mobilizar os recursos humanos indispensaveis a
execucao do projeto. A equipe de projetos é a mesma equipe de colaboradores da
empresa, que atuam em outras atividades. O assessor de projetos realiza o
gerenciamento dessa equipe e define as responsabilidades de cada um durante o
ciclo de vida do projeto em andamento.

4.1.2.4 comunicacao

O gerenciamento das informagdes e dados relativos ao planejamento,
execucao, monitoramento e controle do projeto é efetuado por meio de documentos
formais, por e-mail e por reunides de acompanhamento de maneira a disponibilizar
as informacbes as partes interessadas. Essas comunicacdoes ocorrem de forma
planejada ou de forma esporadica, quando ha a necessidade de dispor alguma
informacgao as partes envolvidas do projeto.

A forma mais utilizada na empresa para a troca de informacdes € o e-mail
coorporativo, onde ha a troca de informacdes entre as partes interessadas. Os e-mails
servem como registro para eventuais duvidas e controle da execugao de processos.

No entanto, ha também documentos formais utilizados pela empresa para fazer a
gestdo da comunicacdo, como exemplo, o documento denominado status do projeto,
que tem como objetivo informar aos Stakeholders a evolucdo do projeto e suas
ocorréncias.

O Anexo G mostra 0 documento denominado status do projeto. O anexo
contém o demonstrativo da evolucdao do projeto e informa aos envolvidos o
percentual de conclusao de cada etapa do projeto.

Outro documento formal utilizado como meio de comunicagdo é a lista de
ocorréncias e visa relacionar todos os problemas ou situagdes nao previstas
enfrentadas durante o projeto. Mostra também que medida foi tomada para solucéao
da ocorréncia. O Anexo H mostra o modelo da lista de ocorréncias de um projeto

realizado na industria alimenticia.
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Ocorrem também reunides de acompanhamento, na qual ocorre o
preenchimento de atas que posteriormente sdo encaminhadas por e-mail

coorporativo para as partes envolvidas.

4.1.2.5 riscos e aquisicoes

Os riscos do projeto sédo definidos no termo de abertura do projeto TAP. No
TAP os riscos do projeto sao identificados, ha a informagdo da probabilidade da
ocorréncia do risco, qual o impacto dessa ocorréncia para o projeto e qual deve ser
a acao diante da ocorréncia do risco, ou seja, qual resposta deve ser dada ao risco
em questao.

As aquisicoes dos projetos sao realizadas pelo setor de compras da industria,
a partir de uma solicitacdo via software ERP. O assessor de projetos identifica a
necessidade da aquisi¢do e, atendendo os prazos previstos pelo setor de compras,
planeja as aquisicbes dos produtos, equipamentos e servicos destinados aos
projetos. O setor de compras é responsavel por conduzir as aquisi¢cdes, controlar as
aquisicoes, cotar e selecionar os melhores fornecedores e encerrar as aquisicdes
dos projetos. Apenas o planejamento das aquisicbes € de responsabilidade da
equipe de projetos, as demais atividades sendo geridas e executadas pelo setor de
compras da empresa em estudo.

4.2 Analise das Praticas de Gerenciamento de Projetos na Empresa

Nesse topico serdo avaliadas as préaticas de gerenciamento de projetos hoje
adotadas na industria alimenticia em comparacdo as melhores praticas do Guia
PMBOK.

Durante a caracterizagdo da metodologia de gerenciamento de projetos
mostrada anteriormente, verificou-se que algumas acdes ja seguem o modelo das
melhores praticas do guia PMBOK. Porém, também foram verificados que alguns
procedimentos divergem ou ndo existem quando comparados com as praticas
apontadas pelo PMI.

Visando facilitar o entendimento sobre a aderéncia das praticas de
gerenciamento de projetos da industria as praticas de gerenciamento de projetos do
PMBOK, definimos nesse trabalho, que para se atender 100% do proposto pelas
melhores préaticas do guia PMBOK, cada uma das dez areas representa 10% e seus
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processos, teria pesos percentuais variaveis a depender do numero de processos de
cada area de conhecimento.

4.2.1 Gerenciamento da integracao

O gerenciamento da integracao possui seis processos, que representam cada
um, aproximadamente, 1,67%, totalizando os 10% representativos da area de
conhecimento, como definiu-se anteriormente.

Em relacédo a area de conhecimento da integracao, o PMI, orienta através do
PMBOK: desenvolver o Termo de Abertura do Projeto — TAP; desenvolver o plano
de gerenciamento do projeto; orientar e gerenciar o trabalho; monitorar e controlar o
trabalho do projeto; realizar o controle integrado de mudancas e encerrar o projeto.

Como mencionado anteriormente, a empresa desenvolve inicialmente a Kick-
off, que € uma reunido envolvendo as partes interessadas e a partir dessa reuniao,
desenvolve o Termo de abertura do projeto- TAP, que esta em conformidade com o
guia PMBOK, autorizando formalmente o novo projeto. Na Kick-off, também se
desenvolve o plano de gerenciamento, que esta de acordo com o Guia PMBOK, e é
o processo de definir, preparar, integrar e coordenar todos os planos subsidiarios do
projeto. A empresa estudada também atende os processos de orientar e gerenciar
todo o trabalho do projeto, monitorar e controlar o trabalho do projeto e encerra-lo,
essas atividades fazem parte da funcdo do assessor de projetos que desenvolve a
funcdo de gerente de projetos. No entanto, a industria ndo realiza o controle
integrado de mudanca, nao atendendo esse processo proposto no Guia PMBOK. O
Quadro 6 mostra o comparativo das praticas propostas pelo PMI e as adotadas pela
industria alimenticia estudada.

Quadro 6 - Comparativo entre as praticas propostas pelo PMI e as adotadas
pela industria na area de conhecimento gerenciamento da integracao

Processos Guia PMBOK Industria alimenticia
Desenvolver o termo de abertura do projeto- TAP Atende
Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto Atende
Orientar e gerenciar o trabalho do projeto Atende
Monitorar e controlar o trabalho do projeto Atende
Realizar o controle integrado de mudancga N&o possui
Encerrar o projeto ou a fase Atende

Fonte: Autor da Pesquisa (2016)
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Assim, em relacao a area do conhecimento integracao, a industria estudo de
caso atende cinco dos seis processos da area de conhecimento, ndo existindo o
controle integrado de mudancas. Como cada processo representa,
aproximadamente, 1,67% do proposto pelo Guia PMBOK nessa area de
conhecimento, a empresa atende 8,35% da area de conhecimento integracao,
comparando com as melhores praticas do PMBOK.

4.2.2 Gerenciamento de escopo

A segunda area de conhecimento do guia PMBOK, o gerenciamento de
€SCOpPO0 POSSUi seis processos, que representam cada um, aproximadamente, 1,67%,
totalizando os 10% representativos da area de conhecimento, conforme definido
anteriormente.

Em relacao a area de conhecimento gerenciamento de escopo, o PMI, orienta
através do PMBOK que sejam efetuados os procedimentos: planejar o
gerenciamento do escopo; coletar os requisitos; definir o escopo; criar a EAP; validar
0 escopo e controlar o escopo.

A industria estudada mantém uma estrutura padrdao de EAP com quatro
processos, Kick-off, plano de gerenciamento, execucao e sign-off. Esses processos
podem conter subprocessos que variam de acordo com 0 escopo do projeto em
desenvolvimento.

Os processos de planejar o gerenciamento do escopo, coleta de requisitos e
definicdo do escopo, ocorrem na fase de plano de gerenciamento, descrito
anteriormente. A validacdo do escopo é realizada através do documento Termo de
aceite do Projeto que é mostrado no Anexo B e o controle do escopo ocorre pelo
documento Status do projeto que € mostrado no Anexo G.

Portanto, a industria atende essa area de conhecimento em todos os seus
processos. O Quadro 7 mostra o comparativo das praticas propostas pelo PMI e as
adotadas pela industria alimenticia estudada.
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Quadro 7 - Comparativo entre as praticas propostas pelo PMI e as adotadas
pela industria na area de conhecimento gerenciamento do escopo

Processos Guia PMBOK Industria alimenticia
Planejar o gerenciamento do escopo Atende
Coletar os requisitos Atende
Definir o escopo Atende
Criar a EAP Atende
Validar o escopo Atende
Controlar o escopo Atende

Fonte: Autor da Pesquisa (2016)

Assim, em relacdo a area do conhecimento gerenciamento do escopo, a
industria estudo de caso, atende aos seis processos da area de conhecimento.
Conforme dito no inicio desse tépico, cada processo representa, aproximadamente,
1,67%, ou seja, a empresa atende os 10% da area de conhecimento gerenciamento

de escopo, comparando com as melhores praticas do PMBOK.

4.2.3 Gerenciamento de tempo

A terceira area de conhecimento do guia PMBOK, o gerenciamento de tempo
possui sete processos, que representam cada um, aproximadamente, 1,43%,
totalizando os 10% representativos da area de conhecimento, conforme mencionado
anteriormente.

Em relacédo a area de conhecimento gerenciamento de tempo, o PMI, orienta
através do PMBOK que sejam efetuados os procedimentos: planejar o
gerenciamento do cronograma; definir as atividades; sequenciar as atividades,
estimar os recursos das atividades, estimar a duracao das atividades, desenvolver o
cronograma e controlar o cronograma.

A industria alimenticia estudo de caso possui um documento nomeado como
Cronograma Macro do projeto, que é mostrado no Anexo F, esse documento é
desenvolvido na fase de plano do gerenciamento. No cronograma macro Sao
definidas as atividades dos projetos, o sequenciamento das atividades, as datas de
inicio e fim de cada atividade, que se compreende como o processo de estimar a
duracao das atividades, e os responsaveis pela atividade. O controle do cronograma

¢ realizado pelo assessor de projetos no decorrer do mesmo.
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Nao ha controle dos recursos das atividades, ndo se sabendo estimar quais
recursos serao necessarios para a execucao das atividades do projeto. Portanto,
esse processo estad em desacordo com as melhores praticas do Guia PMBOK. O
Quadro 8 mostra o comparativo das praticas propostas pelo PMI e as adotadas pela
industria alimenticia estudada.

Quadro 8 - Comparativo entre as praticas propostas pelo PMI e as adotadas
pela industria na area de conhecimento gerenciamento de tempo

Processos Guia PMBOK Industria alimenticia
Planejar o gerenciamento do cronograma Atende
Definir as atividades Atende
Sequenciar as atividades Atende
Estimar os recursos das atividades N&o atende
Estimar as duracdes das atividades Atende
Desenvolver o cronograma Atende
Controlar o cronograma Atende

Fonte: Autor da Pesquisa (2016)

Assim, em relacdo a area do conhecimento gerenciamento de tempo, a
industria estudo de caso, atende seis de sete processos da area de conhecimento.
Conforme dito no inicio desse tépico, cada processo representa, aproximadamente,
1,43%, ou seja, a empresa atende os 8,58% da é&rea de conhecimento
gerenciamento de tempo, comparando com as melhores praticas do PMBOK.

4.2.4 Gerenciamento de custos

A quarta area de conhecimento do guia PMBOK, o gerenciamento de custos
possui quatro processos, que representam cada um 2,5%, totalizando os 10%
representativos da area de conhecimento, como definiu-se anteriormente.

Em relagédo a area de conhecimento gerenciamento de custos, o PMI, orienta
através do PMBOK, que sejam efetuados os procedimentos: planejar o
gerenciamento dos custos; estimar os custos; determinar o orgamento e controlar os
custos.

Nao ha nenhuma atividade de gerenciamento de custos de projetos na
industria estudada.

O Quadro 9 mostra o comparativo das praticas propostas pelo PMI e as
adotadas pela industria alimenticia estudada.
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Quadro 9 - Comparativo entre as praticas propostas pelo PMI e as adotadas
pela industria na area de conhecimento gerenciamento de custos

Processos Guia PMBOK Industria alimenticia
Planejar o gerenciamento dos custos Nao atende
Estimar os custos Nao atende
Determinar o orgamento N&o atende
Controlar os custos N&o atende

Fonte: Autor da Pesquisa (2016)
Portanto, em relagcdo a area do conhecimento gerenciamento de custos a

industria estudo de caso, ndo atende nenhum dos quatro processos da area de

conhecimento.
4.2.5 Gerenciamento da qualidade

O gerenciamento da qualidade possui trés processos, que representam cada
um, aproximadamente, 3,34%, totalizando os 10% representativos da area de
conhecimento, como definido anteriormente.

Em relacdo a area de conhecimento gerenciamento da qualidade, o PMI,
orienta através do PMBOK que sejam efetuados os procedimentos: planejar o
gerenciamento da qualidade; realizar a garantia da qualidade e controlar a
qualidade.

Nao existe nenhuma atividade de gerenciamento da qualidade nos projetos
executados pela industria alimenticia estudada. Com isso, ndo se atende o primeiro
€ 0 segundo processo, que sado respectivamente: planejar o gerenciamento da
qualidade e realizar a garantia da qualidade. Também ndo ha o controle da
qualidade, existindo apenas o documento licdes aprendidas, explicado
anteriormente.

O Quadro 10 mostra o comparativo das praticas de gerenciamento de
projetos propostas pelo PMI e as adotadas pela industria alimenticia estudada.

Quadro 10 - Comparativo entre as praticas propostas pelo PMI e as adotadas
pela industria na area de conhecimento gerenciamento da qualidade

Processos Guia PMBOK Industria alimenticia
Planejar o gerenciamento da qualidade Nao atende
Realizar a garantia da qualidade Nao atende
Realizar o controle da qualidade N&o atende

Fonte: Autor da Pesquisa (2016)
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Assim, em relacdo a area do conhecimento gerenciamento da qualidade a
industria alimenticia ndo atende nenhum dos trés processos da éarea de

conhecimento.
4.2.6 Gerenciamento de recursos humanos

A sexta area de conhecimento do guia PMBOK, o gerenciamento de recursos
humanos, possui quatro processos, que representam cada um 2,5%, totalizando os
10% representativos da area de conhecimento, como definido anteriormente.

Em relagdo a area de conhecimento gerenciamento de recursos humanos, o
PMI orienta através do PMBOK que sejam efetuados os procedimentos:
planejamento de recursos humanos; mobilizagdo ou contratacdo da equipe de
projetos; desenvolvimento da equipe do projeto e gerenciamento da equipe de
projetos.

Na empresa estudada, a equipe de projetos € a mesma da empresa, ou seja,
sdo os proprios colaboradores que atuam em outras atividades, o que
ocasionalmente pode acarretar atrasos e dificuldades nos projetos. Nao ha nenhum
planejamento de recursos humanos, apenas no momento da necessidade desses
recursos, € que ha a mobilizacao desses colaboradores. O gerenciamento da equipe
€ realizado de forma indefinida, sendo indicado pelo chefe de setor quando ocorre a
necessidade para o projeto e observando a equipe disponivel no momento,
disponibiliza o colaborador que se encaixe no perfil profissional exigido pelo projeto.
O assessor de projetos apds essa disponibilizacdo fica responsavel pelo
desenvolvimento dessa equipe, definindo tarefas e responsabilidades.

De acordo com o que foi dito, apenas o processo de planejamento dos recursos
humanos nao é atendido na industria estudada. O Quadro 11 mostra o comparativo
entre as praticas de gerenciamento de projetos.

Quadro 11 —Comparativo entre as praticas propostas pelo PMI e as adotadas
pela industria na area de conhecimento gerenciamento de RH

Processos Guia PMBOK Industria alimenticia
Planejar o gerenciamento de RH Nao atende
Mobilizagdo da equipe do projeto Atende
Desenvolvimento da equipe do projeto Atende
Gerenciamento da equipe do projeto Atende

Fonte: Autor da Pesquisa (2016)
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Portanto, em relacdo a area do conhecimento gerenciamento de recursos
humanos a industria estudo de caso, atende trés dos quatro processos da area de
conhecimento. A empresa atende um total de 7,5% da area de conhecimento
gerenciamento de recursos humanos, comparando-se as melhores praticas do
PMBOK.

4.2.7 Gerenciamento da comunicacao

A sétima area de conhecimento do guia PMBOK, o gerenciamento da
comunicacao, possui trés processos, que representam cada um, aproximadamente
3,34%, totalizando os 10% representativos da area de conhecimento.

O gerenciamento da comunicacao da empresa € realizado de maneira formal
e informal, utilizando ferramentas como e-mails, atas, relatérios e documentos,
conforme mencionado anteriormente.

No que diz respeito as melhores praticas do PMBOK quanto a comunicacao,
0 gerenciamento das comunicagdes consiste em criar, coletar, distribuir, armazenar
informacdes para as partes envolvidas, como também, controlar e manter o fluxo
das informagdes de maneira eficiente e eficaz entre as partes interessadas.

Comparando os procedimentos e praticas entre as melhores praticas de
gerenciamento de projetos do PMBOK e as da empresa estudo de caso, verifica-se
gue a empresa atende as necessidades em relacao a esta area de conhecimento, ja
que a empresa atende os objetivos desta area de conhecimento, que esta em
disponibiliza as informacdes pertinentes a equipe do projeto e partes interessadas e
de maneira documentada, com utilizacdo dos recursos mencionados anteriormente.

O Quadro 12 mostra o comparativo das praticas propostas pelo PMI e as
adotadas pela industria alimenticia estudada.

Quadro 12 - Comparativo entre as praticas propostas pelo PMI e as adotadas
pela industria na area de conhecimento gerenciamento da comunicacao

Processos Guia PMBOK Industria alimenticia
Planejar o gerenciamento da comunicag¢ao Atende
Gerenciar as comunicacoes Atende
Controlar as comunicagoes Atende

Fonte: Autor da Pesquisa (2016)
Assim, em relacao a area do conhecimento gerenciamento da comunicacao a

industria estudo de caso, atende aos trés processos da area de conhecimento. A
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empresa atende os 10% da area de conhecimento gerenciamento da comunicacao,
comparando com as melhores praticas do PMBOK.

4.2.8 Gerenciamento de risco

A oitava area de conhecimento do guia PMBOK, o gerenciamento de riscos,
possui seis processos, que representam cada um, aproximadamente 1,67%,
totalizando os 10% representativos da area de conhecimento, como definido
anteriormente.

Em relacdo a area de conhecimento gerenciamento de riscos, o PMI, orienta
através do PMBOK que sejam efetuados os procedimentos: planejamento do
gerenciamento de risco; identificar os riscos; realizar analise qualitativa dos riscos;
realizar andlise quantitativa dos riscos; planejar as respostas aos riscos e controlar
0S riscos.

Apenas no termo de abertura do projeto- TAP € que sao identificados os
possiveis riscos e seus impactos, ndao ha nenhum acompanhamento desses riscos
no decorrer dos projetos. Sendo assim, a industria alimenticia atende apenas o
processo de identificacao dos riscos.

Diante do exposto, nota-se que a empresa nao esta de acordo com as
praticas de gerenciamento de projetos do guia PMBOK, atendendo apenas um dos
processos definidos pelo guia.

O Quadro 13 mostra o comparativo das praticas de gerenciamento de
projetos propostas pelo PMI e as adotadas pela industria alimenticia estudada.

Quadro 13 - Comparativo entre as praticas propostas pelo PMI e as adotadas
pela industria na area de conhecimento gerenciamento de riscos

Processos Guia PMBOK Industria alimenticia
Planejar o gerenciamento de riscos Nao Atende
Identificar os riscos Atende
Realizar analise qualitativa dos riscos Nao Atende
Realizar analise quantitativa dos riscos Nao Atende
Planejar as respostas aos riscos N&o Atende
Controlar os riscos Nao Atende

Fonte: Autor da Pesquisa (2016)
Portanto, em relacdo a area do conhecimento gerenciamento de riscos a

industria estudo de caso, atende um dos seis processos da area de conhecimento. A
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empresa atende um total de 1,67% da area de conhecimento gerenciamento risco,
comparando com as melhores praticas do PMBOK.

4.2.9 Gerenciamento das aquisicoes

A nona area de conhecimento do guia PMBOK, o gerenciamento das
aquisicoes, possui quatro processos, que representam cada um, 2,5% totalizando os
10% representativos da area de conhecimento.

Em relacdo a area de conhecimento gerenciamento das aquisicoes, o PMI,
orienta através do PMBOK que sejam efetuados os procedimentos: planejar o
gerenciamento das aquisicées; conduzir as aquisi¢gdes; controlar as aquisicées e
encerrar as aquisicoes.

Conforme explicado anteriormente, as aquisicoes sao realizadas pelo setor de
compras da industria estudo de caso, o planejamento dessas aquisicbes & de
responsabilidade do assessor de projetos. Quando ha uma necessidade de
aquisicao é realizada uma solicitacao via software ERP. O assessor de projetos
identifica a necessidade da aquisicao e, atendendo os prazos previstos pelo setor de
compras, planeja as aquisicbes dos produtos, equipamentos e/ou servigos
destinados aos projetos. O setor de compras é responsavel por conduzir as
aquisicoes, controlar as aquisicoes, cotar e selecionar os melhores fornecedores e
encerrar as aquisicoes dos projetos. Apenas o planejamento das aquisicoes é de
responsabilidade da equipe de projetos, as demais atividades sdo geridas e
executadas pelo setor de compras da industria em estudo.

O Quadro 14 mostra o comparativo das praticas propostas pelo PMI e as
adotadas pela industria alimenticia estudada.

Quadro 14 - Comparativo entre as praticas propostas pelo PMI e as adotadas
pela industria na area de conhecimento das aquisicoes

Processos Guia PMBOK Industria alimenticia
Planejar o gerenciamento das aquisi¢cdes Atende
Conduzir as aquisi¢des Atende
Controlar as aquisicoes Atende
Encerrar as aquisigées Atende

Fonte: Autor da Pesquisa (2016)
Portanto, em relagdo a area do conhecimento gerenciamento das aquisicoes

a industria estudo de caso, atende a todos os quatro processos da area de
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conhecimento. A empresa atende total de 10% de todas as areas de conhecimentos
da gestdo de projetos correspondente ao gerenciamento das aquisi¢cdes, quando

comparado as melhores praticas de gerenciamento de projetos do PMBOK.
4.2.10 Gerenciamento das partes interessadas

A décima area de conhecimento do guia PMBOK, o gerenciamento das partes
interessadas, possui quatro processos, que representam cada um 2,5%, totalizando
os 10% representativos da area de conhecimento, conforme definido anteriormente.

Em relagdo a area de conhecimento gerenciamento das partes interessadas,
o PMI, orienta através do PMBOK, que sejam efetuados os procedimentos:
identificar as partes interessadas; planejar o gerenciamento das partes interessadas;
gerenciar o engajamento das partes interessadas e controlar o engajamento das
partes interessadas.

Na industria alimenticia o gerenciamento das partes interessadas encontra-se
distribuidos entre as areas de Kick-off, no documento de termo de abertura- TAP,
onde sao detalhados os clientes envolvidos no projeto, lembrando que as partes
interessadas incluem todas as pessoas que influenciam ou s&o influenciadas pelo
projeto; no plano de gerenciamento, quando se controla o engajamento das partes
interessadas na distribuicdo do documento Status do projeto; e na fase de Sign-off,
na apresentagcao do projeto ao cliente.

O Quadro 15 mostra o comparativo das praticas de gerenciamento de
projetos propostas pelo PMI e as adotadas pela industria alimenticia estudada.

Quadro 15 - Comparativo entre as praticas propostas pelo PMI e as adotadas
pela industria na area de conhecimento partes interessadas

Processos Guia PMBOK Industria alimenticia
Identificar as partes interessadas Atende
Planejar o gerenciamento das partes interessadas Atende
Gerenciar 0 engajamento das partes interessadas Atende
Controlar o engajamento das partes interessadas Atende

Fonte: Autor da Pesquisa (2016)

Assim, em relacdo a area do conhecimento gerenciamento das partes
interessadas a industria estudo de caso, atende aos quatro processos da area de
conhecimento, totalizando os 10% referente a area de conhecimento gerenciamento

das partes interessadas, quando comparado as melhores praticas do PMBOK.
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4.3 Plano de Melhorias

A partir do que foi apontado anteriormente em relacdo as praticas de
gerenciamento de Projetos na empresa estudo de caso e considerando-se que cada
area de conhecimento representa 10% do Guia PMBOK, totalizando os 100% com a
somatéria das dez areas de conhecimento, observou-se os procedimentos que
foram atendidos, bem como o0s processos que precisam ser melhorados ou
implementados, seguindo-se a analise, a empresa atende a 66,10% das melhores
praticas propostas pelo Guia PMBOK, esses percentuais estdo distribuidos da
seguinte forma: 8,35%, referente a area gerenciamento da integracdo; 10%,
referente a area gerenciamento do escopo; 8,58%, referente a area gerenciamento
de tempos; 0%, referente a area gerenciamento de custos; 0%, referente a area
gerenciamento da qualidade; 7,5%, referente a area gerenciamento de recursos
humanos; 10%, referente a area gerenciamento da comunicacao; 1,67%, referente a
area gerenciamento de riscos; 10%, referente a area gerenciamento da aquisicao e
10% referente a area gerenciamento das partes interessadas, conforme mostra o
Grafico 1.

Grafico 1- Analise das praticas de gerenciamento de projetos na industria
estudada

0‘77'50% 8,35%
(]

M Integracao MW Escopo Tempo
W Aquisi¢des Custos Partes interessadas
M Risco B Comunicacao W Qualidade

W Recursos Humanos

Fonte: Autor da Pesquisa (2016)
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Com base nesta analise, devem-se estabelecer melhorias, ou aplicar
procedimentos para que as atividades da industria alimenticia e seus processos
passem a estar na totalidade de acordo com as orientagcbes do PMI, através das
melhores praticas do guia PMBOK.

Dessa forma, na area de conhecimento integragdo para atender o processo de
controle integrado de mudancas, foi proposto a criagdo de um formulario, que esteja
inclusa a solicitacdo de mudancga, a justificativa da mudanga, o impacto dessa mudanca
€ 0S campos para provagao ou nao das mesmas, como mostra o Apéndice A.

Seguindo para area de conhecimento tempo, a empresa precisa atender o
processo de estimar os recursos das atividades, foi proposto a alteragdo do Anexo A-
Termo de abertura do projeto, onde nesse documento fosse inserido um campo que
contivesse a estimativa de todos os recursos necessarios para execugao das atividades
do projeto, como quantidade de material, equipamentos necessarios, recursos humanos
etc.

Mediante a area de conhecimento custos, a empresa nao realiza nenhum
processo dessa area de conhecimento, foi proposto a criagdo de uma planilha para
acompanhamento dos custos do projeto, além de, proposta a modificacdo no Anexo A-
Termo de abertura do projeto, possibilitando na abertura de um novo projeto, definir o
orcamento disponivel para o mesmo. O Apéndice B mostra modelo proposto de planilha
para acompanhamento de custos.

No tocante da area de conhecimento qualidade, foi proposto uma analise de
todos os padroes de qualidade pertinente aos projetos da industria, além de, criar
rotinas de auditorias para certificar que os padrdes estejam adequados para cada
projeto, além de, alterar o Anexo D- Termo de aceite de entrega, para analisar o nivel de
satisfacéo do cliente.

A area de conhecimento recursos humanos, foi proposto que se
desenvolvesse pelo o gerente de projetos, um estudo antes do inicio de um novo
projeto, onde fosse possivel planejar toda mao de obra necessaria no desenvolver
do mesmo. Essa iniciativa deve ser realizada antes do inicio do projeto, afim de,
evitar atrasos ou interrupgdes dos projetos quando estiverem em andamento.

Quanto a area de conhecimento riscos e a necessidade de desenvolver suas
respectivas respostas, foi proposto a empresa que se busque programar acdes para
gestao de riscos, identificando as consequéncias das tomadas de decisdes e os efeitos
gerados em cada processo. Também foi proposto a criagdo de plano de resposta ao

risco.
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Com isso, para o cumprimento das praticas propostas pelo Guia PMBOK, a

industria alimenticia deve estabelecer, implementar e manter as referidas acoes para

que equiparem seus processos e possa alcancar a melhoria prevista, como é

mostrado no Quadro 16.

Quadro 16 - Plano de Melhorias

Area de Guia PMBOK Deficiéncia Acgao Melhoria Prevista
conhecimento
Integragéo Realizar o N&o realiza o Criar formulario para Fornece uma maneira
controle controle integrado controlar as organizada e eficiente
integrado de de mudancga. mudangas durante para gerenciar, de
mudancas. todo projeto maneira centralizada e
continua, as mudancas
dos projetos.
Tempo Estimar os Nao possui Alterar o documento | Evitar falta de recursos,
recursos das estimativa dos termo de abertura do choques de recursos,
atividades. recursos projeto, para etc, que podem
necessarios para contemplar a ocasionar atraso no
as atividades. estimativa de todos os cronograma ou até
recursos necessarios | paralisagdo do projeto.
para as atividades.
Custos Planejar o N&ao possui Criar e gerenciar Possuir dados sobre o
gerenciamento | gerenciamento de documento para orcamento do projeto e
custos; custos. gestéo de custos, fazer o gerenciamento
_ além de, alterar termo dos custos, a fim de
Estimar 93 de abertura, incluindo | evitar desperdicios ou
custos; 0 orgamento total do eXcessos.
Determinar o projeto.
orgamento;
Controlar os
custos.
Qualidade Planejar o N&o possui Analisar e definir Possuir procedimentos
gerenciamento | gerenciamento da | padrdes de qualidade | para o gerenciamento
da qualidade qualidade e alterar o Anexo D da qualidade com o
, para medir o nivel de objetivo de assegurar
Reallgar a satisfacao do cliente. | que o projeto satisfaca
garantla da as necessidades dos
qualidade clientes.
Controlar a
qualidade
Recursos Planejar o N&ao desenvolve o | Desenvolver o plano Reduzir atrasos e
Humanos gerenciamento plano de de gerenciamento de aumentar o
de recursos gerenciamento recursos humanos. comprometimento
humanos pessoal. pessoal com 0s

projetos.
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Riscos Identificar os Nao define como | Definir procedimentos Reduzir as ameacas
riscos e as conduzir as para gestao de riscos; | aos objetivos do projeto
respostas atividades de . e possuir agdes para

necessarias aos | gerenciamento de Criar planos_ de ) respostas as situagdes
riscos. riscos; resposta aos riscos; adversas.

Fonte: Autor da Pesquisa (2016)
Portanto, é preciso que todos os envolvidos se comprometam com a

implantacdo das agdes requeridas para o alinhamento com as melhores praticas de
gerenciamento de projetos do guia PMBOK, tomando conhecimento que essas
acoes buscam melhorias no processo de gestao de projetos da industria alimenticia
e consequentemente poderdo levar ao aumento do indice de sucesso dos referidos
projetos. Seguindo para essa afirmacgao a linha de estudo com base em aplicacdes
ja realizada, em diversos projetos, que fizeram uso das melhores praticas do Pmbok,
que pode ser encontrado em livros ou sites que abordam o tema gerenciamento de

projetos.




5 CONCLUSAO

Na conjuntura atual do pais, qualquer industria se encontra em um cenario de
alta instabilidade e de grande concorréncia, as empresas buscam aperfeigcoar seus
processos e atender da melhor forma possivel seus clientes. Uma industria que
apresenta uma boa gestdo de seus projetos apresenta um diferencial competitivo
perante as demais.

Diante desse cenario, as melhores praticas propostas pelo PMI, buscam
ajudar essas instituicdes através do seu Guia PMBOK, que sugere aplicar processos
dentro de dez areas de conhecimento: integracao, escopo, tempo, custos, qualidade,
recursos humanos, aquisicoes, riscos, comunicacdes e partes interessadas. Essas
dez areas unida, visam coordenar e gerir todas as fases dos projetos, de maneira
organizada e objetiva, de forma a aumentar a taxa de sucessos em projetos, dentro
de uma organizagao.

Objetivando aumentar os resultados positivos dos projetos que sao realizados
na industria estudo de caso, foi realizado estudo, a fim de, avaliar a aplicabilidade
das melhores praticas de gerenciamento de projetos, proposto pelo guia PMBOK e
adequar as praticas da empresa as praticas do Guia PMBOK. Nesse estudo foram
apontadas deficiéncias nas praticas da empresa, que se corrigidas poderao
proporcionar diversas melhorias, inclusive as areas que ja estdo de acordo com o
Guia PMBOK, como exemplo, a area de conhecimento escopo, que tem seus
procedimentos conforme a orientagcdo do guia PMBOK, porém com as melhorias
feitas na area de conhecimento de custos por exemplo, a empresa podera fazer um
controle efetivo dos custos do projetos, dispondo de dados sobre o orcamento do
projeto e com isso, podendo evitar desperdicios ou excessos de recursos nos
projetos.

Com isso, as melhorias nas areas de integracado, tempo, custos, recursos
humanos, qualidade e riscos buscam auxiliar no bom decorrer do projeto, de
maneira que os objetivos dos projetos possam ser alcancados e com isso, possa

contribuir para que a taxa de insucessos seja reduzida.
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Sao diversos os beneficios de adotar as melhores praticas de gerenciamento
de projetos do PMI, as empresas que buscam diferencial competitivo tém que esta
focada em melhorar seus processos, almejando conseguir resultados positivos,
destacando-se perante os concorrentes, aumentando a satisfacdo de seus clientes,
reduzindo custos e melhorando a qualidade de seus servigcos ou produtos.
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ABSTRATC

Currently, the market is in an increasingly competitive scenario, companies need to
improve their products and services, seeking to stand out for having a differential
compared to its competitors. Given this need, the best practices of Project
Management, presents itself as a competitive differential in front of other companies.
The objective of this study was to evaluate the applicability of the best project
management practices, as directed by PMI, in a food industry in the state of Sergei.
We identified the project management model that exists between the company's
project management practices and the PMBOK best practice case study. Based on
this analysis, an improvement plan aligned with the best practices of the PMBOK
guide was established. Finally, with the implementation of PMBOK best practices, the
company can present improvements in its processes in all areas of knowledge, in
order to contribute to the increase of the success of the projects within the food
industry.

Keywords: Project Management PMI. PMBOK. Food industry
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ANEXO A- Modelo de Termo de abertura do projeto

11/11/2016

Termo de Abertura do Projeto

Grupo XYZ.

Nome do Projeto
Melhorias Gestdo
de Transportes

Area
Logistica [IndUstrias
Alimenticias]

Diretora Administrativa
Tatiana Aragao

Opinido Especializada
Tadeu Alves

Assessor de Projeto
Regis Santos

Cddigo do Projeto
0001-10/2016

Objetivo do Documento

Este documento tem como objetivo autorizar o inicio do Projeto Melhorias Gestdo de Transportes
e contém informagdes necessarias para o entendimento do mesmo, fornecendo uma visdo macro
do projeto a ser desenvolvido.

Objetivo

Desenvolvimento de melhorias nas rotinas do projeto de Gest&o de Transportes.

LOGOMARCA
REMOVIDA

Este documento é de propriedade do Grupo XYZ.

E proibida a impressio ou cépia de qualquer parte deste documento sem autorizacio do Grupo XYZ.

Pacote da EAP [2.1, Termo de Abertura do Projeto [Mapeamento de Processo] [V1.1] 1
Documento [C:\Users\uihara\Desktop\Faculdade\2016-2\Estagio\Documentos\2016-10-13 - Melhorias Gestio de Transportes\Gestiio de Projeto\2.1

Termo de Abertura do Projeto [2016-10-13 - Melhorias Gestdo de transporte.odt]



Continuacao do ANEXO A- Modelo de Termo de abertura do projeto

11/11/2016 Termo de Abertura do Projeto

PE—
| Stakeholder [Papéis e Responsabilidades]
L A5 1

;3 Nome Papel _Responsabi
Tatiana Aragdo Diretora I «  sStakeholder Favoravel [contribui para o
}Admmisrrativa sucesso do projeto. Demonstra interesse e
L | | ) responsabilidade sobre o projeto]. )
| Tadeu Alves Opinido Especializada | - Revisar a documentacio para o]
| Analista de Sistemas Gerenciamento do Projeto.

* Agendamento com os Responsdveis das
Areas para a realizagdo do Projeto
L4 Monitorar a Fase de Execugdo do Projeto.

L3 Identificagdo e Avaliagdo dos Riscos no |
Projeto. |
L Desenvolvimento do Projeto.
| Regis Santos Assessor de Projeto | . Elaboragdo dos documentos para a

realizag¢do do Gerenciamento do Projeto.

= Manter o Gestor informado sobre a
Execucdo das Fases do Projeto, de acordo ||
com o documento 2.3. Status do Projeto |

[2016-10-13 - Melhorias Gestdo de |
Transportes.
= ldentificacio e Avaliagio dos Riscos no ||

. Manter a Diretaria informada sobre o
andamento do Projeto.

|
Projeto. "
|

Proprietdria das =  Executar as rotinas e atividades descritas |
Rotinas descritas nesse projeto. |
| #
l nesse projeto o S ‘




Continuacao do ANEXO A- Modelo de Termo de abertura do projeto

Termo de Abertura do Projeto

EAP [Estrutura Analitica do Projeto]

PliiKickoff 1 2. Panc deGemnGamentid

3 Execuclo |

oo &gy i1 Termo de Gcete
- s
e k8 de Entrega da Frojeto -

: 2.1 Terma de abenura -{ ¥23.1. Desenvolimento do Prajeto
© 7 da Projete T

2.2. {roncgrama bacro 4.2. Apresentac3o do
do Projsto

Prejeto 30 Usuldric i

;3.4 Confecdo da och'u‘ment'a'c;b'

- @ 2.3, 533tus i
AR ) i % 3.5 Bevizdo da Cocumentagdo :

2.4, Lista de Ocorencias |

#4345, Treinaments da Usudrio |

-4
b3
i { #32.2. inplantasac do Proisto :

2.6. tigdes Aprendidas
4o Projeto H




Continuacao do ANEXO A- Modelo de Termo de abertura do projeto

11/11/2016

Termo de Abertura do Projeto

Riscos
| Risco [ameacga ou | Probabilidade | Impacto | Resposta Responsavel |
| oportunidade] - ‘ ! ‘
|
! Falta de informacdo Baixo 'Médio | Avaliar  essa questdo
| revelada pelo Proprietério | juntamento com o|
| das Rotinas. [Ameaca) | Responsével da Area.

Atraso na Entrega do Baixa. }Alto ' Comunicar imediatamente

Projeto. [Ameacal] } 05 envolvidos no projeto.




Continuacao do ANEXO A- Modelo de Termo de abertura do projeto

11/11/2016

Termo de Abertura do Projeto

Cronograma

O Cronograma Macro do Projeto estd descrito no documento 2.2. Cronograma Macro do
Projeto [2016-10-13 - Melhorias Gestdo de Transportes].

Lista de Marco

A lista de Marco do projeto estd descrita no documento 2.2. Cronograma Macro do
Projeto [2016-10-13 - Melhorias Gestdo de Transportes].

Aprovacbes

e e e e
| Data | Responsavel ‘Assmatura
‘ ¥

14/10/2016 Diretora Administrativa |

‘ 14/10/2016 Opinido Especializada ‘

14/10/2016 ‘Assessor de Projeto

|
*‘ 14/10/2016 ‘Proprietér‘xo das Rotinas

LOGOMARCA
REMOVIDA

Copyright € XXXX 2016

Todos os Direito:

eservados

Este documento é de propriedade do Grupo XYZ.

£ proibida a impress3o ou cépia de qualquer parte deste documento sem autorizagio do Grupo XYZ.

pacote da EAP (2.1, Termo de Abertura do Projeto [Mapeamenta de Processo] [V1.1]

Documente [C’\Users\uwhara\Desk(oD\Faculdade\ZOlﬁ—Z\EslagiD\Dn(umenms\ZO‘.G-10-13 -Melhorias Gestao de Transportes\Gestia de Projeto\2.1
Termo de Abertura do Projeto [2016-10-13 - Melhorias Gestio de transporte.odt]



ANEXO B- Modelo do termo de aceite do projeto

11/11/2016

Termo de Aceite do Projeto

Grupo XYZ.

Nome do Projeto
Melhorias Gestdo
de Transportes

Area
Logistica[IndUstrias
Alimenticias Marata
Ltda.]

Diretora Administrativa
Tatiana Aragdo

Opinido Especializada
Tadeu Alves

Assessor de Projeto
Regis Santos

Codigo do Projeto

0001-10/2016

Objetivo do Documento

Este documento tem como objetivo aprovar formalmente o Projeto, 2016-10-13 — Melhorias
Gestdo de Transportes Esse Termo serve também como ponto de partida para o conhecimento do

Equipe Inicial e recursos necessarios para o projeto comegar a ser planejado e executado.

Entrega

O Termo de Abertura do Projeto e as Entregas do Projeto 2016-10-13 - Melhorias Gestdo de
Transportes estdo descritas no documento “2.1. Termo de Abertura do Projeto [2016-10-13 -

Melhorias Gestdo de transportes]”.

Informagdes Adicionais

Os Envolvidos abaixo autorizam o Inicio do Projeto 2016-10-13 - Melhorias Gestdo de

Transportes.

Data

18/10/2016

18/10/2016

18/10/2016

18/10/2016

Nome Assinatura

Tatiana Aragdo [Diretora Administrativa]

Tadeu Alves [Opinido Especializada]

Regis Santos [Assessor do Projeto]

Benedita Santos [Usudrio de Sistema]

Logomarca
Removida

xxk 2016

Este documento € de propriedade do Grupo XYZ

E proibida a impressio ou copia de qualquer parte deste documento sem autorizagio do Grupo XYZ.

Pacote da EAP (2.6. Termo de Aceite da Projeto [Mapeamento de Pracesso] [V1.1]

Documento [C\Users\uihara\Desktop\Facuidade\2016-2\Estagio\Documentos\2016-10-13 - Melhorias Gestao de Transpories\Gestio de Projeto\2.5.
Termo de Aceite do Projeto [2016-10-13 - Melhorias Gestdo de transporte.odt]



ANEXO C- Modelo do cronograma de acao do desenvolvimento do projeto

11/11/2016

Cronograma de Acao

Grupo XYZ.

Nome do Projeto
Melhorias Gestdo
de<{fansportes

Area
Logistica[lndstrias
Alimenticias]

Diretora Administrativa
Tatiana Aragdo

Opinido Especializada
Tadeu Alves

Assessor de Projeto
Regis Santos

Cadigo do Projeto
0001-10/2016

Objetivo do Documento

Este documento tem como objetivo gerenciar o Cronograma de Agdo do Projeto 2016-10-13 - Melhorias Gestdo de Transportes.

Cronograma
Abaixo segue o Cronograma de Ac¢do do Projeto 2016-10-13 - Melhorias Gest3o de Transportes.

Logomarca
Removida

Copyright ©@ #2016
Todos os Direitos Reservades

Este documenta é de propriedade do Grupe XYZ.

€ proibida a impressdo ou cépia de qualquer parte deste documento sem autorizagio do Grupo XYZ.

Pacote da EAP (2.2 Macra da Projeto [ de Processo) [V1.1]

Documento [C\Users\uinara\Deskiop\Facuidade\2016-2\Estagio\Cocumentos\2016-10-13 - Melharias Gestio de Transportes\Gestdo de Projetol3.1. Cranograma fe Agan [2016-10-13 - Melhorias Gestia de transporte.cdt]




Continuacao do ANEXO C- Modelo do cronograma de acao do desenvolvimento do projeto

11/11/2016

Cronograma de Acao

Execug¢do Descrita

Seq. |2.2.1. Cronograma das Atividades

07 |3.1.1. Alteragdo no programa MAR7051 Xxxxxxxxxx

OO0 XROOCK KKK

08 |3.1.2. Altera¢3o no programa MAR7043 xxxxxxxxxxx

AOOOOCKIOOCOOOOOOOOOOCKNOOOON KKK

09 [3.1.3. Alteracdo no programa MAR7045 XXXXXXXXXXXKXXXDOOOCX

(=]

| 3.1.4. Alteragio no programa MAR7044 30G0XXXXXXXXXXKX

KXKKX XK KKXXUONH KK HH OO KHRAIK

IMAGEM REMOVIDA

| FXoco0000000OMO000000C KKK XXX X KRR KKK KKK K

latorio de
Recebimento), adicionando novo filtro de Pedido de Compra em

E
.U‘J'
|
L
z
=
z
-1}
o
an
o
>
o
o
=
o
@
Q
o
3
w
>
2
3
o
B
~
=
m

No relatério de recebimento foi adicionado um novo filtro de pedido de compra.

Logomarca
Removida

Copyright @ b 2018
Todas os Direitos Reservados

Este documento & de prapriedade do Grupo XYZ.
£ proibida a impress3o ou cépia de qualquer parte deste documento sem autorizacho do Grupa XYZ.
Pacote da EAP [2.2. C HMacro do Projeta [Mapeamente de Processal [V1.1]

[C:\ws ara\D p\Faculdade\2016-2\Estagio\Documentos\2016-10-13 - Melherias Gestao de Transpartes\G

estlio de Projeto\3.1. Crancgrama de Aciio [2016-10-13 - Melhorias Gestio de transporte.odt]




ANEXO D- Modelo do termo de aceite de entrega do projeto

11/11/2016  Termo de Aceite de Entrega do Projeto

Grupo XYZ. Objetivo do Documento

Este documento tem como objetivo formalizar o Aceite de Entrega do Projeto 2016-10-13 -
Melhorias Gestdo de Transportes, considerando-o entregue integralmente.

Nome do Projeto
Melhorias Gestao
de transportes Entrega

As Entregas do Projeto 2016-10-13 - Melhorias Gestdo de Transportes estdo descritas no
documento “2.1. Termo de Abertura do Projeto [2016-10-13 - Melhorias Gestdo de transportes]”,
Area no item Cronograma.
Logistica[Industrias
Alimenticias Marata
Ltda.]

Diretora Administrativa
Tatiana Aragdo

Opinido Especializada
Tadeu Alves

Assessor de Projeto
Regis Santos

Codigo do Projeto

0001-10/2016

[Questﬁes em Aberto

. Este documento ¢ de propriedade do Grupo xyz
LDgO marca remov1da E proibida a impressao ou copia de qualquer parte deste documento sem autorizagio do Grupa xyz
Pacote da EAP (2.6, Termo de Aceite do Projeto [Mapeamento de Processa] [V1.1] 1
Copyright © xoox 2016 [C:\Users) a3\ p\Faculdade\2015-2\Estagio\Documentos\2016-10-13 - Melhorias Gestio de Transportes\Gestdo de Projetold.1
Terma de Aceite Entrega Projeto {2016:10-13 - Melhorias Gestio de transporte.odt]




Continuacao ANEXO D- Modelo do termo de aceite de entrega do projeto

11/11/2016  Termo de Aceite de Entrega do Projeto

b £ e TP T j T AT T |
i‘ Itens Responsavel Previsdo !
I
|

:r[nforrnagées Adicionais

Os Envolvidos abaixo autorizam o encerramento do Projeto 2016-10-13 - Melhorias Gestio
de Transportes e atestam o cumprimento dos Requisitos.

} Data Responsével Assinatura ;

§ 27/10/2016 | Diretora Administrativa |
iL*W s, SRR —————
\

27/10/2016 | Opinido Especializada

“FL
|
|

27/10/2016 Assessor de Projeto

27/10/2016 Proprietario das Rotinas

. Este documento & de propriedade do Grupo xyz
Logomarca removida ¢ proibida  impressao ou capia de qualquer parte deste documento sem autorizacio do Grupo xyz
Pacate da EAP [2.6. Termo de Aceite do Projeto (Mapeamento de Processa) [V1.1) 2
Copyright € oo 2016 Documento [CAUsers\uihara\Desktop\Faculdade\2016-2\Estagio\Documentos\2016-10-13 - Melhorias Gestio de Transportes\Gestic de Projeto\4.1,

Tedos os Direitos Reservados Termo de Aceite Entrega Projeto [2016-10-13 - Melhorias Gestio de transporte.odt)



ANEXO E- Modelo licoes aprendidas do projeto

11/11/2016

LicGes Aprendidas do Projeto

Grupo XYZ.

Nome da Projeto

Melhorias Gestdo
de Transportes

Area

Logistica[Industrias

Alimenticias ]

Diretora Administrativa

Tatiana Aragdo

Opinido Especializada
Tadeu Alves

Assessor de Projeto
Regis Santos

Cadigo do Projeto
0001-10/2016

11/11/2016

Objetivo do Documento

Este documento tem como objetive documentar de modo a aperfeigear os envolvidos e os

processos de gerenciamento de projeto.

Licdes Aprendidas do Projeto

‘,P\anejado x Realizado
I

iOs Objetivos foram atingidos?

‘ O Projeto foi entregue dentro do prazo?

\ Atendeu o Planejado?

Ponto de Atengdo:
|




Continuacao ANEXO E- Modelo licoes aprendidas do projeto

11/11/2016  Licdes Aprendidas do Projeto
lduestéeisidgilﬂrrojeto [Base dal_i_staifei(rf);;rréncias]; ; : B
|
} . _ S |
—— S
T ———
11/11/2016  LicBes Aprendidas do Projeto
IProcessos de Gerenciamento de Projetos - 7 5
"pontos Fortes:
Pontos Fracos:
11/11/2016  Li¢Ges Aprendidas do Projeto

Recomendacdes a serem adotadas no proximo Projeto

Recomendagdo

Responsavel




ANEXO F- Modelo do cronograma macro do projeto

11/11/2016  Cronograma Macro do Projeto

Grupo XYZ. Objetivo do Documento

Este documento tem como objetivo gerenciar o Cronograma Macro do Projeto das Areas das Empresas da Grupo XYZ

MNome do Projeto
Melhorias Gestao
de Transportes
Cronograma

Area .
Abaixo segue o Cronegrama do Projeto 2016-10-13 - Melhorias Gestdo de Transportes, em visdo macro e por Area das Empresas do Grupo XYZ.

Logistica [Industrias
Alimenticias]

| Data Inicio 14/10/2016 |
Diretora i e |
Tatiana Aragido Data Flm 28/10/2016
P |
Opinizo Especializaca atde. Ef,, s
Tadeu Alves
Assessor de Projeto
Regis Santos
Cadigo do Projeto
0001-10/2016
| Seq. IZ.Z.l. Cronograma das Atividades Etapa I Iniciar em: | Finalizar em: | Proprietério
{ | Tatiana Aragdo
01 1. Inicio do Projeto L Kiekeoff 14/10/2016 | 14/10/2016 ‘Tad_eu Alves
| Regis 5antos

| | Benedita Santos

2 Plano de Gerenclamenta | 14/10/2016 | 14/10/2016 jRegi.‘i Santos

03 2 2. Cmnugrama Macm do Projeto. 2 Slanc de Gerencimenta | 17/10/2016 | 17/10/2016 | Regis Santos
17/10/2016 | 17/10/2016 | Regis Santos

04 Marcn IGEStdO 1] 2 Plano de Gerenciome

| Tatiana Aragdo
Tadeu Alves
| Regis Santos
B Benedita Santos

05 |2.5. Termo de Aceite do Projeto. 2.¢lanc de Gerensamente | 17/10/2016 | 17/10/2016

17/10/2015 17/1[}/2016 ‘REgIS Santos

06 |Marco [Gestdo 2] 2. Plang de Gerenco
P % e &

.1.1. Alteracio no programa MAR7051 (Cadastro de transportadoras), |
07 |criando novo campo de pardmetro para identificar se o transportador € novo |3 beruse 14/10/2016 | 14/10/2016 ]Tadeu Alves

lcu ja transportou para empresa

3 1.2. Alteracio no programa MAR7043 (Classificagdo de transportadnr), para | 4
08 huscarc parametro do transportador A, e se tiver marcado como “N-N&o”, | 3 ecugio 14/10/2016 | 14/10/2016 ‘Tadeu Alves
|

devnra pular os campos de motivo da classificagio

| L S 4

3 1.3. Alteragio no programa MAR7045 (Aprovagao do transpnrtador] para |
09 que ja leve aos dados do MAR7043, evitando contratar transportadores com | 3 fecusio | 14/10/2016 | 17/10/2016 | Tadeu Alves

|
assificagdo ruim. | “

.4. Alteragdo no progruma MAR7044 [Compararwu de Classdlcacau) o 14/10/2016 i 14/10/2016 | Tadeu Alves
elatdrio de transportadores. | |

LOGOMARCA
REMOVIDA E5te documento 6 de propriadade do Grupo XYZ
£ protida a impressdo ou cdpia de qualquer d 2

Pacote da EAP (22, Cronograma Macro doFrojeto (Mapeamerto de Processal (VL.1]
1016-10-13 - Mekho cias Gestho de Transported\Gesehn da Projeta\2.2, Croncgrima Mat o 6o Brojato [2016-10-13 - Melhorias Gestia de transporie.odi]

Copyright £ XIOX 2016
Todes 05 Direkos eservados



ANEXO G- Modelo do status do projeto

11/11/2016

Status do Projeto

Grupo XYZ.

Nome do Projeto
Melhorias Gestdo
de Transportes

Area
Logistica [Industrias
Alimenticias |

Diretora Administrativa
Tatiana Aragao

Opinido Especializada
Tadeu Alves

Assessor de Projeto
Regis Santos

Cadigo do Projeto

0001-10/2016

Objetive do Documento

Este documento tem como objetivo informar aos envolvidos a evolugio do Projeto 2016-10-13 - Melhorias Gestao de Transportes.

100
S0
80
70

60 -
Meta
i Atingido

50

40 |

30

20 4

10 4

0 T l

1. Kick-off 2. Plano de Gerenciamento 3. Execugdo 4. Sign-off

LOGOMARCA
REMOVIDA

Capyright © X0GX 2016
Toqi0s o5 Direitos Reservados

Este documento ¢ de propriedade da Grupo JOOL
£ proibida a impress&o ou copia de qualguer parte deste documento sem autorizagio do Grupo XYZ.
Pacote da EAP [2.4. Status do Projeto [Mapeamento de Processo] [V1.1]

[ P 16-2\€: 16-10-13 - Melhorias Gestio de Transpores\Gestio de Projetal\2.2. Status do Projeto [2016-10-13 - Melhorias Gestdo de transporte. odi]




w

11/11/2016

Continuacao do ANEXO G- Modelo do status do projeto

Status do Projeto

!.Gmpo, e Meta : ”Atingido
1. Kick-off 100 0 ._
2,.Plano de Gerenciamento 100 0 N
3 bxecuio w0 |
i 0
o 0

| 1. Kick-off

Pacote

1. Inicio do Projeto

2. Plano de Gerenciamento

2.1. Desenvolvimento do Termo de Abertura do Projeto.

2.2. Cronograma Macro do Projeto.

2. Plano de Gerenclamento

| 2. Plano de Gerenciamento

2. Plano de Gerenciamento

2. Plano de Gerenclamento

§ 2. Plano de Gerenciamento

Marco [Gestdo 1].

2.5. Termo de Aceite do Projeto.

i Marco [Gestao 2].

| Marco [Desenvolvimenta 1].

2. Plano de Gerenciamento Marco [Desenvolvimento 2].

AT Ty Ry e “vecutaco %) | Peso | Total | PesoToml
a o 0 100 0 ] 0
bert o - 770 7723 0 o
) = - -_O- T 307 0 .

o 7 o 0 1 o]
o . - 0 lS‘ o]
5 o - | 0 1 I 0
. o 1 0
) 0- i 0

LOGOMARCA
REMOVIDA

Copyeight £ X0K 2018
Todos 04 Direites Reservados

Este documento ¢ de propriedade da 6rupo. XXX.

€ proibida a impress3o ou copia de qualquer parte deste documento sem auterizagao do Grupo XYZ.

Pacote da EAP [2 4. Status do Projelo [Mapeamenta de Processo] (V1.1]

Documento [CAUser<huihara\Desktop\Faculdade\2016-2\Estagio\Documentos\2016-10-13 - Melhorias Gestio de Transportes\Gestio de Projeto\2.3. Status ¢a Projeto [2016-10-13 - Melhorias Gestdo de transporte.odt]




Continuacao do ANEXO G- Modelo do status do projeto

11/11/2016

Status do Projeto

2 ;Ian;deréererncwamenm o .N.\.arco [Tes;]‘ a | U

2. Plano de Gerenciamento Marco [Homologacio]. 0 D 1 I 0 ]
é;;no de éerenchamemu Marco [Documentagao). 7 7 Q i’ii‘ 0

2. Plano de Gerenciamsnlé Marco [Tre'\name-nm]A o 0 1 4]

2. Plano de Gerenciamento VMarco [Implantagae]. o ) ] 1 0"_ )

2. Plano de Gerenciamento Mérco [Aceite de Entrega do Projeto]. 0 1 o]

2. Plano de Gerenciamento Marco [Apresentacdo do Projete]. ) o 0 i 4] i )

l’.’Piiano de Gerenciamento 2.6. Ligbes Aprendidas. 0 15 )
; Pﬁm_n E;;GE!EHEHVTIEHTO Marco [Fim do Projeto]. ol 1 ] B B

3. Execucdo - 3.1.1. Alterag3o no programa MAR7051 ) 0 1 0 25

3. Execucdo l3.12, Alteragdo no programa MAR7043 (Classiﬁt.:ta;:inj 0 1 o
;x;-cuéo 3.1.3. Alteragdo no programa MAR?roas kApruva;én), B 0 5" 0
P PP - I 7 o | ]
3. Execuga’077 3.1.5. Alteragdo ;{oﬂprograma MAR7047 ) - 0 1 a

3, Crecugio T 316 Aleraciono progama MARTOS5 o 0 1 0

73. ExecuEﬁa o . .i.iTn?\-lwracﬁu né pr_ugra?{\;;ﬂ;l‘sﬂ - 0 5 0 |
3;;(_};‘;_ - :;‘lt:r'i:j:iii;nim‘::;:;; programas do prujeto,“a:c_ioniando bloéo d’e;e:fiica;éu de acesso por usudrio, cadastrado o 5 o

[ 3.1.9. Criagio de novo programa para geragﬁt; de relatdrio. O mm;Ielo sugerido estd no documento anexo “CONTROLE
| 3. Execugdo TRANSPORTES pdf”. 0 7 Q

Lembrando que o relatério serd no formato texto (Padrao ERP).
3. Exec;éﬁ; o 3.1.10. Alterar o MAR7049 h 7 B a
= foi it i i SR i e - T = .

i3, Execucido

3.2, Teste

LOGOMARCA

REMOVIDA

MK 2016
o5 Reservadas

Copyrig
Todos os Dir

Este documenta & de propriedade do Grupo XXX
£ proibida a impressae ou copia de qualquer parte deste documento sem auterizagio do Grupo XYZ.
Pacote da EAP [2.4. Status do Projeto [Mapeamento de Processa] [V1.1]

[cA: I

16-2\Estegio\Documentos\20L6-10-13 - Melhorias Gestio de Transportes\Gestio de Projeta)2.3. Status da Projeta [2016-10-13 - Melhorias Gestao de wransporte.adt]



Continuacao do ANEXO G- Modelo do status do projeto

11/11/2016  Status do Projeto

i!i. Homologagdo.

.3, Execugdo

3. Execugda ! 3.4. Confecgio da Documentagao.

| =il =i
| 3. Execugio | 3.5. Revisio da Documentagdo.

3. Execugdo 3.6. Treinamento do Usudrio.

| 3. Execugdo 3.7. Implantagao do Projeto.
4. Sign-cff 4.1, Termo de Aceite de Entrega do Projeto. 0
4. Sign-off 2. Apresentagdo do Projeto para o Usudric. 0 80 | 0 '
T v = e e et pem e 0 R sy EENSER R . | S " 1 5 = §
LOGOMARCA

REMOVIDA Este documento & de propriedade do Grupe XKX.

€ proibida a impressio ou copia de qualguer parte deste documenta sem autorizago da Grupe XYZ.
Pacate da EAP [2.4. Status da Projeto [Mapeamento de Processo] [V1.1]
Dacumanto [CAUsers\uihara\Deskiap\Faculdade\2016-2\Fstagio\ Documentos\2016-10-13 - Melhorias Gestdn de TranspartesiGestio de Projetol2.2. Status do Projeto [2016-10-13 - Melhorias Gestio de Lransporte.odt]




11/11/2016

ANEXO H- Modelo da lista de ocorréncias do projeto

Lista de Ocorréncias do Projeto

Grupo

Nome do Projeto
Melhorias Gestdo
de Transportes
Area
Logisitica[Industrias
Alimenticias]

Diretora Administrativa
Tatiana Aragdo

Opiniso Especializada

Tadeu Alves

Assessor de Prajeto
Regis Santos

Codigo do Projeto

0001-10/2016

Gbjetivo do Documento

Este documento tem como objetivo listar todos os problemas ou situag@ies ndo previstas enfrentadas durante o projeto 2016-10-13 - Melhorias Gestdo de

Transportes e como foram solucionadas.

Ocorréncias

Questbes

Severidade

1 TR A
Urgéncia | Responsavel

| Data da Conclusio

Logomarca
Removida

© oo 2015
Reservados

Este documents € di propriecade do Grups X1Z

€ de qualquer parts
Pacate da BAP [2.3. stz de Ocerrintias o &

[Mapeamente de Processol [v1.1]
2016-10-13 - Melhorizs Gestac de Transportes\Grstia 6

Dacumento |C-

2 Projeto\2.4 Lista de Qeorrincizs do Projeto [2016-10.13

Malhorias Gestda de transporta odt]



APENDICE



APENDICE A- Modelo proposto de formulario para controle de mudanca do
projeto

Data da solicitagéo:

Setor solicitante:

Responsavel pela solicitagéo:

DADOS DA MUDANCA

Descricdo da mudanca:

Justificativa da mudanca:

Areas envolvidas com a mudanga:

ANALISE DA MUDANGA

Mudanga seré aprovada? [ ]Sim [ I1NAO

Justificativa

Responsavel pela decis&o:

Data da decisdo [JSIMEM__/ | [ ]NAO

Observacdes:

AVALIAGAO DO IMPACTO:

RESPONSAVEL: DATA:




APENDICE B- Modelo proposto para acompanhamento de custos do projeto

Materiais DESPESAS

Tarefa $/HR | UNIDADE [ UNIDADE | DESPESAS FIXAS | VARIAVEIS [ ORCAMENTO |  GASTO | BALANCO
$1.200,00 $4.882.00 $(3.652.00)
Tarefa 1 $1500 100,0 45,0 450,00 200,00 300,00 (100,00
Tarefa 2 $15,00 $100.00 300,00 330000 [ (300000
Tarefa3 500 $100 100,00 400,00 (300.00]
Tarefa 1 100,00 60,00 50,00
Tarefo 2 100,00 000 f g0
Tarefa 3 100,00 IR

Tarefad 100,00 000 80,00
Tarefa 100,00 300,00 (200.00]
Tarefa 100,00 600,00 (400,00

SUBTOTAL $1.050,00 $150,00 0.0 1.200,00



