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Resumo

A utilizacdo de metodologias de gerenciamento de projetos pode possibilitar aos profissionais
envolvidos com projetos a execucdo de suas atividades com maior eficiéncia e eficacia. O estudo
buscou identificar as acOes utilizadas no planejamento, monitoramento e controle de projetos, o
nivel de envolvimento dos gestores com as ferramentas de gerenciamento de projetos e o resultado
de utilizacdo desta forma de gestdo em prol do sucesso dos projetos. O método de pesquisa
utilizado foi o estudo de caso em trés geréncias de uma grande empresa mineradora: Geréncia de
Servicos de Infra-Estrutura, Geréncia de Implantacdo de Projetos Ligados a Producdo e a
Geréncia de Desenvolvimento de Tecnologia de Informacdo. As geréncias foram escolhidas por
serem prestadoras de servigos internos a empresa e responsaveis por Varios projetos. Foram
entrevistados trés gestores de projetos, nas trés geréncias analisadas. Os resultados mostraram a
importéancia da aplicacdo de metodologia de gerenciamento de projetos, independente da dimensao
do projeto para cumprimento de prazos, or¢camento e obtencdo da qualidade desejada. Uma
caracterisitca observada nos projetos analisados foi a autonomia dos clientes para reestruturacao
do planejamento. Porém o excessivo atendimento as solicitacdes do cliente pode causar constantes
revisdes e acarretar ciclos de vida aparentemente distorcidos. Contudo, 0 que torna uma area de
gerenciamento de projetos eficaz é saber realizar a gestdo de seu planejamento em conjunto com a
necessidade e expectativa do cliente para que seus produtos sejam entregues com a qualidade
solicitada e esperada pelo cliente.
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1. Introducéo

O ambiente organizacional sofre mudancas diérias tanto na criacdo de novos produtos e
servicos, quanto na busca constante pela eficacia de resultados obtidos. Essas mudangas aumentam

a exigéncia das organizacbes diante do acompanhamento do mercado para garantia da
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sobrevivéncia e manutencdo da competitividade. Para tanto, € fundamental a adocdo de uma forma
de organizagédo clara, objetiva e com qualidade das atividades executadas. O Gerenciamento de
Projetos intensifica o controle da entrega de novos produtos ou servigos. Adotar uma metodologia
especifica de gerenciamento de projetos facilita a execucdo de resultados com sucesso nas
organizacoes.

Com crescimento de complexos industriais no decorrer dos ultimos anos, houve um aumento
da relevancia da adocdo de metodologias de Gestdo de Projetos em todas as organizacoes,
equalizando a criticidade da area de producdo e operacdo com as demais areas internas. A
conscientizacdo organizacional de que projetos de engenharia e de tecnologia de informacgédo geram
custos e impactam o produto final com a mesma intensidade que a &rea de producdo, alertou as
organizagOes para a importancia de implantar e centralizar o gerenciamento de projetos para fins de
controle econdmico e da qualidade.

Verificando a crescente necessidade de implantacdo bem-sucedida de projetos, o objetivo
deste trabalho foi identificar a aplicacdo de metodologias de gerenciamento de projetos em areas
prestadoras de servigos internos em uma grande empresa mineradora, apontando as deficiéncias e
boas praticas dos projetos analisados, por meio de analises de risco, custo, tempo e qualidade desses

projetos sugerindo, assim, oportunidades de melhorias.

2. Projetos

O Guia PMBOK do PMI (2004) define projeto como “um esfor¢o temporario empreendido
para criar um produto, servigo ou resultado exclusivo.” Para Valeriano (2003), projeto ¢ “um
conjunto singular de atividades coordenadas, com inicio e término definidos, empreendido por um
individuo ou uma organizacdo, para atingir objetivos especificos, com cronograma, custo e
desempenho determinados”. Segundo Valeriano (2005), os projetos e as operacdes se diferem em
diversas caracteristicas, principalmente no fato de que as operagdes sdo continuas e repetitivas,
enguanto os projetos sdo temporarios e exclusivos.

A relacdo entre projeto e operacdo também pode ser assumida como uma relacdo
complementar. A finalidade do projeto € atingir seu objetivo e entregar seu produto, servigo ou
resultado. Por outro lado, o objetivo de uma operagdo é de continuidade, manter o negocio, 0

produto, servigo ou o resultado.

3. Fatores criticos de sucesso de projetos

Tem havido muitas tentativas nos Ultimos anos de identificar os fatores criticos que
indiquem o sucesso ou fracasso de projetos. Diferentes pesquisadores tentaram determinar esses
fatores em varias areas (COOKE-DAVIES, 2002; CHAN; SCOTT,; CHAN, 2004; JUGDEV;
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MULLER, 2005; RODRIGUEZ-REPISOA; SETCHIB; SALMERONC, 2007; PINTO; SLEVIN,
2008; DENNI-FIBERESIMA; RANI, 2011; LAVAGNON; DIALLO; THUILLIER, 2012), no
entanto, mesmo com uma abordagem conservadora, a lista € muito longa. Os fatores de sucesso nao
sdo universais para todos os projetos. Em diferentes contextos, o significado de fatores semelhantes
pode variar (BALACHANDRA; FRIAR, 1997). Projetos diferentes apresentam diferentes
conjuntos de fatores de sucesso (DVIR; LIPOVETSKY; SHENHAR; TISHLER, 1998). H& muitas
técnicas para gerenciar e ajudar a garantir o sucesso do projeto. Algumas dessas técnicas, no
entanto, podem ndo ser adequadas para tipos especificos de projetos e, assim, contribuir para o
insucesso desses projetos (ATTARZADEH; OW, 2008).

Entre os critérios mais comumente citados estdo o grau de atendimento dos objetivos do
projeto, o esforco de gestdo e o cumprimento de prazo, custo e qualidade. Wit (1988) defende que é
essencial fazer uma distingdo entre o sucesso do projeto e o sucesso do esforco de gerenciamento de
projetos, levando em conta que uma boa gestdo de projetos pode contribuir para o sucesso do
projeto, mas nem sempre é capaz de prevenir falhas. Para Munns e Bjeirmi (1996), no
gerenciamento de projetos, devem-se considerar os diferentes sujeitos envolvidos, juntamente com
0S Seus objetivos, expectativas e influéncias.

Fatores como estilo de lideranca (TURNER, MULLER, 2005), envolvimento (JONAS,
2010), conscientizacdo e abertura do gerente de projeto (BEDINGFIELD; THAL Jr., 2008),
competéncia em comunicacdo (HENDERSON, 2004), gestdo da informagé&o e de riscos langam uma
luz sobre os comportamentos dos gerentes de projeto e de como esses comportamentos podem
auxiliar a prever o sucesso ou fracasso de um empreendimento. Ha ainda caracteristicas particulares
dos gestores tais como competéncias e habilidades que também sdo citados (KUEN; ZAILANI;
YUDI, 2009; MULLER; TURNER, 2010; SUHONEN; PAASIVAARA, 2011), assim como 0
ajuste entre o projeto, a personalidades dos gestores e as "personalidades” dos projetos (MALACH-
PINES; DVIR; SADEH, 2009).

Chua, Kog e Loh (1999) agrupam os fatores-chave para 0 sucesso do projeto sob quatro
aspectos principais, nomeadamente, as caracteristicas do projeto, 0s arranjos contratuais, 0s
participantes do projeto e 0s processos interativos na hierarquia. Fatores criticos de sucesso
abordando a simplificacéo, a padronizacdo, a alocagéo de talentos na equipe e a qualificagdo dos
membros da equipe (TISHLER; DVIR; SHENHAR; LIPOVETSKY, 1996) também sdo citados
para grandes projetos (PATE-CORNELL; DILLON, 2001). A compreensdo das necessidades dos
clientes (LIM; ZAIN, 1999), o envolvimento do fornecedor no processo de desenvolvimento,
participacdo do usuério no processo de design (HOPE; AMDAHL, 2011), o gerenciamento de
aquisicoes (NELLORE; BALACHANDRA, 2001), os beneficios de curto e longo prazos para o
negocio (SAVOLAINEN; AHONEN; RICHARDSON, 2012), estabelecimento de confianca para o
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cliente, custo de execucao realista, bem como um resultado inovador sustentavel (LOVE; MISTRY;
DAVIS, 2010) e o uso de uma metodologia internacionalmente reconhecida (MCHUGH; HOGAN,
2011) também sdo citados.

Wateridge (1995) defende que os gerentes de projeto geralmente se concentram em atingir
prazos e orcamentos. Os projetos para serem bem sucedidos precisam de critérios de sucesso
definidos de forma clara e acordados por todas as partes no inicio e revistos no decorrer do projeto.
Defende ainda que os gerentes de projeto devem se concentrar mais em critérios de sucesso

relacionados aos usuarios e patrocinadores.

4. Gerenciamento de projetos

De acordo com PMBOK (PMI, 2004), Gerenciamento de Projeto consiste em aplicar
conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades pertencentes ao projeto para
alcancar os seus requisitos. Este gerenciamento se da segundo um ciclo de vida que inclui iniciacéo,
planejamento, execucdo, monitoramento e controle e encerramento. Para Vieira (2003), ndo é
possivel atender os requisitos do gerenciamento de projetos se ndo houver o controle, que pode ser
considerado o principal ponto do conceito. O objetivo deste gerenciamento € garantir o
cumprimento do escopo, dos prazos, dos custos e da entrega dos produtos com a qualidade
estipulada pelo cliente.

Um termo mencionado com freqii€éncia pelos gerentes de projetos ¢ “Restricao tripla” —
escopo, tempo e custo do projeto — que consiste em balancear essas partes conflitantes que tendem a
integrarem-se a todo o tempo, durante as etapas do projeto. A qualidade também € afetada no
entrelacamento desses fatores. Tal envolvimento é tdo direto que qualquer mudanga ocorrida em um
dos fatores, consequentemente, afetard um dos outros fatores envolvidos. Uma habilidade esperada
de um gerente de projeto, portanto, é o gerenciamento de respostas as incertezas, o chamado risco
do projeto. Este pode ser definido como um evento ou condic¢do incerta que, em caso de ocorréncia,
terd um efeito positivo ou negativo em pelo menos um objetivo do projeto.

Em quase sua totalidade, os projetos possuem um desvio, mesmo que minimo, em seu
planejamento de custo, tempo, escopo e qualidade. E preciso entender e conhecer os projetos
individualmente a fundo para que se possa conceituar um fracasso ou sucesso de um projeto.
Kelling (2002) afirma que os projetos fracassam ou sdo abjurados por diversas razfes e grande
maioria resulta apenas em um sucesso parcial, quando os objetivos ndo sdo alcangados no prazo, 0s
custos aumentam além dos limites aceitaveis, ou 0s niveis estabelecidos de qualidade ou realizagdo
ficam comprometidos.

E inviavel identificar todas as areas que podem contribuir para o insucesso de um projeto

devido as incertezas que surgem diariamente no cendrio organizacional. Um rastreamento profundo
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realizado em um estudo de um projeto especifico resulta uma menor dificuldade em detectar os
pontos que decorrem o fracasso no projeto, entretanto ndo € possivel relacionar todos os pontos
possiveis e existentes que comprometem o resultado do projeto, pois ndo se podem tratar todos o0s
projetos como similares. Cada um possui sua particularidade, tanto no produto ou servi¢o quanto
nas areas de conhecimentos existentes e no ambiente na qual se encontram inseridos.

De acordo com 0 PMBOK (PMI, 2004), o gerenciamento de projetos envolve nove areas de
conhecimento: integracdo, escopo, tempo, custo, qualidade, recursos humanos, comunicagoes,
riscos e aquisi¢des do projeto. Destacam-se quatro areas centrais que sdo assim consideradas por
terem ligacdo direta com 0s objetivos do projeto: escopo, tempo, custo e qualidade. Destacam-se
também quatro areas facilitadoras, por serem os meios de se alcancar os objetivos do projeto:
recursos humanos, comunicagdo, riscos e aquisicdes do projeto, e uma area integradora que possuli
0 encargo de garantir que todas as outras areas sejam integradas como um todo, e permite que o
projeto seja estruturado com a garantia de que as necessidades dos envolvidos sejam acatadas
(Figura 1).

Figura 1 — Relagio das Areas de Conhecimento.
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Fonte: PMBOK (PMI, 2004),
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De acordo com Metodologia de PMI, as nove areas de gerenciamento de projetos sao:

— Gerenciamento de integracdo do projeto: Inclui processos e atividades necessérias para
identificar, definir, combinar, unificar e coordenar os diversos processos e atividades do
gerenciamento de projetos. Caracterizada pela existéncia de acdes integradoras que se tornam
essenciais para o término do projeto, atendendo a necessidade do cliente e das demais partes
interessadas;

— Gerenciamento do escopo: Trata-se de um processo gque garanta que o projeto inclua todo
o0 trabalho necessario, e somente ele, para terminar o projeto com sucesso. Abrange principalmente

a definicdo e controle do que esta e do que néo esta incluido no projeto;
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— Gerenciamento do tempo: Inclui os processos necessarios para realizar o término do
projeto dentro do prazo;

— Gerenciamento do custo: Abrange o planejamento, estimativa, ornamentacédo e controle
dos custos, para que seja possivel o termino do projeto dentro do prazo aprovado;

— Gerenciamento da qualidade: Seus processos incluem todas as atividades da organizacéao
executora que determinam as responsabilidades, os objetivos e as politicas de qualidade, para que o
projeto garanta as necessidades que motivaram sua realizacao;

— Gerenciamento de recursos humanos: Seu processo inclui o gerenciamento da equipe do
projeto. A equipe de projeto é composta de pessoas com funcdes e responsabilidades atribuidas para
o0 término do projeto;

— Gerenciamento das comunicacdes: Area de conhecimento que emprega 0S processos
necessarios para garantir a geracao, coleta, distribuicdo, armazenamento, recuperagdo e destinacdo
final das informac6es sobre o projeto de forma oportuna e adequada. Seus processos fornecem as
ligagdes criticas entre pessoas e informagdes que sdo necessarias para comunicagfes bem-
sucedidas;

— Gerenciamento dos riscos: Incluem os processos que tratam da identificacdo, andlise,
respostas, monitoramento e controle e planejamento do gerenciamento de riscos em um projeto.
Essa area de conhecimento tem o objetivo de aumentar a probabilidade e o impacto dos eventos
positivos e diminuir a probabilidade e o impacto dos eventos adversos ao projeto;

— Gerenciamento de aquisi¢des: Inclui os processos de comprar e adquirir produtos,

servigos, processos de gerenciamento de contratos e do controle de mudangas nos contratos.

5. Metodologia

O estudo buscou identificar as formas utilizadas para o planejamento, monitoramento e
controle dos projetos analisados, o nivel de envolvimento dos gestores com as ferramentas de
gerenciamento de projetos e o resultado de utilizacdo desta forma de gestdo em prol do sucesso dos
projetos. Como o tema abordado tem uma evolucdo de conhecimento e descobertas constantes
devido a sua inovagdo, a pesquisa assumiu um carater exploratorio. Foi realizada com trés gestores
de projetos de trés geréncias de area de uma grande empresa mineradora. As trés areas estudadas,
Geréncia de Servicos de Infra-Estrutura (GSIE), Geréncia de Implantacdo de Projetos ligados a
Producdo (GIPP) e a Geréncia de Desenvolvimento de Tecnologia de Informacéo (GDTI) atuam na
prestacdo de servicos internos a empresa. A Quadro 1 a seguir resume as informacGes sobre areas e

projetos selecionados para analise.
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Quadro 1 — Geréncias e Projetos escolhidos para analise

Areas Sigla Escopo Projeto Analisado
- PrOJEt93 estruturais (obras) de Pequeno porte e Reforma do Edificio da Cdpula
Geréncia de servicos rotineiros de manutencgéo bésicos, -
. . - x Executiva da Empresa, onde
Servigos de Infra- | GSIE | como saneamento, condominio, alimentacéo e funci P
Estrutura transporte (servicos de apoio aos profissionais unctonam os escr itorios da
. presidéncia e diretoria da empresa
internos).
Projetos estruturais (obras) ligados a producgéo
Geréncia de e para atendimento a condicionantes
Implantacédo de GIPP ambientais. Foi constituida exclusivamente Reforma do Restaurante Central do
Projetos ligados a para gerenciar projetos que surgem pela Complexo Industrial
Producédo necessidade de crescimento e modernizacéo
do complexo industrial.
Geréncia de Projetos ligados a tecnologia de informacéo N.O.VO~ Sistema de Informagao.
: : ; - aquisicdo de hardware, licengas de
Desenvolvimento (T1) para atender clientes internos, diante da g .
. GDTI - . . software bésico, desenvolvimento
de Tecnologia de necessidade de crescimento e garantia de .
« L o de software sob medida e
Informag&o competitividade da empresa no cenério atual. . -
treinamento de usuarios

Fonte: Autoria propria (2011)

Embora a empresa possua diversas geréncias executoras de projetos, o estudo selecionou as
trés areas conhecedoras e aplicadoras da metodologia de Gerenciamento de Projetos do PMI, uma
evoluindo na implantacdo de escritério de projetos e as demais com aplicacdo da metodologia
individualmente pelos gestores de projeto existentes nas areas. Os trés projetos escolhidos, um de
cada geréncia, estavam concluidos na data da pesquisa, permitindo uma comparacdo de todas as
etapas do gerenciamento de projetos entre as trés geréncias estudadas.

As entrevistas semi-estruturadas realizadas com os gestores de projetos das trés geréncias
ocorreram no periodo de setembro e outubro de 2008 com duracdo média entre 40 minutos e uma

hora e 30 minutos.

6. Contextualizacdo das areas estudadas

Com o intuito de dimensionar as trés areas estudadas, bem como identificar a dimenséo de
custos, tempo e recursos envolvidos nas atividades dessas geréncias, elaborou-se a Quadro 2 a

seguir que traca um perfil de cada geréncia e as compara entre si.

Quadro 2 — Perfil das Geréncias estudadas

- . Geréncias estudadas
Caracteristicas Analisadas GSIE GIPP GDTI
Custo médio dos projetos da geréncia Menor Maior Moderado
Fornecedores — Quantidade/ projeto Menor Maior Maior
Fornecedores - Exclusividade de . - Quase total
) N, Sem exclusividade Sem exclusividade o
atendimento a geréncia exclusividade
Ciclo de vida médio dos projetos Menor Maior Moderado
Tipo de produto fornecido pelos Obras fora da Obras na planta .
. . . - X Servigos de Tl
projetos planta industrial industrial
Quantidade de projetos demandados Moderado Maior Menor
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Geréncias estudadas

Caracteristicas Analisadas

GSIE GIPP GDTI
Pamupagac_) de outras geréncias nos sim sim sim
projetos da geréncia
Recursos Humanos proprios e 15% - 85% 20% - 80% 20% - 80%
terceirizados
Metodologias de gerenciamento de PMI adaptado SPE, IPA, PMI PMI adaptado
projetos utlizadas
Percentue_all _de projetos em rgla(;ao as 30% 100% 100%
atividades da geréncia
Necessidade de Neces_5|dade de Nece5_3|dade de
. . ; crecimento e crescimento da
Surgimento dos Projetos cresci-mento da L
modernizacdo da planta empresa e moder-
empresa - . N 9
industrial nizacdo da gestao

Fonte: Autoria propria (2011)

As trés geréncias possuem portes financeiros distintos na execugéo de projetos. A GIPP tem
0 maior envolvimento de custos, acompanhada pela GDTI e em seguida pela GSIE, com uma
proporcdo de 100:10:1. Essa diferenca de custos estd relacionada ao porte dos projetos de cada
geréncia. A GIPP ¢ responsavel por projetos estruturais de grande porte e a GSIE, projetos

estruturais de menor porte. A GDTI é responsavel por servigos de TI.

6.1. Fornecedores envolvidos e etapas de participacao

As geréncias de grande e médio porte financeiro, GIPP e GDTI respectivamente, possuem
aproximadamente a mesma quantidade de fornecedores envolvidos e em etapas semelhantes do
gerenciamento de projetos. O fornecedor principal auxilia no gerenciamento: ha sempre um gerente
de projeto na contratante e um gerente de projeto na contratada. Ambos estdo focados no
cumprimento de todas as obrigacdes contratuais do projeto. Possuem seus fornecedores presentes
nas etapas ligadas a execucdo dos projetos, desde a prdpria gestdo até a parte operacional do
projeto, contribuindo com o planejamento, monitoramento e controle das etapas. A GSIE, de
pequeno porte, possui uma quantidade de fornecedores envolvidos menor. Quanto maior o
envolvimento financeiro, maior o porte dos projetos executados e maior a quantidade de recursos
humanos envolvidos nos projetos, direta ou indiretamente. Contudo, houve uma semelhanca nas
trés geréncias estudadas quanto a participacdo dos fornecedores. Em todas as geréncias, existia a
atuacdo de uma empresa contratada como gerenciadora, que tinha o papel de realizar o
gerenciamento de projetos junto as geréncias. Porém, isso ndo elimina a responsabilidade dos
gestores de projetos.

As gerenciadoras (empresas contratadas) das trés areas estudadas possuiam suas atividades
voltadas para a execucdo das etapas dos projetos, acompanhamento dessas atividades e
fornecimento de informacGes para 0s gestores da empresa estudada. O gerenciamento de projetos

ndo é um papel designado exclusivamente aos gestores da empresa estudada. Existe uma relagéo
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horizontal destes com 0s gestores das contratadas, entretanto, a autonomia para a tomada de
decisOes finais ainda permanece na organizagao principal, como forma de ndo perder o controle do
andamento das etapas. As responsabilidades por qualquer decisdo tomada serd sempre da empresa
contratante. E ela quem assumira qualquer responsabilidade diante de conseqiiéncias positivas ou
negativas que o projeto venha a gerar. A maior parte dos fornecedores lida com a parte operacional
do projeto, em colocar em pratica o que foi estabelecido, de acordo com orientages e aval do
gestor da empresa contratante.

6.2. Fornecedores como prestadores de servigos exclusivos

A GDTI se destacou no quesito de prestacdo de servigos exclusivos dos fornecedores para
sua geréncia. Essa exclusividade ndo é imposicdo da geréncia, mas sim pelo fato de existir uma
centralizacdo dos servicos de Tl dentro da organizacdo. A ndo existéncia dessa exclusividade nas
demais geréncias estudadas mostra que, apesar de possuirem focos distintos, seus produtos sdo, em
sua maioria, similares. Ambas possuem obras como produto dos projetos, porém a GSIE possui
foco em servicos as areas comuns e compartilhadas, enquanto a GIPP possui foco em obras ligadas
a producéo (usinas). Essa exclusividade encontrada na GDTI pode ser um fator positivo, visto que
ndo possui risco dos fornecedores dividirem ou remanejarem seus profissionais para execugdo de
atividades em outras geréncias. O que se V& na empresa séo fornecedores com contratos simultaneos
com éreas diferentes da empresa, impedindo assim a questdo de exclusividade na prestacdo de

Servigos para uma area.

6.3. Ciclo de vida dos projetos e suas relacgdes

A GSIE lida com projetos mais rapidos e curtos, com duracdo média de 3 a 6 meses. A
GDTI possui seu ciclo de vida em torno de 14 meses e a GIPP, de maior porte financeiro, se
enquadra na de maior ciclo de vida, em média. [...] A GIPP, por ser uma geréncia de atuacao
exclusiva em projetos, elabora seu planejamento e ciclo de vida de cada projeto de acordo a
solicitacdo do servico pelo cliente. Nos projetos executados por essa geréncia, pode-se ter ciclos de
vida reajustados, mas quando isso € solicitado informa-se ao cliente que o reajuste no tempo
acarretard um envolvimento financeiro maior. A escolha passa a ser do cliente. O mesmo nao
acontece com a GSIE. Muitas vezes 0s projetos tém seu tempo reajustado por solicitacdo do cliente
e seus custos ndo podem ser reajustados. Com isso, a geréncia ndo possui recursos financeiros para
mais alocacdo de mao-de-obra que acompanhe o reajuste do ciclo de vida. Esses projetos passam a
ser prioritarios quanto a sua execucdo, fazendo com que o planejamento dos demais projetos seja

refeitos, postergando o inicio de execucdo dos demais ou paralisando os j& iniciados. Assim, inicia-
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se uma série de conflitos, porque todos os clientes véem seus projetos como prioritarios,

acarretando insatisfacdo de uma maioria para a satisfacdo de uma minoria.

6.4. Demanda de projetos e suas relagdes

Apesar do envolvimento financeiro da GIPP ser maior, a média de projetos realizados por
ano é a menor dentre as trés geréncias estudadas, em uma proporcdo de 25:16:5
(GDTI:GSIE:GIPP). A alta quantidade de projetos executados anualmente na GDTI se d& pela
centralizacdo nessa geréncia de todos os servigos de tecnologia de informacdo na organizacao.
Porém a relacdo de demanda de projetos ndo esta diretamente relacionada a centralizacdo do
servico. Se a area de TI fosse descentralizada, talvez a quantidade total de projetos fosse ainda
maior, porque ndo haveria reaproveitamento, nem padronizagdo, podendo haver redundancias de
esforcos. Ja& as demais geréncias em estudo, devido ao tipo de produto gerado nos projetos, a
organizacdo ndo teria uma vantagem aparentemente consideravel se ocorresse uma centralizacao.
N&o seria evitado um retrabalho, por exemplo, se duas obras distintas fossem gerenciadas pela
mesma geréncia. De qualquer forma, as duas obras teriam que ser executadas. Talvez o que poderia
ser reduzido seria 0 custo financeiro na contratacdo do servico de mao-de-obra para execucdo
operacional. Pois quanto maior for o quantitativo para contratacdo, maior seria a possibilidade da
equipe responsavel pela contratagdo negociar o0s precos dos servigos.

A baixa demanda da GSIE est4 diretamente relacionada ao escopo central da geréncia. A
geréncia ndo executa apenas projetos, mas também manutencdes consideradas rotineiras (70% de
suas atividades). A existéncia da necessidade que a GSIE tem de se ajustar a imposi¢des de prazos
dos clientes, deve-se ao fato de ser uma area prestadora de servigcos. Os clientes véem a geréncia,
acima de tudo, como prestadora de servi¢os de manutencédo e obras e, talvez por isso, se permitam

fazer imposi¢des quanto ao tempo de execucdo dos projetos.

6.5 Risco em projetos

A GSIE focaliza seu gerenciamento, principalmente, nos riscos. Ndo somente seus projetos,
mas outras atividades rotineiras sdo oriundas das necessidades e solicitacdes de seus clientes.
Portanto, o atendimento a todos os pontos pré-estabelecidos durante o planejamento do projeto é
cobrado freqiientemente pelos clientes. Um detalhado e criterioso gerenciamento de riscos previnem
0 gestor de surpresas desagradaveis que ndo satisfacam as necessidades dos clientes,
desestabilizando todo o planejamento das demais areas de conhecimento como o custo, tempo e
qualidade. Contudo, apesar dessa imensa preocupagdo com o gerenciamento dos riscos dos projetos,
a GSIE ndo atribui as demais areas de conhecimento como irrelevantes. O que se acredita é a

importancia que véem na satisfacdo do cliente quanto ao cumprimento do planejamento, e para isso
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é indispensavel um bom gerenciamento dos riscos passiveis de ocorréncia durante a execucdo do

projeto. O principal, e comum a todas as geréncias, ¢ a satisfacdo do cliente. E isso que determina

para eles o sucesso ou o fracasso do projeto, visto que sdo geréncias prestadoras de servicos.

7. Comparacao entre 0s projetos das trés geréncias

Com o intuito de identificar e comparar os trés projetos analisados, um de cada area,

elaborou-se a Quadro 3 a sequir:

Quadro 3 — Comparacdo entre Projetos

todas as outras contatacdes

projeto

Item Projeto GSIE Projeto GIPP Projeto GDTI
Reforma do Edificio da Cupula Amplia¢do da Cozinha do N_0\_/o~S|stema de Informagéo:
Nome . aquisicdo de hardware, soft-ware
Executiva da Empresa Restaurante Central X
e treinamento
- ~ Premissas mal definidas.
Houve varias alterages durante . ~ x x
Escopo x Houve trés alteragdes Né&o houve alteracdo
execucao d .
urante a execucao
Reserva financeira para Aumento de 3% em relacdo | Rreducéo de 5,2% em relacéo ao
emergéncias / imprevistos em ao previsto devido a previsto devido a queda nos
Custo x . ~ h
fun¢do do prazo. Objetivo alteracdo do escopo na precos de bens e servi-¢os e
menor custo possivel execucdo do projeto varia¢do cambial
Estabelecido pela geréncia
Apertado. Estabelecido pelo Apertado. Estabelecido pelo | executora. Sofreu acrés-cimo de
Prazo cliente e ajustado pela geréncia cliente e ajustado pela 1% na execucdo devido a demora
executora geréncia executora na entre-ga de bens e servicos de
terceiros
_ Nio havia equipe Preocupagéo com a quallda}de dos
Importante devido a , equipamentos e com atendimento
. o responsavel pelo controle de . -
Qualidade proximidade da . < o - da expectativa do cliente em
o . quali-dade. N&o foi con- ~ . .
presidéncia/diretoria . . relacdo a funcionalidade do
siderado fator critico .
sistema
Apenas contratacdo da em-presa | Diretamente pela empresa. Pela geréncia de TI e fornece-
Contratacéo terceirizada, res-ponsavel por Demanda-da pelo gestor do dores de bens e servicos

(exclusivos da 4rea)

Comunicagdo

Gestor do projeto comunicava-
se com responsavel da
contratada

Por meio de reunibes
semanais, registradas em ata
com toda a equipe

Por meio de reunides quinzenais,
registradas em ata com toda a
equipe

Centralizacdo do controle do
andamento. Em caso de

AlteracGes executadas se
autorizadas pelo gestor do

Gestores de projetos alocados
exclusivamente nos projetos.

Preocupacgdo com a qualidade

qualidade do cliente

Estrutura . - Mudancas de prazos e custos >
mudancas, caminho para projeto. Controle 506 do orcado necessitam de
solucéo era longo. centralizado. org P -
aprovacdo da geréncia superior
Proprios e terceirizados.
Recursos Terceirizados na execucdo e Excesso de ativida-des da Terceirizados na execucdo e
Humanos préprios no gerenciamento equipe envol-vidos - sem préprios no gerenciamento
tempo para novas alocages
Impactar a oferta de re-
. Impactar o trabalho da o
Risco predo- A : . feicdes para os fun- Atrasos de cronograma e
. Presidéncia e Diretoria Lo - . n .
minante - g cionérios: filas de espera e insatisfacdo do cliente
instaladas no prédio P
insatisfacdo.
x . . x Foram atendidos todos o0s
Prazo ndo cumprido devido a Atendeu prazo e custo. Nao L
~ : requisitos (prazo, custo,
Resultado frequentes alteracGes de escopo. atendeu expectativa de

qualidade) com pequenas
variacdes em relacdo ao previsto

Fonte: Autoria prépria (2011)
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7.1 Projeto da GSIE: reforma do edificio da cupula executiva da empresa

Custo: Era meta do projeto realiza-lo no menor custo final. Era de responsabilidade do
gestor do projeto apresentar alternativas que gerassem menores custos, seja na contratacdo dos
servicos, na aquisicdo dos materiais ou até na escolha da melhor estratégia para a reforma. O
trabalho no decorrer do projeto era controlar este planejamento dentro do custo orcado. A empresa
contratada para gerenciar as atividades transmitia toda a informacdo do controle financeiro por
andar, o custo por cada fornecedor e por contrato. Quem fazia o pagamento desses fornecedores era
a propria empresa gerenciadora contratada.

Estrutura/Comunicacdo: O gestor do projeto encontrava-se no topo e possuia autonomia
para delegar tarefas ao seu fornecedor principal. A este cabia o papel de realizar o projeto interno,
gerenciando seus subcontratados para execucdo dos servigos dentro do prazo, custo e qualidade
proposta no planejamento. Este tipo de estrutura tinha a vantagem de centraliza¢do de cobranca para
0 cumprimento do planejamento, porém em caso de desvios do planejamento, o caminho percorrido
para que estes fossem corrigidos era mais longo. Observou-se a existéncia de documentacdes para
controle das etapas de execucdo das atividades do projeto como 0 cronograma, ata de reunides e
plano de acéo atualizados semanalmente.

Qualidade: A importancia do projeto era tdo grande que existia uma reserva financeira para
casos de emergéncia ou necessidade de readequacdo do escopo por solicitacdo do cliente. Paralelo
ao planejamento inicial das atividades, foi feito um plano de acéo para as corre¢fes dos servigos ja
executados, enfatizando a preocupacdo em realizar todos os servi¢cos com qualidade garantindo a
satisfacdo do cliente. A relacdo com o cliente era constante. Cada andar do edificio possuia um
ponto focal, no qual eram transmitidas as informacdes do andamento do projeto. Para isso foi
elaborado uma agenda para visitacBes ao local, verificando o andamento do projeto e também
registrando as consideracdes que estes pontos focais tinham a informar para melhoria do projeto.

Risco: O projeto tinha como principal desafio ndo impactar no trabalho dos profissionais da
presidéncia e diretoria da empresa que ali estavam instalados. Foi preciso acompanhar em tempo
integral as atividades para que qualquer desvio no planejamento fosse instantaneamente corrigido.
Foi elaborado um plano de gestdo de mudancas que estabelecia quando cada funcionario teria que
liberar seu escritdrio, onde teria que se instalar no momento em que seu andar fosse reformado e
qguanto tempo cada andar ficaria inativo. Qualquer desvio ocorrido geraria um impedimento das
atividades dos executivos e conseqguientemente impactos na empresa como um todo.

Contratacdo: A unica contratacdo foi da empresa gerenciadora do projeto. Todas as demais
contratagdes de servicos e materiais eram feitas por intermédio desta empresa.

Alocacgdo de recursos humanos: Depois do inicio efetivo do projeto, o gestor do projeto

viu-se na liberdade de focar suas atividades em outros projetos que estava gerenciando
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paralelamente a este. O gestor do projeto era funcionario de outra geréncia localizada em outro
municipio, distante do local de execucdo do projeto. A previsdo para sua permanéncia no local do
projeto foi extrapolada em mais de 100% do previsto, gerando uma necessidade de retornar ao seu
local de trabalho para cuidar de outros projetos. Foi observado que o0s gestores de projetos na
empresa estdo envolvidos em mais de um projeto. As vezes possuem projetos completamente
distintos, em localidades distintas, dividindo tempo e atencéo das atividades de gerenciamento.
Resultado: O prazo previsto para execuc¢do ndo foi cumprido. O projeto teve uma dimenséo
maior do que a esperada, porque de acordo com o andamento da reforma, descobriam-se outras

atividades com necessidade de execucdo que ndo estavam planejadas.

7.2 Projeto da GIPP: ampliacédo da cozinha do restaurante central

Custo: A autonomia para elaborar o orcamento do projeto era da geréncia executora, porém
0 custo do projeto sofreu alteracdes (aumento de 3%) devido ao acréscimo no escopo, que teve trés
revisdes. Esse acréscimo ndo impactou no prazo final do projeto, uma vez que o orgamento teve sua
alteracdo por substituicdo dos equipamentos por solicitacdo do cliente e ndo por aumento de
atividades.

Estrutura/Comunicacdo: Eram realizadas reunides semanais programadas, registradas por
meio de atas, com a presenca de todos os profissionais envolvidos nos assuntos abordados, em sua
maioria toda a equipe do projeto ou seus representantes. Foi detectada apenas uma reunido nao-
programada, realizada pouco antes no inicio efetivo do projeto que objetivava envolver todos 0s
profissionais executantes de atividades no projeto e também garantir uma comunicacédo formal para
iniciacdo do projeto. Também foi considerada fundamental para informar sobre o acréscimo no
escopo, que mesmo restringindo mudancas nas atividades de uma equipe especifica (suprimentos),
também poderia influenciar indiretamente nas demais atividades planejadas para execucdo do
projeto.

Alocacédo de recursos humanos: Para gerenciar a distribuicdo de atividades dos atores
envolvidos no projeto foi elaborada uma matriz de responsabilidade que permitiu ao gestor
visualizar um excesso de atividades atribuidas aos profissionais. Porém a execucdo do projeto ndo
podia esperar o remanejamento de mais profissionais ou novas contrata¢cbes. O projeto surgiu
devido a uma crescente demanda de refeicdes no complexo industrial. O restaurante j& néo
comportava a preparagdo de uma quantidade suficiente de refei¢Bes diérias. Era uma corrida contra
0 tempo.

Qualidade: Um fator ausente no gerenciamento do projeto em andlise foi uma equipe
responsavel pelo acompanhamento e controle da qualidade do produto. A execucdo do projeto

atendeu tecnicamente aos requisitos solicitados pelo cliente, mas o acompanhamento da qualidade
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era realizado pelos proprios profissionais executantes. Consequéncia disto foi a auséncia de
comunicagédo direta sobre os desvios ocorridos durante a execugdo das atividades. Por mais que
informacdes sobre 0 andamento das atividades chegassem ao gestor do projeto, 0 percurso existente
ndo permitia que os reajustes necessarios fossem imediatamente executados. Porém, vale ressaltar
que toda e qualquer mudanca ocorrida na execucao das atividades previamente planejadas so era
executada com autorizagdo do gestor, garantindo uma comunicagdo para cumprimento de
procedimentos. A execuc¢do do projeto contou com uma empresa terceirizada responsavel pela
alocacdo dos recursos necessarios para as atividades operacionais do projeto. Isso, mais uma vez,
facilitou a execucdo da parte técnica das atividades, mas ndo a garantia de a qualidade epserada do
servigo executado.

Problemas identificados: Uma deficiéncia encontrada no gerenciamento de projetos dessa
geréncia ¢ evidenciada neste projeto foi a ndo utilizagdo de “ligdes aprendidas” em projetos
anteriores. As deficiéncias detectadas em projetos anteriores ndo eram utilizadas como prevencao
de desvios futuros, minimizando os erros ja cometidos. Outro problema identificado por meio da
andlise da declaracdo do escopo do projeto foi que as premissas ndao estavam bem definidas.
Certamente esse item contribuiu para a execucdo de projeto sem a previsao de acontecimentos
negativos, que poderiam gerar o fracasso do projeto.

Resultados: O projeto foi executado dentro do prazo e custo planejado. Porém a expectativa
do cliente ndo foi considerada totalmente atendida. Por se tratar de um projeto estrutural, a
performance da planta foi um pouco abaixo do projetado. Até a data de elaboracdo deste estudo,
reparos e correcbes estavam sendo realizados. Foi observada uma forte preocupacdo quanto ao
cumprimento técnico das obrigacfes para garantia de conclusdo dentro do planejado. Contudo, a
preocupacdo com a qualidade do produto final ndo foi prioridade do projeto.

7.3 Projeto da GDTI: novo sistema de informacéao

Custo: O custo final do projeto sofreu alteragdes (reducdo de 5,2%), porém isso nao ocorreu
por um gerenciamento eficaz, mas sim por fatores externos ndo controlveis, variagdo dos custos de
bens e servigos de terceiros e variacdo de cambio do dolar. Esses fatores externos geraram
conseqliéncias positivas para 0 gerenciamento, mas que ndo estavam sob o dominio da equipe do
projeto.

Prazo: O tempo efetivamente utilizado para execugédo do projeto se estendeu em 1% devido
a variagOes dos prazos de entrega de bens e servicos de terceiros. O que se observou nesse projeto é
que por mais que a empresa seja a responsavel pela execucdo do projeto, as atividades operacionais

estavam sempre “em maos” de terceiros. Apesar desta autonomia de decisdes, o andamento do
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projeto dependia de uma juncdo de gerenciamento da empresa com a execucao de atividades pelos
fornecedores.

Estrutura/Comunicagdo: O controle do andamento das atividades era feito por meio de
reunides curtas e frequentes (quinzenais), registradas em atas. Essas reunifes abordavam assuntos
basicos referentes ao andamento do projeto. Participavam todos os profissionais envolvidos nos
assuntos abordados, em sua maioria toda a equipe do projeto ou seus representantes. Assuntos
pontuais que surgiam durante o andamento do projeto tambem exigiam reunifes, como forma de
manter uma comunicacdo eficaz com todos os profissionais envolvidos. Os processos de
gerenciamento ficavam centralizados nos gestores do projeto (do contratante e da contratada). A
parte operacional (execucdo das atividades) foi dividida em varias equipes: equipe de software,
equipe de hardware, equipe de especificacdo e controle de qualidade dos produtos, equipe de
compras e contratacdes, equipe de treinamento. Houve centralizacdo de gerenciamento do projeto.
Os gestores possuiam o papel de planejamento do projeto, controle das atividades e gerenciamento
da execucdo das etapas. A parte operacional era destinada aos fornecedores que possuiam a
responsabilidade de execugao de atividades programadas.

Riscos: O que contribuiu para o sucesso do projeto foi a elaboracédo de planos de acédo para
mudancas. Essas informacgdes eram anexadas ao projeto e possuiam necessidade de cumprimento de
prazos para que todo o planejamento (custo, tempo, qualidade e escopo) ndo fosse afetado. Cada
equipe envolvida nas atividades listadas no plano era responsavel pela execucdo dos itens ali
descritos e do seu gerenciamento. Cobrancas para cumprimento dos prazos eram realizadas pelo
gestor do projeto. As informacGes sobre o andamento das atividades do projeto chegavam ao gestor
pelos proprios profissionais envolvidos, o que acabava facilitando a decisdo de correcGes nas
atividades e cobranca para cumprimento dos prazos dentro do custo previsto. Entretanto, uma
politica interna da area estudada estabelece que toda mudancas de prazo e custo superior a 5% do
previsto requer aprovacao do gerente superior.

Alocacéo de recursos humanos: Os gestores de projetos de Tl da empresa sdo destinados
exclusivamente aos projetos. Os profissionais das areas de negdcio da empresa (clientes de TI) que
possuem papéis nos projetos de TI, entretanto, executam outras atividades quando ndo estdo
alocados a projetos. Esse modelo de utilizacdo de recursos humanos gera conseqliéncias para o
projeto. Quando o recurso € compartilhado com outras atividades, pode causar atrasos no
cronograma, devido a concorréncia pelo recurso.

Resultados: O projeto foi considerado um sucesso. Os indicadores gerenciais de
desempenho (variagOes de custo, de prazo, de escopo e de qualidade) apresentaram resultados

considerados excelentes. O projeto também atendeu a expectativa do cliente.
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8. ConsideracGes finais

Para um gerenciamento de projetos com eficacia, as areas analisadas buscam aprimoramento
constante na utilizacdo de suas metodologias em busca das melhores praticas de gestdo. Atender as
etapas desta gestdo imposta na metodologia de PMI € algo ja frequente nas areas em analise. Todas
utilizam documentacdes e procedimentos que contribuem para realizacdo de projetos com sucesso.

Para todas as geréncias estudadas, observou-se a importancia da utilizacdo de uma
metodologia de gerenciamento de projetos para sua gestdo. Apesar de projetos maiores e mais
complexos possuirem uma utilizagdo mais efetiva da metodologia, a aplicacdo do gerenciamento de
todas as areas de conhecimento varia de acordo com a dimenséo e a complexidade do projeto.

Um fator que contribuiu para o sucesso dos projetos, mesmo que parcial, foi a forma de
planejamento, monitoramento e controle adotada por todas as geréncias estudadas. Controlar o
andamento das atividades dos projetos com reunides e planos de acGes para acompanhamento e
correcdes de desvios garantiu aos gestores o alcance das metas dos projetos por eles gerenciados.
Outro método de monitoramento e controle, o plano de mudancas, elaborado especificamente para o
projeto Reforma do Edificio da Cupula Executiva da Empresa, garantiu a satisfacdo do cliente e o
cumprimento das metas do projeto. Adicionalmente, o controle dos custos e do cronograma por
meio de relatérios gerenciais forneceu aos gestores informac@es atualizadas quanto ao andamento
dos projetos, assegurando a confianca dos clientes dos projetos Reforma do Edificio e Novo
Sistema de Intormacéo, principalmente.

Outra forma de controle que assegurou o0s projetos de desvios na execucéo de suas etapas foi
a existéncia de um procedimento que garantisse o controle de mudancas na execucado das atividades.
A necessidade de autorizacdo do gestor diante de qualquer mudanca consideravel possibilitou que
este tivesse o conhecimento sobre toda alteragéo ocorrida.

Ja a matriz de responsabilidade formulada no projeto Reforma do Restaurante Central,
apesar de identificar o excesso de atividades atribuidas a um mesmo profissional, ndo pode ser
reformulada, pela urgéncia de execucdo do projeto. Isso contribuiu consideravelmente para a
existéncia de desvios na qualidade pré-estabelecida no planejamento do projeto.

O fato mais observado durante a analise dos dados foi a atuacdo destas areas como
prestadoras de servigos. Por mais que sejam executantes de atividades néo rotineiras, que exigem
aprimoramento cada vez maior e minimizagdo de erros em suas atividades, foi percebido, na fala
dos entrevistados, um amadurecimento crescente na gestéo de projetos.

O ponto crucial observado nas entrevistas foi a importancia que as geréncias dao ao cliente.
S&o estes 0s principais disseminadores da imagem de suas atividades por serem 0s mais impactados

com a entrega de seus produtos, servigos ou resultados.
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Durante a analise percebeu-se a autonomia que os clientes possuiam para reestruturacdo das
areas dos projetos. Como sdo também os patrocinadores, estes se sentiam no direito de cobrar a
execucéo dentro do prazo, custo, escopo e qualidade definido no planejamento. O que n&o pode ser
considerado como incorreto, pois sdo eles os usuarios dos produtos gerados com 0s projetos,
exigindo, portanto, nada mais além do que o proposto inicialmente.

N&o se pode considerar que um aumento no ciclo de vida ou aumento no custo previsto no
projeto seja um determinante de fracasso se for por intermédio de uma solicitacdo do cliente. Porém
0 preocupante e observado no estudo em anéalise foi 0 excessivo atendimento as solicitacdes do
cliente. Essa autonomia possui desvantagens perigosas para a imagem das areas desenvolvedoras de
projetos. Projetos que s&o muito reformulados e de excessivas revisdes podem acarretar pontos
negativos as areas por se tornarem inacabos ou com ciclos de vida aparentemente distorcidos.

Contudo, 0 que torna uma area executora de gerenciamento de projetos eficaz é exatamente
a sabedoria em realizar a gestdo de seu planejamento em conjunto com a necessidade e expectativa
do cliente para que seus produtos sejam realizados com a qualidade solicitada e esperada pelo
cliente durante toda sua execucéo.

O grande desafio, portanto, se resume na sua fase de iniciacdo. E preciso conquistar a
confianca e aparentar total disponibilidade na prestacdo de seu servico durante a etapa de
planejamento, para que todas as expectativas do cliente sejam transformadas em requisitos que
garantam a elaboracdo do escopo bem estruturado.

Abstract

The use of project management methodologies may enable professionals involved with projects to run their activities
more efficiently and effectively. This study aimed to identify the actions used for project planning, monitoring and
controlling, the level of involvement of managers with the project management tools and the result of using this way of
management for project success. The research method was case study in three areas of a major mining company:
Infrastructure Service Management, Production Project Implementation Management and Information Technology
Development Management. Those areas were chosen because they provide internal services to the company and they
are responsible for various projects. We interviewed three project managers in the three analyzed areas. The results
showed the importance of applying project management methodology, regardless of the size of the project, although
larger and more complex projects do demand a more effective use of the methodology. A common characteristic
observed in the analyzed projects was the autonomy that clients had for restructuring the project plan. However the
excessive consent to client's requests may cause excessive project revisions and apparently make distortions to project
lifecycles. Nevertheless, what makes project management effective is exactly the care in making planning management
together with client's needs and expectations so that the products are made with the quality required and expected by the
client.

Key-words: Projects; Project Management; Methodology; Planning; PMI.
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