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Resumo

A busca por desenvolvimento em gestdo das empresas nos Gltimos anos tem dado cada vez
mais forca para as melhores praticas de gerenciamento de projetos. A grande
competitividade das empresas fez com que um abatedouro de aves com sede em Maringa,
buscasse, através de um escritorio de projetos melhorar a maneira de gerenciar seus
investimentos e melhorar assim, os resultados de maneira geral. O objetivo do trabalho em
questdo é atraves do setor de projetos, auxiliar na centralizacdo e conducdo do planejamento
estratégico da empresa. A industria citada ocupa a quarta posi¢ao do Brasil em volume de
abate de aves e possui um faturamento superior a 1,4 bilhdo por ano. Com a cadeia de
producdo praticamente fechada e um planejamento estratégico voltado para o aumento de
abate do grupo, a utilizacdo da metodologia de projetos como maneira de controlar as
ampliacgdes e construcdes de novas unidades fabris em cada segmento se tornou a op¢ao mais
adequada.Com um grande volume de informacdes e em busca de atingir o planejamento
estratégico da empresa a criacao de um escritorio de projetos teve como objetivo centralizar
as informacdes, aplicar metodologias e ferramentas para que se tenha um melhor
comunicacgdo e processos voltados para a solucédo dos problemas alinhados a uma melhora
no planejamento. As metodologias aplicadas se baseiam ao PMBOK® (2013), porém nao em
sua totalidade.
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Abstract

The search for development in business management in recent years has given more and more
strength to the best practices of project management. The great competitiveness of the
companies has made a poultry slaughterhouse based in Maringa, search through a project
office to improve the way to manage their investments and thus improve the results in general.
The objective of the work in question is through the projects sector, assisting in the
centralization and conduction of the strategic planning of the company. The industry cited
occupies the fourth position of Brazil in poultry slaughter volume and has a turnover of over
1.4 billion per year. With the production chain practically closed and strategic planning
aimed at increasing the slaughtering of the group, the use of the project methodology as a
way to control the enlargements and constructions of new manufacturing units in each
segment has become the most appropriate option. large volume of information and in order to
reach the strategic planning of the company the creation of a project office had as objective
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to centralize the information, to apply methodologies and tools to have a better
communication and processes oriented to the solution of the problems aligned to a
improvement in planning. The methodologies applied are based on the PMBOK® (2013), but
not in its entirety.

Key-words: project management; planning; bird slaughter.

1. Introducéo

O acelerado ritmo das grandes empresas em busca de crescimento e desenvolvimento
organizado proporcionou a criagdo de uma nova maneira de centralizar informacgdes e
padronizar processos: a gestdo de projetos, que tém sido cada dia mais importante dentro das
organizacfes. Normalmente, com o grande nimero de pessoas envolvidas e a alta velocidade
das informacdes, a utilizacdo da gestao de projetos, dentro de estruturas empresariais tem sido
uma metodologia utilizada para gerenciar um grupo de projetos, seja eles logistico, de
tecnologia, marketing ou qualquer outro segmento, a fim de padronizar processos e garantir
gue a execuc¢do aconteca dentro do prazo, custo e qualidade necessaria.

A aplicacdo da metodologia de gerenciamento de projetos utilizada devera ter como
base o0 guia e gerenciamento de projetos PMBOK® (2013) e devem ser trabalhadas todas as
fases do ciclo de vida de projetos (iniciacdo, planejamento, execuc¢do, monitoramento e
controle e encerramento) e as areas do gerenciamento de projetos (escopo, custo, prazo,
aquisicdo, comunicacdo, qualidade, riscos, integracdo, recursos humanos e partes
interessadas). Com a relacdo a empresa, devido a falta de maturidade, foi trabalhado apenas 3
areas (escopo, custo e prazo). Segue, na figura 1, a representacdo das dez éareas de
conhecimento do guia PMBOK® (2013) e sendo especificadas as trés areas de conhecimento

que serdo utilizadas.
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Figura 1 — As dez areas do gerenciamento de projetos com as trés especificas utilizadas na pesquisa
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Fonte: PMBOK® (2013)

A empresa em questdo possui varios ramos industriais a fim de atender as
necessidades dos abatedouros. Os ramos citados acima sdo: incubatdrios, aviarios, fabricas de
racao, fabrica de farinha e dleo e os abatedouros. Para que o plano de crescimento da empresa
seja atendido, todos os ramos devem ser ampliados e deste modo, varios projetos resultam de
ampliacBes e construgdes proporcionando assim um cenario para a implantagdo de um
escritdrio de projetos (PMO).

O artigo em questdo terd, portanto, como tema a implantacdo do gerenciamento de
projetos no setor de engenharia civil em um abatedouro de aves na regido de Maringa com o
intuito de gerenciar e organizar o planejamento estratégico da empresa.

Esta abordagem do gerenciamento de projetos como tema justifica-se pela aptidao a
area e entendimento da importancia do assunto tratado com relacdo a prética utilizada e a
metodologia feita além da grande quantidade de éareas envolvidas do gerenciamento como
gestdo de pessoas, comunicacdo, formacdo de equipes e aplicacdo de treinamentos. Outro
fator de relevancia é o grande impacto positivo que foi gerado com relacdo a implantacdo do
setor de projetos nos demais niveis empresariais e organizacionais além da grande
contribuicdo e responsabilidade com relacdo a conducdo do planejamento estratégico da
empresa.

Além desta conducdo de projetos para o crescimento da empresa, € importante frisar
também a funcdo de realizar analise de viabilidade econémica dos projetos e apresentar um
controle de gasto e fluxos de desembolso mensal que a empresa ira realizar em funcédo dos
projetos e investimentos necessarios para que a estratégia da empresa aconteca. Outro fator de

destaque é o controlar os prazos e cronogramas dos investimentos, que por ser uma empresa
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que possui o ciclo produtivo fechado (possui todas as empresas que ddo suporte ao abate do
frango), é de extrema importancia para a organizacao.

Qual devera ser o problema em questdo tratado no trabalho? O problema em questé&o,
que devera ser tratado com a pesquisa proposta € a dificuldade da empresa em conduzir o
planejamento estratégico. Por ser uma empresa que possui inimeros funcionarios e varios
setores, tem-se a necessidade de implantagdo de um setor de projetos, o0 PMO, que sera
responsavel por agrupar todas as informacdes pertinentes a estratégia da empresa e conduzi-
las da melhor maneira com uma metodologia ja utilizada em diversos outros segmentos.

O objetivo geral da pesquisa, deste modo, € propor um método para conduzir o
planejamento estratégico da empresa a fim de centralizar informacdes e distribui-las para os
setores responsaveis para maximizar a produtividade das equipes e utilizar o gerenciamento
de projeto como controle e ferramenta. Para tanto, buscou-se analisar os problemas da falta de
planejamento e centralizacdo de informacbGes da empresa e solucionéd-los por meio da
aplicacdo de procedimentos, ferramentas e técnicas para a condugdo de um plano de

crescimento proposto pela empresa.
2. Revisao de literatura

Para Albuquerque (2004) planejamento estratégico busca organizar a ideia das pessoas
a fim de mostrar o caminho que deve ser seguido pela organizagéo, assim como as agoes, para
que, sem desperdicios de recursos, seja encaminhada na direcdo esperada. Deste modo, o
planejamento estratégico permite a organizacdo desenvolver sua estratégia, visualizando o
futuro, com a melhor alocacdo dos recursos para alcancar os resultados esperados.

Fischmann e Almeida (1991) consideram o planejamento estratégico como uma
técnica que possibilita que o gestor de perceber pontos fortes e fracos da organizagdo assim
como ameacas e oportunidades a fim de cumprir a missdo da empresa, determinando como a
mesma devera seguir para minimizar riscos e aproveitar oportunidades. Deste modo,
planejamento estratégico pode ser considerado como o estabelecimento de recursos
previamente estimados, no sentido de alcancar os objetivos da organizacdo num ambiente
altamente competitivo.

Segundo Fischmann (1991), o PMO estratégico, localizado no topo, tende a definir os
objetivos organizacionais, prioridades e novas estratégias na empresa, posicionamento em
relacdo ao mercado, re-modelacdo, selecdo, priorizacdo e aprovacdo de novos investimentos

ou até mesmo extin¢do de unidades de negdcio que ndo agregam mais valor.
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Segundo PMI (Instituto de Gerenciamento de Projetos), projeto sdo atividades
temporarias, realizadas em grupos a fim de realizar e entregar um servi¢o ou produto com um
unico resultado. Um projeto deve ser temporario com relagdo a um inicio e fim bem definidos
de acordo com o tempo assim como um escopo e recursos.

J& Fernando C. Barbi (2009), um Projeto € um empreendimento que se caracteriza por
ser evento temporario e ter um objetivo Unico e bem definido. O projeto ndo se confunde com
tarefas rotineiras de operacdo normal da empresa.

Para o PMI (2017) todos os projetos devem ser gerenciados de forma especializada
para apresentarem os resultados, aprendizado e integracdo necessarios para as organizagdes
dentro do prazo e do orcamento previstos. O Gerenciamento de Projetos, portanto, é a
aplicacdo de conhecimentos, habilidades e técnicas para a execucdo de projetos de forma
efetiva e eficaz. Trata-se de uma competéncia estratégica para organizac6es, permitindo com
que elas unam os resultados dos projetos com os objetivos do negdcio — e, assim, melhor
competir em seus mercados.

Tanto o Guia PMBOK® (2013) em sua quinta edicdo (padrdo mais usado e
reconhecido mundialmente), quanto a ISO 21500 (Guidance on project management, criada
em 2012 pela ISO) considera-se as mesmas dez Areas de Conhecimento em Gerenciamento
de Projetos:

- Gerenciamento da integracao do projeto

- Gerenciamento do escopo do projeto

- Gerenciamento do tempo do projeto

- Gerenciamento dos custos do projeto

- Gerenciamento da qualidade do projeto

- Gerenciamento dos recursos humanos do projeto

- Gerenciamento das comunicagdes do projeto

- Gerenciamento dos riscos do projeto

- Gerenciamento das aquisi¢des do projeto

- Gerenciamento das partes interessadas do projeto

Para a pesquisa apresentada, pela falta de maturidade da empresa com relagdo ao
gerenciamento de projetos as areas que trabalhadas seréo: escopo, custo e prazo.

Segundo Moreira, Da Silva e Palma (2010), as chances de sucesso do planejamento de
atividades e atingimento dos prazos, custos e escopo programado sdo resultados de um

gerenciamento de projetos eficiente. Como a triplice restricdo (prazo, custo e escopo) é
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interligada, a alteracdo de qualquer uma destas areas necessariamente afetard alguma das

outras.
2.1. Gerenciamento do escopo do projeto

Segundo Dinsmore e Cabanis-Brewin (2006), o principal fator critico de sucesso para
qualquer projeto é um abrangente gerenciamento do escopo. O time de projeto deve realizar
todas as a¢Oes necessarias para garantir que os requisitos de trabalho atendam as expectativas
dos clientes. A definicdo do escopo e o controle do escopo devem ser examinados cuidadosa e
continuamente para minimizar o risco de extravios ao longo do projeto.

Segundo o PMBOK® (2013), o gerenciamento do escopo do projeto inclui os
processos necessarios para garantir que o projeto tenho todo o trabalho necessario, e somente
o0 trabalho necessario, para terminar o projeto com sucesso. Preocupa-se principalmente em
definir e controlar o que estd incluso no projeto e o que ndo estd. Os processos do
gerenciamento do escopo sdo: planejar o gerenciamento do escopo que define e documenta
como a equipe do projeto ira definir, controlar, validar o escopo; coletar os requisitos que,
define e documenta as necessidades das partes interessadas para atingir os objetivos do
projeto; definir o escopo que desenvolve descricdo detalhada do projeto e do produto; criar a
EAP (WBS) que subdivide os produtos do projeto e o trabalho do projeto em componentes
menores € mais gerenciaveis; validar o escopo que formaliza a aceitagdo dos produtos do
projeto e controlar o escopo que monitora o status do escopo do projeto e do produto e
gerencia as alteracdes na linha de base de escopo. Na Figura 2 tem-se a representacao dos

processos do escopo.

Engenharia de Producédo - UEM Pagina 6



Universidade Estarual de Marfngé - UEM Departamento de Engenharia de Producgéo
ampus Sede - Paran - Brasil "
Trabalho de Concluséao de Curso — Ano 2017

Figura 2 - Processos de planejamento do escopo.

Coletar
requisitos

Definir o
Escopo

Planejar o

gerenciamento
do escopo

Fonte: Eli Rodrigues (2016)

De acordo com Kerzner (2009), a WBS divide o projeto em unidades menores e
suficientes para serem gerenciaveis, independentes, mensuraveis e integraveis. A principal
unidade de uma WBS ¢é o pacote de trabalho que representa uma unidade Unica de trabalho
que deve ter prazo, recurso e custo claramente definidos. O somatério de todos os pacotes de
trabalho de uma WBS representa todo o projeto.

Conforme Xavier (2005) ha registros de utilizacdo desde a década de 60. Porém,
criaram-se a cultura de apresentar o escopo do projeto com base em uma lista organizada de
atividades de acordo com a execugdo das mesmas. Essa forma de representacdo do escopo
buscava enfatizar as atividades de execucdo que seriam feitas no projeto e ndo as suas
entregas. Com o tempo, para melhor visualizagdo e atendimento ao cliente, foi verificado que
era mais importante representar o escopo do projeto com base nas entregas em funcdo dos
resultados esperados e obtidos, sendo uma melhor préatica a representagdo dos projetos em
uma EAP.

Segundo Coimbra (2012), a declaracdo do escopo € a formalizacdo do escopo do
projeto e € a base para um plano de projeto bem sucedido. A identificacdo das principais
entregas e exclusdes de um projeto sdo as principais utilizacdes da declaragdo de escopo. Com
base na declaracdo de escopo definem-se as expectativas com rela¢do a orcamento do projeto,
linha de base do cronograma e 0s recursos necessarios. Ela é a saida do processo de Definicdo
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de Escopo e a entrada para a criagdo da Estrutura Andlitica de Projeto (EAP) ou Work
Breakdown Structure (WBS) em inglés. Com ela em mdos o gerente de projeto pode orientar
0 projeto de acordo com o que foi alterado dentro do escopo pré-definido para execucéo do
projeto, é ela que descreve detalhadamente as entregas do projeto e o trabalho necessario para
criar as mesmas.

De acordo com Portillo (2010), alteragdes de escopo sdo esperadas durante o ciclo de
vida dos projetos. A implementacdo de alteracGes de escopo durante o projeto terdo mais
impacto com relacdo ao custo e cronograma comparado com mudancas implementadas antes
do inicio de execucdo (Iniciagdo ou Planejamento), ou seja, € de extrema importancia que o
escopo do projeto seja definido antes do trabalho comecar. Caso a mudanga no escopo seja
necessaria uma vez iniciado o trabalho, as partes interessadas (principalmente o patrocinador,
cliente e equipe) precisam entender exatamente como 0 escopo adicional ira impactar nas
datas das entregas do projeto, (cronograma) bem como 0s recursos (Custos).

Segundo PMBOK® (2013), as solicitacbes de mudanca do projeto podem ser feitas
por qualquer pessoa ou parte interessada envolvida com o projeto. Embora iniciadas
informalmente, as mudancas devem ser sempre registradas por escrito e armazenadas no
sistema de gestdo de mudancas. Estes processos de solicitacdo de mudanca podem requerer
informacdes sobre impactos estimados no tempo e custos. Todas as requisicdes de mudanca
documentadas precisam ser aprovadas ou rejeitadas por uma pessoa responsavel, geralmente o

patrocinador ou o gerente do projeto.
2.2. Gerenciamento do tempo do projeto

Para Valeriano (1998), uma das areas de conhecimento de projetos que deve ter uma
administracdo mais rigida, € o tempo; sua gestdo esta diretamente ligada ao sincronismo das
atividades envolvidas no projeto. Portanto, para que esse possa ser concluido no tempo
previsto é necessario se fazer um minucioso controle e acompanhamento de todas essas
atividades com a elaboragdo de um cronograma.

Segundo PMBOK® (2013), o gerenciamento do tempo inclui 0s processos requeridos
para assegurar a conclusdo do projeto no prazo previsto. Os processos do gerenciamento do
tempo sdo: planejar o gerenciamento do cronograma que estabelece politicas, procedimentos
p/ planejar, desenvolver, gerenciar e controlar o cronograma, definir as atividades que
identifica as atividades especificas que devem ser executadas para produzir as entregas do
projeto, sequenciar as atividades que identifica e documenta as relagdes de dependéncia entre

as atividades, estima os recursos das atividades que estima o tipo e quantidade dos recursos
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necessarios para executar cada atividade, estimar as duracdes das atividades que estima a
quantidade de periodos de trabalho que serdo necessarios para completar cada atividade,
desenvolver o cronograma que analisa a sequéncia das atividades, sua duragdo, seus recursos
e suas restricBes para criar o cronograma do projeto e controlar o cronograma que monitora as
mudangas no cronograma.

Para Franck (2007), de modo a assegurar que na execugdo de um projeto o tempo seja
bem gerenciado é necessario que todos 0s seguintes processos sejam bem definidos e
estruturados. A definicdo das atividades, que visa a um levantamento das etapas necessarias
para a realizacdo de um projeto de arranjo fisico; o sequenciamento das atividades, que
estabelece uma ordem de logica e dependéncia entre as atividades a serem realizadas no
projeto; a estimativa da duracdo das atividades, que define a quantidade de periodos de
trabalho necessarios para realizacdo de cada atividade; o desenvolvimento do cronograma,
que analisa a sequéncia e as estimativas de duracdo das atividades; e o controle do
cronograma, que garante o controle do andamento das atividades, assim como as
modificagdes no cronograma do projeto.

Algumas consideracdes e acdes importantes, que podem ser (teis para auxiliar nos
planejamentos e estimativas dos projetos. Segundo Silva (2009), as consideracgdes sao:

- Examinar e consolidar bem o escopo antes de estimar os prazos do projeto;

- N&o realizar planejamentos impossiveis de se realizar, sabendo que ndo sera
atendido;

- Né&o aceitar o impulso de estimar os prazos do projeto com base no prazo desejado;

- Levantar informac6es de outros projetos similares ja executados para utilizagdo como
base em estimativas de prazo de um novo projeto;

- Os recursos considerados no projeto devem possuir disponibilidade real;

- A criacdo do cronograma deve ter o envolvimento da equipe de acordo com um
consenso entre os envolvidos e apés a conclusdo, a divulgacdo do mesmo deve ser feita para o
conhecimento e comprometimento de todos.

- Envolvimento do cliente no planejamento e também na execucdo do projeto;

- Obter informagdes com relacdo a forma de trabalho do cliente, cultura, normas de
seguranga, normas de projeto, de obra e outras; acordos sindicais no local da execucdo do
projeto outras informagdes que possam alterar ou impactar o desenvolvimento do projeto

- Analisar e considerar no planejamento os riscos do projeto;

- Monitorar a execugéo do projeto e adequar o cronograma sempre que for preciso;

Engenharia de Producédo - UEM Pagina 9



Universidade Estarual de Marfngé - UEM Departamento de Engenharia de Producgéo
ampus Sede - Paran - Brasil "
Trabalho de Concluséao de Curso — Ano 2017

- Envolvimento da equipe para realizar agdes para recuperacdo do cronograma quando

identificado atrasos.
2.3. Gerenciamento dos custos do projeto

Segundo o PMBOK® (2013), o gerenciamento dos custos do projeto inclui os
processos envolvidos em estimativas, or¢camentos e controle dos custos, de modo que o
projeto possa ser terminado dentro do orgamento aprovado. Processos do gerenciamento dos
custos do projeto sdo: planejar o gerenciamento dos custos que estabelece as politicas,
procedimentos e documentacdo para planejar, gerenciar, executar e controlar os custos do
projeto, estimar 0s custos: que estima 0s custos dos recursos necessarios para executar as
atividades do projeto, determinar 0 orgamento que agrega 0s custos estimados das atividades
para estabelecer uma linha de base e controlar os custos que monitora o status do projeto para
atualizar o orcamento e gerenciar alteracdes na linha de base dos custos.

Segundo Silva de Souza (2009), o gerenciamento de custos do projeto trata
principalmente do custo dos recursos necessarios para terminar as atividades do cronograma.
No entanto, o0 gerenciamento de custos do projeto deve considerar o efeito das decisdes do
projeto sobre o custo de utilizacdo, manutencdo e suporte do produto, servico ou resultado
esperado do projeto.

Segundo Junior (2010), 4 principais ferramentas sdo utilizadas para a estimativa de
custos, sendo elas: (i) a Opinido Especializada solicita a estimativa de profissionais (recursos
humanos) que possuam conhecimento sobre o ambiente e ja tenham participado de projetos
passados similares. E com base na opinido desses especialistas que a estimativa é feita; (ii) A
Estimativa Analoga utiliza as areas de conhecimento da restricdo tripla de projetos
anteriores semelhantes (escopo, tempo e custo). Basicamente resulta no consenso: projeto
anterior com Escopo e Tempo similar ao projeto atual tende a possuir um Custo também
similar ao projeto atual; (iii) A Estimativa Paramétrica que utiliza relacéo de estatistica de
dados histdricos calculando uma estimativa para parametros de atividades do projeto, e por
ultimo, como melhor alternativa dentre as apresentadas e possuindo maior exatiddo, existe a
(iv) Estimativa Bottom-Up. Esta ferramenta consiste em estimar o custo de cada pacote de
trabalho da WBS/EAP de baixo para cima, chegando ao custo estimado total do projeto. Um

item deve possuir a somatdria de custo de seus sub-itens e assim por diante.
2.4. Ciclo de Vida de um Projeto

Segundo Wellington de Oliveira (2010) o ciclo de vida do projeto define as fases que

conectam o inicio do projeto ao seu final. Para 0 PMBOK® (2013), o ciclo de vida do projeto
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sdo fases de um projeto do seu inicio ao término. Estas fases, na maioria das vezes, sdo
sequenciadas com os nomes e numeros de acordo com as necessidades de gerenciamento e
controle do projeto, além de sua area de aplicacdo e sua natureza. Os projetos variam em
tamanho e complexidade e todos eles podem ser mapeados para a estrutura genérica de ciclo
de vida.

- Inicio do projeto,

- Organizacéo e preparacéo,

- Execucéo do trabalho do projeto, e

- Encerramento do projeto.

A figura 3 representa as fases do ciclo de vida dos projetos, conforme citado,

relacionando o ciclo de vido do projeto a utilizacdo de recursos de pessoas e financeiros.

Figura 3 - Niveis tipicos de custo e pessoal em toda a estrutura genérica do ciclo de vida de um projeto.
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Fonte: PMBOK® (2010)

3. Metodologia de Pesquisa

O trabalho em questdo teve como caracteristica uma pesquisa de natureza explicativa
com pesquisas experimentais na aplicacdo da metodologia, e principalmente estudo de casos
com relagéo a utilizagdo do gerenciamento de projetos na empresa. Com relagdo a populagao
e amostra o estudo desenvolvido foi feito desde altos niveis hierarquicos na instituicdo até o
final do processo na obra em si. Foram selecionadas amostras com 0s principais problemas
enfrentados, desde a diretoria até serventes e pedreiros da obra. Os dados foram coletados

através de alguns questionarios quanto a satisfacdo da empresa com relagcdo ao escritdrio de
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projetos, feito reunides internas com o0s envolvidos e pesquisas externas com outros
escritorios de projetos e as analises foram feitas de natureza qualitativas e quantitativas com
relacdo aos dados levantados.

De acordo com a dificuldade da empresa em centralizar as informacgdes do
planejamento estratégico e investimentos como um todo, foi criado uma ferramenta para
centralizagédo de investimentos chamado Proposta de Capital. A Proposta de Capital deve ser
feita pelo solicitante e encaminhado para todas as areas envolvidas da empresa para assim ir
até a diretoria para aprovacdo. Todas as informacbes de Propostas de Capital foram
armazenadas em um banco de dados e apresentadas a diretoria para anélise com relagdo ao o
que esta sendo gasto e quanto esta sendo gasto com relacdo a investimentos.

Com a criacdo da Proposta de Capital, teve-se a necessidade de diferenciacdo com
relacdo aos projetos. Deste modo, teve-se a definicdo de que investimentos referentes ao
planejamento estratégico da empresa deveriam ser conduzidos em forma da metodologia de
gerenciamento de projetos e os demais investimentos seriam conduzidos como proposta de
capital.

A figura 4 representa como a demanda chega para o setor de projetos e qual deve ser a

metodologia e ferramentas aplicadas em cada uma delas.

Figura 4 — Classificacdo de demanda no escritério de projetos.

Planejamento [ A
Estratégico 3 i
ESCRITORIO Projetos
DE \ g
PROJETOS -
PMO g A
‘ / Propostade
Investimento Capital
\_ J

Fonte: O Autor

Conforme mostrado na figura 4, a demanda do setor de projetos foi dividida em duas
grandes frentes de trabalho: Projetos e Proposta de Capital.

Para a projetos, foi-se utilizado a metodologia do gerenciamento de projetos guiado
através do PMBOK® (2013).

- Etapa 1: Definicdo da estrutura do setor

A definigdo da estrutura do escritorio de projetos foi o primeiro passa para a

implantacdo do setor. Para esta definicdo, foram desenvolvidas, junto as liderancas e a
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diretoria da empresa, o planejamento estratégico com o portifélio de projetos que eram
necessarios para uma melhora dos resultados e principalmente no aumento do abate da
industria.

Com a formalizacdo do planejamento estratégico foi definido que o escritporio de
projetos deveria ser corporativo, ou seja, um escritorio que tem apoio e contato direto com o a
diretoria e tem como funcéo auxiliar em todo o desenvolvimento e condugéo do planejamento
estratégico da empresa. A figura 5 exemplifica 0 sequenciamento da estruturacdo do setor
com base no prinejamento estratégico, tipo de escritorio de projetos e sequanciamento da

demanda em projetos.

Figura 5 — Representa¢do da estrutura do setor

Projeto 1 ]—i» Estruturagdo Equipe 1

Defini¢do do i
Planejamento Projeto 2 ]—:‘ Estruturagdo Equipe 2

Projeto 3 ]—§> Estruturagdo Equipe 3

Definicdo de PMO corporativo

Estratégico

Fonte: O Autor

- Etapa 2: Estruturacdo da equipe

Com base nos projetos do planejamento estratégico, foram analisados o nomes do
gerentes e equipe de projeto junto as engenharias com o objetivo de formar a equipe de cada
um dos projetos. A selecdo do gerente foi feita de acordo com o segmento do projeto (se eram
aviarios, abatedouros, incubatérios, fabricas de racdo ou outros segmentos) e a experiéncia de
cada um dos gerente com relacédo a execucgéo do projeto. Fico definido que, devido ao setor de
projetos ser matricial, 0s gerentes dos projetos seriam as area técnicas da engenharia.

A formacdo da equipe de projeto foi realizada de acordo com as &reas que seriam
envolvidas em cada um dos projetos. Para cada projeto analisado, foi verificado a necessidade
de um analista de projeto, um staff do cliente e um especialista técnico do negocio do projeto.
Exemplo: um projeto de construgdo de aviario, seria necessario um técnico de campo que
conhece o processo dos avarios € um representante da area do fomento, que seria o staff

cliente do projeto.

Engenharia de Producédo - UEM Pagina 13



Universidade Estarual de Marfngé - UEM Departamento de Engenharia de Producgéo
ampus Sede - Paran - Brasil "
Trabalho de Concluséao de Curso — Ano 2017

Figura 6 — Estruturacdo da equipe do projeto

o~

Gerente do Projeto J

Analista do Projeto ‘ Equipe do Projeto

A

s

Staff do Cliente
Especialista técnico do negdcio

Suporte de Gerenciamento

Fonte: O Autor

A figura 6 representa a estrutura da equipe de projeto. O Gerente de Projeto:
responsavel por toda a equipe do projeto e execugdo do mesmo; o “dono do négocio”;
gerenciar e conduzir a equipe. Analista do Projeto: reponsavel por desenvolver a cultura do
gerenciamento do projeto com treinamentos, além de auxiliar o gerente em tomadas de
decisdo e comunicacdo do projeto. Staff do Cliente: responsavel por auxiliar na comunicacao
entre o cliente e a equipe do projeto de uma forma geral. Suporte de gerenciamento: auxiliar
na documentacdo do gerenciamento de projetos, aléem de repassar as informacdes para o
analista do projeto.

- Etapa 3: Elaboracdo de estruturacdo do gerenciamento

Ap0s a estruturacdo do setor com relacdo ao nivel estratégico de atuacdo, definido na
etapa 1, e a estruturacdo da equipe com relacdo ao nivel um pouco mais operacional, de
acordo com a area de projeto para estruturacdo de equipe definido na etapa 2, a Gltima fase
para a implantacéo do escritdrio de projetos foi relacionado a conducdo da metodologia e das
areas de conhecimentos do gerenciamento de projeto.

Para os trés areas do gerenciamento de projetos foram elaboradas documentagédo
padrdo. Para a gestdo do escopo os documentos utilizados foram a Estrutura Analitica do
Projeto (EAP), Declaracdo do Escopo e a Solicitacdo de Mudanca de Escopo, no
gerenciamento do tempo utilizou-se de Cronograma Padrdo e no gerenciamento de custos,
utilizou-se de uma Planilha de Fluxo de Desembolso e Planilha de Orgamento. A figura 7
representa a documentacdo que foi estabelecida para que a conducdo do projeto, desde o seu

planejamento até a sua execugdo aconteca dentro do que foi programado.
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Figura 7 — Documentacéo para suporte ao gerenciamento

GERENCIAMENTO DO PROJETO

Escopo Tempo \ Custo

Solicitagdo
de
Mudanga

Declaragdo Fluxo de

Cronograma

Orgamento

desembolso

Padrao

do Escopo

Fonte: O Autor

Pode-se notar que, de acordo com a figura 7, o gerenciamento do projeto foi
estruturado com base nas trés areas de gerenciamento do projeto e em cada uma das areas foi
necessario a criacdo dos documentos que foram citados anteriormente. O utilizacdo destes
documentos foram feitas para registrar o planejamento do projeto se ser um guia na fase de
execucdo sempre relacionando o que foi planejado com o que foi executado pelo projeto.

Com toda esta estruturacdo das etapas 1, 2 e 3 da implantacdo do escritério de
projetos, outro ponto trabalhado foi a elaboracéo de treinamentos especificos para os gerentes
de projeto e para a equipe a fim de desenvolver liderancas na condugdo dos projetos para que
as técnicas de gerenciamento possam ser executadas. Além dos treinamentos, a implantacéo
de um software integrado interno auxiliou 0 monitoramento e controle de custos dos projetos
a fim de conseguir mensurar se o que foi planejado foi realmente executado. Reunides com
equipes foram constantes para alinhamento de estratégias e planejamento dos projetos em si.
A figura 8 apresenta uma visao geral do escritorio de projetos na organizagéo citado na etapas
1,2e3.

Figura 8 — Documentacdo para suporte ao gerenciamento

/_ GERENCIAMENTO DO PROJETO \

Escopo || Tempo Custo

Planejamento Estratégico ~——| PROJETOS /
PROPOSTA DE o 0POS )
—— CAPITAL FLUXO DE PROPOSTA DE CAPITAL )

PMO corporativo

Investimentos

Fonte: O Autor
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4. Estudo de caso

A grande importancia do planejamento estratégico da empresa, mais conhecido na
organizacdo como Plano de Expanséo, e a juncdo de forcas dos setores para buscar o resultado
esperado para o crescimento da empresa fortaleceram a procura pela implantacdo de um novo
setor com o objetivo de centralizar as informagdes pertinentes a investimentos do grupo.

A dificuldade da empresa de centralizacdo e controle dos investimentos (referente ou
ndo ao planejamento estratégico) resultou na criacdo de metodologias e processos para
aprovacao de recursos solicitados por outros departamentos. O inicio desta centralizacao foi a

utilizacdo da ferramenta chamada de Proposta de Capital.
4.1. Proposta de Capital

A Proposta de Capital foi um formulario desenvolvido pelo escritério de projetos. O
solicitante do investimento é o responsavel pelo seu preenchimento por meio de um sistema.
Este formulario depois de completo devera ser entregue até a diretoria. Para que este processo
aconteca alguns passos foram estabelecidos.

O responsavel pelo investimento, no caso o solicitante do recurso, devera elaborar um
memorial descritivo que especifica, explica e detalha o que sera feito com o investimento
requerido. Através deste memorial descritivo, o solicitante, junto ao suprimentos devera
compor um or¢amento detalhado com assinatura e carimbo junto a area.

Com o orcamento realizado, o solicitante, com o auxilio do setor de engenharia,
deveréa elaborar um cronograma fisico e financeiro planejando o fluxo de desembolso durante
o0 periodo de execucdo. Caso seja a compra de um equipamento, apenas 0 orcamento sera
elaborado.

Ap0s todas as informagdes do investimento, a inclusdo da proposta de capital devera
ser feita no sistema e o fluxo de aprovacédo para todas as areas devera acontecer, até a chegada

do documento na diretoria.

Figura 9 — Fluxo de proposta de capital

Cronograma Incluir Monitorar o
Orgamento Fisico - Proposta no Fluxo de
Financeiro Sistema Aprovagdo

Memorial

Descritivo

Fonte: O Autor

Com base nos itens representados na Figura 9, o processo ocorrera e as solicitacdes de

investimentos irdo acontecer de acordo com as aprovacfes de outros setores e por ultimo da
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diretoria. Caso um dos setores nédo faca a aprovacéo, o solicitante deve procurar 0 mesmo para
solucionar o problema.

A Proposta de Capital foi implantada com o objetivo de diferenciar o que € ou nédo
projeto, ja que nem toda a proposta de capital virara projeto. O projeto sdo investimentos que
fazem parte do planejamento estratégico da empresa e busca atender o plano de expansdo do
grupo. Ja a Proposta de Capital pode ser investimentos que ndo estdo relacionados com o
planejamento estratégico como a compra de um equipamento, melhoria em uma maquina,
reformas em administrativos ou outras areas. O Quadro 1 apresenta a quantidade de propostas

de capital com relacéo ao seu status.

Quadro 1 - Propostas de Capital registradas e aprovadas

Status Quantidade Valor
Registradas 28 R$ 14.843.439,04
Aprovado 18 R$ 2.964.481,31
Aguardando Aprovagdo 10 R$ 11.878.957,73
Reprovado 0 0

Fonte: Empresa analisada

Note que a intencdo da criacdo da ferramenta da Proposta de Capital é centralizar os
investimentos da empresa e, como exemplificado no Quadro 1 e na figura 10, fornecer para a
diretoria informacdes com relacdo ao numero de investimentos e o valor de cada um deles.
Para ambos, a informacao foi retirada de uma base de dados que foi criada com o objetivo de

auxiliar nas tomadas de decisédo.

Figura 10 — Percentual dos status das propostas de capital.

0%

M Registradas
W Aprovadas
Aguardando Aprovagdo

H Reprovado

Fonte: Empresa analisada
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A figura 10 apresenta o percentual de proposta aprovadas pela diretoria com relagéo ao
total. No periodo referenciado, ainda nenhuma proposta havia sido rejeitada pela diretoria e
36% das propostas ainda estavam no processo de arovacdo. Deve-se lembra que estas
informacdes serdo utilizadas para tomadas de decisdo com relacdo a necessidade realmente ou

n&o do investimento.
4.2. Gerenciamento de Projetos

Com o direcionamento do planejamento estratégico da empresa a fim de buscar a
melhor maneira de conducdo do plano de expansdo, a metodologia de gerenciamento de
projetos foi utilizada para unir as informacGes referentes aos projetos de construcao e reforma.
A estrutura de organizacdo com relacdo ao escritério de projetos foi dada através da divisdo
em portifdlios, programas e projetos. O quadro 2 exemplifica esta estrutura:

Quadro 2 — Portifélio, Programas e Projetos do planejamento estratégico

Portifélio Programas Projetos

Ampliacdo AB 75000 aves — Ipuagcu

Ampliacdo Abatedouro — Terra Boa

Abatedouros
Construcdo Tunel de Congelamento —
Maringa
Construcao Aviarios FC — Terra Rica
. Construcdo Aviarios FC — Paranavai
x Aviarios
Plano de Expansdo da Empresa x -
. . Construcéo Aviarios FC —
(Planejamento Estratégico) ,
Mandaguacl
Fabrica de Racdo Construcdo Fabrica de Racgéo lpuagu
Incubatério Ampliacdo Incubatério Sdo Manoel

Adequacgdo FFO - Maringé

Fabrica de Farinha e Oleo
Adequagdo FFO — Paranavai

Ambiental Construgéo ETE

Fonte: Empresa analisada

Para a conducdo dos projetos e consequentemente dos programas citados, o guia PMBOK®
foi a base para a criacdo da metodologia propria na implantacdo do setor de PMO foi o
direcionador para 0 mapeamento dos processos referentes ao planejamento dos projetos em si
e dos critérios que deverdo ser estabelecidos de acordo com a demanda. Conforme
mencionado no item de Proposta de Capital, foi considerado projeto apenas investimentos

referentes ao planejamento estratégico da empresa.
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As éareas de conhecimento utilizado para a gestdo de projetos do setor foram escopo,
custo e prazo. Com relacéo ao ciclo de vida dos projetos, foram trabalhadas cinco fases, sendo
elas: Estudo, Iniciacdo, Planejamento, Execucao/Monitoramento e Controle e Encerramento.

E de extrema importancia verificar que foi acrescentada a fase de estudo e unificados
as fases de execucdo com o monitoramento e controle. A fase de estudo foi criada e utilizada
para que a elaboracdo de layout, estudos prévios de orcamento, cronograma e escopo possam
ser levados até a diretoria para aprovacdo. A execucdo e monitoramento e controle foram
realizados juntos conforme andamento do projeto.

As figuras 11, 12 e 13 representam o mapeamento dos processos das fases de estudo,

iniciacdo e planejamento até que se inicie a execugéo:
- Estudo

Figura 11 — Fluxograma de Processos de Estudo

- Definigao da
Nomeacdo do . .
ap | Treinamento |——» Equipe do
Projeto

Intencdo do

Investimento -

Cronograma Projetos Elaboracdo do Cronograma de
Macro Técnicos Escopo Macro Planejamento

A p.

0] t A ] -
reamento — p_rovau;_au:r Aprovado? MAD
Macro Diretoria

Encerramento

5iM

O

Iniciacdo

Fonte: O Autor

A Figura 11 descreve o processo de estudo, primeira fase do ciclo de vida do projeto.
O primeiro passo desta fase é a intengdo do investimento, em que o recurso é classificado
como projeto, por pertencer ao planejamento estratégico. Junto ao projeto € nomeado um
gerente de projeto e sua equipe e posteriormente elaborado um treinamento da metodologia de
gerenciamento de projetos. Apos o treinamento, € elaborado, através de reunido o cronograma
de planejamento, a elaboracdo do escopo macro e inicia a demanda para a elaboracdo dos
projetos tecnicos. Com base nos projetos tecnicos ja desenvolvidos, elabora-se o cronograma

macro, orgamento macro e por fim leva para aprovacao da diretoria.

- Iniciacao
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Figura 12 — Fluxograma de Processos de Iniciagdo

Termo de
Aberturado
Projeto

12 Reunido de
Kickoff

Iniciacdo

L J

Plano de Acao Apresentacao
de da Equipe do
Planejamento Projeto

Flanejamento

Fonte: O Autor

Ap0s aprovacdo da diretoria, tem-se a fase de iniciacdo do projeto, conforme fluxo
representado na figura 12, que representa do mapeamento dos processos da fase de iniciacao.
O projeto tem inicio com o preenchimento do Termo de Abertura e apresentacdo de Kickoff
do projeto, junto com a apresentacdo da equipe e a elaboracdo de um Plano de Acédo para o
inicio do planejamento. Esta fase é voltada para a formalizacdo do projeto por poarte da

diretoria e dos envolvidos. Apoés esta formalizagdo, inicia-se a fase de planejamento.

- Planejamento

Figura 13 — Fluxograma de Processos de Planejamento

Elaboragdo de Declaracio de
Memoriais  — ¢ »| Criacdo da EAP
. Escopo
Descritivos
Planejamento l
f' s
Definica Elaboracio d
Cronograma Estimativa de Efinican & aboracgo do
Elaborado Duracées Sequenciamento Dicionario da
g de Atividades EAP
¥
A god
Estimativa de Orgamento ppr;w:sia;dee
Custos Detalhado P i
Capital
b N Execugdo

Fonte: O Autor

Com a apresentacdo das equipes e fomalizacdo do inicio do projeto, inicia-se a fase de
planejamento, descrito na figura 13, com a elaboracdo de todos os memoriais descritivos que
deverdo ser desenvolvidos pelas areas técnicas, elaboracdo do escopo (com base nestes
memoriais descritivos) e elaboragcdo da EAP, que representa o escopo em formas de entregas

do projeto, sempre baseado na Desclaragdo de Escopo e no Memorial Decritivo.
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J& com o escopo definido e registrado através do dicionario da EAP, define-se o
sequenciamento de atividades, estimativa das duracGes e elabora o cronograma com base nas
predecessoras e duracdes.

Com o cronograma elaborado, estima-se 0s curstos das entregas, orcamento detalhado

e por fim a elaboragéo da proposta de capital para aprovacédo da diretoria
- Escopo:

Para o escopo, uma das areas de conhecimento do gerenciamento de projetos que
foram trabalhadas, alguns documentos e ferramentas foram utilizados para que seu
detalnamento aconteca. Para que 0 escopo seja bem detalhado alguns eventos no
planejamento como reunido com clientes, fornecedores e areas técnicas foram elaborados e
padronizados a fim de que todos os envolvidos contribuam com desenvolvimento do que
deveréa realmente ser feito e entregue no projeto.

As ferramentas utilizadas para a definigdo de escopo foram: Memoriais Descritivos,
Declaragdo do Escopo, EAP. As Figura 14 e 15 exemplificam os modelo que foram

utilizados:

Figura 14 — Exemplo de Declaragdo de Escopo
DECLARACAO DO ESCOPO

Justificativa do projeto
Conforme Termo de Abertura

Objetivo(s) do projeto
Conforme Termo de Abertura

Descrigao do(s) equipamento(s), material(is) ou servigo(s) do projeto

Vide

memoriais descritivos em anexo (as informacdes contidas nos memeorais descritivos elaborados
pela drea técnica devem ser segmentadas por classe e etapa).

Premissas (hipoteses) Restrigoes
Descrever quais hipdteses serjo consideradas como Descrever quais fatores limitardo a
verdadeiras para a conducio do projeto. condugdo do projeto.

Observagao

0 planejamento do projeto foi elaborado em atendimento as solicitacdes do cliente, suas
necessidades e expectativas.

Aprovacio do documento em: ! !
Mome Mome
Gestor PMO Gerente do projeto

Fonte: Empresa analisada
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A figura 14 representa 0 modelo que foi utilizado de declaracdo de escopo do projeto.
Os itens ‘Justificativa do projeto’ e ‘Objetivo do projeto’ sdo necessarios para explicar o
motivo da execucdo do projeto e 0 que se quer atingir com o mesmo. Estas informacdes ja
devem ser descritas no Termo de Abertura. O item ‘Descrigdo dos equipamentos, materiais ou
servicos do projeto’ descrevem as entregas macro do projeto com todas as atividades
necessarias para a execucdo e anexar junto ao documento o memorial descritivo detalhado
com todas as necessidades do projeto. Os itens ‘Premissas’ e ‘Restri¢des’ levantam hipoteses
com relacdo a situacOes consideradas verdadeiras para a execucdo do projeto e quais
limitadores terdo no projetos que possam atrapalha a exeucdo. O Ultimo item, ‘Observagdo’ é
um campo para consideracbes de um modo geral, como por exemplo algum requisito
especifico solicitado pelo cliente do projeto ou algum equipamento que deve ser comprado

com algum fornecedor especifico. Na figura 15, tem-se um exemplo de EAP dos projetos.

Figura 15 — Exemplo de EAP do Projeto

( EAP AVIARIOS

, | P PR S
| Gerenciamento do Projeto ‘ Aviarios | Encerramento ‘
Plano do Projeto Nucleo 1 Entrega da Obra
EAP T
Civil Termo de Aceite
Escopo
T Desmobilizacao da Equipe
Orcamento

Execugdo de Terraplanagem
Documentacao

Projetos Tecnicos Execucdo da Estrutura

Execucdo da Cobertura
Execucdo do piso

Elétrica

Instalacdes Elétricas

Fonte: Empresa analisada

A Figura 15 representa uma Estrutura Analitica de Projeto (EAP). O primeiro pacote
representa 0 nome do projeto e os pacotes do nivel 2 representam as entregas macro do
projeto. O pacote Gerenciamento do Projeto é composta por toda a documentacdo necessaria
para a composicdo e execugdo do projeto. O pacote aviarios é dividido em nucleos 1 e 2 por

ser entregas em periodos diferentes. Para cada nucleo possuem entregas menores de civil e
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elétrica e abaixo as suas respectivas atividades de execucdo. O dltimo pacote, de
encerramento, representa a entrega final da obra, com o termo de aceito do cliente,

desmobilizacdo da equipe e a documentacdo de fechamento do projeto.
- Prazo

Com relagéo a confeccdo dos prazos dos projetos, foi padronizado que a elaboracdo do
cronograma devera ser feito com base na linha de escopo do projeto, detalhado anteriormente.
O escopo, elaborado em entregas do projeto e posteriormente em atividades, devera estar de
acordo com a elaboracdo do cronograma. E importante ressaltar também a utilizacdo de

reunides com todos os envolvidos e principalmente a divulgagéo.
- Custos

Com relacdo ao gerenciamento de custos dos projetos, ficou padronizado que 0s
orcamentos das entregas deverdo ser cadastrados através de um sistema implantado na
empresa e a gestdo do custo feita através do lancamento da nota fiscal relacionada com as
entrega do projeto em questdo e com base no orcamento j& cadastrado. Para cada projeto um
centro de custo foi aberto e deste modo, cada pagamento realizado foi relacionado com o
respectivo projeto. O relatorio de custos foi gerado com o auxilio do Qlik View que utiliza a
base de dado do sistema em operacdo dentro da empresa e gera informagdes que podem ser
compiladas e analisadas. Foi analisado o orgado com o realizado dos projetos com base no
detalhamento do orcamento. O or¢camento do projeto foi realizado com base no cronograma e
escopo elaborado a fim de auxiliar na tomada de decisdo da diretoria com relacdo ao fluxo de
desembolso mensal dos projetos alinhado ao caixa da empresa.

A figura 16 e 17 representa 0 modelo de orcamento detalhado e o relatério de custos

que foram as ferramentas utilizadas:
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Figura 16 — Planilha de Orgamento Detalhado

PLANILHA DE ORCAMENTO DETALHADO

DOoC.

UNIDADE CODIGO DATA

ELABORADO POR: | JoRCADO TOTAL: [ R 000

item da EAP |Classe Pacote de entrega :Etapa Subgrupo  Detalhamento Quantidade Unidade :Prego/UN Preco total
RS 0,00
RS 0,00
RS 0,00
RS 0,00
RS 0,00
RS 0,00
RS 0,00
RS 0,00

Fonte: O Autor

A figura 16 representa 0 modelo de planilha de orcamento detalhado para os projetos.
O item ‘Classe’ identifica as entregas sdo de civil, elétrica, equipamentos, manuten¢ao entre
outras. O item ‘Pacote de Entrega’ representa as entregas macro, conforme mostrado na figura
15. O item ‘Etapa’ apresenta as atividades a serem executadas de acordo com as entregas € o
‘Subgrupo’ refere-se a trés recursos que sdo material ou mao de obra. O item ‘Detalhamento’
sera utilizado caso tenha algo especifico para apresentar com relagcdo a algum material e 0s
itens ‘Quantidade’, ‘Unidade’ e ‘Preco/UN’ refere-se a valores dos materiais e servigos a
serem detalhados. Este modelo foi utilizado para o planejamento do orcamento do projeto, ja

a Figura 17 representa o modelo de relatorio de custos em projetos, utilizado no periodo de

execucdo.
Figura 17 — Relatério de Custos em Projetos. Exemplo
RECEBIMENTO DE GRAOS
Classificagdo Etapas Cadastrados para o projeto no Sistema UEET e Vel R (T Total Gastos eHee l.io efEEpres
(Escopo detalhado) langadas) realizado - empenho)
1503 - SECADOR PAGE R$ 203.745,07 R$ 200.180,00) R$ 200.180,00| R$ 3.565,07
1504 - SECADOR CASP RS 248.802,41 RS$ 234.875,80 RS 234.875,80, R$ 13.926,61
1505 - SILO COMIL R$ 116.870,97 RS 107.231,00) RS 107.231,00| R$ 9.639,97
1506 - REVISAO PRE-LIMPEZA DE 80 TON/H RS 3.895,70] RS 2.400,00 RS 2.400,00) R$ 1.495,70
1509 - VALVULAS, TUBULAGOES E INTERLIGACOES R$ 158.300,00 RS 146.444,10| RS 146.444,10| R$ 11.855,90
1573 - FORNALHA PAGE R$ 15.650,00 RS$ 14,033,00) RS 14.033,00) R$ 1.617,00
1574 - FORNALHA CASP R$.13.650,00 R$41,159,00) RS 11.159,00) R$ 2.491,00
1578 - HIDROCICLONE CASP R$62.331,19 RS 0,00 R$ 0,00 R$ 62.331,19
1579 - HIDROCICLONE PAGE RS 75.316,85 R$ 43/750,00 RS 43.750,00 R$ 31.566,85
1580 - CICLONE PRE-LIMPEZA DE 80 TON/H RS 11.037,81 RS$ 0,00 RS 0,00 R$ 11.037,81
MECANICA  |TOTAL R$ 909.600,00| R$ 760.072,90| R$ 760.072,90 R$ 149.527,10
1524 - INST. ELETRICA - ELEVADOR PAGE RS 27.259,00, R$ 27.259,00) RS 27.259,00| R$ 0,00
1575 - RETROFIT DOS CCM'S R$ 35.000,00, RS 7.000,00 RS 7.000,00| R$ 28.000,00
1576 - INST. DO QUADRO GERAL DE DISTRIBUICAO RS 83.141,00, R$ 25.394,88| RS 25.394,88 R$ 57.746,12
1577 - ADEQUAGAO DO ALIMENTAGAQ DA CALDEIRA R$ 20.000,00, R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 20.000,00
ELETRICA Total R$ 165.400,00| R$ 59.653,88 R$ 59.653,88| R$ 105.746,12
TOTAL R$ 1.075.000,00 R$ 819.726,78| R$ 1.008.523,14 R$ 255.273,22

Fonte: O Autor
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A figura 17 representa o relatorio de custos de um projeto. este documento foi
utilizado para o gerenciamento do custo com relacdo ao que estd sendo gasto com o que foi

planejado no detalhamento do orcamento, Figura 16.

4.3. Fluxo de Desembolso

Com a necessidade de se gerenciar 0 planejamento estratégico conforme
direcionamento da empresa, o controle do portifolio dos projetos teve grande importancia com
relacdo a tomadas de decisbes da alta diretoria com relacdo a liberacdo ou ndo de
investimentos em determinados periodos.

A utilizacdo do Fluxo de Desembolso dos projetos possibilitou que o alinhamento e
integracdo com a chamada “triplice restricdo”, escopo, prazo e custos acontega a auxilie
outros departamentos como a diretoria financeira, principalmente, a decidir quais projetos
deverdo acontecer e em qual periodo de execucdo. A figura 18 mostra o fluxo de desembolso

do portifélio de projetos do grupo em um periodo de tempo:

Figura 18 — Gréfico de Fluxo de Desembolso dos Projetos

FLUXO DE DESEMBOLSO - CONSTRUGAO AVIARIOS FC - PARANAVAI

B Desembolso

RS 2.849.450,94

RS 2.057.080,34
R$2.172.128,21
RS 2.160.487,23

RS 1.683.960,60
RS 1.722.051,66
RS 1.623.347,06

RS 1.038.938,18

RS 869.499,94
RS 862.704,00
R$901.730,97
RS 787.524,66

RS 76.029,85
RS 94.469,78
RS 84.526,51
RS 154.722,28
RS 265.399,03
RS 166.667,54

abr/16 mai/16 jun/16 jul/l6 ago/16 set/16 out/16 nov/16 dez/16 jan/17 fev/17 mar/17 abr/17 maif17 jun/17 jul/17 ago/17 set/17

Fomte: Empresa analisada

O alinhamento entre os valores de fluxo de desembolso mensal dos projetos, criados
com base nas trés areas de conhecimento ja citadas acima, junto com o fluxo de caixa da
empresa e a programacao de gastos possibilitaram & alta gerencia tomar decisdes e mensurar
quais os resultados esperados com relacdo aos projetos.

Todo o trabalho feito com relagdo a implantacdo de um escritorio de projetos se inicia
com a mudanga de cultura da empresa. No estudo em questdo, o principal resultado

relacionado a pessoas vem da alteracdo da intengéo de se iniciar a execugdo de algo antes de
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planejar. Antes a implantagé@o do setor de projetos, tinha-se uma visdo de que o planejamento
era algo dispensavel e que ndo havia tanta importancia por parte dos executores. A partir do
momento que os resultados da execucdo foram melhores com o planejamento, a cultura do
mesmo se tornou comum entre 0s executores e a dependéncia que outros setores tinham com
0 setor de projetos aumentou exponencialmente.

A centralizagdo dos investimentos resultou-se em um maior controle com relagéo ao
que podia ou ndo ser investido e possibilitou uma base para tomada de decisdes a nivel
estratégico. Relatdrios com os status para a diretoria foram constantes e 0s gerentes
conseguiram alinhar o que seria gasto com o fluxo de caixa do grupo.

Organizacdo com relagdo aos processos da construcéo civil alinhado a metodologia e
ferramentas de controle e execucdo auxiliaram na melhoria dos resultados da obra alem de
mapear 0s motivos de desvios, seja ele por alteracdo de escopo, custo ou prazo. As
ferramentas, com base em assinaturas dos envolvidos, possibilitaram a um aumento do

comprometimento de todos devido a proximidade do setor de projetos com a diretoria.
5. Concluséao

A influéncia do escritdrio de projetos e a responsabilidade dele perante a empresa apds
sua implantacdo originou em um bom resultado de acordo com o que foi proposto. Com
relacdo aos objetivos, todas as informacgdes dos investimentos, relacionados a propostas de
capital, foram centralizadas e a diretoria possui, através do escritdrio de projetos, todas as
informacBes de quanto foi gasto por setor, por segmento de industria, periodo dos
investimentos, enfim, todas as informacdes referentes aos investimentos.

Os projetos do planejamento estratégico, que foram conduzidos pelo escritério de
projetos, foram planejados e executados de acordo com a metodologia proposta no
gerenciamento de projetos. As ferramentas que foram utilizadas serviram para registrar todas
as informacdes dos projetos, descrever e detalhar todo o escopo, prazo e custo dos mesmos
através da integracdo entre documentos. O fluxo de desembolso auxiliou a diretoria com
relacdo a projetos que deveriam ser paralisados sempre relacionando com o fluxo de caixa da
empresa.

Devido a uma grande mudanca de cultura na empresa, a resisténcia das pessoas num
geral e a mudanca de mentalidade com relacdo ao planejamento antes de se comecar a
execucdo foi uma das principais dificuldades de uma implantacdo do escritorio de projetos em
si. Outro fator de dificuldade foi todo o mapeamento do fluxo de proposta de capital que

envolveu todos os setores da organizagdo e assim impactou em todos os niveis da empresa.
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Para abordagem nos setores, foi necesséario e explicacdo dos motivos do novo processo e
principalmente do apoio da diretoria e gerentes com relagdo & mudanca.

Com relacdo a implantacdo do escritorio de projetos, é possivel que empresas de
diversos ramos de atuacdo e possam utilizar setor como uma ferramenta estratégica para
tomada de decisdo. Deste modo, a proposta de capital cabe em todos os setores da
organizacdo e é muito Util para que as aprovacdes dos investimentos envolvam todos 0s
setores das empresas além da centralizacdo das informacdes. A metodologia de
gerenciamento de projetos e suas ferramentas também sdo possiveis de implantacdo em outras
empresas, seja a nivel corporativo ou setorial e define um método de planejamento e
unificacdo de informac6es dos projetos.

Uma sugestdo para a implantacdo do setor em outras organizacGes € ter como
referencia o guia PMBOK® (2013), porém cuidar para nao burocratizar muito o0 processo
como um todo, devido a falta de conhecimento das pessoas que serdo envolvidas. A analise
dos projetos que serdo conduzidos é de extrema importancia para definir quais areas de
conhecimento, metodologias e ferramentas deverdo ser utilizadas. Além disso, treinamentos
deverdo ser feitos constantemente para aumento do conhecimento e maturidade perante a

organizacao.
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