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RESUMO

A revolucao industrial e as tecnologias da era da globalizacdo foram
determinantes para o desenvolvimento de metodologias de gestdo adequadas
aos processos produtivos das empresas. Algumas, vendo a necessidade de
desenvolver a producdo ou a infraestrutura, elaboram projetos que devem ser
corretamente gerenciados, a fim de ndo representarem perdas para a
organizacdo que a realiza. A Empresa Exploradora e Produtora em analise,
quinta maior empresa de energia do mundo e lider de petréleo brasileiro,
possui diversas areas de atuacdo tais como: exploracdo, producdao, refino e
distribuicdo de petrdleo e gas, no setor de petroquimica, na geracdo de energia
elétrica e na producdo de biocombustiveis. Sua marca vale mais de 19 bilhfes
de reais, possuindo, também, inumeras certificagcbes. Contudo, em 2011, esta
empresa percebeu um indice elevado de projetos que demoravam a ser
aprovados ou apresentava problemas, na fase de execucdo, que estavam
relacionadas a custos superiores ao planejado, determinando a parada de
desenvolvimento do projeto para reanalise. Diante disso, o objetivo geral
desta pesquisa € a otimizacdo do processo de planejamento de projetos da
empresa. Através de metodologia descritiva explicativa foi realizado o
mapeamento do mencionado processo, avaliando-se suas fases.
Posteriormente, foram identificadas as falhas que levaram ao referido atraso,
assim como as consequéncias negativas. A andlise realizada permitiu a
elaboracdo de uma proposta de melhoria para o processo em questéo,
chegando-se a conclusdo de que, embora a empresa seja de grande porte e
trabalhe com projetos na ordem de milh6es de ddlares, ela apresenta
problemas de gerenciamento de projetos que podem ser facilmente
solucionados.

Palavras-chave: Projetos. Gerenciamento. Planejamento.
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1 INTRODUCAO

A idéia de planejamento e da existéncia de projetos ndo é nova. Na
verdade, j& na antiguidade, imperadores tinham um grupo seleto de estudiosos que,
organizados conforme suas especialidades realizavam o planejamento nas mais
diversas areas de atuacdo de sua vida cotidiana. Assim, enquanto existiam
especialistas no planejamento de guerras, também existiam estudiosos em
arquitetura e engenharia. Nao raro, projetos muito complexos eram criados a fim de
se construir cidades, bibliotecas, templos, entre outras edificacées. Ja nesta época,
havia a necessidade de que tais projetos fossem adequadamente gerenciados, a fim
de n&o onerar os cofres ou ndo desagradar aos Deuses.

Guardadas as devidas propor¢cbes, apés o fendmeno da revolucdo
industrial, as empresas viram a necessidade de aumentar a produtividade e a
qualidade de seus produtos e servicos, a fim de atender a demanda e as
expectativas de uma clientela cada dia mais exigente.

E l6gico que, diante deste novo cenario, houve a evidente necessidade de
gue as empresas passarem a se organizar estrategicamente, utilizando, para isso,
metodologias de gerenciamento aplicaveis a seus processos produtivos. Com o
advento da globalizacdo, essa necessidade foi ampliada, pois a velocidade da
informacgéo e facilidade de acesso a bens e servigos, tornou a competicdo entre
empresas ainda mais acirrada.

Além disso, muitos processos de produgdo se tornaram mais complexos,
exigindo a contracdo de servicos terceirizados ou a elaboracédo de projetos para o
desenvolvimento da producdo ou para aperfeicoamento de sua infraestrutura.
Embora tais projetos ndo tenham relacdo direta com o processo produtivo,
influenciam diretamente na produtividade. Por isso mesmo, surge a necessidade do
gerenciamento de projetos eficiente.

Ressalta-se que o0 gerenciamento do projeto € importante em todas as
fases de seu ciclo de vida. Contudo, deve-se dar maior énfase na etapa de
planejamento, pois nela se define o0s objetivos do projeto, escopo, custos,
integracao, aquisi¢cdes, tempo de realizacdo, entre outros aspectos.

Neste contexto, a ineficiéncia dos grupos de processos e do
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gerenciamento nas areas de atuagdo do projeto pode ter consequéncias negativas
para a empresa, gerando perdas financeiras e de imagem. Dai a priorizacdo desta

fase no ciclo de vida de um projeto.

1.1Situacao Problema

Com a globalizacdo e a evidéncia do planejamento estratégico na
administracdo da producédo, a qualidade, que ja era o diferencial para a fidelizacédo
da clientela e centro dos objetivos da empresa, passou a ser mais um elemento
estratégico. Isto porque outros aspectos comecaram a fazer parte da administracéao
da producdo, tais como custos, tempo de resposta, pontualidade de entrega e
compromisso social e ambiental.

Estes aspectos tém reflexo maior quando se tratam de organizacdes de
grande porte como a empresa em estudo, cujo ramo de atuacdo é a exploracéo e
producdo de petréleo e afins. Embora tal empresa realize estas atividades
cotidianamente, tem que Ihe dar com o gerenciamento de projetos. Isto porque sua
carteira de negécios é formada por projetos de diversas naturezas.

Estes projetos envolvem investimentos na ordem de milhdes de doblares e,
por isso mesmo, devem ser gerenciados cuidadosamente. Contudo, em 2011, foi
identificado um alto indice de projetos que ndo foram aprovados em tempo habil,
mantendo status em aberto, em razdo de atrasos na aprovacado do estudo de
viabilidade técnica e econdmica dos projetos.

Além disso, foram observados que muitos projetos ja aprovados e, em
execucao, precisaram ter seus EVTEs (Estudo de Viabilidade Técnica e Econémica)
revisados em razao de estrapolagcéo dos custos planejados, o que requer, conforme
determinacdes da propria empresa, a reanalise pelas geréncias, retardando ainda
mais 0 encerramento dos projetos.

Realizado breve estudo, foi identificado que tais problemas encontraram
causa no modelo de gerenciamento dos projetos, mais especificadamente na fase
de planejamento dos mesmos, em razdo de falhas no gerenciamento de integracao,
comunicacao e custos.

Diante desta situacdo problema surgi a pergunta que ira nortear esta

pesquisa: O atual modelo de planejamento adotado pela empresa em estudo é
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eficiente na elaboracdo de seus projetos? Para responder tal questdo, se faz
necessario o mapeamento do processo de gerenciamento, dando-se énfase as
fases de iniciacdo e planejamento; a analise das causas de atrasos da aprovacéo
dos EVTEs da empresa em analise; e, na proposta de melhoria para o0 modelo de

gerenciamento adotado pela empresa.

1.20bjetivos

1.2.1 Objetivo geral

Avaliar e Aperfeicoar o atual modelo de planejamento de projetos adotado

pela empresa em estudo.

1.2.1 Objetivos especificos

- Mapear o atual processo de gerenciamento de projetos da empresa em
estudo, dando-se énfase aos processos de iniciacao e planejamento;

- Analisar causas de atrasos na aprovacdo de estudos de viabilidade
econdmica e técnica dos projetos e, consequente aprovacdo do mesmo;

- Propor melhorias que minimizem o atraso na aprovagéo dos EVTEs e o

modelo de planejamento adotado.

1.3 Justificativa

O mundo globalizado ndo permite erros recorrentes no gerenciamento de
projetos das organizacdes em geral. Atrasos na execucédo dos mesmos se traduzem
em perdas do processo fim da empresa, além de refletir imagem negativa junto aos
clientes.

Por isso mesmo, a elaboracdo desta pesquisa se torna tdo importante,
tanto para empresas em geral, como para profissionais e académicos da area de

engenharia da producéo, encontrando, ai, a justificativa para a sua realizacdo. Para
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as empresas em geral, o estudo pode se traduzir em novas diretrizes e modelo
gerencial de projetos mais adequado, corrigindo ou prevenindo falhas no processo
em questao.

Quanto aos profissionais e académicos da area, a pesquisa vai servir
como subsidio para aprendizado e desenvolvimento de suas atividades diarias,

auxiliando, assim, na sua qualificagao profissional.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Esta secdo é dedicada ao estudo de termos e conceitos relacionados com
a administracdo da producgéo e o gerenciamento de projetos, mantendo relagdo com

o tema abordado pela pesquisa.

2.1 Historia da Administracao da Producdao

Como mostra a Figura 01, a administracdo da producdo e operacdes
(APO) atual sofreu forte influéncia de praticas consagradas no passado. De todos
0s eventos histéricos que influenciaram o conceito desta area de atuacédo da gestédo
serdo estudados somente a revolucdo industrial, a administracdo cientifica, a
pesquisa operacional, revolucdo de servicos e a era da informacdo, situada no

desenvolvimento atual, por sintetizarem as principais premissas da APO.

Figura 01 — Desenvolvimento histérico da APO

Realidade da Competigéo Global
Desafios da Qualidade, Servigo ao Cliente
e Custos nos Estados Unidos
Rapida Expansio da Tecnologia de
Produgao Avangada
Continuo Crescimento do Setor de
Servigos nos Estados Unidos
Escassez de Recursos de
Produgao
Questoes de
Responsabilidade Social

Amanha

Fonte: Gaither e Frazier (2001)

No final do século XVIIl, com a invencdo da maquina a vapor, deu-se a
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revolucao industrial. O modo de pensar das empresas foi alterado, pois com o fim da
guerra e o deslocamento de riquezas, o consumo de bens e servicos aumentou,
impondo as organizacdes a necessidade de elevar a produtividade, o que foi
facilitada pela mecanizacdo dos processos. Com 0 surgimento de novas empresas,
o leque de opcgbes foi aumentado e os consumidores passaram a ficarem mais
exigentes. Neste contexto, com o objetivo de sobreviver em um mercado a cada dia
mais competitivo, as empresas foram obrigadas a aperfeicoar continuamente a
qualidade de seus bens e servicos (CHIAVENATO, 2005, p. 16).

Mesmo com todas as evolucbes tecnoldgicas do novo ambiente que se
formava no inicio do século XX, algo parecia faltar a administracdo da producao.
Esta lacuna foi inicialmente preenchida por Taylor que, em suas publicacdes,
adotava o sistema de producdo com abordagem sistematica para melhorar a
eficiéncia do trabalhador, aplicando, para isso, o estudo de tempos, movimentos e
métodos (GAITHER e FRAIZER, 2001, p. 09).

As pesquisas operacionais ampliaram a administracdo cientifica para
outras areas de atuacdo da APO, agindo de forma diferente. Os gestores
comecaram a procurar métodos aplicados mais eficientes para a realizacdo das
operacdes. A logistica, que ja apresentava evolugdes durante a segunda guerra
mundial, ganhou novo impulso a partir de entdo. Nos anos seguintes, outras areas
ganharam destaque, entre elas, o setor de estoque, com a aplicacao do sistema just
in time, vindo do Japdo. As primeiras noc¢des de qualidade total, também vindas do
Japao, ficaram em evidéncia, sendo imperiosa sua aplicagcdo nos anos seguintes
(CORREA e CORREA, 2006, p. 34-36).

Embora tenhamos tratado até agora o tema como Administracdo da
Producgédo e Operacdes, somente com a revolugdo de servigos € que esta nomeacao
passou a ter sentido. Depois da Segunda Guerra Mundial, o mercado consumidor foi
muito ampliado, pois a economia voltou a crescer e o dinheiro passou a circular.
Com isso, surgiu uma imensa diversidade de industrias de servicos. Como se vé até
os dias de hoje, o impacto destas industrias na economia ainda € muito grande
(GAITHER e FRAIZER, 2001, p. 13).

A era da informacao, que tem influéncia no desenvolvimento da APO nos
dias atuais, teve inicio na década de 90. Esta era € caracterizada: pelo
conhecimento como principal recurso produtivo; mudancas rapidas e profundas;

influéncia de mercados externos em razdo da globalizacdo; alta tecnologia de
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informagéo; o foco voltado para clientes e em servicos; qualidade na vida de
trabalho; e, ética e responsabilidade social (CORREA e CORREA, 2006, p. 25).
Atualmente, todas estas caracteristicas impactam diretamente a

administracdo da producédo e operacoes.

2.2 Administracdo da Producéo e de Operacdes

A administracdo da producdo e de operacdes (APO) tem relacdo direta
com projetos, direcdo e controle dos processos que transformam insumos em
servicos e produtos. De forma geral, todos os setores de uma empresa executam
processos que devem ser administrados adequadamente (KRAJEWSKI ET AL,
2008, p. 02).

De acordo com Corréa e Corréa (2006, p. 24), a administracdo da
producao e operacdes € o:

Gerenciamento estratégico de recursos (humanos, tecnolégicos,
informacionais, entre outros), e sua interacdo 0S processos que
produzem e entregam bens e servigos, visando atender os desejos
de qualidade, tempo e custo de seus clientes.

Deste conceito pode se extrair seus objetivos, que sdo: o alcance de
eficiéncia e eficacia do processo produtivo. O primeiro tem relagdo com o uso
adequado dos recursos empresariais, ou seja, os meios (métodos, procedimento,
normas, etc.) devem ser utilizados de forma correta de modo a maximizar a
producdo. Ja a eficacia do processo produtivo tem relacdo com o atendimento dos
objetivos do processo, ou seja, alcancar as metas estabelecidas (CHIAVENATO,
2005, p. 13).

2.2.1 Sistemas de producéao

Do conceito de APO, pode se extrair a definicdo de sistemas de
producdo, que € o processo de transformacdo dos insumos em bens e servigos.
(SLACK ET AL, 2007, p. 36).

Neste modelo de transformacdo, como mostra a Figura 02, existe trés
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elementos essenciais: Entradas (inputs), Subsistemas de transformacéo (processo

de transformacéo) e saidas (outputs).

Figura 02 — Sistema de transformacéo

Externas
Legais/Politicas Fisrco
Sociais Manuﬁémra MJnera
Econdmicas { ¥ gag)
Tecnolbgicas Serwgos de Lacagéa; :
R e R R Gidis s ‘, (TransponeS) % : '
Semgos de Trac:a
enda a Va Nenﬂ
Mercado gasgdg) Yoreh = por
Concorréncia X v
Informagéo sobre o Produto Semrgos de Armaze m e
Desejos do Cliente (Armazens) a; - ento o
e | Outros Semgos?nvados |
(Seguros, F“nang:as imopghanos ;
de Pe S aietc i
Recursos Primarios o ') “
Materiais e Suprimentos 'Semgos vaanamﬁtms
Pessoal (Municipal, Estad
Capital e Bens de Capital ( . map ual, Fedaral)
Servicos Publicos 3 :
Informagao de

Feedback

| subsistema
’|de Controle

Fonte: Gaither e Frazier (2001)

Assim, como mostra a figura acima, os insumos podem ser classificados
em trés categorias: insumos externos, insumos de mercado e recursos primarios.
No primeiro caso, 0s insumos tém carater de informacgéo e fornecem dados externos
ao gerente do processo, como por exemplo, normas e leis, tendéncias de mercado e
da economia e avancos tecnolégicos. Os insumos de mercado também tém caréater
informativo, mas mantém relacdo com a concorréncia e ao processo produtivo em si.
Ja os recursos primarios sdo 0s que movem 0 sistema, ou seja, 0S iNSUMOS COMoO
matéria-prima, recursos humanos, equipamentos, etc. (GAITHER E FRAIZEIR,
2001, p. 14).

De acordo com Slack et al (2007, p. 40), o processo de transformacéo é
realizado em um processo de conversdo das entradas (inputs). Assim, no

processamento de materiais vao ser alteradas: suas propriedades fisicas (forma,
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composicdo e caracteristicas); sua localizacdo; estocagem; e, posse. No
processamento de informacdes, vao ser modificadas: as propriedades informativas;
a acomodacdo; e, localizacdo. No processamento de consumidores, seréo alteradas
as: propriedades fisicas; estocagem; estado fisioldgico; e, estado psicolégico, como

mostra o Quadro 01.

Quadro 01 — Caracteristicas do processo de transformagéo

Propriedade | Propried | Posse | Localiz | Estoc Estado Estado
s fisicas ades acao agem | fisiolégico | psicologic
informati o]
vas
Transforma X X X X
¢cao de
Materiais
Transforma X X X X
¢cao de
informacdes
Transforma X X X X X
¢cao de
consumidor
es

Fonte: Adaptado de Slacket al (2007)

De acordo com Gaither Frazier (2001, p. 14), tanto os inputs quanto o
processo de transformacdo sdo muito importantes. Entretanto, o objetivo final das
empresas sdo as saidas, que podem ser: saidas diretas (produtos ou servicos) e
saidas indiretas (impostos, impactos do processo, etc.).

Segundo Krajewski, Ritzman e Malhotra (2008, p. 05), as saidas podem
ser produtos, que vem de um processo de manufatura, e/ou servicos, existindo
diferencas essenciais entre ambos. Os servi¢os séo intangiveis, ou seja, ndo podem
ser tocados (séo abstratos), enquanto os produtos sdo absolutamente tangiveis. Os
servicos sao pereciveis, ou seja, ndo podem ser estocados, ja 0os produtos podem.
Justamente por ser perecivel, 0os servicos exigem um alto grau de contato com 0s
clientes, enquanto, nos produtos ndo ha essa necessidade, embora alguns
processos de manufatura possuam subprocessos que mantenham contato direto
com a clientela.

Vale ressaltar que este sistema de producéo é aplicado a todo e qualquer
tipo de processo produtivo, assunto que sera tratado, e linhas gerais, na secao

seguinte.
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2.2.2 Tipologia dos processos

De acordo com Slack et al(2007, p. 129), os tipos de processos sado bem
variados, entretanto, 0s principais sdo: processos continuos; processos de producéo
em massa,; processos em lotes ou batelada; processos de jobbing; e, processos por
projetos.

De forma geral, os processos continuos sdo empregados quando a
producdo é altamente uniformizada, assim como a demanda de bens servicos.
Neste tipo de processo, 0s produtos e 0 processo em si sao totalmente
independentes, o que favorece a automacdo. Outra caracteristica € a pouca
flexibilidade advinda da uniformizac&o ja mencionada. Além disso, exigem-se altos
investimentos em equipamentos e méao de obra (TUBINO, 2000, p. 28).

Os processos de producdo em massa sdo muito semelhantes com os
processos continuos. Estes sdo empregados na producdo em grande escala e séo
altamente padronizados. Observa-se, no entanto, certa dificuldade para sua
automatizacéo, exigindo a participacdo de méao de obra altamente especializada na
transformacdo de produto. Além disso, hd uma variedade na producdo, como no
caso de montadoras de carros. Outra caracteristica importante deste tipo de
processo € a formacdo de estoques e matérias primas, somado ao alto volume de
producédo (TUBINO, 2008, p. 07).

De acordo com Chiavenato (2005, p. 55), os processos de producdo em
lotes ou batelada s&o utilizados por empresas que produzem em quantidades
limitadas, onde cada lote visa atender um determinado volume de venda, tanto que
recebem identificacdo propria. Assim, suas principais caracteristicas sao:
capacidade de produzir com propriedades diferentes; o0s equipamentos sé&o
agrupados conforme o tipo de produto; permissao de uso regular e plena de méo de
obra, sem grandes picos; e, exigéncia de grandes areas de estocagem.

Nos processos de jobbing ha producdo de pequenos lotes, mas com
grande variedade de produtos, assim como de roteiros. De forma geral, estes
processos sao associados a arranjos fisicos funcionais, ou seja, 0s equipamentos
surgiram em torno dos grupos de funcdes. Além disso, os colaboradores é que
produzem todo o produto, necessitando ter conhecimentos diversos sobre a area de
atuacdo (CORREA e CORREA, 2006, p. 335).
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Segundo Slack et al (2007, p.130), os processos de projetos geralmente
lidam com produtos customizados, por isso mesmo apresentam baixo volume e alta
variedade, sendo pouco padronizados. Nesta categoria de processos, 0s produtos
sao feitos conforme as especificacées do cliente, como projetos de infraestrutura,
navios, filmes, etc. Os processos de projetos tém como caracteristicas principais: a
definicdo de inicio e fim, assim como a organizagao dos recursos transformadores,
gue gira em torno da necessidade dos projetos.

Vale ressaltar que muitas organizacdes que tem processos produtivos
gue tem objetivo final diferente dos processos de projeto, sendo estes adotados para
o desenvolvimento da produgdo ou para a realizacdo de melhoramentos na

infraestrutura da empresa.

2.3 Projetos

Em um mercado altamente competitvo como o que se verifica
atualmente, as empresas, de forma geral, devem transformar todas as
oportunidades surgidas em ac¢Oes que produzam resultados positivos para sua
producdo. Como mostra a Figura 03, estas oportunidades podem vir de novos
mercados que se abrem, de novas tecnologias que surgem, novos objetivos que
nascem assim como do posicionamento da prépria empresa ou de sua concorréncia
(ARANTES ET AL, 2008, p. 03)

Figura 03 — Transformac&o de oportunidades em projetos

Novas
tecnologias

Concorréncia Posicionamento
Mercado Oportunidades Objetivos
Situacdo Prevista | Situacdo Atual
Metas | Resultados
Analise de
viabilidade Implementacao
Acao ——— Projeto —— Resultados

Fonte: Arantes et al (2008)
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Ainda de acordo com Arantes et al (2008, p. 03), estas oportunidades sao
transformadas em acfes, mas estas ndo devem ser imediatamente aplicados. S&o
realizadas analises de viabilidade de aplicacdo das mesmas. Destas analises
surgem o0s projetos que, depois de implementados, apresentam os resultados
esperados.

Moura et al (2012, p. 03) define projeto como:

Uma iniciativa ndo rotineira, caracterizada por uma sequéncia clara e
l6gica de eventos, com inicio, meio e fim, que se destina a criar um
produto ou servico novo e possui parametros predefinidos de tempo,
custo, equipe e qualidade.

Assim, pode-se dizer que os projetos tém caracteristicas bem definidas,
qgue as diferem das atividades operacionais da empresa. Como mostra a Figura 04,
enquanto os projetos sdo temporarios, com inicio e fim bem definidos, produzindo
um resultado Unico, as operagdes continuas sao repetitivas e produzem 0os mesmos

resultados sempre que o processo € executado (ARANTES ET AL, 2008, p. 06).

Figura 04 — Diferencas entre projetos e opera¢cdes continuas

Projeto Operacao continua

Temporarnio; tem um comego & um fim definidos.  Repetitva: 0 mesmo processo @ repetido vanas
Vares.

Produz um resultado ou produto dnico. Ohjativa produzir os mesmos resultados cada

war que O processo & executado.

Fonte: Arantes et al (2008)

Todos os projetos, independentes de seu porte, apresentam ciclo de vida
comum, formado por cinco etapas que se completam e interagem, que sdo: iniciagao
(D; planejamento (P); execucdo (Ex); controle e monitoramento (CM); e,

encerramento (Em), como mostra a Figura 05.
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Figura 05 — Ciclo de vida dos projetos

Fonte: Adaptado de Boente (2003)

Na fase de iniciagdo sédo definidas especificacdes do projeto, tais como:
0s objetivos, equipes e responsabilidades mais importantes. Finalizada esta fase, se
inicia o planejamento, que aumenta o nivel de esforco e sdo desenvolvidos planos
de gerenciamento nas diversas éareas de atuacdo, formando um plano de
gerenciamento geral, onde se descrimina todas as etapas futuras e diversos aspetos
do projeto (GRAY e LARSON, 2009, p. 07).

Finalizado o planejamento, comeca a execucdo, onde todos os atos e
atividades séo realizados conforme planejado. No controle e monitoramento vai ser
verificado se a execucdo estd sendo realizada como determinado no plano de
gerenciamento geral. O encerramento consiste na finalizacdo do projeto, onde é
realizado o arquivamento dos documentos do projeto (BOENTE, 2003, p. 09-11).

E importante mencionar que, segundo Arantes et al (2008, p. 07),
atualmente, um processo é bem sucedido se o mesmo foi realizado dentro do
cronograma planejados, sem custos que superem 0s recursos contidos no plano de
gerenciamento e com nivel de qualidade que atenda a todas as expectativas da
clientela, conforme definido em escopo.

Com efeito, pode-se dizer que 0 escopo encontra importancia no

norteamento que o mesmo da ao projeto. Concretizado, conforme planejado, o
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escopo representa o objetivo almejado pelo projeto.

Outro aspecto relevante € a conexao existente entre as fases do ciclo de
vida dos projetos e acfes gerenciais relacionadas com o gerenciamento de projetos.
Como mostra a Figura 06, a fase e iniciacdo sao finalizadas com a emisséao do termo
de abertura do projeto, a de planejamento com a emissdo do plano de
gerenciamento, a execucdo, controle e monitoramento com a aceitagdo das
entregas de servigcos ou produtos objeto do projeto e, a fase de encerramento, é
finalizada com o arquivamento dos documentos do projeto (MOURA ET AL, 2012, p.
06)

Figura 06 — Relacéo entre as fases do ciclo de projetos e a¢cdes do gerenciamento de projetos

Fonte: Moura et al (2012)

Assim, fica evidente a necessidade de estudar o gerenciamento de
projetos como meio de alcancar os objetivos almejados pela empresa e,

consequentemente, o sucesso pretendido pela equipe de gerenciamento.
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2.4 Gerenciamento de Projetos

A necessidade do gerenciamento de projetos vem das incertezas trazidas
pelo mesmo. Isto porque, por natureza, eles se referem a um servico ou produto
novo para a empresa cliente. Assim, faz-se necessaria a condensagdo de
conhecimentos, técnicas e habilidades que possibilitem o exercicio de todas as
atividades inerentes aos processos envolvidos para a realizacdo do projeto (MOURA
ET AL, 2012, p. 07).

Arantes et al (2008, p. 08) define gerenciamento de projetos como
‘planejamento, organizagdo, diregdo e controle de recursos organizacionais num
dado empreendimento, levando-se em conta tempo, custo e desempenhos
estimados”.

Assim, pode-se dizer que a geréncia de projetos deve ser organizada ao
longo de varios grupos funcionais que interagem permanentemente. Como mostra a
Figura 07, o gerenciamento de projetos € formado varias atividades inseridas em
Seus processos, 0 que inclui planejar, colocar em agéo o plano de gerenciamento do
projeto e acompanhar o progresso e o desempenho (HELDMAN, 2003, p.04).

Desta forma, ap6s a concepcédo, deve-se conceber a declaracdo do
problema, visdo e missdo, assim como as estratégias alternativas. Também deve
haver o desenvolvimento do um plano de implementacdo, denominado plano de
gerenciamento, colocando-o em execucdo. Durante todo este Ultimo processo, o
desenvolvimento deve ser controlado e monitorado, realizando-se a revisao final do
projeto. Aceitos o0s produtos e servicos almejados pelo mesmo, dar-se o
encerramento do projeto (ARANTES ET AL, 2008, p. 10).
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Figura 07 — Processo de gerenciamento de projetos

Conceber a dedaracto do problema, visso e missdo - <

Para cada estratégia, analisan:

1. Todos os requisitos do projeto foram atendidos?
e seneannnnnnes > O e ) ‘
: : 3. As conseqiiéncias s30 aceitaveis?

4. A estratégia é aceitavel? {teste do campp de forca)

NAQ :
NAO

. Estratégia ... NAO ... Plano OK para os ”
OK? stakeholders?

Aprovar plano do projeto e iniciar acompanhamento

SiM :

: NAO &

Todo trabalho : : s
concluido? : ;i

SIM
‘Realizar a vevisao final do projeto

Fonte: Arantes et al (2008)

Ressalta-se que a importancia do gerenciamento de projetos pode ser
considerada conforme diversos fatores, estando entre os principais: compreenséo do
ciclo de vida e a competicdo mundial. Assim, 0 gerenciamento proporciona maior
compreensao do ciclo de vida, reduzindo o tempo de duracdo de cada etapa, o que
imprime maior velocidade a sua realizagdo. Além disso, a competicdo mundial, ndo
determina somente servicos mais baratos, mais também melhores. Os projetos

podem proporcionar a qualidade necessaria para a satisfacdo dos clientes. Forma-
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se, assim, um triangulo onde os vértices sdo: qualidade, custos e tempo (GRAY e
LARSON, 2009. p. 11).

2.4.1 Grupos de processos e areas de conhecimento

Como mencionado anteriormente, sao cinco 0S processos de
gerenciamento de projetos: iniciacdo, planejamento, execucdo, controle e
monitoramento, e, encerramento.

Na iniciacdo se seleciona e define o gerente do projeto, identificando as
partes interessadas do mesmo. E neste processo, também que se estabelecem os
objetivos do projeto e sdo documentadas as principais premissas e restricdes. Todas
estas informagbes sdo documentadas no termo e abertura do projeto (NOCERA,
2009, p.31).

De acordo com Heldman (2003, p. 21), o planejamento é formado por
processos onde se formulam e revisam os documentos de planejamento. E nele
que se elaboram os planos de geréncia de todas as areas de conhecimento de
gerenciamento, de que estd pesquisa vai tratar adiante. Todas estas areas sao
consideradas processos.

O processo de execucdo tem como caracteristica principal a integracéo
de pessoas e a utilizacdo de recursos do projeto. Pode ser considerado como um
conjunto de processos necessarios para a efetiva concretizagdo do que foi
planejado, embora possam apresentar variagcbes em relacdo ao planejamento,
causando a necessidade de revisado do plano de gerenciamento do mesmo (POSSI
ET AL, 2005, p. 31).

Os processos de controle e monitoramento tém como foco: a verificagao e
a medicao do trabalho para se identificar alteracoes em relagéo do que foi planejado.
Vale ressaltar que se houverem divergéncia entre o planejado e o executado, o
grupo de controle e monitoramento deve impor medidas corretivas ou preventivas
para que o projeto seja realinhado com o que foi inicialmente planejado. Por fim, o
processo de encerramento cuida de reunir todas as informacdes do projeto,
armazenando-as para referéncia de projeto futuro (NOCERO, 2009, p. 33).

Observa-se que todos 0S processos S80 COMPOStOS por grupos

responsaveis por atividades ou processos inerentes a sua area de conhecimento,
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como pode ser visualizado na FiguraO8. Assim, as areas de conhecimento no

gerenciamento de projetos s&o: integragdo, escopo, tempo, custos, qualidade,

recursos humanos, comunicacao, riscos e aquisicoes (VARGAS, 2009, p. 45).

Figura 08 — Areas de conhecimento do gerenciamento de projetos
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« Monitorar e controlar o trabalho do
projeto
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Fonte: Arantes et al (2008)

Observa-se que todas estas areas de conhecimento devem trabalhar de

forma integrada, formando processos dentro dos processos de gerenciamento.
Conforme Heldman et al (2003, p. 22), cada processo utiliza as entradas dos

processos antecedentes para produzir as saidas necessarias, como mostra a Figura

09.

Assim, as saidas da iniciagdo servirdo de entradas para o planejamento.

E, as saidas neste servirdo como base para que o0 processo de execuc¢ao se inicie e

assim por diante.
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Figura 09 — Relacao entre processos do projeto

Entradas 2 Saidas
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Fonte: Heldman (2003)

Fica clara, entdo, a necessidade da interacdo entre 0S processos, pois
eles se ligam pelos resultados que produzem, observando-se que 0S processos
centrais de planejamento, execuc¢do, controle e monitoramento tém uma ligacao
mais interativa em razdo da importancia das saidas que produzem para 0 processo
subsequente (POSSI ET AL, 2005, p. 31).

Observa-se, assim, a importancia do gerenciamento de integragao, vez
gue € ele o responsavel pela interacdo entre processos e entre 0s grupos de cada
processo. Dadas todas estas informacdes a cerca dos processos de gerenciamento
de projetos, vai ser realizado estudo mais detalhado das areas de conhecimento que

formam o processo de planejamento.

2.5 Processo de Planejamento e suas Areas de Conhecimento

Segundo Possi et al (2005, p. 31), é no processo de planejamento que os
objetivos séo analisados de forma mais refinada e detalhada. Nela, vai se planejar
todas as agdes necessarias para que 0s objetivos sejam alcancados. Assim, além
do detalhamento dos trabalhos que serdo realizados, estimativa de duracédo e

recursos, elaboracdo de cronogramas e orcamento, modelos de controle e
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monitoramento, também vao ser realizadas atividades relacionadas aos riscos,
recursos humanos, entre outros.

Por isso mesmo, como mostra a Figura 10, o processo de planejamento é
abrangido por todas as areas de conhecimento, cabendo a elas o exercicio de

atividades inerentes as suas respectivas areas de atuacao.

Figura 10 — Areas de conhecimento e atividades abordadas pelo planejamento

| nteg ra gﬁ (o) eDesenvolver plano de gerenciamento
eColetar requisitos
*Definir escopo
eCriarEAP
eDefinir as atividades
esequenciar as atividades
Tem po eEstimar os recursos das atividades
eEstimar duragao das atividades
eDesenvolver Cronograma
Custos eEstimar custos
eDeterminar o orgamento

Qualidade sPlanejar a qualidade

Recursos
Humanos

eDesenvolver o plano de recursos humanos

Comunica;ﬁes *Planejar comunicagées

*Planejar o gerenciamento de riscos
eldentificar e analisar os riscos
eplanejar respostas aos riscos

Aq u iSi§50 ePlanejar aquisi¢des

Fonte: Adaptado de N6cero (2009)
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Como € possivel perceber, o gerenciamento de integracdo, durante o
planejamento, vai ser responsével pelo desenvolvimento do plano de gerenciamento
como um todo. Na verdade, esta area de conhecimento vai englobar todos os
processos ou atividades que assegurem que todos os demais processos funcionem
adequadamente, de forma coordenada e integrada. Neste gerenciamento, vai ser
observada toda a documentagédo para definir, preparar, integrar e coordenar 0s
planos auxiliares que serdo formados pelas outras areas de conhecimento
(VARGAS, 2009, p. 47 - 55).

De acordo com Possi et al (2005 p.56 - 63), 0 gerenciamento de escopo é
o conjunto de informagdes que vai abranger todo o trabalho (atividades) necessério
para que o projeto seja produzido. No planejamento, ele vai: coletar os requisitos do
projeto, através do planejamento do escopo que tem como saida: o plano de
gerenciamento do escopo; a definicdo do escopo, que tem como saida a declaracdo
de escopo; e, criar a Estrutura Analitica do Projeto (EAP), tendo como saida
principal o plano de gerenciamento de escopo e declaracdo de escopos atualizados,
assim como dicionario EAP.

O gerenciamento do tempo é a area de atuacao que apresenta maior
namero de atividades no planejamento. Ele inclui os processos necessarios para
realizar o projeto em tempo definido. Por isso, este gerenciamento vai cuidar da
definicdo das atividades, assim como suas sequéncias, estimativas de recursos e
durac&o, bem como do desenvolvimento de um cronograma (NOCERA, 2009, p. 36).

O gerenciamento de custos tem a finalidade de garantir que 0s recursos
disponiveis sejam suficientes para a realizacao projeto, sem extrapolacédo do que foi
inicialmente planejado, observando-se ser este um dos fatores de fracasso do
projeto. Durante o planejamento, 0s grupos deste processo devem estimar custos e
fazer o orgamento. No primeiro caso, deve-se desenvolver a estimativa de todos os
recursos necessarios para executar o escopo. No segundo deve haver a agregacao
dos valores estimados de atividades individuais (VARGAS, 2009, p. 73).

Ainda conforme Vargas (2009, p. 73), as maiores causas de fracasso do
gerenciamento de projetos tém relacdo com a interpretacao errada do trabalho, erros
no escopo, cronograma mal definido, fracasso na avaliacdo de riscos, parametros de
gualidade mal dimensionada, e estimativa de custos indiretos e administrativos
errados.

O gerenciamento de qualidade, neste processo, deve realizar seu
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planejamento, identificando os padrbes que devem ser empregados, de acordo com
as politicas da organizacdo, para atender as expectativas do cliente (POSSI ET AL,
2005, p. 122).

Segundo Noécera (2009, p. 36), o gerenciamento de recursos humanos vai
incluir todos os processos que organizam e gerenciam a equipe. Assim, durante o
planejamento, seus grupos devem desenvolver o plano de recursos humanos,
identificando e documentando funcdes, responsabilidades, relacdées e hierarquia do
projeto.

O gerenciamento de comunicacdo deve garantir que todas as
informacdes cheguem as partes envolvidas no projeto. Seu planejamento deve
determinar as necessidades de informacbes e comunicacbes das partes
interessadas. A saida do processo de planejamento, nesta area de conhecimento, é
o plano de gerenciamento de comunicagdo. Para tanto, 0s grupos vao analisar 0s
requisitos de comunicacgdo, assim como as tecnologias que devem ser empregadas
para tanto (VARGAS, 2009, p. 89 — 90).

Segundo Possi et al (2005, p. 160), o gerenciamento de riscos, no
processo de planejamento, deve: identificar os riscos, devendo se decidir as
estratégias que devem ser abordadas, caso haja sua incidéncia. Para tanto, os
grupos desta area de atuacao devem identificar e analisar os riscos, planejando as
respostas caso elas ocorram.

O gerenciamento de aquisi¢cdes cuida da compra e aquisicdo de produtos
€ Sservicos necessarios para que se realizem os trabalhos, emitindo, ao final, o plano
de gerenciamento de aquisicbes, onde se verificam a declaracdo do trabalho
contratado, bom como decisdes do que fazer ou comprar (NOCERA, 2009, p. 38).

Ressalta-se que o Plano de Gerenciamento do Projeto deve abranger
todos os planos de gerenciamento especificos das areas apresentadas, permitindo a
gestdo estratégica do mesmo. Realizadas todas as observacbes e explicacdes
necessarias para o entendimento do tema, esta pesquisa passa ao estudo da

metodologia empregada para a sua realizacéo.



3 METODOLOGIA

3.1 Método Aplicado

De acordo com Batista (2011, p. 10), a metodologia pode ser classificada
guanto aos objetivos (descritiva, exploratéria e explanatéria), quanto aos meios
(bibliogréfica, documental, de campo, de laboratério e estudo de caso) e quanto a
abordagem (quantitativa e qualitativa).

Seguindo esta classificacdo, esta pesquisa, quanto aos objetivos €
descritiva, exploratéria e explanatoria. Descritiva, porque vai descreveras
caracteristicas do gerenciamento do projeto da empresa em estudo. Explanatéria,
porque identifica fatores determinantes para o atraso na aprovagao dos estudos de
viabilidade técnica e econdmica e, consequentemente, dos projetos. Exploratéria,
porque proporciona maior conhecimento a cercas dos problemas de planejamento
de projetos na empresa, assim como suas consequéncias.

Quanto aos meios, a pesquisa é documental, porque utiliza fontes que
nao receberam tratamento tais como registros do sistema e outros arquivos.
Bibliografica, pois se fundamenta em publicacdes de diversos autores, que tratam do
tema gerenciamento de projetos. De campo, porque alguns conceitos a cerca do
gerenciamento de projetos da empresa em estudo vieram da observacéo direta do
fenbmeno em questdo. E é estudo de caso, por tratar de fenbmeno especifico que
sao falhas no planejamento de projetos e suas consequéncias, como 0s atrasos na
aprovacao de estudos de viabilidade técnica e econémica (EVTE) dos projetos.

Quanto a abordagem, esta pesquisa € quantiqualitativa, porque a partir de
dados estatisticos foi realizada interpretacdo para compreensdo dos resultados
negativos do problema identificado na empresa, a partir do qual foi possivel elaborar
um quadro de melhoramento para o processo de planejamento de projetos da

mesma.

3.2 Universo e Amostra

O universo da pesquisa sdo todos os setores de gerenciamento de
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projetos da empresa em estudo e a amostra o setor de planejamento e controle da

mesma.

3.3 Coleta, Tratamento e Analise de Dados

Os dados foram coletados de 18 de setembro de 2012 a 20 de outubro do
mesmo ano, levantando-se informacdes referentes ao gerenciamento de projetos do
ano 2011.

Os primeiros dados coletados foram levantados a partir de entrevistas
com um dos responsaveis técnicos de alimentacdo do sistema SAP, que detalhou o
funcionamento do setor denominado “Reservatério”, onde se formaliza a carteira
PAN (Plano Anual de Negdcios) de projetos do ano a serem concretizados pela
empresa. Estes dados foram registrados manualmente e, posteriormente digitados
para futura utilizacao.

Foram, entdo, levantados dados junto ao sistema operacional
relacionados com o funcionamento do Sistema de Carteiras e da formacdo da
carteira PAN. Estes dados foram analisados e, juntamente com as informagdes
angariadas com a entrevista mencionada anteriormente, auxiliaram na construgéo
do mapeamento do processo, que se deu através de macrofluxogramas e
fluxogramas explicativos.

Verificando-se a necessidade de mais dados para a finalizacdo do
Mapeamento, foi realizada nova pesquisa junto ao responsavel técnico de
alimentacdo, que forneceu maiores informagdes a cerca da execugdo, controle e
monitoramento de projetos da empresa. Esta nova entrevista foi tratada da mesma
forma que a primeira, sendo analisada e compondo 0 mapeamento.

Ainda, assim, foram identificadas discrepancia em relacdo a metodologia
adotada para o processo de planejamento de projetos. Para dirimir tais duvidas foi
solicitado o procedimento padrdao adotado pelo setor. Recebidas estas, o
mapeamento foi finalizado.

Posteriormente, foram coletados dados estatisticos junto ao SAP que
informavam o numero de projetos de desenvolvimento da producdo e de
infraestrutura que foram processados pelo setor de planejamento, no ano de 2011,

observando-se os que foram aprovados e 0s que estdo sem aprovacdo. Foi
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levantada, também, a principal causa para que 0s projetos sem aprovagao estivem
com este status, que foi o atraso na aprovacao de Estudos de Viabilidade Técnica e
Econbémico dos Projetos (EVTES).

Nesta oportunidade foram identificados, ainda, indmeros EVTEs
aprovados que apresentaram custos muito mais elevados do que o determinado
durante o planejamento, levado a reanalise dos projetos. Estes dados foram
transformados em graficos que demonstraram os indices de aprovacao e de projetos
sem aprovacao.

De posse destes dados, foi realizado novo estudo junto ao sistema SAP
para identificar as causas de atrasos na aprovacgado dos EVTEs. Estes dados foram
compilados e transformados em um diagrama de Ishikawa, onde se realizou breve
analise, observando-se a relacdo destas com 0s aspectos negativos apontados nos
graficos.

Depois houve a tentativa infrutifera de levantar dados junto a responsavel
técnica de financas do setor, a fim de se determinar as causas de extrapolacdo dos
custos conforme planejado. Estas informacdes, no entanto, foram negadas,
resumindo-se a explicacdo de existéncia de problemas no gerenciamento de custos.

Para a realizacdo de analise das causas, foi feito novo levantamento de
dados junto ao sistema informatizado e aos grupos de gerenciamento, a fim de que
as mencionadas causas fossem comprovadas como causadoras dos atrasos na
aprovacao de EVTEs e, consequentemente, dos projetos. Analisadas tais causas, foi

elaborado um quadro de melhorias segundo plano de agéo.



4 ANALISE DE RESULTADOS

Em 2011, a empresa em estudo, apresentou atrasos na aprovagao das
avaliacOes de viabilidade técnica e econémica para implantacao de seus projetos em
fase de planejamento, com alguns desvios em relacdo as suas previsdes fisicas e
financeiras, retardando sua aprovacdo e mantendo-os com status em aberto.
Observa-se que, a aprovacdo deste estudo, na empresa sob andlise, significa
aprovacédo do projeto no planejamento. Em breve analise dos dados coletados junto
ao sistema de gerenciamento da organizacdo, foi possivel identificar problemas
relacionados com a fase de planejamento de projetos, principalmente na area de
gerenciamento de comunicagdo, gerenciamentos de custos e gerenciamento de
integracao.

Diante disto, foi realizado estudo sobre o modelo de planejamento
adotado pela empresa em questdo, com a finalidade de avalia-los, apontar as falhas
e 0S aspectos negativos para, posteriormente propor melhorias que auxiliem no
desenvolvimento de um novo modelo gerencial na etapa do ciclo de vida dos
projetos. Para que estes objetivos sejam realizados, inicialmente foi providenciado
um mapeamento dos processos de gerenciamento de projetos da empresa, dando-

se énfase as etapas de iniciacdo e planejamento do mesmo.

4.1 Mapeamento do Processo

Antes de se realizar o mapeamento dos processos de gerenciamento de
projetos adotado pela empresa, cabe uma consideragao a cerca da fase de iniciacao
do mesmo. Todos os anos, a empresa elabora um ciclo baseado inicialmente numa
carteira de projetos onde se estabelece um plano de necessidades e projecdes de
projetos implantados e a implantar, tanto para o exercicio seguinte quanto para 0s
de médio prazo (plurianual), focados nos negécios da empresa, € o Plano Anual de
Negocios (PAN) da empresa. Nesse plano sdo estabelecidas as evidéncias de
previsdes fisicas e financeiras.

O processo de gerenciamento de projetos da empresa pode ser
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visualizado na Figura 11, onde se tem uma nocéo das etapas gerais do sistema
adotado.

Figura 11 — Mapeamento do processo de gerenciamento da empresa

Fonte: Autora da pesquisa
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A fase de iniciacdo nasce da identificacdo de oportunidade de negdcio
para a empresa. Esta oportunidade é registrada num sistema préprio e pontual da
carteira de projetos, onde sdo lancadas e armazenadas as informacdes de
planejamento de todos os projetos selecionados.

Nesta etapa, o projeto € mantido no setor pertinente (Reservatério), na
forma visualizada na Figura 12, onde é formada a carteira de projetos, que € um
sistema onde sé&o inicialmente lancados, analisados e priorizados todos os projetos

gue formam o portifélio de projetos da companhia.

Figura 12 — Processo de iniciagcdo de projetos e formacédo da carteira de projetos

Fonte: Autora da pesquisa

Desta forma, assim que o projeto for criado na Carteira de Projetos,
retorna a Geréncia onde surgiu a idéia para ser alimentado os dados gerais de
alternativas de projeto e curvas relativas a producdo. Estas informagfes formam a

Carteira inicial denominada rascunho, que sdo enviadas a Geréncia de
Planejamento e Controle, que coordena as atividades e estrutura as demais curvas
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dos projetos, proporcionando suporte para o alcance das metas estabelecidas.
Observa-se que na Carteira inicial sdo selecionadas as melhores alternativas de
projetos, alimentando-se dados técnicos e financeiros. Depois que esta lista de
projetos de dados é totalmente planejada, € transformado em uma Carteira Basica.

Nesta fase, a Geréncia de planejamento e Controle envia as informacdes
a todas as disciplinas necessarias para avaliacdo de impacto ambiental e
orcamento. Realizados e aprovados os estudos, retornam para o a Planejamento e
Controle, a fim de realizar a consolidacéo desta lista de projetos.

Em seguida, os projetos séo classificados segundo sua area de atuagéo e
seu grau de maturidade. No primeiro caso, a classificagcdo tem a finalidade de
organizar a carteira de projetos de forma a viabilizar o tratamento diferenciado no
processo decisorio e facilitar a acdo gerencial. Estas classes sdo agrupadas
conforme as familias concernentes (producdo — manutencdo e desenvolvimento,
pesquisa, exploracdo, infraestrutura e servicos, etc.). Observa-se que a titulo de
pesquisa, este estudo somente vai tratar de projetos de Desenvolvimento da
Producao de 6leo e Infraestrutura.

Além das classificacbes anteriormente mencionadas sdo realizadas
outras analises, em razdo da maturidade (desenvolvimento) do projeto, levando-se
em consideracdo, também, o grau de risco e respectiva viabilidade técnica e
econbmica. Todas devem fortalecer a priorizacdo do projeto a ser planejado,
executado e encerrado. No primeiro caso vai se classificar se 0s projetos estdo em
fase de andamento, de mudanca ou de finalizacdo. Neste caso, terdo prioridade os
que ja estdo em fase de encerramento.

A classificacdo quanto ao risco, leva em considera¢do o estagio e o tipo
de estudo e conhecimento de dados de reservatorio, tipo de projetos e dificuldades
relativas a implantacdo; quantificados conforme nota percentual dada a cada
requisito, como mostra o Quadro 02.
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Quadro 02 — Grau de risco dos projetos da carteira

Grau de Confiabilidade (CF) Grau de Risco | Tipo de Risco
CF =90 1 Baixo

80 £ CF < 90 2 Médio

70 = CF < 80 3

60 < CF =< 70 4 Alto

50 = CF < 60 5

CF < 50 6

Otimizacdo de Fator de Recuperacao 7 Altissimo

Fonte: Sistema de Carteira de Projetos (2012)

Finalizada essa classificagdo de projetos, elabora-se, entdo, um
cronograma estrutural para a Carteira, assim como o planejamento e distribuicdo de
recursos da mesma. Este cronograma determina prazo para execucéo do Estudo de
viabilidade Técnica e Econémica. Esses prazos sao discriminados projeto a projeto
e determinam datas genéricas para a execucdo do projeto, que vao fundamentar o
cronograma detalhado, elaborado em fase de planejamento.

Observa-se ainda que, com base nos orcamentos planejados na Geréncia
de Planejamento e Controle, serdo determinados os limites de gastos (recursos)
para cada projeto e sem especificacdo detalhada, ou seja, € dado um valor geral
com uma reserva de contingéncia. Estes valores sdo determinantes para a limitacao
maxima dos custos detalhados na fase de planejamento da Companhia,
descentralizados pelas necessidades das Unidades Operacionais e regionalizadas.

Elaborado o cronograma geral e distribuidos os recursos, a carteira esta
finalmente validada e nenhum dado pode ser mais editado. Os dados, entdo, serao
lancados no sistema de autorizacdo prévia de projetos a fim de que sejam
autorizados e codificados para a criagdo dos projetos no sistema contabil, de
controle e engenharia, que € um sistema integrado da Empresa.

Assim, sédo lancados no sistema de autorizacdo prévia de projetos, o
nome do projeto, tipo do projeto, data de inicio e fim de execu¢cdo do mesmo, 0
investimento disponivel, a descri¢cdo do projeto, sua familia e classe de risco.

Estes lancamentos de dados sdo de suma importancia para o
desenvolvimento do projeto, pois, a partir dele, € criado um codigo identificador do

projeto de investimento. E através deste cédigo que o projeto passa a ser conhecido
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em todas as demais fases. A partir de entdo, a Carteira sera apresentada e enviada
para aprovacao da diretoria. Analisados todos os detalhes, a Carteira € aprovada e
se torna a Lista de projetos para acompanhamento e implantacdo - Plano de
Negdcios da Empresa considerado como plano de gerenciamento inicial.

Finaliza-se ai a fase de iniciagcdo do gerenciamento de projeto e se inicia
a etapa de planejamento propriamente dita. Observa-se, no entanto, que todas as
informacfes coletadas nesta fase de iniciagdo Sdo necessarias para o perfeito
entendimento da fase de planejamento. Nesta fase, 0s projetos sdo discutidos na
ordem de prioridade e de riscos apresentados. Os projetos em andamento s&o
revistos e enviados para o setor de controle e monitoramento. Como o foco desta
pesquisa € avaliacdo do gerenciamento de projetos na sua fase de planejamento,
somente serdo analisados projetos novos.

Assim, recebido o plano de gerenciamento inicial, dar-se inicio a
elaboragdo das analises técnica e econdmica, para fins de verificar a viabilidade do
projeto, ou seja, este projeto € submetido as areas de atuacdo do gerenciamento.
Contudo, anteriormente é realizada uma selecdo e priorizagcdo dos projetos,
conforme dados apresentados na Lista de projetos propostos.

O processo de planejamento de projetos na empresa em estudo € muito
complexo. De modo geral, a descricdo deste processo vai ser limitada a explanacao
a cerca das responsabilidades e atua¢cdes dos grupos de gerenciamento existentes
na empresa. Como mostra a Figura 13, recebido o PG, o mesmo passa por

avaliacGes de diversas areas de atuacao do gerenciamento de projetos.
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Figura 13 - Planejamento de projetos na empresa em estudo

Fonte: Autor da Pesquisa

Assim, o gerenciamento de escopo da empresa, em fase de
planejamento, vai definir o escopo e promover estruturacdo analitica do projeto
(EAP). E importante ressaltar que, nesta fase, o plano de gerenciamento da
empresa, estabelece o uso de ferramenta de solicitacdo de modificagdo do projeto

de investimento, conforme itens estabelecidos pela mesma.
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O gerenciamento de integracdo, controle e monitoramento é estabelecido
através de procedimentos padrées da empresa, tais como: reunides periddicas para
acompanhamento e verificacdo da situacdo geral do projeto; adocdo de medidas
corretivas e preventivas para que os objetivos da empresa ndo sejam desviados; e,
elaboracdo de relatérios periodicos de desempenho que permitem o
acompanhamento do projeto. Ressalta-se que este € o grupo de gerenciamento
responsavel pela elaboracdo do termo de abertura do projeto, ora denominado
Termo de Referencia do Projeto (TRP).

O gerenciamento de custos e economicidade é quem realiza o estudo de
viabilidade técnica e financeira do projeto. Na fase de iniciacdo, o nivel de
detalhamento da orcamentacao € inicial e conceitual. Na fase de planejamento, o
nivel de detalhamento é mais aprofundado, podendo ter margem de erro reduzida,
mesmo apos a aplicacdo de contingéncias, observando-se a permissdo de consultas
prévias ao mercado a fim de minimizar tal faixa de erro. Sem aprovacdo do EVTE
nao ha aprovacao do Plano de Gerenciamento do projeto.

O gerenciamento do tempo é estabelecido com base na EAP elaborada
pelo gerenciamento de escopo. E definida, entdo, as atividades, seu
sequenciamento e identificacdo das interdependéncias entre as mesmas. Nesta
area de atuacao, had uma estimativa dos recursos que serdo utilizados para cada
atividade, assim como o tempo de execucdo para cada uma, finalizando com o
desenvolvimento do cronograma fisico e financeiro.

O gerenciamento de risco da empresa identifica cada risco conforme
disciplina em que esta inserido, classificando-os conforme EAR (Estrutura Analitica
de Riscos) da empresa. Depois ela analisar tais riscos identifica a probabilidade de

sua ocorréncia e seu possivel impacto, conforme Quadro 03.
Quadro 03 - Probabilidade e impacto

Probabilidade Impacto
Muito Baixa 0,10 Muito Baixo 0,05
Baixa 0,30 Baixo 0,10
Média 0,50 Médio/Moderado 0,20
Alta 0,70 | Alta 0,40
Muito Alta 0,90 Muito Alto 0,80

Fonte: Empresa em estudo (2007)
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Observa-se que o impacto é avaliado em cada objetivo de projeto. Além
disso, a combinacéo entre o impacto e a probabilidade de ocorréncia determina a
priorizacdo dos riscos. Finalizada esta analise, a empresa elabora um plano de
respostas que envolvem as estratégias de atuacdo que a empresa deva adota
guando da verificagdo de ocorréncia do risco.

O gerenciamento de aquisicdes da empresa sob analise obedece a um
padrao proprio, onde se realiza a verificacdo e definicdo da duracdo das atividades
do processo de compras e contratacdo, bem como o estabelecimento de um plano
de comunicacBes entre as areas responsaveis. Além disso, este grupo elabora a
documentacéo técnica e a lista de fornecedores. Depois, é definida a estratégia de
contratacdo, que € submetida a aprovacao da geréncia responsavel e que é variavel,
conforme projeto analisado. Caso sejam aprovadas as estratégia estabelecidas, a
empresa vai a mercado finalizar contratos neste sentido.

O gerenciamento de comunicacdo da empresa obedece a padrao ja pré-
estabelecido, onde se registra as partes interessadas e sua relagcdo com o projeto e
se estabelece a realizacdo de reunides para fluéncia das informacdes, inclusive
reunido de andlise critica (RAC). Observa-se que a empresa nao possui sistema
especifico de armazenamento e disponibilizacdo das informacfes. Tais atividades
devem ser realizadas em pasta determinada como multidisciplinar.

O gerenciamento de recursos humanos estabelece o plano de
gerenciamento de recursos humanos. Na empresa em estudo, observam-se dois
aspectos interessantes. O primeiro é que qualguer pessoa contratada deve passar
por treinamento especifico para sua area de atuacdo e o segundo € que a mao de
obra contratada para o projeto, em qualquer fase, é planejada no ambito do plano de
aquisicoes, cabendo a esta area de atuacdo do gerenciamento de projetos a sua
realizagao.

O gerenciamento de qualidade, no planejamento, descreve a qualidade
desejada para o projeto, evitando a duplicidade com o que cada plano de
gerenciamentos das demais areas de atuacgdo ja estabelecem, inclusive com as de
declaracéo de escopo.

Assim como pode ser visualizado na Figura 14, recebido o plano de
gerenciamento inicial e separados 0s projetos, 0S mesmos sao enviados a seus
coordenadores formais. Este coordenador nomeado tem uma equipe, dividida

conforme disciplinas, ou seja, areas de atuacdo do gerenciamento de projetos.
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Estabelecida a matriz de responsabilidade, formalizada por documento proprio da
empresa em estudo, € elaborado o termo de referéncia do projeto, pelo grupo de
gerenciamento de integracdo. Observa-se que o0 denominado plano de
gerenciamento inicial € somente um apanhado de informacdes como grau de risco
pré avaliado, o volume de recursos que podem ser destinados a tal projeto, um
cronograma geral, entre outras informagdes que irdo auxiliar no desenvolvimento do

PG que sera aprovado para execucao.

Figura 14 — Processo de planejamento da empresa

Fonte: Autora da Pesquisa

O projeto, assim, € enviado para o grupo de gerenciamento de escopo, a
fim de que este estabeleca o plano de gerenciamento de sua area de atuacéo.
Estabelecidas as atividades do projeto e finalizada a EAP, o0 mesmo é enviado ao
grupo de gerenciamento de tempo. Finalizado o plano de gerenciamento de tempo,
0 projeto vai para o grupo de gerenciamento de comunicacgfes, de risco e depois
para o de aquisi¢bes, que, além de realizar a aquisicdo de bens e servigos, também
estabelece a contratacdo de mao de obra necessaria para a execucdo do projeto,
realizando a atividade do grupo de gerenciamento de recursos humanos, que, na
empresa, realiza somente atividades relacionadas com 0s processos de execucao,

controle e monitoramento.
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O projeto, entdo, € enviado para o gerenciamento de qualidade, que vai
determinar a qualidade e evitar a duplicidade de acdes das demais areas de
gerenciamento. Todos os planos especificos de cada area, incluindo os EVTES,vai
compor um documento unico denominado Plano de Gerenciamento Geral (PGG).

De modo geral, estes planos sdo documentos independentes, mas na
empresa em estudo, todos estes planos compde somente um documento,
denominado Plano de Gerenciamento Geral (PGG). Assim, qualquer alteracdo, por
menor gue seja, que exija a revisdo de um destes planos, implica na revisdo dele
como um todo.

Estabelecido o PGG, este € encaminhado para as geréncias responsaveis
pela aprovacao. Estas geréncias variam de acordo com o valor dado ao projeto, ou
seja, o volume de recursos aplicados ao mesmo. Observa-se que, o PGG so é
considerado aprovado, apés assinatura de tais gerentes.

Depois de planejado, os dados do projeto sdo lancados no SAP R/3
(ferramenta contabil integrada) que é a ferramenta principal da empresa. Ela é
integrada com todas as areas de relacionamentos, tais como: Engenharia, Financas,
Recursos Humanos, Contabilidade, etc. Nesta oportunidade, sdo anexadas a
documentacdo especifica atualizada no sistema e o0 projeto € enviado para
execucao, controle e monitoramento.

A execucdao é realizada de forma planejada e com geréncias especificas
responsaveis pela aplicacdo. Observa-se, contudo, que todos os dados relacionados
com a execugdo sdo langcados no sistema, a fim de se facilitar o controle e
monitoramento dos projetos.

Além disso, como mostra a Figura 15, existem pessoas responsaveis pelo
acompanhamento e controle, que realizam uma série de atividades com a finalidade
de monitorar o andamento dos projetos. Sua primeira acéo é realizar a validacéo do
Plano de Gerenciamento, ou seja, elaborar um documento que contenha escopo,
prazo, custo do projeto, enfim, todas as informacdes do projeto, assim como as
assinaturas da aprovagao formal.

Depois, ha uma estruturacédo do cronograma fisico e financeiro planejado,
nas ferramentas de acompanhamento existentes, que sdo: o MS Project € um
software da Microsoft, auxiliar de gerenciamento de projetos; e, o0 SAP R3/PS, ja

mencionada anteriormente.
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Figura 15 — Controle e monitoramento de projetos da empresa
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Fonte: Autor da Pesquisa

Além disso, sédo realizadas reunifes de analise criticas (RAC) dos projetos
onde had o acompanhamento dos prazos, escopo, custos, desvios, etc. junto aos
principais envolvidos. Existem, ainda, justificativas mensais langadas no sistema
para os desvios que ocorrem, a fim de controlar o processo em questao.

Finalizada a execugdo, passa-se ao encerramento do projeto, com
registro de documentos, dados e arquivamentos necessarios. Por fim, ha o registro
de licdes aprendidas durante o processo. Este registro auxilia no gerenciamento de
projetos futuros.

4.2 Analise de Causas de Atrasos para Aprovacao de EVTE

Em 2011 foi observado um elevado indice de projetos registrados com
status de projetos sem Plano de Gerenciamento aprovado, extrapolando o
cronograma idealizado em fase de iniciacdo. Em breve andlise das causas deste
fendbmeno, foi constatado que tais status tém fundamento no atraso de
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aprovacaodos estudos de viabilidade técnica e econémica dos projetos (EVTES),
tanto no que se refere a projetos de desenvolvimento da produgdo quanto nos
relacionados com infraestrutura.

Como mostra o Grafico 01, dos 345 EVTEs de projetos de
desenvolvimento da producao (DP) tramitando na empresa em estudo, 232 foram
considerados encerrados, contabil ou tecnicamente, e 113 estdo em aberto, dos

quais 77 ja foram aprovados e 36 ainda estdo sem aprovacao.

Grafico 01 — Tramitagao dos projetos de desenvolvimento da producédo na empresa em estudo

M Encerrados M Abertos W Semaprovacdo B Aprovados

Fonte: Autor da pesquisa

O mesmo pode ser identificado em relacdo os projetos de infraestrutura
da empresa. Como mostra o Grafico 02, dos 361 EVTEs de projetos de
infraestrutura do ano de 2011, 214 foram considerados encerrados e 147 estdo em

abertos. Destes, 77 ja foram aprovados e 70 finalizaram o ano sem aprovacao.
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Gréafico 02 — Tramitacéo dos projetos da infraestrutura na empresa em estudo

MEncerrados M Abertos W Aprovados B Sem Aprovacdo

Fonte: Autor da pesquisa

Assim, de um total de 706 EVTEs tramitando na empresa, tanto de
projetos de desenvolvimento da producdo como de infraestrutura, 154 foram
aprovados, mas 106 ainda estavam sem aprovacao até o final do ano de 2011. Em
reunido com os chefes de grupos de gerenciamento do processo de planejamento
da empresa, foram apontadas causas provaveis para o0 atraso na aprovagdo dos
estudos de viabilidades econdmicas e técnica dos projetos, como mostra o Quadro
04.

Quadro 04 — Causas de atrasos dos EVTEsS

itens | Causa Classificacdo

01 Problemas de integracao Provével

02 Volume de informacéo elevada Provével

03 Diversidade de documentos Provével

04 Alteracdo continua dos documentos Provéavel

05 Ma qualidade da informacao recebida pelos grupos Provavel
envolvidos

06 Falta de visibilidade do fluxo de aprovacao fora do Provével
gerenciamento de custos

07 Méa comunicacao entre as gerencias que auxiliam na Provével
idealizag&o e aprovacgéo dos EVTEs

08 Elevado numero de assinaturas para a aprovagao Provavel

09 Inflexibilidade dos processos Provéavel

Fonte: Autor da pesquisa
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Apontadas as causas, 0 grupo chegou a conclusdo que elas poderiam se
destacadas em relagdo as disciplinas, documentos e fluxo de aprovagédo do EVTE,

como mostra a Figura 16.

Figura 16 — Diagrama de Ishikawa das causa de atrasos no EVTE

Disciplinas Documentos

Diversidade de
documentos Mé& qualidade das

Informagdes recebidas
pelos grupos de

gerenciamento

Problemas de
Integracéo

Alteracdo continua

Volume de informagéo Dos documentos

elevada

Atrasos na
» aprovacéo
dos EVTES

Ma comunicacdo entre
as geréncias que auxiliam
naidealizacéo e
aprovagao do EVTES

Falta de visibilidade
do fluxo de aprovacao fora
Gerenciamento de custos

Elevado nimero de

Inflexibilidade Assinaturas para a
Dos aprovagao
Processos
Fluxo de
Aprovacéao

Fonte: Autor da pesquisa

Todas as causas foram analisadas, a fim de comprovar sua influéncia ou
ndo para efeito estudado. Observou-se que realmente existem problemas de
integracdo que levam ao atraso na aprovacgdo dos EVTEs. A interdependéncia das
disciplinas envolvidas no gerenciamento causam sérios atrasos, pois demoras na
elaboracdo de planos de gerenciamento de outras areas de atuagdo, como de
escopo e integragao retarda e, consequentemente, as agdes do gerenciamento de
custo, que € o responsavel pelo estudo de viabilidade técnica e econdmica dos
projetos. Esta causa revela problema associados ao gerenciamento de integracao.

Além disso, existe clara m& comunicacdo entre 0s grupos de
gerenciamento envolvidos, pois o sistema informatizado integrado somente abrange
alguns setores da empresa. Ademais, nem todos 0s setores e grupos de
gerenciamento tem conhecimento sobre os aspectos que formam o EVTE,
impossibilitando o entendimento do seu processo.

O volume e a diversidade de informacdes realmente é uma causa de
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atraso. A quantidade e variedade de informagbes que consta em um EVTE
abrangem muitas areas e geréncias. O estudo de viabilidade implica na andlise de
inimeros fatores, o que demanda tempo. Assim, quanto maior o volume e
diversidade, maior a complexidade do EVTE e, consequentemente, maior a demora
na sua avaliacdo. Desta forma, em reunido discursiva com os chefes de grupos de
gerenciamento, ficou comprovado que a complexidade do EVTE é causa de atraso
para sua aprovacao.

Quanto as causas de fluxo de aprovacao, pode-se mencionar o “elevado
numero de assinatura para a aprovagao”’. Observa-se que mesmo que 0 estudo
esteja completo, o EVTE tem que passar por série de geréncias como mostra a

Figura 17, sendo avaliado e assinado por cada um dos gerentes.

Figura 17 — Geréncias de aprovacédo do EVTE

[Reservatério de
Ideiasl

Linhas, Locagéo,
Lib. Terras

\ 4

Custos
Instalacao

Custos de pocos

> Aquisicdes
ESTUDO DE o EVTE
VIABILIDADE > ImpIaCto em v APROVADO
ECONOMICA E telecom.
TECNICA DE _ mpacto
PROJETOS > Ambiontal
[OP] Impacto
Operacional
Eletrificacéo,

» | Instalacdo, UBs
>

Custos de pogos

Custos UBs,
BCS, BCP

\ 4

Fonte: Autor da empresa

Estas geréncias tratam de temas e fatores que podem influenciar o estudo
de viabilidade técnica e econdmica, razdo pela qual tal avaliacdo € necessaria.

Ocorre que este aspecto comprova a causa estudada. Neste contexto, identifica-se
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problema relacionado com o gerenciamento de integracao.

Outra causa classificada como de fluxo de aprovagdo € a “ma
comunicacao entre as geréncias que auxiliam na idealizagéo e aprovacgéao do EVTE”,
diferindo da causa anteriormente analisada (quanto a disciplina), que se referia a ma
comunicacao entre os grupos de gerenciamento. Aqui, se trata de visiveis problemas
de comunicacdo entre as geréncias de aprovacdo do EVTE. Além de possuirem
sistemas de informacao diferenciados, as geréncias envolvidas na aprovacdo do
EVTE ndo se comunicam para identificar o fluxo da aprovacdo do mesmo.

Além disso, a inflexibilidade do processo dificulta muito o processo de
aprovacao. Existe uma ordem estabelecida pela empresa para o fluxo de aprovacgao
do EVTE ao passar pelas geréncias. Assim, mesmo que uma geréncia tenha
condicBes de realizar sua avaliacdo e, consequente, assinatura, ela néo é realizada
em obediéncia ao método estabelecido.

No que se refere a causa “falta de visibilidade do fluxo de aprovagao fora
do setor de planejamento e controle de projetos”, pode-se dizer que as geréncias de
aprovacdo do EVTE ndo tém acesso direto ao andamento do processo de
aprovacdo em que qualquer informagcdo tem que ser requerida ao setor de
planejamento e controle. Este método reflete sérios problemas de integracao e
comunicacdo. No primeiro caso, porque 0 gerenciamento de integracdo deve
manter as partes interessadas constantemente informadas.

Em relacdo ao gerenciamento de comunicacdo, pois ele é responsavel
pelos métodos de fluxo das informacfes. Embora a empresa realize reunides de
analise critica de desempenho, elas ndo se mostram eficientes no que se refere ao
fluxo, ou seja, ao processo de aprovagdao do EVTE em si. Assim, esta falta de
visibilidade associada a burocracia das solicitacdes de informacdes, retardam a
analise do EVTE e sua consequente aprovacao.

No que refere aos documentos, a diversidade deles é um entrave para a
aprovacao do estudo de viabilidade técnica e econdbmica. Em estudo realizado junto
aos sistemas, foi identificado sistemas de informacéao diferentes de acordo com a
geréncia. Esse fator é determinante para atrasos, pois dificulta a comunicacdo e o
fluxo de informacdes entre as geréncias de aprovacdo do EVTE e entre estas e as
areas de gerenciamento do projeto.

Ressalta-se que as mudancas de escopo também sdo causa de atraso,

vez que como o plano de gerenciamento da empresa € um documento Unico e
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qualguer alteragcdo em planos de gerenciamento das é&reas de atuacdo, por
determinacdo da empresa, leva a reanalise de todo o Plano de gerenciamento geral,
inclusive do estudo de viabilidade econdmica e técnica dos projetos.

Como ultima causa a ser analisada, tem-se a ma qualidade da informacao
recebida. Além dos problemas nos métodos de comunicacdo e de fluxo de
informagao, os documentos trazem dados evasivos ou incompletos, demandando
mais tempo para que as informacdes desejadas cheguem as maos requerentes, pois
h&, na maioria dos casos, a necessidade de se solicitar novas informacoes.

Comprovadas todas as causas, fica claro que além de problemas
organizacionais da empresa, como a inexisténcia de um sistema de informagé&o
anico e integrado para todas as geréncias, existem problemas diretamente
relacionados com o gerenciamento de comunicacéo e de integracdo, que levam ao
atraso de aprovacéao do estudo de viabilidade técnica e econdbmica dos projetos.

Vale mencionar que, durante a realizagdo deste estudo, foi identificado
outro sério problema gerador de perdas no gerenciamento de projetos da empresa
sob analise. Muitos EVTES aprovados apresentaram desvios em relacdo as suas
previsdes fisicas e financeiras, revelando sérias falhas no gerenciamento de custos.

Dos 154 EVTEs aprovados durante o ano de 2011, tanto de projetos de
desenvolvimento de producdo quanto nos de infraestrutura, 86 apresentaram custos
superiores aos que foram aprovados. Contudo, a analise das causas nao pdde ser
realizada em funcdo da confidencialidade dos dados necessarios para tanto. A Unica
informacdo liberada pela empresa, € que a elevacédo de custos tem relacdo com a
flutuagcdo do mercado e da necessidade de maior atualizacdo de valores pelo
gerenciamento de custos dos projetos.

Feitas estas consideracdes acerca dos estudos de viabilidades sem
aprovacao e aprovados, esta pesquisa vai propor acdes que podem reduzir os

impactos das causas analisadas.

4.3 Proposta de melhoria

Diante dos dados apresentados ao longo deste estudo foi possivel propor

algumas melhorias (Quadro 05) que poderiam auxiliar na reducdo de atrasos da

analise de viabilidade técnica e econdmica dos projetos e, consequentemente, na
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aprovacao dos projetos para execugao, assim como na reducéo de discrepancias de

custos aprovados no planejamento e os custos da execuc¢do dos projetos.

Quadro 05 — Melhorias para o sistema de gerenciamentos de projetos da empresa em estudo

O que? Quem? Porque? Quando? Como?
Implantar Lider de Equipe Para facilitar A partir de Realizar estudo
sistema e CPD fluxo de 01/03/2013 de viabilidade e
informatizado informacdes implantar
Unico e entre grupos de sistema mais
integrado em gerenciamento e adequado
todos os setores projetos e entre
gerencias da
empresa
Capacitacao dos Recursos Promover o A partir de Realizar
operadores do Humanos conhecimento 15/03/2013 treinamentos
novo sistema necessario para
informatizado realizacdo das
implantado atividades em
questéo
Atualizar Setor de Reduzir 01/01/2013 Desenvolver
mensalmente os | Planejamento e discrepancias programa de
valores de Controle de entre custos atualizacéo de
materiais e Projetos planejados e valores
servigos que executados
compde o EVTE
Padronizar Lider de Melhorar o fluxo 01/01/2013 Desenvolver
métodos de Equipe de informacg8es padrdes de
comunicacdao e e promover elaboracao de
documentos melhor documentos
informativos qualidade das
informacdes
requeridas
Promover Setor de Melhora o fluxo 01/01/2013 Treinamentos e
entendimento do | planejamento e de elaboracgéo e palestras sobre
processo de controle de aprovacdao dos o tema
elaboracéo e projetos EVTEs
aprovacdao de
EVTE
Flexibilizar o Lider de Facilitar a 01/01/2013 Determinar
processo de Equipe avaliacdo do método de
aprovacgao EVTE pelas avaliacéo das
gerencia gerencias de

forma mais
flexivel

Fonte: Autora da pesquisa

Assim, ao se implantar um sistema informatizado Unico e integrado vai se

bloquear ou minimizar a ma comunicacdo entre os grupos de gerenciamento de

projetos, assim como entre as geréncias da empresa. Além disso, resolveria a

diversidade de informagOes em razéo de sistemas informatizados diferenciados por

geréncia. A capacitacdo dos operadores do novo sistema € consequéncia direta de



56

sua implantacdo. Observando-se sua necessidade para se evitar problemas
operacionais futuros.

Para a execucdo da primeira acdo, o Lider de Equipe deve realizar o
estudo de viabilidade para implantacdo de sistema mais adequado. No que se
refere a segunda acao, o setor de recursos humanos deve realizar treinamentos nos
operadores do sistema.

A atualizacdo mensal dos valores refletidos no EVTE, através de sistema
de atualizacdo a ser desenvolvido, vai reduzir as discrepancias dos custos
planejados e os de execucdo. Para tanto, o setor de planejamento e controle deve
desenvolver um programa de atualizacao de valores.

No que se refere a padronizacdo dos meios de comunicacdo e dos
documentos informativos, esta acdo promovera a melhora da qualidade de
informacgao recebida, assim como vai facilitar a condu¢do das mesmas. Para isso, 0
Lider de Equipe deve estabelecer padrfes para os documentos circulantes no
processo em questao.

A flexibilizacdo do processo de aprovacdo do EVTE vai reduzir a demora
nas avaliagcdes e recolhimento de assinaturas das geréncias, devendo o Lider de
Equipe desenvolver novo modelo para o fluxo de aprovacdo, através de novo
método de aprovacéo do EVTE.

Observa-se, ainda, que a promocao do entendimento sobre o processo de
elaboracdo e aprovacdo do EVTE vai reduzir complicaces corriqueiras no fluxo de
aprovacao. Para que isso ocorra, o setor de Planejamento e Controle deve promover
treinamentos e palestras que tratem do tema, a fim de esclarecer dlvidas e trazer
conhecimento técnico a cerca desenvolvimento e fluxo de aprovagédo de EVTESs.

Espera-se que a empresa realize estudos mais aprofundados que
permitam a utilizacdo das acbes propostas neste relatério a fim de o gerenciamento

de projetos seja otimizado.



5 CONCLUSAO

O gerenciamento de projetos, sem sombra de didvidas € um constante
desafio para empresas em geral, sejam especializadas ou ndo nesta area de
atuacdo. No atual mercado competitivo, a necessidade exaustiva de manter-se
antenado com 0s anseios dos clientes e a preocupacdo constante em ndo perder
terreno para concorrentes, faz com que as organizagdes invistam recursos em
projetos voltados para o desenvolvimento da producdo e aperfeicoamento de sua
infraestrutura.

Contudo, empresas de grande porte como a que esta sendo analisada
nesta pesquisa ndo pode cometer o erro de ndo otimizar constantemente seus
processos produtivos. A imagem negativa refletida pode trazer perdas cujas
dimensdes podem superar o volume de recursos empregados diariamente nos
exercicios de suas atividades operacionais.

Ao realizar o mapeamento do modelo de gerenciamento de projetos
adotado pela empresa, atendendo ao primeiro objetivo especifico, foram observadas
atividades (processos) sendo realizadas fora das determinagcbes do PMBOK.
Embora o estudo de caso tenha sido voltado para as causas de atraso na aprovacao
de EVTE (Estudo de Viabilidade Técnica e Econbmica) dos projetos de
desenvolvimento da producao e de infraestrutura, e, consequentemente, atrasos na
aprovacao do projeto foram observados que, mesmo aprovados, ha discrepancias
dos custos planejados e os de execucéao.

Este fator revela problemas no processo de planejamento que se refletem
nos processos subsequentes. O gerenciamento de custos, comunicacdo e
integracdo da empresa parecem apresentar diversas falhas. Tanto que entre as
causas estudadas para atraso de aprovagdo do EVTE em 2011, a maioria tem
relacdo com o sistema de informacdo e comunicacdo da empresa. Cabia,
obviamente, ao gerenciamento de comunicagédo, o estabelecimento dos meios de
comunicacdo necessarios para a realizacdo dos processos de gerenciamento de
projetos.

Além disso, a integracdo entre grupos e entre processos se Vé

prejudicada pela adocdo de um sistema informatizado néo integrado, inviabilizado a
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informacdo adequada as partes envolvidas no projeto. N&o bastasse o grande
volume e diversidade de informacdes, a forma como as mesmas eram repassadas
se traduziam em retrabalho. A inflexibilidade do processo é um entrave burocratico
muito grande para a realizacdo adequada do gerenciamento de projetos.

As acdes propostas por esta pesquisa vao minimizar 0os impactos das
causas estudadas, reduzindo os atrasos de aprovacdo dos EVTEs e,
consequentemente, dos projetos. Tais acdes, na verdade, aperfeicoam o processo
de planejamento da empresa, atendendo-se, assim, ao objetivo geral desta
pesquisa.

Espera-se que a empresa realmente observe as mudancas propostas por
esta pesquisa. Embora durante sua realizacdo tenha se percebido que mudancas

nao sao bem vindas & mesma.
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