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RESUMO

Hoje gestdo de projetos é um dos elementos fundamentais na realizacdo de empreendimentos
de qualquer natureza, tanto por ser a chave para um controle efetivo de operacdes fisicas
quanto financeiras, mantendo sempre um alinhamento entre o planejamento de nivel
estratégico através dos escopos do projeto, e o desenvolvimento efetivo das operacgdes.
Através deste se apresenta o estudo sobre a gestdo de projetos abordando tanto aspectos
operacionais como também seus fundamentos tedricos baseados na metodologia PMI,
avaliando as fases de execucdo do mesmo através do ciclo de vida do projeto e as influéncias

organizacionais resultantes no projeto.

Em um segundo momento realiza-se o estudo sobre as possiveis alternativas de
financiamentos hoje existentes entre bancos e agentes de fomento regionais e nacionais,
avaliando também aspectos de analise econdmica e financeira abordadas na gestdo de
projetos. Por fim sdo demonstradas através do estudo de caso, as vantagens conquistadas na
implantacdo da gestéo de projetos por uma empresa do setor metal mecanico.

Palavras-chave: Empreendimentos. Financiamento. Gest&o de projetos. PMI.
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1. INTRODUCAO

Em face da abrangéncia cada vez maior de mercados, seja sob o aspecto espacial quanto sob o
aspecto de insercdo de grupos anteriormente ndo envolvidos, pode-se concluir serem seus
componentes possuidores de necessidades sempre infinitas, complexas e variaveis, obtendo-se

desta forma mercados consumidores cada vez mais especificos e exigentes.

1.1. Objetivos

Com o objetivo de atender tais mercados, as empresas necessitam constantemente
desenvolver novos produtos e servigos, onde passaram também a procurar por ferramentas
que abordassem a gestdo do processo de desenvolvimento de produtos, passando a ter por
objetivo a sistematizacdo dos processos de forma a garantir melhor aproveitamento dos
recursos humanos e financeiros. Tendo como resultado, dentre outros, a melhora nos
cronogramas fisicos e financeiros, bem como a fixacdo dentro da empresa de conhecimentos

gerados pelo grupo de desenvolvimento.

Sendo, portanto, a gestdo de projetos, de crucial importancia na perpetuacdo das empresas em
mercados caracterizados por mudancas cada vez mais velozes, passa seu estudo ganhar uma

importancia cada vez maior na busca de se alcancar a exceléncia de seu dominio.

Desta forma, serdo apresentados neste trabalho os fundamentos da gestdo de projetos,
abordando as implicacbes de sua metodologia, beneficios que podem ser conquistados,
aspectos de implantacdo do sistema de gestdo de projetos e a apresentacdo de um estudo de

caso na indUstria Rhema Ferramentas.
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2. REVISAO DA LITERATURA

Desenvolver um novo produto requer na maioria das vezes um sacrificio enorme por parte das
organizagdes, sacrificios com o desembolso de recursos financeiros, disponibilidade de
recursos estruturais como ferramentas e maquinarios e também recursos humanos. A busca da
eficiéncia produtiva agora também se faz necessario no desenvolvimento de novos projetos e
¢ através deste intuito que serdo explanados a seguir novos conceitos sobre a forma de gestédo

dos projetos.

2.1. Definicdo de projeto

Existem inGmeras definicdes para projeto derivando sempre do ponto de vista de sua
aplicacdo, como por exemplo. Valeriano (1998) projeto é o conjunto de acGes executadas, de
forma coordenada, por uma organizacgdo transitoria, a qual sdo alocados insumos sob forma de

recursos e servigcos para em um dado prazo alcancar o objetivo determinado.

Segundo Limmer (1997) projeto pode ser definido como conjunto de atividades necessarias,
ordenadas logicamente e inter-relacionadas, que conduzem a um objetivo pré-determinado,
atendendo-se a condicGes de prazo, custo, qualidade e risco, ou segundo PMBOK (2004),
projeto € um esforco temporario empreendido para criar um produto, servico ou resultado

exclusivo. Tendo como esta ultima uma definicdo mais ampla e abrangente do termo projeto.

Estabelecendo dessa forma, o conceito de projeto como sendo extremamente amplo e que
pode ser facilmente aplicado a qualquer atividade de planejamento, pois a esséncia da
atividade de planejamento é a escolha de situagdes futuras adequadas ao ambiente da empresa

como também o estudo dos cursos alternativos para concluir o objetivo.

Entretanto, pode-se dizer que o projeto da forma a idéia de executar ou realizar algo no futuro
para atender a necessidade ou aproveitar oportunidades. Dessa forma, o processo de
elaboracdo, anélise e avaliacdo de projetos envolve um complexo elenco de fatores
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socioculturais, econémicos e politicos que influenciam no processo de decisdo. Excluindo
suas particularidades de aplicacdo o termo projeto possui um cerne de caracteristicas que € a

de ser temporério e exclusivo e de elaboracdo progressiva.

2.1.1. Temporario

Projetos ndo sdo esforcos continuos, todo projeto deve ter duragéo finita de modo a poder ser
caracterizado como temporario, isto, ndo implica necessariamente ser de curta duracdo, pois
em muitos casos alguns projetos podem durar varios meses e anos. Ter duracdo finita significa

que todos os projetos possuem um inicio e fim previamente definido.

Desta forma, defini-se que um projeto chegou ao seu fim quando:
e Os objetivos do projeto tiverem sido atingidos;

e Quando se tornar claro que os objetivos previstos ndo serdo ou ndo poderdo ser
atingidos (muito comum em iniciativas publicas onde a duragdo dos projetos € dada
pelo orgamento que quando acaba encerra-se 0 projeto);

e Na&o existir mais a necessidade do projeto.

Conforme PMBOK (2004), o termo temporario nao se aplica ao produto, servico ou resultado
criado pelo projeto. A maioria dos projetos é realizada para criar um resultado duradouro. Por
exemplo, um projeto para erguer um monumento nacional criard um resultado que deve durar
séculos. Os projetos também podem com freqiiéncia ter impactos sociais, econémicos e
ambientais, intencionais ou ndo, com duracdo muito mais longa que a dos proprios projetos. A

natureza temporaria dos projetos pode também ser aplicada a outros aspectos do esforco:

e Alguns projetos tém um prazo limitado durante o qual seu produto ou servico deva ser

gerado e utilizado, aproveitando um nicho de mercado temporario;

e Uma equipe criada com o Unico objetivo de realizar o projeto realizara esse projeto e,
em seguida, serd desfeita e seus membros serdo realocados quando o projeto for

concluido.
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2.1.2. Exclusivo

Um projeto cria entregas exclusivas, que sdo produtos, servigcos ou resultados, tangiveis ou
ndo, podendo ser tanto um produto final ou mesmo ser componente de um produto final,
sendo a singularidade uma caracteristica importante das entregas do projeto. Por exemplo,
muitos milhares de prédios de escritdrios foram construidos, mas cada prédio em particular é
unico, pois possui proprietarios diferentes, projeto diferentes, local de construcdes diferentes,
construtora diferente, etc. A presenca de elementos de saida repetitivos ndo muda a

singularidade fundamental do trabalho do projeto.

2.1.3. Elaboragao progressiva

A elaboracdo progressiva é uma caracteristica intrinseca de qualquer projeto, pois todos séo
desenvolvidos por etapas bem planejadas, em que caso haja necessidade sédo desenvolvidas
novas etapas no seu decorrer. Um exemplo esta no escopo de um projeto, que sdo descritos de
maneira geral na fase inicial e torna-se mais explicito e detalhado conforme a equipe

desenvolve um entendimento mais completo dos objetivos.

A elaboragdo progressiva ndo deve ser confundida com aumento do escopo e
conseqiientemente aumento dos custos, mas sim suas especificacbes devem ser
cuidadosamente alinhadas ao escopo em seu decorrer, particularmente se realizado sob a

forma de contrato.

Os seguintes exemplos ilustram bem a elaboracdo progressiva em duas areas de aplicacdo
diferentes (PMBOK, 2004):
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O desenvolvimento de uma fabrica de produtos quimicos comega com a engenharia de
processos que define as caracteristicas inerentes ao processo. Tais caracteristicas sdo
utilizadas para projetar as principais unidades de processamento da fabrica. Essas
informacdes tornam-se a base do projeto de engenharia, que define tanto o layout
detalhado da fabrica quanto as caracteristicas mecanicas das unidades do processo e
das instalagdes auxiliares. Todo esse trabalho resultara em dados de entrada do escopo
do projeto que processados resultardo em desenhos de fabricacdo do produto ou
mesmo de construcdo das instalacbes necessarias. Durante a construcdo, serdo feitas
adequacgdes conforme necessidade, que estardo sujeitas a devida aprovacdo. Essa
elaboracdo adicional das entregas é capturada sob a forma de desenhos conforme

construido e serdo efetuados ajustes operacionais finais durante os testes e a entrega;

O produto de um projeto de desenvolvimento econdmico pode inicialmente ser
definido como: “Melhorar a qualidade de vida dos residentes de menor renda da
comunidade X.” Conforme o projeto continua o produto pode ser descrito de forma
mais especifica como, por exemplo: “Oferecer acesso a alimentagcdo e agua a 500
residentes de baixa renda da comunidade X.” A proxima etapa da elaboragdo
progressiva poderia enfocar exclusivamente o aumento da producdo agricola e da
comercializacdo, com o fornecimento de agua sendo considerado uma prioridade
secundaria a ser iniciada quando o componente agricola estivesse em estagio

avancado.

2.2. Projeto ou operacao

Algumas atividades que sdo realizadas pelas organizagdes podem ser caracterizadas

erroneamente como projetos ou operacdes, isto além de parecer estranho € muito comum, pois

apesar dos termos resultarem produtos ou saidas bem diferentes e que ocasionalmente se

sobreponham os mesmos compartilham muitas caracteristicas em comum, como as seguintes:

Sé&o realizados por pessoas;
Séo restringidos por recursos limitados;

Séo planejados, executados e controlados;
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e S&o realizados progressivamente.

Costuma-se categorizar as atividades pela caracteristica mais peculiar e de facil visualizagédo
dentre elas que é o fato de que as operacdes sdo continuas e repetitivas, enquanto os projetos

sdo temporarios e exclusivos.

Conforme ressaltado pelo PMBOK (2004), os objetivos dos projetos e das operaces possuem
fundamentos diferentes. A finalidade de um projeto € atingir seu objetivo e ap6s finalizado
desfaz-se o grupo de projeto e por consequiéncia as atividades de planejamento, execugéo e
controle, permitindo assim a possibilidade de se montar um novo grupo para as atividades de
operacdo com as de conservacdo e producdo. Por outro lado, o objetivo de uma operacéo
continua € manter o negécio. Os projetos sdo diferentes porque o projeto termina quando seus
objetivos especificos foram atingidos, enquanto as opera¢cdes adotam um novo conjunto de
objetivos e o trabalho continua.

Os projetos sdo realizados em todos os niveis da organizacdo e podem envolver desde uma
Unica pessoa ou milhares de pessoas. Sua duragdo pode variar de poucas semanas até varios
anos. Os projetos podem envolver uma ou Véarias unidades organizacionais, como joint

ventures e parcerias. Exemplos de projetos incluem, mas ndo se limitam a:
e Desenvolvimento de um novo produto ou servico;
e Efetuar uma mudanga de estrutura, de pessoal ou de estilo de uma organizacgéo;
e Projeto de um novo veiculo de transporte;
e Desenvolvimento ou aquisi¢do de um sistema de informacgdes novo ou modificado;
e Construcdo de um prédio ou instalacao;
e Construcao de um sistema de abastecimento de agua para uma comunidade;
e Realizar uma campanha por um cargo politico;
e Implementacdo de um novo procedimento ou processo de negocios;

e Atender a uma clausula contratual.
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2.3. Projetos e planejamento estratégico

Para Clemente (1998), todas as atividades realizadas pelas organiza¢Ges contribuem em um
maior ou menor grau para as questdes estrateégicas e, dessa forma, a extensdo em que certo
projeto serd considerado estratégico para a organizacdo € o resultado da experiéncia e do
bom-senso, da aplicacdo de alguma metodologia. Normalmente, um projeto esta relacionado
ao crescimento ou expansao da firma ou mesmo a consolidacao de sua posi¢do no mercado no
médio e longo prazo através de desenvolvimento de novos ou melhores produtos e servicos,
de certa forma todas as organizacdes possuem acOes e projeto estratégico explicita ou

implicitamente.

Os projetos sdao um meio de organizar atividades que ndo podem ser abordadas dentro dos
limites operacionais normais da organizagdo, ou seja, implanta-se um novo projeto para o
desenvolvimento de um produto em um determinado departamento ou em um dado momento
na producdo da organizacdo de modo que 0 mesmo néo atrapalhe atividade operacional da
empresa. Os projetos sdo, portanto, freqiientemente utilizados como um meio de atingir o
plano estratégico de uma organizacédo, ou seja, a equipe do projeto formada por funcionarios

da organizacdo ou um prestador de servigos contratado.

Os projetos sdo normalmente autorizados como um resultado de uma ou mais das seguintes

consideracdes estratégicas:
e Uma demanda de mercado;
e Uma necessidade organizacional;
e Uma solicitacdo de um cliente;
e Um avanco tecnoldgico;

e Um requisito legal.
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2.4. Gestao de projetos

Sao comuns nas organizagdes projetos sendo executados de maneira informal sem aplicagoes
de metodologias de planejamento e desenvolvimento, isto se deve ao fato a importancia, ou
mesmo, 0 grau de comprometimento da organizacdo com este. Este panorama ndo é
caracteristico de pequenas ou medias organizacGes, mas depende somente do envolvimento
do projeto com o plano estratégico da organizagdo, dessa forma podendo ocorrer também em
grandes organizag0es.

N&o se pretende cometer o equivoco de pensar que a gestdo de projetos é necessaria somente
em empreendimentos de grande relevancia, pois ela pode ser aplicada a qualquer nivel de
projetos. E logico que quanto maior a implicagdo financeira, ou melhor, o impacto da
resultante deste sobre a organizacdo, melhor se qualifica a necessidade da implantacdo de
metodologias em gerenciamento, de forma que projetos complexos que ndo possuem
aplicacdo destas metodologias ndo devam ser levados a sério. Pois em uma época onde se fala
em qualidade e, por via de consequéncia, em produtividade, é preciso que o gerenciamento de
um projeto seja feito como um todo, desenvolvendo as necessidades em conjunto sobre 0s
recursos humanos, materiais, equipamentos e também politicos, de forma a obter o produto

desejado dentre os parametros de prazo, custo, qualidade e risco previamente estabelecidos.

Desta forma defini-se gestdo de projetos, segundo PMBOK (2004), como sendo a aplicacéo
de conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de atender
aos seus requisitos. Sendo realizado através da aplicacdo e integralizacdo dos processos de
iniciagdo, planejamento, execugdo, monitoramento, controle, e encerramento do projeto, onde
0 gerente de projetos é a pessoa responsavel pela coordenacdo destas atividades com fins de

alcancar os objetivos propostos.

O gerenciamento de um projeto inclui também:

e |dentificacdo das necessidades;
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e Estabelecimento de objetivos claros e alcangaveis;
e Balanceamento das demandas conflitantes de qualidade, escopo, tempo e custo;

e Adaptacdo das especificacdes, dos planos e da abordagem as diferentes preocupacdes e

expectativas das diversas partes interessadas.

2.5. Ciclo de vida e organizacéo do projeto

A equipe encarregada pelo gerenciamento necessita ter uma visdo ampla sobre o projeto, pois
é através do compreendimento deste contexto que os mesmos poderdo melhor selecionar as

fases do ciclo de vida, os processos, as ferramentas e técnicas adequadas ao projeto.

2.5.1. O ciclo de vida do projeto

Através de Maximiano (2002), tem-se que o ciclo de vida é “a sequéncia de fases que vao do
comeco ao fim de um projeto”, ressaltando ainda a importancia de seu entendimento sobre o
ciclo, pois é através do ciclo que se permite a visualizacdo sistémica, desde o inicio até a
conclusdo, facilitando o estudo e a aplicacdo de técnicas de gestdo. Isto € muito comum,
mesmo porque se torna mais eficiente o planejamento e controle dividir o projeto em fases e
subfases atribuindo restricdes e premissas de tal modo a resultar em uma seqiiéncia légica dos
passos para a conclusdo de todas as atividades. Esta sequéncia logica de passos pode ser
definida como sendo o ciclo de vida do projeto, onde muitas empresas se utilizam do artificio
de identificar um conjunto especifico de ciclos de vida para serem utilizados em todos 0s seus

projetos.

Desta forma o ciclo de vida define as fases que conectam o inicio de um projeto ao seu final.
Em geral, a primeira fase consiste na identificacdo da oportunidade, apds se tem o estudo de
viabilidade através de suas subfases que consistem no levantamento e analise dos dados que,

guando aprovados, define-se 0 escopo e a criacdo da equipe de gerenciamento de projetos que
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se encarregard em dar andamento no restante das atividades até sua conclusdo. Nao se deve
confundir as fases de um ciclo de vida com os grupos de processos de gerenciamento, pois as

mesmas nao sdo iguais e pertencem a pontos de vista totalmente diferentes.

E comum que a passagem de uma fase para outra ndo se dé em um determinado momento mas
uma fase vai se extinguindo enquanto outra fase comeca a exigir maiores quantidades de
recursos e atencdo, como toda fase possui algum tipo de saida a transi¢do entre as fases é
definida por alguma forma de transferéncia técnica ou entrega. A extingdo de uma fase se da
pela revisdo e aprovacgédo dos termos que a compde de modo a garantir que estejam completas

e corretas.

Como a concluséo do projeto se da pela realizacdo das fases que o compde, pode-se reduzir
ou alongar o tempo total do projeto alterando os cronogramas das fases, processo descrito
como compressdao e descompressdao, isto € muito comum nas organizagbes devido a
implicagcdo do projeto no plano estratégico da organizacdo, ou mesmo pela garantia do prazo
final do projeto. A compressdo ocorre um aumento dos riscos envolvidos, pois influi no
tempo de inicio e entrega entre as fases, desta forma no processo de compressdo a qualidade

ocupa uma posi¢do mais importante de modo a diminuir os riscos envolvidos.

Conforme PMBOK (2004), ndo existe uma unica maneira de definir um ciclo de vida para o
projeto. Algumas organizacOes estabelecem politicas de padronizacdo dos projetos com uma
unica forma de ciclo de vida, enquanto outras organizagfes permitem que a equipe de
gerenciamento de projetos escolha o ciclo de vida mais adequado para seu projeto. Além
disso, praticas comuns do setor, freqlientemente, levardo ao uso de um ciclo de vida

preferencial dentro desse setor, ou de maneira particular a este setor.

Os ciclos de vida do projeto geralmente definem:
e Que atividade deve ser realizada em cada fase;
e Prazos para as entregas;

e Stakeholders de cada fase;
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e indices de controle e aprovagéo de cada fase.

Conforme necessidade as descri¢Bes de fases do ciclo de vida pode tomar forma tanto muito
genérica quanto detalhada, onde descri¢bes altamente detalhadas dos ciclos de vida podem
incluir formulérios, gréficos e listas de verificacdo para oferecer estrutura e controle. A

maioria dos ciclos de vida do projeto compartilha diversas caracteristicas comuns:

e As fases geralmente sdo sequlienciais e normalmente sdo definidas por algum
formulario de transferéncia de informacdes técnicas ou de entrega de componentes

técnicos;

e Os niveis de custos e de pessoal sdo baixos no inicio, atingem o valor maximo durante

as fases intermediarias e caem rapidamente conforme o projeto é finalizado;

Fasels) Intermediarlals)

Custo e pessoal —

Tempo ——
Figura 2.1: Nivel tipico de custos e de pessoal do projeto ao longo do seu ciclo de vida.

Fonte: PMBOK (2004).

e O nivel de incertezas é o mais alto e, portanto, o risco de ndo atingir os objetivos é o
maior no inicio do projeto. A certeza de término geralmente se torna cada vez maior

conforme o projeto continua;

e A capacidade das partes interessadas de influenciarem as caracteristicas finais do
produto do projeto e o custo final do projeto é mais alta no inicio e torna-se cada vez
menor conforme o projeto continua.
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Al nfuéncia das partes interessadas

Custo das mudangas

Baixala)

Tempo do projets ——
Figura 2.2: Influéncia das partes interessadas ao longo do tempo.

Fonte: PMBOK (2004).

O custo das mudancas e da correcdo de erros geralmente aumenta conforme o projeto se
desenvolve, pois 0 nimero de corre¢cbes ou mesmo 0 impacto que a alteragdo implica no

projeto é maior, devido a desenvolvimentos anteriores e as dependéncia entre as partes.

Segundo PMBOK (2004), o término e a aprovacdo de um ou mais produtos caracteriza a
realizacdo de uma fase. Chama-se de produto o resultado mensuravel e verificavel do trabalho
realizado pela fase, como por exemplo, uma especificacdo, um relatério de estudo de
viabilidade, um documento de projeto detalhado ou um protétipo. Alguns produtos podem
corresponder ao processo de gerenciamento de projetos, enquanto outros sdo 0s produtos

finais ou componentes dos produtos finais para 0s quais o projeto foi concebido.

Em qualquer tipo de projeto, as fases também podem ser subdivididas conforme necessidade
em subfases, isto se deve a alguns fatores com a restricdo de tamanho, complexidade, nivel de
risco e fluxo de caixa, importante para se mensurar o cronograma fisico-financeiro. Cada
subfase deve estar associada a um ou mais produtos especificos para posterior monitoramento
e controle sobre esta subfase. As maiorias dos produtos da subfase estdo relacionadas com o
subproduto da fase superior de sua arvore derivativa, e as subfases normalmente recebem o0s
nomes de acordo com esses subprodutos: requisitos, projeto, construcdo, teste, iniciagéo,

entrega e outros, conforme o caso.
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No processo de criacdo das subfases devem ser tomadas algumas cautelas no que tange a
especificacdo, precisdo e seqliéncia, pois uma subfase deve ser criada somente quando seu
produto é imprescindivel no decorrer das atividades posteriores. Caso ndo for observado este
quesito pode incorrer na retirada do foco principal de se criar uma subfase, que consiste na
reducdo da complexidade do problema através do desmembramento deste em problemas

menores que facilitem a resolucéo do problema principal.

Geralmente, as fases do projeto sdo concluidas com uma revisdo geral dos trabalhos e
produtos realizados na fase de modo a definir sua aceitacdo. Esta revisdo dos trabalhos
permite muitas vezes, se chegar a uma decisao se ainda é necessario algum trabalho adicional
para iniciar as atividades da proxima fase ou dar sequéncia da proxima sem a conclusdo da
fase corrente, ou ainda, se o projeto como um todo deve ser considerado por encerrado. A
revisao de final de fase € comumente chamada de saidas de fase, passagens de fase ou pontos

de término.

A autorizacédo do inicio da fase seguinte ndo se da pelo término formal da fase anterior, cada
fase é iniciada formalmente com intuito de se criar saidas de produtos conforme defini¢bes do
grupo de processos de iniciacdo, com escopos e planos particulares a fase. Isto permite um

controle mais eficaz sobre todos os produtos das fases que compde o ciclo de vida.

ldeia
Entradas | Enuipe de gerenciamento de projetas

|
Fases | INICIAL  INTERMEDIARIA

|

[ [
Saidas | Terma de Plano

Acsitacin
el
do garenciamento e I'"‘:'L:ll:|'.I.'.\|r.'||,:::-.'| Limba AprTvacAn
de projetos doescops  de base Pragrasss Entragn
Entrega P
do projeto ndula

Figura 2.3: Sequéncia tipica de fases no ciclo de vida de um projeto.

Fonte: PMBOK (2004).
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2.5.2. Relacdo entre o ciclo de vida do projeto e o ciclo de vida do produto

Muito se confunde a relacdo entre os ciclos de vida do projeto e do produto, desta forma é
importante salientar que o ciclo de vida do projeto compreende o periodo entre as fases ou
estagios pertencentes ao processo de desenvolvimento de um produto ou servico. O ciclo de
vida do produto pode estar ou ndo compreendido — depende de cada organizagdo — entre o
inicio do ciclo de vida do projeto ou mesmo inicio da comercializagdo até o0 momento da
retirada do produto do mercado por falta de procura, atualizacdo, estratégia empresarial, ou

mesmo faléncia da empresa produtora.

Dependendo do setor em que a organizacdo estd inserida os projetos séo realizados em
paralelo as atividades normais da organizacdo, outras aprovam formalmente os projetos
somente apds o término de um estudo de viabilidade, um plano preliminar ou alguma outra
forma equivalente de analise. Nesses casos, 0 planejamento ou a analise preliminar assume a
forma de um projeto separado. Alguns tipos de projetos, especialmente projetos de servicos
internos ou de desenvolvimento de novos produtos e ferramentas, podem ser iniciados
informalmente durante um periodo de tempo limitado para garantir a aprovacdo formal de

fases ou atividades adicionais.

Comumente, em qualquer setor onde a empresa esteja inserida os problemas, oportunidades
ou necessidade de neg6cios sdo os principais fatores de motivacéo e estimulo para a criacdo
de um projeto.

Algumas organiza¢6es definem no ciclo de vida do projeto fases onde trata a transicdo do
produto do projeto para as atividades de operagdo normais da empresa, como por exemplo, o
plano de marketing ou mesmo treinamento do pessoal da linha de producao.

A Figura 2.4 a seguir ilustra o ciclo de vida do produto iniciando no plano de negdcios,
passando pelo desenvolvimento da idéia e terminando no produto, nas operacGes em

andamento e na venda do produto.
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Atualizagio
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Figura 2.4: Relagéo entre o produto e os ciclos de vida do projeto.

Fonte: PMBOK (2004).

2.5.3. Partes interessadas no projeto

Em um projeto a equipe de gerenciamento precisa identificar todas as partes interessadas, pois
elas podem exercer influéncia sobre os objetivos do projeto, determinando suas necessidades
e expectativas e, na medida do possivel, gerenciar suas influéncias de certo modo a obter
sucesso no projeto. As partes interessadas no projeto s@o as pessoas e as organizacgdes que
estdo participando das atividades do projeto ou cujos interesses podem ser afetados com a

execuc¢do ou do produto do projeto.

Se a equipe de gerenciamento ndo se atentar a este fato a mesma estard incorrendo na
agregacdo de um alto risco nos resultados do projeto, pois as partes interessadas possuem
responsabilidade em diversos niveis, podendo alterar defini¢cbes, bem como o seqiiénciamento
das fases pertencentes ao ciclo de vida do projeto. Como salienta PMBOK (2004), a
responsabilidade e autoridade variam desde eventuais contribuicdes até o total patrocinio do
projeto, onde se inclui o fornecimento de apoio financeiro e politico, as vezes, a identificagcdo
das partes interessadas pode ser dificil. Por exemplo, um trabalhador da linha de montagem
cujo emprego no futuro depende do resultado do projeto de design de um novo produto é uma
parte interessada.

Conforme PMBOK (2004), as partes interessadas podem influenciar tanto positivamente

guanto negativamente um projeto. As partes interessadas positivamente sdo as que
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normalmente se beneficiam do resultado bem-sucedido do projeto, enquanto as partes
interessadas negativamente sdo as que enxergam resultados negativos a partir do sucesso do
projeto. Por exemplo, lideres de negécios de uma comunidade que se beneficiara de um
projeto de expansdo industrial podem ser as partes interessadas positivamente. Por outro lado,
grupos ambientais poderiam ser as partes interessadas negativamente se considerarem que 0

projeto prejudica o meio ambiente. As principais partes interessadas incluem:
e Gerente do projeto;

e [Fornecedores de equipamentos e servicos. Algumas vezes, existe a necessidade do
fornecedor estar envolvido com o processo de execucdo do projeto colaborando com
uma melhor aplicabilidade de solucdes ou mesmo o desenvolvimento de novas

tecnologias pertinentes a sua area para a resolucao do projeto;

e Habitantes das regifes ou mesmo cidades préximas. Muito comum em realiza¢Ges
de grande magnitude como acontece na realizacdo de jogos olimpicos e copas do

mundo ou mesmo shows musicais;

e Organismos regulamentadores. Orgdos governamentais que regulamentam certas

areas como a ambiental ou mesmo em projetos de construgéo civil;

e Cliente/usuario. A pessoa ou organizacdo que se utilizara do produto do projeto.
Podem coexistir varias camadas de clientes, como por exemplo, os clientes de um novo
produto farmacéutico podem incluir os médicos que o receitam, 0s pacientes que o
utilizam e as empresas de salde que pagam por ele. Observa-se, em algumas areas de
aplicacdo, os termos cliente e usuério sdo sinénimos, enquanto em outras, cliente se
refere a entidade que adquire o produto do projeto e usuarios sao os que utilizardo

diretamente o produto do projeto;

e Organizacdo executora. A organizagdo cujos colaboradores estdo mais diretamente

envolvidos na execucdo do trabalho do projeto;

e Membros da equipe do projeto. O grupo que esta encarregado de executar as

atividades do projeto;

e Equipe de gerenciamento de projetos. Os membros da equipe do projeto que estdo

diretamente envolvidos em atividades de gestéo;
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Patrocinador. A pessoa ou 0 grupo que fornece os recursos financeiros, em dinheiro

ou em espécie, para o projeto;

Influenciadores. S0 as pessoas ou 0s grupos que nédo estdo diretamente relacionados
a aquisicao ou ao uso do produto do projeto, mas que, devido a posi¢cdo de uma pessoa
na organizacao do cliente ou na organizagdo executora, podem influenciar, positiva ou

negativamente, no andamento das atividades do projeto;

Project Manager Office (PMO). Dependendo do caso, poderd ser uma parte

interessada se tiver responsabilidade direta ou indireta pelo resultado do projeto.

Existem vérias categorias e nomes diferentes de partes interessadas no projeto aléem destas

principais partes citadas acima, incluindo tanto membros internos quanto externos. Nomear ou

agrupar estas partes interessadas ajuda principalmente a identificar quais pessoas e

organizacOes sdo consideradas partes interessadas. Em alguns momentos as fungdes e

responsabilidades das partes interessadas podem se sobrepor.

Gerentes de projetos devem gerenciar as expectativas das partes interessadas, o que pode ser

uma tarefa dificil em alguns momentos, pois elas podem possuir em geral, 0s objetivos ou

interesses muito diferente ou mesmo conflitante. Por exemplo (PMBOK, 2004):

O gerente de um departamento que solicitou um novo sistema de informacgfes de
gerenciamento pode desejar baixo custo, o arquiteto do sistema pode enfatizar a
exceléncia técnica e a empresa de programacdo contratada pode estar mais interessada

em maximizar seu lucro;

O vice-presidente de pesquisa em uma empresa de produtos eletronicos pode definir o
sucesso de um novo produto como tecnologia de ponta, o vice-presidente de produgéo
pode defini-lo como préticas de classe mundial e o vice-presidente de marketing pode

estar interessado principalmente no nimero de novos recursos;

O proprietario de um projeto de desenvolvimento imobiliario pode estar concentrado
no desempenho no prazo, o 6rgdo governamental local pode desejar maximizar a
arrecadacao fiscal, um grupo ambiental pode desejar minimizar os impactos ambientais
adversos e as pessoas que residem perto do local podem desejar transferir o projeto
para outro local.
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2.6. Influéncias organizacionais

A maturidade da organizagcdo em relagdo ao seu sistema de gerenciamento de projetos, sua
cultura, seu estilo, sua estrutura organizacional e seu escritorio de projetos também pode
influenciar no projeto, mesmo quando o projeto é externo, ele ainda serad influenciado pela

organizagao.

2.6.1. Influéncia advinda dos sistemas organizacionais

O tipo de sistema organizacional pode influenciar substancialmente o modo de conducéo de
um projeto bem como seu resultado final, as organizagfes se enquadram em dois modos
distintos de sistema, podendo ser baseado em projetos ou em producdo, conforme Meredith
(2003):

OrganizagOes baseadas em projetos séo aquelas cujas operacOes se relacionam intensivamente

com a realizacdo ou conducdo de projetos, podendo ser incluidas em duas categorias:

e Realizacdo de projetos. Aqui se enquadra organizagdes cuja receita é obtida
principalmente pela realizacdo de projetos para terceiros sob a forma de contrato, como

exemplo tem-se empresas de consultoria, engenharia e empreiteiras;

e Gerenciamento de projetos. Normalmente se refere as grandes organizagdes que
necessitam um maior controle sobre o andamento de seus projetos desta forma adotam
0 gerenciamento por projetos, as quais possuem modernos sistemas de gerenciamento
em projetos (GISP), fazendo com que seus controles de custos e investimentos se

realizem de modo independente a suas atividades principais.

OrganizagOes baseadas em producdo consistem frequentemente por empresas que sdo
voltadas a producdo de bens em média ou alta escala em que seu produto ndo passa por
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modificacOes periodicamente. Deste modo, seus sistemas de informacdo ndo possuem suporte
ao gerenciamento de projetos, as organizacfes baseadas em producdo comumente possuem
departamentos ou outras divisdes que operam como organizagOes baseadas em projetos com
fins de dar um maior suporte a estas organizagdes. Desta forma a equipe de gerenciamento de
projetos incluida dentro deste ambiente deve estar ciente de como a estrutura e os sistemas de

sua organizacao afetaram o projeto.

2.6.2. Influéncia das culturas, ambientes e estilos organizacionais.

Algumas vezes, projetos requerem a cooperac¢édo de individuos ou mesmo grupos de diferentes
paises, ou algumas vezes requerem de um sO pais, mas de organizacdes diferentes, como
também de uma sé organizacdo, mas de divisGes diferentes, desta forma o que importa ndo é a
diferenca geografica, mas sim as diferencas culturais e ambientais dentro das quais 0s projetos

sdo conduzidos.

Entende-se por cultura o modo de vida de um grupo de pessoas, abrangido todos o0s aspectos

do viver tendo quatro elementos que sdo comuns a todas as culturas:

e Tecnologia. Abrange os aspectos do conhecimento sobre a utilizacdo das ferramentas,

0 modo de se utilizar, habilidades e atitudes a respeito do trabalho;

e Instituicdes. Categoria que contém a organizacdo do governo, a natureza da familia,
como a religido é organizada e como influencia no modo vida das pessoas pela sua
doutrina, a divisdo do trabalho, o sistema de educagcdo e a especie do sistema

econdmico adotado;

e Linguagem. A linguagem é quase Unica, pois é desenvolvida de modo a expressar as
necessidades da cultura a que faz parte, ou mesmo carregam consigo significados

conotativos e denotativos;

e Arte. E parte importante para a comunicacio, valores estéticos ditam o que €

considerado belo e satisfatorio.
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A cultura de uma nacgdo afeta os projetos sob muitas formas, isto € muito bem ilustrado
guando se trata do tempo, em algumas nagdes como os Estados Unidos e paises ocidentais o

tempo € altamente valorizado, diferentemente dos paises latino-americanos.

A maior parte das organizacOes baseadas em projetos desenvolve modos particulares de

conducao sobre 0s projetos, estes modos incluem culturas exclusivas e descritiveis.

Estas culturas refletem em diversos fatores que incluem, mas nédo se limitam a (PMBOK,
2004):

e Normas;

e Diretrizes;

e Organizagéo;

e Procedimentos;

e Expectativas;

e Valores;

e Politicas;

e Visdo das relagdes de autoridade;
e Etica do trabalho;

e Politica de horas de trabalho e horas extras.

As culturas organizacionais geralmente influenciam diretamente o projeto, por exemplo:

e Dentro de uma organizagcdo agressiva ou mesmo empreendedora uma equipe que
propde uma abordagem de alto risco, mas com grandes retornos tem maior

probabilidade de aprovacao.

e Em uma organizacdo com hierarquia rigida, um gerente de projetos que possui um
estilo participativo pode encontrar dificuldades na conducéo de atividades, bem como
em uma organizacdo participativa um gerente autoritdrio também pode encontrar

problemas.
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2.6.3. Influéncia das estruturas organizacionais

Segundo Maximiano (2002), a estrutura organizacional define-se a localizacdo e o papel de
cada recurso unitario dentro de um conjunto, organizando pessoas de modo a realizar

atividades individuais que, em conjunto com o grupo, seja capaz de atingir o objetivo.

A estrutura organizacional define ainda a comunicacao entre as pessoas e grupos, atribuindo
autoridades e responsabilidades, em administracdo de projetos possui duas decisdes principais

que séo:
e Definir a estrutura organizacional interna da equipe do projeto;

e Definir como alojar a estrutura temporaria do projeto dentro da estrutura funcional

permanente.

Uma equipe de projeto muitas vezes € uma estrutura temporaria alojada dentro de uma
organizacdo funcional, desta forma para cada projeto € necessario criar uma organizagdo
temporaria, que usara recursos das unidades funcionais, para esta criacdo existem dois tipos

de decisdes envolvidas:
e Escolher os critérios para dividir as responsabilidades e autoridades;

e Escolher a forma de alojar a organizacdo temporaria dentro da estrutura permanente.

Existem diversas formas de estruturas organizacionais dentre as quais se destacam a

seguintes:

2.6.3.1. Estrutura funcional classica
As pessoas se agrupam de acordo com as areas funcionais da organizacédo alojada, onde cada

grupo pode ser formado por pessoas da area correspondente na organizacao alojada.
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Engenharia de predute

Predugde do produte

Marketing e verndas

Finangas

Figura 2.5: Estrutura funcional classica.

2.6.3.2. Estrutura funcional por produto
As pessoas se agrupam de acordo com a estrutura do produto, esse critério de organizagdo é

adequado para projetos que tém como objetivo criar um produto complexo feito de partes

muito distintas que devem integrar-se num sistema.

Organizagds principal

Gerente do projeto

Carroceria

Metor e transmizsde

Pintura & corresae

Wentilagas

2.6.3.3. Estrutura funcional por especialidade técnica

Figura 2.6: Estrutura funcional por produto.

As pessoas se agrupam de acordo com a especialidade técnica que é envolvida no projeto, este

tipo de organizagdo é muito comum em projeto multidisciplinar em que os especialistas tém

atribuices muito especificas e diferentes entre si.

Organizagds principal

Gerente do projeto

Engenkaria

Biclogia

Educacde

Mutricde
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Figura 2.7: Estrutura funcional por especialidade técnica.

2.6.3.4. Estrutura funcional por fases do projeto
As pessoas se agrupam conforme suas responsabilidades dentro o cronograma de execucdo do
projeto, é utilizado quando as responsabilidades sdo nitidamente distintas de uma fase para

outra.
Organizagds princigal
Gerente do projeto
Projete do produte Tezte do produte Certificagfe Distribvigdo & vendas

Figura 2.8: Estrutura funcional por fases do projeto.

2.6.3.5. Estrutura funcional por organizagdo geogréfica
Utilizado quando o projeto é realizado por pessoas ou grupos que se encontram espalhadas

por um territorio grande ou quando se encontram instalacdes separadas umas das outras.

Organizagde principal

Gerente do projete

Eurepa America do norte America deo sl Agia e Oo=ania

Figura 2.9: Estrutura funcional por organizacao geografica.

2.6.3.6. Estruturas matriciais
E muito importante definir qual devera ser a estrutura da organizacdo pois geralmente a
estrutura limita a disponibilidade de recursos em um espectro de uma estrutura funcional a

uma estrutura por projeto, com diversas estruturas matriciais intermediarias. A Figura 2-6
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mostra importantes caracteristicas relacionadas a projetos dos principais tipos de estruturas

matriciais.
Matriclai
Por projedo
Fraca Balancaada Forta

Autoridada do Fouca ou aritada Baixd A Madarada Afia a
perante oa projetos nenbuma s moderada A alta guiasa tatal
i e il i e FOUCE OU ritada Baixa A Waderada Alta a
e resurdag nenhuma - maderads & alta guasa total
Chigsy cotrala o Gaerite Gedeite Geranie o ligranie

. . ; Misto . da praletns
arcamanto d¢ projeto funcional Tuncicns projetos e 1L
Funciéa do gerente . N
i rr"]rln--Er Tempd parncial Tempo pancial Ternpa integral Tempa integral Tesngo iniegral
Equipe administrativa
oo garenciameanto Termps parcial Tempo pancial Temipo parcial Ternpd integral Tesmgo inlegral
e projetos

Figura 2.10. Influéncias da estrutura organizacional nos projetos.

Fonte: PMBOK (2004).

Numa tentativa de conciliar algumas das vantagens da organizacdo do projeto com algumas
das caracteristicas desejaveis da organizacdo funcional, e para evitar algumas das
desvantagens de ambas, foram desenvolvidas as organiza¢des por matrizes. A organizacgao por
matriz € uma combinacdo das duas, a qual se caracteriza por ser uma organizacao de projeto

puro que reveste asa divisOes funcionais da organizagéo principal.

Uma organizacdo matriz pode tomar uma grande variedade de formas especificas,
dependendo com qual dos dois extremos ela se pareca mais. A diferenca entre as formas tem a

ver com a relativa autoridade de poder e decisdo do gerente de projeto e do gerente funcional.

2.6.3.6.1. Estrutura matricial funcional

Nesta estrutura as pessoas sao agrupadas por especialidade com um superior bem definido,
mas que trabalham juntos na realizagdo de um projeto, As organizac¢bes funcionais ainda

possuem outros projetos, mas o escopo do projeto geralmente € restrito aos limites da funcao.
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CECQ
Zearente de Engenharia Gerente de Proeducde Zerente de Marketing
............ Carpa o aria e Catldeiraria e Publicidade
____________ Trm;:;;;ﬁ . et Usinagem e Wendas
____________ Fintura & e Estarmpagem ___ .
............ WVentilagde e Dgalidade e Promegies

Coordenagde do projete

Equipes envolvidaz em atividade: do projeto

Figura 2.11. Estrutura matricial funcional.

2.6.3.6.2. Estrutura matricial por projeto

As estruturas por projeto em geral possuem unidades organizacionais denominadas
departamentos, mas esses grupos se reportam diretamente ao gerente de projetos ou oferecem
servigos de suporte para os diversos projetos. Neste tipo de estrutura os gerentes de projetos
possuem grande autoridade e independéncia na tomada de decisdo, e 0s membros de uma
mesma equipe sdo alocados juntos de modo que a maior parte dos recursos humanos da

organizacao esta envolvida de alguma forma em atividades ligadas ao projeto.
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CECQ
Gerente de Projetos Zerente de Projetos Zerente de Projetos
Carrecaria Motor & Trarsmiss S Pirtura
............ Eztrutural Mator Brirmer
............ Design e Fundigéio Fintura
............ Matriz = Prensa e Treiperizs fo e Caprosdo
............ Solda fialde e Dgalidade

Coordenagde do projete

Equipes envolvidaz em atividade: do projeto

Figura 2.12. Estrutura matricial por projeto.

2.6.3.6.3. Estrutura matricial fraca, balanceada, forte e composta

As matrizes fracas mantém muitas das caracteristicas de uma organizacdo funcional e a
funcdo do gerente de projetos ¢ mais parecida com a de um coordenador ou facilitador que
com a de um gerente. De modo semelhante, as matrizes fortes possuem muitas das
caracteristicas da organizacéo por projeto, e podem ter gerentes de projetos em tempo integral
com autoridade consideravel e pessoal administrativo trabalhando para o projeto em tempo
integral. Embora a organizagcdo matricial balanceada reconheca a necessidade de um gerente
de projetos, ela ndo fornece ao gerente de projetos autoridade total sobre o projeto e os

recursos financeiros do projeto.



CED
Gerente de Engenharia Gerente de Producdo Geraente de Marketing
............ Eameasiia e SO [ e Publicidade
____________ Motore e Usinagern ...
____________ Pinfura e o Estampagemn -
............ Ventilagéo e Glualidade e Promog&es

Coordenagde do projets
Equipes envolvidaz em atividades do projeto

Figura 2.13. Estrutura matricial fraca.

CEC
Cerente de Engenharia Gerente de Preducde Cerente de Marketing
Carreceria e o -
------------ . e gl el eiraric e Pulslicidade
Zer. Projetos
il oot
............ @ cf“:‘; v Usinagem Vendas
Transmisz &
Pintura = )
------------ Corrosdio e Eet A agerm ORI o VL= (T [t
............ Wentilagéo e Giualidade s Promogées

Coordenagde do projete

Equipe: ernveolsidaz em atividades do projete
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Figura 2.14. Estrutura matricial balanceada.

CED
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Gerante de Engenharia

Gerante de Produgde

Gerante de Marketing

Chefe de Gerenteas de
Projetos

Carreceatia e
Ger Projetos

Motor e
Tranzmiss o

Fintura e
Caorresdo

Wentilagdo

Coordenagio do projete

Caldeiraria

ziragem

oo Eztagm pddem

Qualidade

Equipes ervolvidas em atividades do projeto

Puklicidads

Wendas

Pés wendas

Fremegées

Figura 2.15. Estrutura matricial forte.
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Prajete 2
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Projete 4
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Projetos
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Gear. Projetos
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Wentilagde

Coordenagde do projete A

Coordenagdo do projeto b

Caldeiraria
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Qualidade

Equipesz ervolvido: em atividade:z do projete

Figura 2.16. Estrutura matricial composta.
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A maioria das organizacbes modernas envolve todas essas estruturas em varios niveis,
conforme demonstrado. Por exemplo, até mesmo uma organizagdo fundamentalmente
funcional pode criar uma equipe de projeto especial para cuidar de um projeto critico. Essa
equipe pode ter muita das caracteristicas de uma equipe de projeto em uma organizagado por
projeto. A equipe pode incluir pessoal de diferentes departamentos funcionais trabalhando em
tempo integral, pode desenvolver seu préprio conjunto de procedimentos operacionais e pode
operar fora da estrutura hierarquica formal padré&o.

2.7. Processos de gerenciamento de projetos

Com fins de melhorar o desempenho dos projetos no que tange ao cumprimento dos
cronogramas, orgamentos e satisfacdo do cliente pela qualidade, deu-se através de algumas
instituicbes o desenvolvimento da forma como os projetos sdo gerenciados resultando na

elaboracédo de documentos que padronizam acgdes e processos comuns a maioria dos projetos.

Conforme PMBOK(2004), processo é todo conjunto de agdes e atividades que se inter-
relacionam de forma a obter um conjunto pré-especifico de produtos, servicos ou mesmo de
resultados. A gestdo de projetos deve ser realizada através de processos, usando ferramentas e
técnicas de gestdo que recebam entradas e gerem saidas. A equipe do projeto fica encarregada
em realizar os processos de gestdo de projetos, a qual geralmente enquadra-se em uma das

duas categorias principais seguintes:

e Processos orientados ao gerenciamento do projeto. Na maioria dos projetos estes
processos sao idénticos, diferenciados no instante e forma como sdo desenvolvidos em
seu decorrer. O objetivo deste € iniciar, planejar, executar, monitorar, controlar e

encerrar o projeto;

e Processos orientados ao desenvolvimento do produto. S&o particulares a cada
projeto e tipo de produto, cada organizagdo também possui uma maneira particular de

desenvolvé-lo. O objetivo consiste em especificar e desenvolver o projeto do produto.
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Deve-se salientar que 0s processos orientados ao gerenciamento se sobrepdem ao
desenvolvimento do produto e que se interagem durante todo o projeto. Os processos
orientados ao desenvolvimento do produto, como séo particulares a cada tipo de produto, séo

normalmente definidos pelo préprio ciclo de vida.

Desta forma o gerenciamento de projetos consiste na realiza¢do integrada dos processos que 0
compde, e para que a integracdo dos processos do gerenciamento seja completa € exigido que
cada processo do projeto e do produto seja adequadamente associado a outros processos, de

modo a facilitar a sua coordenacéo geral, garantindo assim a qualidade das saidas geradas.

Essas integracOes entre 0s processos normalmente exige que se facam alteragcbes e
compensacles entre 0s pré-requisitos e objetivos do projeto, pois em um projeto grande e
complexo pode ter alguns processos que necessitardo ser integrados diversas vezes para
definir e atender as necessidades das partes interessadas como também para se chegar a um
acordo sobre o resultado dos processos. As compensacfes necessarias entre 0s pré-requisitos e
objetivos irdo variar de projeto para projeto e de organizacdo para organizagao, € comum em
projetos bem sucedidos a realizacdo ativa dessas integrac@es entre 0S processos, pois € desta

forma que o projeto podera atender satisfatoriamente as necessidades das partes interessadas.

Somente a realizagéo ativa da integracdo entre 0s processos ndo garante o sucesso do projeto,
pois é através do gerente com a colaboracdo de sua equipe que definem 0s processos mais

adequados, bem como o grau e o rigor de integracdo entre eles que cabe ao projeto especifico.

Ainda segundo PMBOK (2004), para que um projeto seja dito bem-sucedido, o gerente e a

equipe do projeto devem:

e Adequar 0s processos dentre 0s grupos principais de gerenciamento. Esta
adequacao objetiva uma maior eficiéncia no andamento das atividades de realizacdo do

projeto, reduzindo os custos operacionais e reducdo do cronograma;
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e Utilizar uma abordagem definida para adaptar os planos e as especificaces do
produto. Isto melhora no aspecto do atendimento as necessidades do patrocinador do

produto;

e Atender aos requisitos para satisfazer as necessidades, desejos e expectativas das

partes interessadas;

e Balancear as demandas conflitantes de escopo, tempo, custo, qualidade, recursos

€ risco.

Os processos de gerenciamento podem ser agrupados pela sua natureza a forma como se
interagem dentro deles e a integracdo entre eles e ainda seus objetivos, desta forma esses
processos sao agregados em cinco grupos, definidos como o0s grupos de processos de

gerenciamento de projetos:
e Grupo de processos de iniciacao;
e Grupo de processos de planejamento;
e Grupo de processos de execucao;
e Grupo de processos de monitoramento e controle;

e Grupo de processos de encerramento.

Os grupos de processos necessarios e seus processos constituintes sdo orientagdes para a
aplicacdo do conhecimento e das habilidades de gerenciamento de projetos adequados durante
0 projeto. Além disso, a aplicagdo dos processos de gerenciamento de projetos a um projeto é
iterativa e muitos processos séo repetidos e revisados durante o projeto.

2.7.1. Grupos de processos de gerenciamento de projetos

Os cinco grupos de gerenciamento sdo independentes das areas de aplicacdo ou do objetivo,
possuem dependéncias claras e sdo executados na mesma sequéncia em todos 0s projetos e 0s
mesmo ndo devem ser confundidos com fases do projeto. Quando 0s mesmo se tornam

grandes ou mesmo complexos podem ser separados em fases ou subprojetos distintos, como
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estudo de viabilidade, desenvolvimento de conceitos, projeto, elaboracdo de prototipo,
construcdo, teste, etc., todos os processos do grupo de processos seriam normalmente
repetidos para cada fase ou subprojeto. E comumente visto a utilizagio do termo “onda” para
definir etapas de implantacdo e desenvolvimento de um projeto.

Cada grupo de processo trabalha individualmente de modo a definir e restringir a maneira
como as entradas serdo utilizadas para produzir saidas para o grupo. Desta forma um grupo de
processos inclui processos de gerenciamento de projetos constituintes que estdo ligados de
alguma forma pelas suas respectivas entradas e saidas, ou seja, o resultado ou mesmo o
produto de saida de um processo se torna a entrada de outro processo. Com este tipo de fluxo
de informac&o os dados sdo gerados somente uma vez, permanecendo disponiveis a todos 0s
grupos de processos que recorrerem a esta informagdo. Por exemplo, o Grupo de processos de
monitoramento e controle, além de monitorar e controlar o trabalho que esta sendo realizado,
também monitora e controla todo o esforco do projeto. O mesmo deve também fornecer
feedback a fim de implementar a¢0es corretivas ou preventivas para assegurar a conformidade
com o plano de gerenciamento ou para modificar adequadamente o plano de gerenciamento

do projeto.

Os fluxogramas de processo bem como 0s cinco grupos de processos podem ser vistos como
sendo um resumo geral do fluxo basico, interacbes bésicas e defini¢bes entre os grupos de

processos:
e Grupo de processos de iniciacdo. Define e autoriza o projeto ou uma fase do projeto;

e Grupo de processos de planejamento. Define e refina os objetivos e planeja a acéo
necessaria para alcancar os objetivos e 0 escopo para 0s quais o projeto foi realizado;

e Grupo de processos de execucdo. Integra pessoas e outros recursos para realizar o

plano de gerenciamento do projeto para o projeto;

e Grupo de processos de monitoramento e controle. Mede e monitora regularmente o
progresso para identificar variagcbes em relacdo ao plano de gerenciamento do projeto,
de forma que possam ser tomadas acdes corretivas quando necessario para atender aos

objetivos do projeto;
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e Grupo de processos de encerramento. Formaliza a aceitacdo do produto, servigo ou
resultado e conduz o projeto ou uma fase do projeto a um final ordenado.

2.7.1.1. Grupo de processos de iniciacao

Iniciar um projeto de forma correta através de um bom planejamento a realizacdo deste se
torna muito mais facil, pois ndo se faz necessario redirecionar esforcos da equipe. E
importante no inicio um bom entrosamento da equipe para que a mesma trabalhe na mesma

direcdo e comprometida a tornar o projeto um sucesso.

Um planejamento sé pode ser realizado com sucesso caso 0 produto de interesse do projeto
esteja muito bem definido através de seu escopo preliminar, desta forma o grupo de processos
de iniciacdo sdo constituidos por processos que visam a facilitar a autorizacao para o inicio do
projeto, desenvolvendo descrigdes claras sobre os objetivos, incluindo as raz6es pelas quais o

desenvolvimento do projeto se constitui na melhor solugdo para se satisfazer os requisitos.

No escopo também se inclui documentacdes das descricdes basicas como as entregas
necessarias, da duracdo do projeto, previsdo dos recursos para a analise de investimentos da
organizacdo, o relacionamento do projeto com o plano estratégico da organizacdo
identificando as responsabilidades do gerenciamento dentro da organizacgéo, desenvolvimento

do termo de abertura.

Ainda durante o processo de iniciacdo, deve-se passar por um refinamento adicional a
descricdo do escopo e 0s recursos de investimentos que a organizagdo esta disposta a investir
e embora a equipe de gerenciamento possa ajudar a elaborar o termo de abertura do projeto, a

aprovacao e o financiamento devem ser tratados fora dos limites do projeto.

E comum o envolvimento das partes interessadas durante o processo de iniciagdo, pois isto
aumenta a probabilidade da aceitacdo da entrega e a satisfacdo pelos resultados apresentados.

Durante as fases subsequientes do projeto, séo realizados desenvolvimentos e validagdes
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adicionais do escopo em relacdo a fase. A repeticdo dos processos de iniciacdo em cada fase

subsequiente também permite que o projeto seja interrompido se a necessidade do projeto ndo

mais existir ou se o projeto for considerado incapaz de satisfazé-la.

De uma forma mais clara, o grupo de processos de iniciagédo inclui os seguintes processos de

gerenciamento de projetos:

Desenvolver o termo de abertura do projeto. O objetivo deste processo € obter a
autorizacdo do inicio do projeto pela analise das oportunidades e resultados, ou de uma
fase, caso se trate de um projeto com vérias fases, também a realizacdo da
documentacdo das necessidades do negdcio e das saidas. A elaboracdo desse termo de
abertura liga o projeto ao trabalho em andamento da organizacdo e autoriza o projeto.
O termo de abertura e a autorizacdo do projeto sdo realizados comumente fora da
equipe de gerenciamento do projeto da organizagcdo, sendo realizado por um setor
responsavel pelos projetos. Em projetos com varias fases, esse processo é usado para
validar ou refinar as decisdes tomadas durante o processo de desenvolvimento do

termo de abertura do projeto anterior;

Desenvolver a declaracdo do escopo preliminar do projeto. O objetivo deste é
documentar os requisitos do produto, os limites do projeto os critérios de aceite e 0
controle geral de uma forma preliminar. Em projetos com varias fases, este processo

valida ou refina o escopo do projeto para cada fase.

2.7.1.2. Grupo de processos de planejamento
Apos a definicdo do escopo e a elaboracdo do termo de abertura a primeira tarefa a ser

realizada pela equipe de gerenciamento que quanto melhor o fizer menor sera a probabilidade

de inconvenientes no decorrer da execugdo do projeto. Este processo, a uma primeira vista, se

parece um procedimento simples se ndo dito facil, este engano comumente passa pela mente

de alguns gerentes iniciantes.
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O planejamento em muitas vezes se torna complexo de ser realizado pois muito pouco sabe-se
sobre a equipe de execucdo ou mesmo as variaveis de risco que podem estar por vir, ou
mesmo é necessario ter pensamentos paralelos entre um plano geral das atividades do projeto
bem como atividades especificas em determinados momentos, bem como a necessidades de

certos tipos de recursos ou solugdes, seqliénciamento e estimativa do tempo das etapas.

Atribuindo o termo complexo ao processo de planejamento se faz necessario entdo distribuir
as tarefas de planejamento para a equipe de gerenciamento de modo que a partes do plano
sejam elaboradas individualmente e discutidas em conjunto a equipe para um parecer final

sobre a proposta do plano.

Assim, a equipe de gerenciamento de projetos utiliza-se do grupo de processos de
planejamento para planejar e gerenciar um projeto bem sucedido para a organizacdo. O
mesmo possui a capacidade de ajudar a equipe a coletar ao mesmo tempo informacdes de
diversas fontes, algumas delas podendo ser mais completas e confidveis que outras, desta
forma os processos de planejamento desenvolvem o plano de gerenciamento do projeto.

Através destes processos a equipe do projeto pode também identificar, definir e amadurecer o
escopo, o custo e agenda das atividades do projeto que devem ocorrer. Isto costuma ocorrer na
medida em que sdo descobertas novas informagOes sobre o projeto, as dependéncias, 0S
requisitos, 0s riscos, as oportunidades, as premissas e as restricdes adicionais sdo identificados

ou mesmo resolvidos.

Um fato importante é a caracteristica multidimensional do gerenciamento de projetos, onde
sdo gerados loops de feedback repetidos para posteriores analises adicionais. Conforme mais
informacdes ou caracteristicas do projeto sdo coletadas e entendidas, podem ser necessarias
acles subseqlientes. Mudancas significativas ou atualizacdes que venham a ocorrer durante
todo o ciclo de vida do projeto irdo provocar também uma necessidade de reexaminar um ou

mais processos de planejamento e, possivelmente, alguns processos de iniciagéo.
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E necesséria a realizagdo periodica de atualizagdes no plano de gerenciamento do projeto,
com isto se consegue uma maior precisdo em relagdo a cronograma, custos e recursos
necessarios, de forma a atender ao escopo definido do projeto como um todo. As atualizagoes
podem ficar limitadas as atividades e aos problemas associados a execu¢do de uma fase
especifica. Esse detalhamento progressivo do plano de gerenciamento do projeto €
freqlientemente denominado “planejamento em ondas sucessivas”, indicando que o

planejamento é um processo iterativo e continuo.

Dependendo da estrutura organizacional do projeto a equipe durante o planejamento deve-se
reunir e envolver com todas as partes interessadas, pois a influéncia das partes pode contribuir
para a alteracdo dos resultados. As partes interessadas possuem habilidades e conhecimento
gue podem ser aproveitados no desenvolvimento do plano de gerenciamento do projeto e em
quaisquer planos auxiliares, desta maneira a equipe do projeto deve utilizar macicamente as
partes interessadas no planejamento do projeto, criando um ambiente no qual elas possam
contribuir de forma adequada com o processo de planejamento. Como 0s processos de
feedback e de refinamento ndo podem continuar indefinidamente, os procedimentos definidos
pela organizagéo identificam quando termina o esforgo de planejamento.

Conforme PMBOK(2004), o Grupo de processos de planejamento facilita o planejamento do
projeto entre varios processos. A lista a seguir identifica 0s processos que a equipe do projeto
deve abordar durante o processo de planejamento para decidir se precisam ser realizados e, se

for o caso, por quem, isto é muito relativo para cada projeto.

e Planejamento do escopo. Se faz utilizacdo deste processo para a criacdo de um plano
gerenciamento do escopo do projeto onde através deste se documenta como 0 escopo
do projeto sera definido, verificado e controlado e como a estrutura analitica do projeto

que devera ser criada e definida;

e Definicdo do escopo. Aqui se desenvolve uma declaracdo do escopo de forma

detalhada que servira como base para futuras decisfes sobre o projeto.
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Desenvolvimento do plano de gerenciamento. Neste processo € realizada atividades
para definir, preparar, integrar e coordenar todos os planos auxiliares em um plano de
gerenciamento do projeto, sdo umas das atividades mais importantes do grupo de
processos de planejamento, pois este se tornard a principal fonte de informacdes de

como o projeto devera ser planejado, executado, monitorado e controlado, e encerrado.

Criar EAP. Em projetos de grande complexidade este processo torna-se muito
importante. Através da criacdo da EAP ocorre uma subdivisao das principais entregas
do projeto e do trabalho do projeto em componentes menores que sdo mais facilmente

gerenciaveis.

Definicao das atividades. Através deste sdo identificadas as atividades especificas que
precisarao ser realizadas de modo a produzir as varias entregas do projeto.

Sequénciamento das atividades. Conhecendo as atividades a serem desempenhadas é
necessario identificar e documentar as dependéncias entre elas e as atividades do

cronograma.

Estimativa de recursos da atividade. Com a identificacdo das atividades € possivel
levantar estimativas sobre os recursos necessarios para a realizacdo de cada atividade

do cronograma subdividindo elas em tipo e quantidade de recursos.

Estimativa de duracdo da atividade. Importante também € estimar o tempo de
trabalho que serdo necessarios para conclusdo das atividades do cronograma

especifico.

Desenvolvimento do cronograma. ApoOs a estimativa dos tempos é necessario o
desenvolvimento do cronograma para 0 planejamento dos recursos necessarios,
restricdes do cronograma, duragdes e seqliéncias de atividades para criar o completo

cronograma do projeto.
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Orcamentacao. Através da estimativa dos recursos necessarios deve ser realizado um
orcamento a fim de obter uma melhor provisao dos custos de atividades individuais ou

pacotes de trabalho para estabelecer uma linha de base dos custos.

Estimativa de custos. A confrontacdo do cronograma de desenvolvimento com 0s
recursos necessario para o desenvolvimento dos trabalhos se obtém a estimativa dos

custos dos recursos necessarios até a finalizacéo das atividades do projeto.

Planejamento da qualidade. O planejamento da qualidade tem por objetivo
identificar os padrées de qualidade relevantes e determinar como satisfazé-los em vista

do préprio projeto em si, bem como pelas partes interessadas.

Planejamento de recursos humanos. Este é 0 processo necessario para identificar e
documentar funcGes, responsabilidades e relagfes hierarquicas do projeto, além de

criar o plano de gerenciamento de pessoal.

Planejamento das comunicacfes. Neste processo é planejado como e quando e em
quais niveis de informacdo e de comunicacdo serdo realizados entre os integrantes do

projeto e as partes interessadas de modo a satisfazer completamente suas necessidades.

Planejamento do gerenciamento de riscos. Geralmente o risco do projeto é o fator
preponderante no andamento do mesmo, pois € através dele que se definem os indices
de atendimento do projeto ao que foi proposto pelo escopo e também o quando a saida
do projeto terd de retorno aos investidores. Através deste processo que sera tomada
decisdes de como abordar, planejar e executar as atividades de gerenciamento de riscos
de um projeto.
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e Identificacdo de riscos. Aqui se identifica e determina os riscos que podem afetar o

projeto e documentam suas caracteristicas de envolvimento.

e Analise qualitativa de riscos. Com este processo se podem priorizar riscos para
analise ou subseqiiente acdo adicional atraveés de avaliacdo e combinacdo de sua

probabilidade de ocorréncia e impacto.

e Andlise quantitativa de riscos. Processo necessario para analisar numericamente o

efeito dos riscos identificados nos objetivos gerais do projeto.

e Planejamento de respostas aos riscos. Este processo de planejamento de respostas
tem por objetivo o desenvolvimento de opg¢des e agdes para aumentar as oportunidades

de sucesso e reduzir as possiveis ameacas aos objetivos do projeto.

e Planejar compras e aquisi¢cdes. Em busca de um melhor fluxo de caixa e cronograma
de investimento se procura através deste planejar como e quando realizar desembolsos

para adquirir ou comprar recursos ou ainda o que deva ser comprado.

e Planejar contratagdes. Fonte de muitos problemas de frustracdes pela qualidade e
prazo com as entregas este € 0 processo necessario para documentar os requisitos de
produtos, servicos e resultados e identificar possiveis fornecedores. Muitas
organizagOes realizam seus projetos basicamente através de terceiros desta forma se
vislumbra a grande importancia que algumas organizacdes dao a areas juridicas dos

contratos de prestacao de servicos.

2.7.1.3. Grupo de processos de execucao
O processo de execucdo ocupa a maior fatia do tempo no desenvolvimento de projetos bem

como a maior parte dos recursos financeiros, esta é a fase onde os conflitos e problemas se
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apresentam com frequéncia ou mesmo na tomada de decisdo de um cria-se outro em

decorréncia deste.

Este grupo de processos envolve a coordenagdo das pessoas para as atividades e 0S recursos
para a realizacdo do que foi determinado pelos processos de planejamento, este grupo também
aborda o escopo definido na declaracdo do escopo do projeto e implementa as mudancas

aprovadas.

Em meio a execucdo do projeto se faz necessario algumas variagcbes normais desta forma sao
necessarias planejar novamente os processos essas variagdes incluem os aspectos de duracfes
das atividades, produtividade e disponibilidade de recursos, e riscos ndo esperados. Tais
variagOes individuais podem ou ndo afetar o plano de gerenciamento do projeto, mas é
necessaria uma analise para definir a sua influéncia sobre os demais processos. Os resultados
da analise podem provocar uma solicitacdo de mudanca que, se aprovada, modificaria o plano
de gerenciamento do projeto e possivelmente exigiria o estabelecimento de uma nova linha de

base.

Os processos pertencentes ao grupo de processos de execucdo sdo 0s seguintes:

e Orientar e gerenciar a execucdo do projeto. Este € o processo necessario para
orientar as diversas interfaces técnicas e organizacionais que existem no projeto para
executar o trabalho definido no plano de gerenciamento do projeto. As entregas séo
produzidas como saidas dos processos realizados conforme definido no plano de
gerenciamento do projeto. Informacdes sobre a situacdo atual das entregas e sobre a
quantidade de trabalho realizado séo coletadas como parte da execugdo do projeto e

como entradas para o processo de relatério de desempenho.

e Realizar a garantia da qualidade. Este é o processo necessario para aplicar as
atividades de qualidade planejadas e sistematicas para garantir que o projeto emprega
todos 0s processos necessarios para atender aos requisitos pré-estabelecidos pelo

projeto e as partes interessadas.
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Contratar ou mobilizar a equipe do projeto. Em determinados momentos do projeto
algumas equipes que sdo constituidas por poucas pessoas a0 passo que em outros
momentos a participacdo da mesma equipe se faz mais necessarias é entdo quanto se
contrata mais recursos humanos para integrar esta equipe. E através deste processo que
se obtém os recursos humanos ou mesmo a realocacdo de algumas para esta equipe

com fins de conclusdo das atividades.

Desenvolver a equipe do projeto. Algumas atividades que necessitam ser
desempenhadas por pessoas especializadas que em muitas vezes sdo dificeis encontrar
no mercado de trabalho ou mesmo em organizagdes especializadas. Desta forma, este é
0 processo que se pretende melhorar as competéncias e a interacdo de membros da

equipe para aprimorar o desempenho do projeto.

Distribuicdo das informacbes. Com ja dito as informacdo sdo extremamente
importantes dentro de equipes que realizam atividades de modo independente a outras,
mas que se complementam em seus fins, este processo é necessario para colocar as

informacdes a disposicao das partes interessadas no projeto no momento oportuno.

Solicitar respostas de fornecedores. Como em muitos projetos determinadas
atividades sdo realizadas através de terceiros, 0 acompanhamento desta deve ser feito
pela equipe de gerenciamento bem como cobrar alguns tipos de informagoes
necessarios para a conclusdo de alguns processos, este processo objetiva obter

informacdes, cotacdes, licitacles, ofertas ou propostas dos fornecedores.

Selecionar fornecedores. Este é 0 processo necessario para revisar ofertas, escolher

entre possiveis fornecedores e negociar um contrato por escrito com o fornecedor.
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2.7.1.4. Grupo de processos de monitoramento e controle

Como qualquer outro tipo de realizacdo de atividade industrial o desenvolvimento de um
projeto também necessita de atividades ligadas ao controle e monitoramento para analise das
atividades desenvolvidas. Desta forma o grupo de processos de monitoramento e controle é
constituido por processos com objetivo de observar a execucao do projeto, para que possiveis
problemas possam ser identificados no momento oportuno e que possam ser tomadas ac¢oes
corretivas quando necessario, para controlar o projeto. Dentro deste grupo inclui também a
responsabilidade do controle de mudancas e a recomendagdo de agbes preventivas,
antecipando possiveis problemas.

Através deste grupo de processos também é possivel criar indices de desempenho do projeto,
desta maneira é possivel acompanhar as varia¢cdes em relacdo ao plano de gerenciamento. Os
principais beneficios desse monitoramento continuo é a possibilidade de a equipe do projeto

tenha uma visdo clara da satde do projeto e destaca as areas que exigem atencédo adicional.

Os processos pertencentes ao grupo de processos de monitoramento e controle sdo 0s

seguintes:

e Monitorar e controlar o trabalho do projeto. Este € um importante processo dentro
do grupo, pois é através deste que se pode coletar, medir e disseminar informacdes
sobre o desempenho e avaliar as medicGes e as tendéncias para analise de possiveis
melhorias no processo. Aqui também se inclui 0 monitoramento de riscos de modo a
garantir que os riscos sejam identificados o mais rapido possivel, que o andamento seja
relatado e que planos de risco adequados estejam sendo executados. O monitoramento
inclui emissdo de relatorios de andamento, medicdo do progresso e previsdo. Através
dos relatorios de desempenho é possivel obter informagdes sobre o desempenho do

projeto em relacéo a escopo, cronograma, custo, recursos, qualidade e risco.

e Controle integrado de mudancas. Algumas mudancas necessarias em alguns pontos
influenciam também alteracbes em outros campos, desta forma ndo € necessario

somente implementar a solucdo, mas também compete também a analise da melhor
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opcado para todas as partes interessadas, compete também gerenciar as mudancas
aprovadas, esse processo € realizado durante todo o projeto desde seu inicio até o

encerramento.

Verificacdo do escopo. ApOs as entregas dos projetos é necessario formalizar sua
aceitacdo, verificando se esta de acordo com o proposto inicialmente ou mesmo se

atende os interesses das partes envolvidas.

Controle do escopo. Com possiveis alteraces de escopo se faz necessario o controle
da mesma para que ndo haja confronto com o proposto inicialmente ou aos anseios das

partes interessadas.

Controle do cronograma. Conforme se dad o andamento das atividades s&o
necessarias algumas alteragdes no cronograma da obra, pois alguns imprevistos podem
ocorrer mesmo que ja tivesse sido elaborado o planejamento e a analise dos riscos, ou
mesmo em decorréncia da alteracdo do cronograma algumas adaptacdes talvez sejam

necessarias para que ndo afete outras areas.

Controle de custos. Os custos sempre sdo probleméticos no controle de sua execugdo
pois sempre extrapolam o orcado ou mesmo ndo foram quantificados quando
estimados, podendo ocorrer também a variacdo do preco cobrado pelos fornecedores
por diversas razdes econdmicas, desta forma o controle deste é feito por este processo

de controle de custos.

Realizar o controle da qualidade. Através deste se podem monitorar resultados
especificos do projeto a fim de determinar se eles estdo de acordo com os padrdes
relevantes de qualidade e identificar maneiras de eliminar as causas de um
desempenho insatisfatério, o controle da qualidade deve ser utilizado de forma a

contribuir com a reducéo de custos operacionais e de consumo.
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e Gerenciar a equipe do projeto. O acompanhamento dos membros da equipe €
efetuado através deste processo, através deste se pode acompanhar o desempenho,
fornecer feedback, resolver problemas e coordenar mudancas para melhorar o

desempenho do projeto geral do projeto pelos membros.

e Relatorio de desempenho. Com o apoio deste se consegue coletar e distribuir
informagdes sobre o desempenho. Isso inclui relatério de andamento, medi¢do do

progresso e previsao.

e Gerenciar as partes interessadas. As partes interessadas também devem ser
gerenciadas de modo que as mesmas apresentem um papel de colaboracdo e ndo
atrapalhe o andamento do projeto por participagdes desapropriadas, com este também
se consegue gerenciar a comunicacdo a fim de satisfazer os requisitos das partes

interessadas no projeto e resolver problemas com elas.

e Monitoramento e controle de riscos. Este € 0 processo necessario para acompanhar
os riscos identificados, monitorar os riscos residuais, identificar novos riscos, executar
planos de respostas a riscos e avaliar sua eficiéncia durante todo o ciclo de vida do

projeto.

e Administracdo de contrato. Muitos contratos podem conter ou mesmo gerar conflitos
pelas partes, desta forma é necessario este processo para gerenciar o contrato e a
relacdo entre o comprador e o fornecedor, analisar e documentar o desempenho atual
ou passado de um fornecedor e, quando adequado, gerenciar a relagdo contratual com o

comprador externo do projeto.

2.7.1.5. Grupo de processos de encerramento
Conforme Maximiano (2002) o encerramento de um projeto ndo se dé& na entrega final do
produto ou mesmo na demonstracdo de um resultado, todos os produtos definidos dentro do
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escopo devem ser apresentados e avaliados positivamente para que 0 projeto possa ser
considerado bem sucedido. O prazo definido pelo planejamento deve ter sido respeitado ou as

prorrogacdes devem ter sido autorizadas.

Ainda conforme PMBOK(2004), o grupo de processos de encerramento inclui 0os processos
utilizados para se finalizar formalmente todas as atividades de um projeto ou de uma fase do
projeto. Este grupo de processos, quando terminado, verifica se os processos definidos estdo
terminados dentro de todos 0s grupos de processos entdo se encerra 0 projeto ou uma onda do
programa, conforme adequado, e estabelece formalmente que o projeto ou a onda do

programa esta concluido.

Os processos pertencentes ao grupo de processos de encerramento s&o 0s seguintes:

e Encerramento dos contratos. E necessario terminar e liquidar cada contrato,
inclusive a resolucdo de quaisquer itens em aberto, e encerrar cada contrato aplicavel
ao projeto ou a uma fase do projeto, nesta etapa algumas ocasides necessitardo de

negociacOes para a finalizacdo dos contratos.

e Encerrar o projeto. Para se realizar a finalizagdo do projeto € necessario a
formalizacdo do mesmo através de documentos que atestem o mesmo, desta forma este
processo € necessario para finalizar todas as atividades em todos os grupos de

processos para gque se encerre formalmente o projeto ou uma fase do projeto.

2.7.2. InteragGes entre 0s grupos de processos

Um projeto deve ser conduzido de forma linear, ou seja, sem interrupcdes na realizacao entre
um grupo de processos e outro. O que normalmente ocorre no desenvolvimento de um projeto

é 0 gerenciamento da sobreposicdo dos grupos de processos onde 0s mesmos estdo ligados
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pelos objetivos que os produzem desta forma, as saidas de um processo se tornam entradas

para outro processo ou 0 mesmo sao entregas do projeto.

Isto ocorre, pois dificilmente um grupo de processo € conduzido totalmente de forma
independente, suas atividades se sobrepdem em diversos niveis de intensidade durante o
projeto, ainda deste modo se o projeto estiver dividido em fases, 0s grupos de processos irdo
interagir dentro de uma fase do projeto e também poderdo atravessar varias fases do projeto.
No entanto, assim como nem todos 0s processos serdo necessarios em todos os projetos, nem

todas as interacOes se aplicardo a eles ou mesmo a todas as fases do projeto.

A figura a seguir demonstra como 0s grupos de processos se interagem e o nivel de
sobreposi¢cdo em momentos diferentes dentro de um projeto.

Grupo Grupe Grupa Grupo de processos  Grupo
e proosssos de processos de processos g monitoramenio de proCessos
e inischo de plans@amento de mpouGho & controle dhe grcRAmEno

Nivel de
interagia
entre
Processos

Inizia Térmming

Figura 2.17. Interacdo de grupos de processos em um projeto.

Fonte: PMBOK (2004).

2.8. Financiamento de projetos
Segundo Woiler (1996), a execucdo de um projeto depende quase exclusivamente dos
recursos disponiveis interna e externamente a empresa, onde deste precede um elemento

importante na tomada de decisdo da execucéo de qualquer projeto.
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Devida a altas taxas de juros praticadas pelos mercados financeiros do Brasil, 0s projetos séo
praticamente desenvolvidos através de capitais proprios que a empresa dispée como também
muitas instituicBes so financiam até certos montantes ou mesmo parte do montante necessario

a sua execugao.

Desta forma a disponibilidade de recursos financeiros internos e/ou externos podera limitar o
tamanho do processo que se pretende implantar. Além disso, o endividamento excessivo pode
acarretar um risco financeiro elevado, com a possibilidade de comprometer a viabilidade do
projeto. Isto ocorre porque 0s recursos externos exigem uma remuneracao fixa e preferencial,

pois séo recursos que ndo participam do risco comercial associado ao empreendimento.

Outro aspecto importante da decisdo de financiar o projeto diz respeito ao custo do capital
para a empresa. Este custo estd associado ao custo dos recursos proprios e ao custo dos
recursos de terceiros. SO sera interessante executar 0s projetos cuja rentabilidade seja superior
a media ponderada destes custos, isto é, ao custo do capital para a empresa. Desta forma o
custo do capital € um importante elemento para a selecdao do projeto que seré escolhido para a

implantacéo

Conforme Clemente (1998) com a estabilizacdo monetéria, o cenario macroecondémico do
Brasil esta possibilitando aos empresarios distinguir entre as necessidades de financiamento
de curto e de longo prazo. Normalmente, as necessidades de financiamento de curto prazo se
referem ao ativo circulante, enquanto as de longo prazo se destinam a modernizacdo,

recolocacéo, expansao e diversificagéo.

Para os financiamentos de curto prazo existem inumeras alternativas e instituicbes. As
operacdes mais utilizadas sdo os créditos em conta corrente e 0 desconto de titulos. Essas
operagdes sdo realizadas por quase todos os bancos comerciais e por empresas de factoring.
Os financiamentos de longo prazo, além de apresentarem prazos maiores de amortizacdo,

oferecem taxas de juros mais baixas.
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No Brasil, até ha pouco tempo, os financiamentos de longo prazo se restringiam ao BNDES.
Porém, é crescente a modernizacdo e a diversificacdo das alternativas de financiamento de

longo prazo.

Na avaliacdo das alternativas, € importante estar sintonizado com o mercado financeiro
internacional, pois uma serie de produtos financeiros antes disponiveis apenas fora do pais se
tornaram acessiveis.  Portanto, é conveniente acompanhar os movimentos dos mercados

internacionais, mesmo que ndo seja para acessa-los diretamente (CLEMENTE, 1998).

Os principais tipos de operac6es financeiras atualmente disponiveis sao:
e Empréstimo baseados em ativos: capital de giro e bens de capital,
e Leasing;
e Subscricao de valores mobiliarios (acGes e debéntures);
e Securitizacdo de recebiveis;

e Investimentos diretos, como é o0 caso dos bancos estrangeiros que investem

diretamente em empresas (Merchant Banking);

Existem alguns fatores que devem ser levados em consideracdo na selecdo das fontes e
financiamentos, que deva ser a ponto de partida para a analise dos recursos a serem a plicados
no projeto é a determinacdo do montante de investimento a ser feito e o correspondente
cronograma de desembolsos durante a implantacdo. Com esses dados, sera possivel a busca e
selecdo das fontes de recursos capazes de satisfazerem as necessidades do projeto (WOILER,
1996).

e Compatibilidade. A organizacdo deve adequar os fundos as aplicacdes previstas.
Como as aplicacdes no projeto sdo divididas basicamente em ativo fixo e em capital de
giro entende-se que devem ser financiados com recursos proprios e empréstimos de
longo prazo. Isto deve ser assim porque estas aplicacGes tém retorno mais lentas na
operacdo normal da empresa industrial, ndo sendo viavel seu financiamento com
recursos de curto prazo, que sdo normalmente mais caros. JA& uma parcela das

aplicacbes em capital de giro, sobretudo aquela devida a variacdo aleatoria ou a
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financiamentos normalmente obtidos dos fornecedores, deve ser financiada com

recursos de curto prazo,

e Risco. A existéncia de um conflito entre risco e remuneracdo é o que explica, em
grande partem as diferencas de rentabilidade observadas. Desse modo, observa-se a
remuneracao crescente que vai desde o capital obtido por empréstimo, passando pela
debénture, até o acionista da empresa. A existéncia de remuneracdo diferenciada em
funcdo da fonte de recursos obriga a empresa a procurar estabelecer um conveniente

balanceamento entre as fontes, para minimizar seu custo de capital;

e Rendimento. A necessidade de remunerar os diferentes riscos implica que a

rentabilidade do projeto deve ser adequada;

e Controle. A prioridade em manter o controle do projeto limita a capacidade da

organizacdo em obter recursos adicionais aumentando assim seu endividamento;

e Flexibilidade. Diz respeito a possibilidade de alteracbes na composi¢do dos fundos,
porem caso a organizacao ja esteja muito endividada, ndo seréa possivel a obtencdo de

empréstimos adicionais, mesmo que existam recursos disponiveis a custos baixos;

e Epoca. O tempo certo para toar a decisdo de investor no projeto vale ndo apenas em
termos de mercado e dimensionamento do projeto, mas também em termos de
obtencdo de recursos. Isto porque a liquidez observada na economia pode afetar a

disponibilidade de recursos e seu custo.

Segundo Clemente (1998)As fontes institucionais sdo de grande importancia porque em
muitos casos sdo as Unicas acessiveis a uma grande variedade de empreendimentos. As

fontes institucionais s&o:
e Fundos de penséo;
e Bancos de investimento;
e Fontes do governo: bancos de desenvolvimento, Sebrae, Finep;

e Incentivos fiscais.
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A busca de recursos financeiros internacionais cresceu aceleradamente nos ultimos anos, mas
esse mercado € acessivel apenas a grandes empresas, pois envolvem valores superiores a US$

10 milhdes. As operacdes mais freqlentes sao:
e BoOnus / Eurobdnus / Eurocommercial paper: titulos langados no mercado europeu;
e US Commercial paper;

e ADR(American depositary receipt) e IDR (International depositary receipt): séo

papeis emitidos e negociados no mercado exterior com lastro em acdes.

Além dos bancos comerciais, merecem ser citadas as instituicdes internacionais, tais como:
e Banco Mundial;
e Banco Interamericano de Desenvolvimento - BIRD;

e Bancos estimuladores de exportacdo: Eximbank(USA), Eximbank(Jap&o),

Hermes(Alemanha).

Nos ultimos anos, ramos econdémicos como a construcdo civil e 0 comercio varejista tem

inovado na captacdo de recursos, adotando:
e Securitizacao de recebiveis;
e Abertura de capital,

e Titulos internacionais.

As grandes vantagens dessas modalidades de financiamento sdo:
e Prazos de resgate que variam de 1 até 15 anos;
e Diversificacdo das possibilidades de garantia;

e Flexibilidade para o uso do capital emprestado.

Quando néo se da a devida atencdo a andlise e a avaliacdo das alternativas de financiamento,

as decisOes de captacdo de recursos podem gerar enormes perdas de capital para as empresas.
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Atualmente, por exemplo, € comum encontrar empresas que captaram recursos a taxas mais
altas do que as praticadas pelo BNDES. Observa-se que, para captacdo interna de recursos o
BNDES constitui, em geral, a melhor alternativa e estd tornando-se crescentemente mais

competitivo em comparacdo com as modalidades internacionais de financiamento.

2.9. Analise econdmico-financeira de projetos

Parte integrante e por que ndo dizer importante na tomada de decisdo sobre a efetivagdo do
investimento de um projeto a analise econémico-financeira tem tomado uma maior atencédo
dos gerentes de projetos nos ultimos tempos. Apesar das altas taxas de juros aplicadas pelo
mercado financeiro os riscos sobre o retorno financeiro sdo altos e as vezes tornam 0s projetos
pouco atraentes ao investimento, desta forma justifica no inicio de qualquer projeto um prévio

estudo sobre as implicacdes financeiras.

Segundo Clemente (1998) a defini¢do de investimento para uma empresa é o desembolso de
recursos feitos visando gerar futuramente um fluxo de beneficios durante um periodo de
tempo. De forma geral, ao se tomar a deciséo de fazer um investimento espera-se que o fluxo
futuro de beneficios mesurados em valores monetarios de hoje, seja suficiente para cobrir a
melhor alternativa ja existente para o capital, onde em muitas vezes requerendo ainda mais

um adicional correspondente ao risco do investimento.

Os orgaos financiadores do projeto estardo interessados em analises que permitam verificar a
viabilidade financeira do empreendimento, ja a organizacdo além da viabilidade financeira,
estard interessada em verificar a existéncia da eventual viabilidade econémica do

investimento.

A decisao de fazer investimento de capital faz parte integrante de um processo que envolve a

geracdo e a avaliacdo das diversas alternativas que atendam as especificagdes técnicas dos
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investimentos, onde posteriormente relacionadas as alternativas viaveis, estuda quais sdo as

alternativas mais atrativas financeiramente.

E evidente que o processo de analise poder ser mais sofisticado em funcéo das hipoteses que
sejam adoradas e, sobretudo, em funcdo da importancia da deciséo para a empresa. Algumas
consideracBes complementares permitirdo ampliar o ambito da analise, de modo a torna-la
mais compativel com a realidade deciséria e com as praticas de analise comumente adotadas

pelas empresas.

A andlise de investimento, em um sentido mais amplo, pode ser interpretada como um
trabalho para aumentar o nivel de informagdo sobre as varidveis que cercam o projeto bem
como as suas implicacBes, tanto desejaveis quanto indesejaveis, isto é Util para diminuir o
nivel de risco. Em outras palavras, a analise de investimento pode ser considerada como uma
simulacdo da decisdo de investir. As analises de investimentos, geralmente, conseguem
apenas melhorar a tomada de deciséo, diminuindo o nivel de incerteza, mas que de qualquer
forma, a avaliagdo da situacdo de risco, em si, constitui importante informacéo para a tomada

de decisao.

A natureza do risco associado a decisdo de investir pode ser entendida como o quanto melhor
for o nivel de informacéo do grupo ou pessoa de tomada de decisdo, tanto menor sera o nivel
do risco a que estara sujeito. De uma forma extrema, se fosse possivel antever com seguranca
o futuro, a partir do conhecimento pleno das variaveis que norteiam os ambientes interno e

externo ao projeto a decisdo de investimento seria tomada sem risco algum.

A decisdo de investir envolve também a imobilizacdo de grandes quantidades de capital em
ativos de pouca ou mesmo de nenhuma liquidez, por periodos relativamente longos. Um
método de avaliacdo das oportunidades de investimento baseia-se na comparacdo da
magnitude de investimento, ou seja, do dispéndio de capital, com os ganhos liquidos
esperados durante certo periodo de tempo, denominado horizonte de planejamento.
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Os projetos, por sua natureza, diferem muito quanto a vida estimada. Projetos de hidrelétricas
e de ferrovias costumam ter vidas estimadas superiores a cingienta anos. 1sso quer dizer que
para avaliar tais projetos é necessario prever os custos e receitas relevantes para as proximas
cinco décadas ou mais. Isto num primeiro momento parece ser muito problematico, pois
estimar custos de forma imprecisa mais imprecisa ainda sera as estimativas de suas receitas,
também é verdade que quanto mais distantes no tempo estiverem tais custos e receitas,
menores serdo seus impactos sobre a avaliacdo que se faz hoje da oportunidade de

investimento.

Por outro lado, as empresas também se diferenciam substancialmente uma das outras quanto
as politicas de investimento. Essas diferengas surgem em decorréncia dos ramos em que
atuam de fatores ligados a historia de cada empresa, da forma como cada empresa esta
constituida e dos padrdes de administracdo adotados e, sobretudo, da capacidade financeira e

das estratégias de médio e longo prazo.

Pode concluir, entdo, que a decisdo quanto ao horizonte de planejamento é influenciada tanto
por fatores ligados a natureza dos projetos de investimento quanto por fatores relacionados as
caracteristicas das empresas. A mesma empresa pode admitir horizonte de planejamento
diferente do usual para certo projeto, assim como projetos idénticos podem ser analisados sob

horizontes de planejamento diferentes, por empresas distintas.

Em uma organizacéo ao realizar suas atividades em detrimento aos seus objetivos utiliza-se de
meios ou mesmo recursos produtivos que ndo contemplam a matéria prima, tais recursos
produtivos ao serem utilizados sofrem uma espécie de desgaste, ou seja, a depreciacdo dos
bens. A parcela tedrica do custo do desgaste dos equipamentos dos processos que compde um

produto € apropriada ao custo de producdo, ndo se materializa em desembolso.

A depreciacdo de um equipamento pode acontecer quer por desgaste fisico, quer por
obsolescéncia tecnoldgica. Atualmente, a obsolescéncia tecnolégica tem levado as

organizacOes a questionarem o método de depreciacgéo linear, que é recomendado, bem como
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a base de calculo, argumentando-se a favor do valor de reposi¢cdo em detrimento do valor

historico.

2.9.1. Taxa minima de atratividade

Segundo Clemente (1998), taxa minima de atratividade (TMA) representa o custo de
oportunidade do capital para a empresa, ou seja, a taxa de juros que deixa de ser obtida na
melhor alternativa de aplicacdo financeira possivel quando hd o emprego de capital proprio,

ou ainda é a menor taxa de juros que se pode obter quando recursos de terceiros séo aplicados.

O horizonte de planejamento influéncia indiretamente a taxa de minima de atratividade, a
medida que as organizagdes que possuem estratégias de médio e longo prazo estardo menos
suscetiveis as flutuacbes de curto prazo do mercado financeiro. Para grandes empresas
financeiramente solidas e com grande capacidade de autofinanciamento de seus projetos,
podem estabelecer metas de longo prazo para ganhos sobre o capital investido, constituindo o
que se denomina taxa de juros prépria. Nesse caso a taxa minima de atratividade independe
das taxas de juros de mercado, podendo ser estabelecida sem levar em conta o nivel e as

oscilacbes das taxas de tomar emprestado e de emprestar.

Se a empresa ndo possuir capacidade de financiar todos os seus projetos, a taxa de tomar
emprestada influéncia o seu custo de capital de acordo com a formula do Custo Ponderado de
Capital (CMPC).

CMP = 1-1)jsCp + j; C; (1)
C, +C;

Onde:

i = aliquota do imposto sobre a renda
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J =taxade juros
C = Capital

Os subscritos p e t designam proprios e terceiros, respectivamente.

Uma vez que 0s projetos devam gerar retornos para atender os ganhos projetados sobre o
capital proprio e para atender os contratos referentes aos recursos de terceiros, 0 CMPC € um
referencial importante para a escolha da TMA. Neste caso, a escolha da TMA deve levar em
conta que os credores ndo participam dos riscos, ou seja, se a empresa precisar contar com
recursos externos para financiar seus projetos sua TMA ndo devera ser inferior aos custos
desses recursos, 0 que significa exigir dos projetos rentabilidade pelo menos equivalente a

pactuada com os seus credores.

2.9.2. Valor presente liquido

Conforme Meredith (2003), valor presente liquido (VPL) dito também método do valor,
determina o valor atual de todos os fluxos de caixa descontando a eles uma exigida taxa de
retorno, ¢ um dos indicadores mais importantes para se mensurar a viabilidade financeira de

certo projeto.

. CF,
(L)

VPL=—CP, + )’ (2)

Onde:
CP = Valor investido

CF = Valor dos beneficios esperados
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De acordo com a equacgdo, 0 VPL pode ser interpretado como o excesso de ganho que o
projeto apresenta sobre a melhor oportunidade de investimento ja disponivel para a aplicacédo
do capital. Dessa forma, o VPL tem de ser de tamanha magnitude que atenda o retorno

desejado para o grau de risco perceptivel do empreendimento.

2.9.3. Taxa interna de retorno

Outro indicador utilizado para mesurar a viabilidade de projetos de investimentos é a taxa
interna de retorno. Para fluxos de caixa convencionais, um projeto é considerado viavel se a
sua taxa interna de retorno for maior do que a projetada de diversas formas. Do ponto de vista
matematico, é a taxa que torna nulo o VPL de um fluxo de caixa. Dessa forma, a TIR é a taxa
de desconto que satisfaz a seguinte equacdo (CLEMENTE, 1998):

n CF.
VPL=-CF,+) —2-=0 (3)
= (d+1)’

2.9.4. Periodo de recuperacdo do investimento

Conforme Clemente (1998) o outro indicador muito utilizado na andlise de projetos de
investimento € o periodo de recuperacdo de investimento (PRI) ou Payback, isto é, o tempo
necessario para recuperar todo o investimento realizado. Considerando-o como uma medida
de grau de risco do projeto, o PRI pode fornecer varias informacGes, pois as incertezas
associadas a projetos tendem a aumentar a medida que as previsdes das receitas e dos custos
distanciam-se no tempo. Neste sentido, o PRI pode ser utilizado para mensurar o risco
associado ao projeto, isto é, quanto maior for o tempo de recuperacdo do investimento mais
incerta serd a recuperacdo total do investimento. Algumas organizagdes possuem como
estratégia ndo executar projetos cujo periodo de recuperacdo esteja acima de certo nimero de

anos.
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A principal fragilidade do PRI reside no fato de ele ndo considerar o que acontece ap0s 0
periodo de recuperagdo. Essa ultima restricdo penaliza todos o0s projetos que apresentam
receitas iniciais pequenas, porém, crescentes ao longo do tempo. E interessante apontar que 0s
outros indicadores ja apresentados, embora apontassem para a viabilidade do projeto, nédo
davam idéia da magnitude do seu risco, pois ndo destacavam o peso que o valor residual esta

tendo na andlise de viabilidade.
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3. DESENVOLVIMENTO

Neste capitulo sdo apresentados aspectos pertinentes a empresa onde ocorreu 0
desenvolvimento do prot6tipo, aspectos sobre a gestdo do projeto em si e a analise dos dados

verificando os beneficios ocorridos através de sua implantag&o.

3.1. Aempresa

A empresa Rhema Ferramentas de Precisdo Ltda, atua no mercado de fabricacdo de maquinas
para retificadora de motores, desenvolvendo solugdes que atendam a necessidades de seus
parceiros comerciais desde 1998. Iniciou suas atividades com o desenvolvimento de seu
primeiro produto que hoje atua como carro chefe em vendas, atualmente conta com dezoito
produtos a venda entre maquinas e ferramentas isso, sem levar em conta agregados de menor

valor como pastilhas e dispositivos.

Através destes anos a empresa vem crescendo e se consolidando como a principal fornecedora
de solugdes em usinagem de precisdo no mercado de maquinas para retificadora de motores.
A empresa concorre hoje no mercado interno com empresas de grande expressdo em alguns
produtos de menor valor agregado e os produtos de maior valor agregado concorre

diretamente com empresas multinacionais como a Mira, Serdi e Berco.

A Rhema se enquadra como uma empresa de pequeno porte contando com um quadro
funcional de 34 colaboradores e mais de 150 empresas prestadoras de servigos localizadas nas
regides de Maringa, Londrina, Curitiba, Piracicaba e Sdo Paulo. Sua linha de producéo se
caracteriza principalmente na montagem de componentes que em muitas das vezes sdo
adquiridos prontos e mesmo 0s componentes que necessitam ser fabricados sdo feitos fora dos
limites da empresa. Atualmente, seu foco principal esta sendo dirigido na melhoria de seus

produtos de linha e no desenvolvimento de novos produtos.
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Desde o inicio do ano de 2006 até 0 més de agosto, ja foram desenvolvidos quatro novos
produtos sendo eles um de pequeno porte, dois de médio porte de alta precisdo e o ultimo de
grande porte e também de grande precisdo. Ainda para este ano est4 prevista a realizacdo de
mais um projeto. Isto reflete a mudanca de foco que a empresa vem adotando para se tornar

lider do mercado.

Até o dado momento as realizacBes dos projetos ndo creditavam da devida atencdo pela
empresa, 0s projetos eram desenvolvidos e o0s custos para a realizacdo dos mesmos ndo eram
analisados e nem ao menos computados, seus prazos ficavam totalmente extrapolados e a
qualidade do resultado final bem fora do adequado, sendo assim necessarias diversas

alteracGes no prototipo, complicando desta forma ainda mais os prazos de entrega.

Com este cenario deu-se o inicio dos trabalhos de criacdo do departamento de projetos e sua
estruturacdo sendo feitos investimentos na contratacdo de recursos humanos e ferramental
necessario. Mas ainda assim 0s prazos ainda continuavam a ficar extrapolados, bem como
muitas alteracdes no prototipo sem contar o controle sobre este, desta forma verificou-se a
necessidade de investimentos na area de gestdo dos projetos e aquisicdo de software CAD-
CAE.

Com a implantacéo do sistema CAD-CAE dentro da empresa permanecia faltando somente a
implantacdo de um sistema de gestdo de projetos de forma efetiva. Este ainda estava atrelado
a definicdo de alguma metodologia que atendesse as caracteristicas particulares ao setor metal
mecanico, bem como da prépria cultura ainda existente na empresa sobre a forma de
realizacdo dos projetos. Desta forma foram feitos estudos que averiguassem esse cendrio de
varidveis e a metodologia que mais se adaptou aos pré-requisitos foi a do PMI (Project

Manager Institute).
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3.2. O projeto

A recuperacdo de cabecotes de motores de combustdo interna da linha automotiva, dita linha
leve, € um ramo muito pouco explorado devida a pouca difusdo de técnicas e maquinario para
a realizacdo dos mesmos. O resultado obtido com os métodos convencionais de recuperacao
ndo e satisfatdrio, desestimulando assim tal atitude. Isto de fato é resultado de procedimentos

de usinagem e maquinarios muito pouco adaptados para tais circunstancias.

Desta forma a recuperacdo dos cabecotes é realizada de forma irregular. Esta usinagem
irregular faz com que o motor perca a sua condicdo original de regulagem, a qual foi
projetado, tendo o seu funcionamento e desempenho alterado por esta usinagem que altera
toda a sua geometria resultando em uma baixa na poténcia maxima e aumento no consumo de

combustivel.

Através deste cenario a equipe de marketing e vendas vislumbrou uma oportunidade de
negocio que consistia em desenvolver uma mandrilhadora de bucha e comando que permitisse
a usinagem do mesmo sem a alteracdo de sua geometria original, bem como esta pudesse ser

também de facil operacéo.

Com o inicio do processo de desenvolvimento do projeto foram realizados varios estudos sob
a forma e dimensional necessarios para o desenvolvimento do equipamento através de visitas
as retificas de motores. Assim, a empresa comecava a ter seu primeiro contato com 0s
possiveis clientes do produto, que logo de imediato se mostraram interessados em comprar o
equipamento. Criando na empresa uma expectativa muito grande sobre sucesso de vendas que
0 produto poderia gerar, desta forma sentiu-se entdo a necessidade de se desenvolver o

produto que contivesse uma melhor qualidade em sua operacionabilidade e usinabilidade.

Com este intuito de melhorar a qualidade dos produtos, sentiu-se a necessidade de
investimento tanto na area de recursos fisicos quanto na area de recursos humanos, como
treinamento do pessoal de projeto em software CAD, pois agora se necessitava de uma

implantacdo completa do software, de modo que o mesmo nos auxiliasse no processo de
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desenvolvimento dos produtos que até hoje eram feitos na prancheta a lapis e depois
repassados a plataforma CAD. Mas somente melhorar a estrutura organizacional poderia nao

satisfazer todos os pré-requisitos para um bom desenvolvimento do trabalho.

Apds os estudos iniciais, desenvolveu-se o escopo do projeto de modo que todos o0s
envolvidos ao projeto pudessem ter uma idéia clara sobre de que se tratava o equipamento e

guais eram as metas e objetivos do mesmo.

Com a realizacdo do escopo do projeto era necessario desenvolver a estrutura do produto de
modo que pudessem prever quais seriam 0S recursos internos e externos que seriam
envolvidos. Isto foi de grande ajuda, pois no momento que era preciso uma posi¢cdo sobre
orcamento dos gastos, ou mesmo, se era possivel a realizacdo de uma solucdo entrando em
contato imediatamente com o fornecedor onde foi possivel sanar duvidas existentes sem a

necessidade de desenvolver um fornecedor no momento.

Em posse de dados do escopo do projeto, de sua estrutura analitica (anexo G) bem como da
disponibilidade interna de recursos, foi desenvolvido o cronograma do projeto com suas fases

de desenvolvimento e as estimativas dos prazos para a realiza¢cdo dos mesmaos.

A estrutura analitica do projeto divide o projeto em categorias de processos que se
assemelham, através deste pode-se também obter uma visdo ampla das tarefas a serem
realizadas, mas isto ndo significa que as mesmas necessariamente devam apresentar como
uma etapa dentro do cronograma, pois as mesmas podem estar presentes dentro de algum
grupo de tarefas. No projeto preconizou a organizacgdo das atividades em defini¢do do escopo,
pesquisa e desenvolvimento, prototipagem, testes e marketing.

Como a empresa ndo apresenta uma estrutura funcional bem organizada, a realizacdo das
tarefas determinadas pelo cronograma ndo foram obedecidas em sua integra devido a
prioridade para a realizagéo das atividades que correspondem ao departamento de engenharia,

cedida pela area de producéo da empresa.
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A primeira etapa do projeto consistia na realizacdo do design do produto onde paralelamente
era realizada a parte de documentagéo de gestdo do projeto como 0s processos de producdo
com suas estimativas de custos de processo e de aquisi¢do de matéria prima. Ou seja, através
do desenho podem-se obter informacGes sobre a quantidade e tipo de matéria prima,
possibilitando desta forma ser desenvolvida a Bill of Material. Através do desenho também
foi possivel desenvolver o workflow de cada peca com seus respectivos tempos necessarios a
producdo, e com isto também foi possivel fazer uma estimativa de gastos com matéria prima e

com OS processos.

Para a confeccdo de algumas pecas de geometria difusa, onde ndo poderiam ser empregadas
matérias primas ditas padrdo de mercado, foi necessario a aplicacdo de técnicas de fundicéo
das pecas. A aplicacdo deste tipo de solucdo se deu também em pecas com geometrias
normais, mas com objetivo de uma posterior reducdo dos custos de producdo e aquisicao de
material, bem como uma melhor produtividade na usinagem das pecas pelo menor volume de
aco a ser usinado, optou-se também por esta solucdo, e isto também se seguiu em paralelo a
etapa de design do produto. Com isto pode-se ganhar tempo e desta forma foi desenvolvida a

estimativa de gastos com modelagem, bem como a realizacéo efetiva da mesma.

O processo de estimativa de custos de modelagem se deu muito de modo empirico, pois a
forma de se fazer o custo de modelo é muito subjetiva, onde ha vérias formas de se fazer um
mesmo modelo bem como dentro destes estdo embutidos a qualidade do préprio modelo, bem
como a atencdo dada na realizacdo de cada modelo agrega um custo maior ou menor ao

mesmo.

Apos a fabricacdo do modelo de cada peca foi fundida uma contraprova, deste modo era
possivel averiguar as dimensfes da matéria prima fundida de modo a aprovar a peca para
usinagem. Desta forma foi criado um documento, onde foi analisado o sob metal deixado para
usinagem, e também sdo averiguadas as caracteristicas e aspectos qualitativos e dimensionais

da matéria prima.
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O relatorio gerado ndo satisfazia somente o controle gerado sobre a necessidade do
dimensional empregada para a realizacdo efetiva do dimensional projetado, mas objetivava
sim a reducdo adequada dos custos de matéria prima, e consequentemente, de tempo

necessario para a usinagem da mesma.

Através do controle foi possivel encontrar contraprovas que estavam fora do especificado,
mas devido ao tempo previsto para a realizagdo do protétipo as pecas foram aproveitadas ao
seu maximo resultando na necessidade de adaptacdo de outras, bem como maiores custos para

realizar novamente o projeto para a adaptacao necessario das mesmas ao seu conjunto.

Este aproveitamento de material ndo deveria ser realizado, pois para a realizagdo da usinagem
de uma matéria prima que foi entregue fora do especificado em projeto infere em custos
adicionais de analise das necessidades de modificacdes no conjunto, de modo que esta peca
possa ser encaixada em seu conjunto, bem como na etapa de desenvolvimento de ferramentas
para a usinagem da mesma ao qual ndo serdo aproveitadas caso o modelo seja corrigido
posteriormente. Pode-se também relacionar a esta peca a perca da oportunidade de se elaborar
um trabalho completo de documentacdo necessdria a processo produtivo posterior, ao
departamento de planejamento e controle da producdo, como 0s tempos, matéria primas,

workflow, etc.

Cabe aqui ressaltar que para a usinagem de uma peca, e em muitas das vezes objetivando um
resultado final de geometria, ou mesmo adaptabilidade do maquinario interno disponivel para
a realizacdo de uma caracteristica de usinagem, bem como uma maior produtividade posterior
pela producéo, se faz necessario o desenvolvimento de dispositivos que auxiliem no processo
de usinagem da peca. Os mesmo sdo de dificil estimativa no processo de design do produto.
Dificil estimativa, pois deve-se unir caracteristicas das maquinas operatrizes com ferramentas
disponiveis na empresa para a realizacdo da usinagem, desta forma a estimativa destes
dispositivos ndo pode ser realizada no momento em que se realiza o desenvolvimento do

projeto do produto.
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No desenvolvimento do prototipo de um produto seu cronograma pode sofrer um aumento
significativo devido a confeccdo dos dispositivos de usinagem, ferramentas e gabaritos de
furacdo, mas os mesmo como j& mencionados agilizam o processo de producdo em série
posteriormente. Mas esta vantagem tem seu preco, pois a confeccdo de tais dispositivos em
muitas das vezes leva mais tempo para ser feito do que a usinagem da peca propriamente dita,
sem contar que em muitas das vezes uma Unica peca necessita de um ou dois gabaritos para a

usinagem total da pega.

Outro problema de cronograma € o sequénciamento das atividades, pois para a confeccdo de
uma peca em muitas das vezes é necessario anteriormente produzir outra peca para que as
mesmas possam ser encaixadas perfeitamente na montagem, ou seja, ajustadas uma as outras,
isto € ainda necessario, pois a empresa ndo dispunha de elementos que garantissem uma

usinagem uniforme e precisa das pecas.

Isto de certa forma complica em muito a realizagdo dos trabalhos, pois em dado momento em
que se tinha a matéria prima para a producdo de uma peca era necessario a usinagem de uma
outra peca em que a matéria prima ainda estava sendo providenciada, ou a mesma dependia

da confeccdo do modelo para posterior fundi¢cdo da contraprova.

O processo de planejamento de matéria prima também levava em conta uma dada data para
que o material estivesse disponivel na empresa, de forma que a producdo das pecas nao fosse
prejudicada e, em muitos casos, devido a uma necessidade de reducao de custos com logistica
ou mesmo a falta de prioridade pela empresa, acarretava-se em distlrbios no cronograma de

desenvolvimento do protétipo.

As confecgdes dos desenhos das pecas foram realizadas obedecendo as tolerancias estipuladas
por norma, e a obediéncia da mesma se torna impossivel na atual condi¢cdo que a empresa se
encontra, pois a empresa necessita ainda de muito investimento em maquinario e ferramentas

de medicdo para que possam dar base a realizacdo desta padronizacéo.
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Dentro de um processo de prototipagem a obediéncia dos limites dimensionais previamente
estipulados pelo projeto ndo sdo estritamente necessarias contanto que as folgas resultantes
sejam obedecidas e as tolerdncias geométricas realizadas conforme pedido. Mas caso, no
momento da usinagem das pecas nao forem obedecidos os limites dimensionais e geométricos
estipulados as pecas, estas tornam-se em pecas ndo intercambidveis e necessitam ser ajustadas

uma a uma atrasando assim ainda mais o cronograma.

Outro fator que deve ser levado em conta no cronograma do desenvolvimento do prot6tipo é o
sequénciamento dos processos de usinagem que precisam ser encaixados em meio as pecas de
producdo da empresa, pois sem uma estrutura fisica disponivel permanentemente, a realizacédo

do protétipo fica comprometida com a ociosidade da producéo.

3.3. Estrutura do projeto

Como a empresa ainda ndo dispde de uma estrutura organizacional que permita a criagdo de
um efetivo de colaboradores no qual trabalhem exclusivamente com o departamento de
projetos, ainda pela falta de prioridade dada a suas atividades, 0 andamento do projeto ainda
fica um tanto quanto comprometida. Pois o desenvolvimento das atividades relacionadas ao

projeto fica atrelado a existéncia de folgas pelos colaboradores da producgdo da empresa.

O departamento de projetos atualmente conta com um quadro funcional bastante reduzido
contando com um gerente de projetos, um projetista, um fresador e um torneiro mecanico. As
atividades ligadas a outros setores como retifica, pintura, entre outros sdo sempre requisitados
conforme necessidade do departamento de projeto. Existem outros colaboradores que s&o
envolvidos em alguns momentos do projeto, os quais podem ser visualizados através do

organograma do anexo A.

Procurou-se dividir o organograma entre os departamentos e setores de producdo da empresa

bem como os fornecedores que ajudaram a reduzir o custo no processo de desenvolvimento
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do projeto, desta forma ficam organizados o projeto entre os setores de Almoxarifado /

logistica, producdo — calderaria, producdo — usinagem, producdo — montagem e fornecedores.

O interessante deste tipo de estrutura organizacional reside no fato de que o colaborador que
participa do projeto fica atrelado a suas atividades profissionais de interesse e isto faz com
gue haja um desenvolvimento de suas habilidades profissionais. Isto também faz com que sua
motivacdo seja elevada ao participar da prototipacdo do produto, melhorando assim a
qualidade do servico final, pois os trabalhos relacionados a cada membro séo elaborados por
especialistas das areas. O segundo fator que reside neste tipo de estrutura € o seu baixo custo
de manutencao, pois atividades que nao sdo pouco utilizadas podem ter seus custos reduzidos

resultando em uma diminuic¢éo do custo final de prototipagem do produto.

Como a estrutura funcional do projeto é constituida por uma unidade operacional bem ampla
envolvendo diversas areas da empresa a comunicacdo é muito requisitada, pois diversas
ordens de servico e producdo séo elaboradas, bem como pedidos de compra de suprimentos e
ferramentas sdo necessidades constantes dentro um projeto. Desta forma o acompanhamento
das informacdes bem como as suas alteragcdes devem ser monitoradas quase constantemente

pelo gerente de projetos para que ndo haja distor¢des em seu conteudo.

A comunicagdo dentro de um projeto deve ser tratada como item essencial dentro de um
projeto, pois os envolvidos ainda ndo possuem experiéncia ou mesmo conhecimento sobre 0s
materiais envolvidos, caso a comunicacdo ndo seja bem elaborada o resultado final de uma
peca ou mesmo item componente dentro do projeto ndo seja o esperado. Como foi o caso da
elaboracédo dos modelos onde alguns ndo vieram conforme se esperava, e este fato resultou em
muita dificuldade na operacdo de usinagem sendo necessarios a criacdo de dispositivos e

compra de ferramental que posteriormente nao seriam mais necessarios.

Com toda esta problematica criou-se uma forma de gerenciar as documentacdo e
correspondéncias entre 0s envolvidos no projeto, pois algumas alteracbes sdo sempre
necessarias, mas que em muitas das vezes as alteracdes necessarias ndo compete somente ao

ambito interno da empresa.
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Desta forma as informacg6es ao serem repassadas para os individuos devem ser sempre muito
bem elaboradas de modo que os mesmos possam interpretar de forma clara o que é pedido na
alteracdo para que ndo seja necessdria uma segunda alteracdo. Pois dentro do
desenvolvimento de um projeto existem varias etapas que permeiam o desenvolvimento de
um projeto desta forma ha sempre uma possibilidade de algumas alteracGes necessitarem
serem realizadas. O documento de gestdo das alteracGes das pecas pode ser visualizado
através do anexo B.

No controle de altera¢Ges sdo inseridos informacdes da data do pedido de alteracdes e quem
solicitou, com a descri¢cdo da alteracdo com o codigo do desenho antigo e 0 novo e 0s
envolvidos na alteracdo de deverdo ser informados da alterag&o por via e-mail, ou outro meio

de comunicacdo por documentos.

Alguns documentos foram criados com o intuito de averiguar se o que foi proposto
inicialmente pelo pedido no projeto de fundicdo das pecas foi obedecido, este documento
contém informagbes sobre dimensdes necessarias a uma eficiente usinagem das pecas,

documento este que pode ser visto atraves do anexo C.

Através da averiguacdo da qualidade do modelo pode-se visualizar a qualidade dos servicos
prestados pela empresa contratada para confeccionar os modelos, apesar da maioria dos
modelos ficarem conforme o esperado algumas pecas ainda apresentaram inconformidades.
Apbés a sinalizacdo das mesmas foram gerados relatérios que apresentavam as
inconformidades existentes, bem como uma conclusdo sobre quais 0s procedimentos
deveriam ser adotados pela empresa de modelagem para a correcdo desta inconformidade.

Este relatdrio pode ser visualizado através do anexo F.

A andlise da qualidade das pegas fundidas ndo se restringia somente a averiguar a qualidade
dimensional das pec¢as que eram resultantes do modelo de fundigdo, mas também avaliava
aspectos ligados ao processo de fundicdo como a qualidade do material de fundicao e aspectos

visuais com marcas de codigo, logomarca Rhema, e sinais de problemas no processo de
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fundicdo como bicheiras, borras e alta concentracdo de bolhas. Anélise esta que possibilitou a
desqualificacdo de um fornecedor de materiais de fundicéo pelo baixo controle tecnoldgico do

material resultante e pelos procedimentos inadequados de macharia de fundicéo.

Apesar da estrutura organizacional ndo dispor de um departamento especifico para tal
desempenho de atividades, a conducdo dos trabalhos do controle de qualidade se restringia
guase exclusivamente ao gerente do projeto bem como ao projetista. A falta desta estrutura ou
mesmo de uma equipe interna que pudesse garantir também um bom resultado nas analises e
testes de qualidade, faz com que surjam varios focos de problemas posteriores que muito
embora parecam irris6rios ao um primeiro momento, na montagem do produto final estes
problemas podem acarretar defeitos mais sérios de funcionamento ou mesmo de geometria e

qualidade de usinagem final da maquina.

Ainda se tratando de um prototipo, o produto em si deve ser testado ao seu maximo de forma
gue todos os possiveis focos de avarias possam ser eliminados no processo de
desenvolvimento do produto e ndo em operacdo da maquina na empresa dos clientes, que
embora muitas vezes, estdo instalados muito longe de centros metropolitanos, dificultando

ainda mais o trabalho realizado pela equipe de assisténcia técnica.

A gestdo dos recursos humanos dentro de um sistema produtivo €, em muitas das vezes, uma
tarefa muito dificil de ser executada o que ndo seria diferente dentro de um sistema de
desenvolvimento de um projeto. Os recursos humanos envolvidos atualmente no projeto, em
sua grande maioria, pertencem a outros setores da producdo que ndo o do projeto, desta forma
a utilizacdo dos mesmos para a realizacao de tarefas do departamento do projeto séo efetuadas
em oportunidades em que 0s mesmo ndo estdo comprometidos com atividades da producdo e

que ndo atrapalhem o desenvolvimento desta.

Desta forma um controle melhor elaborado neste cenario fica comprometido, pois o
gerenciamento ou mesmo a solicitacdo de resultados por parte do gerente de projeto ndo se faz
plenamente em sua atribuicdo de modo que novamente 0s prazos para as entregas podem ser

comprometidos.
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N&o somente as informacdes que sdo necessarias para o ajuste do cronograma de atividades,
mas também informacBes que permeiam a questdo de custos envolvidos com o
desenvolvimento do protdtipo e partem dos recursos humanos devidos a falta de meios no
qual permitam a mensuracdo dos tempos gastos com processos de producédo das pecas ao qual

contribuem para a evolucédo do projeto.

Os custos aqui mensurados sdo baseados nos tempos marcados na ficha de produgéo no caso
de operadores de maquinas e 0s tempos utilizados por outros, no tempo gastos pelas ordens de

servigo para a execucado da tarefa como pode ser visualizado através do anexo D.

Os tempos estimados neste controle levam em conta somente colaboradores envolvidos
especificamente com o departamento de projetos, pois um planejamento de utilizacdo deste

recurso seria uma atividade desperdicada caso a producao necessita-se deste colaborador.

Um ponto fundamental em qualquer gestdo de projetos esta contido na gestdo dos custos que
envolvem este (anexo H), pois ndo havendo um controle rigido os custos envolvidos podem
aumentar significativamente em seu resultado final, inviabilizando desta forma a execucgéo do

projeto.

O processo de gestdo de custos realizado no projeto pode ser melhor visualizado através do
controle sobre 0s gastos na etapa de construcdo dos modelos que compunham a méaquina. Isto
melhorou em muito o resultado final dos gastos realizados pela empresa, pois em diversas
vezes 0s modelos eram produzidos sem necessidade real da modelagdo da peca para posterior
fundigdo do material.

Para a confeccdo da modelagem das pecas inicialmente estimou-se um gasto de R$16.190,02
na modelagem de todas as pecas necessarias para o projeto, ou seja, 27 modelos, desta forma
nos resultando em um custo médio de R$599,63. O custo realizado foi de R$12.950,00 em 20

modelos gerando um custo médio de R$647,50 um aumento de 7,98% nos custos finais do
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projeto, aumento pouco significativo contanto que a estimativa inicial dos gastos se deu de
forma aleatdria sem basamento algum sobre o mesmo. A visualizacdo destes dados pode ser

feita através do anexo E.
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CONCLUSAO

Para ganharem vantagem competitiva as empresas estdo buscando novas fontes de renda com
a inovagdo tecnologica e do desenvolvimento de novos produtos, através deste fato percebe-se
0 grande avanc¢o que o tema gestdo de projetos vem ganhando ao longo desta ultima década,
pois todo novo desenvolvimento é feito através de projetos cujo sucesso estd ligado nao
somente ao desenvolvimento de suas atividades, mas também através da sua gestdo desde o
inicio com o desenvolvimento de seu escopo de uma forma bem concisa passando pelo seu

controle de custos e cronogramas, riscos e finalizando na qualidade.

Sabe-se que a implantacdo de uma metodologia de gestdo a um primeiro instante em qualquer
organizacdo recebe muita oposi¢do, pois é fato que uma nova maneira de conduzir 0s
trabalhos quebram paradigmas desenvolvidos ha anos dentro da organizacao, existe também a
propria dificuldade em desenvolver a padronizacdo das atividades para a documentacdo da
mesma. Para o sucesso da implantacdo de uma metodologia em gerenciamento de projetos
pode-se dizer que esta intimamente ligada convicgéo e a determinagdo de seu gerente para que

a mesma seja implantada.

A conquista de resultados é fruto certo dentro da organizacdo, como pode ser observada
houve reducdo prazo de desenvolvimento do projeto. A qualidade do produto final ficou
aquém de qualquer outro ja realizado, pois 0 envolvimento pela equipe foi maior, bem como a
preocupacdo dos envolvidos devida a conscientizacdo sobre as conseqiiéncias da falta da

qualidade do produto final.

Através da gestdo dos custos obteve-se uma melhor aplicabilidade dos recursos na
prototipagem, gerando 0 minimo possivel de rejeitos com o aproveitamento de materias
primas. Apesar da falta de experiéncia a estimativa de custos nao ficou longe do resultado
final, era de se esperar um grande desvio pela subjetividade na estimativa dos tempos de
usinagem. Houve também uma grande preocupacdo na aquisicdo de informagdes que servirdo

de base para outros departamentos da empresa na efetiva producdo do produto.
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Desta forma, a realizacdo deste pode-se notar as varias vertentes que englobam o
desenvolvimento da gestdo de projetos, as dificuldades encontradas em sua implantacdo que
ndo somente estdo ligadas a recursos humanos, mas também de aplicabilidade de certos
conceitos teoricos, pode-se notar também a sua eficiéncia como ferramenta de gestdo, pois
esta produz resultados em nivel de informacé@o muito alto, bem como seu entrelacamento com

outros dados do projeto, através de suas entradas e saidas.
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Anexo B: Planilha de controle de alteragdes das pecas.
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Anexo C: Analise dimensional das contra provas dos modelos.
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Controle de custos sobre os tempos dos colaboradores.

Anexo D
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Anexo E: Controle de custos sobre a modelagem.
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Anexo F: Relatério de concluséo sobre as adequacdes de incorformidade.

RHEMA

Farramenios de Frecisdn
A
Teixeira Tozzi — Medelacao e fabricacao de filtros

Fone: 15 3221-0328 Fax: 19 3221-0328
AfCr Sr. Teixsira,

Cados da peca | material:

Codigo da peca: 4040052

Descrican da peca: Barramento

Codigo do material: 300365

Descrigan do material: Ferro fundido G525

Dades do medelo:

Codigo do modelo 5440239
Descrigas do modele: Modelo do fundido do barramento

Dados na nota fiscal:

Fornecedar: Fucol fundicdo corumbsatal lkda.
M2 da Maota fiscal: 003421
Ciata da Mota fiscal: 21/ 07 [ 2006,

Observagfies:
Obsarva-se am confronto com o desenho de projeto os seguinkes detalhes:

01 = Constatou-se a medida de 147mm=0,02{medida bruta) conforme pode ser visto abraves da Foto A
na albura do barramento onde era pedide a medida de 128mm=2,00{com sobmetal para usinagem) que apds
usinado apresentara 120mm=0,50.

Conclusao;
01 = Analisar dimensdes da altura do modsle bem comao os socbmetais necessarios para a usinagem final,

02 - Apesar das medidas se apresentarem nao conforme ao discriminado no projeto estaremaos estudando
a possibilidade de aproveitar a amostra, isto =0 sara possivel caso a mesma n3o apresente interferéncia nes
componentes e caractensticas principais da maquina, como também a possibilidade de alteracio de oubros
componentes correlacdanados,

03 = Apds a conclus3o sobre o possivel aproveitamentos do modelo com estas caractensticas estaremos
entrando em contato para maiores detalhes.

Al

[14]

hema Feramentas de Precisdo Lida
F. foaldo Reginatoe, 555 — Pg. Cidade Industrial — Marnnga Pr—C
Forne: 44 3225-2535 — Foe 44 3225-2535
e-mail: rhema@rnema.com.br
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Farromentos de Precisan
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Maringa, 27 de Juho de 2005,

Sbancicsamente

Leslay Chagas

Rhema Femamentas de Precisdo Ltda

qinat

3, aaa — Pg. Cidade Industrial - Marnnga Pr- CEP 87070-770
Fone: 44 3225-2535 — Fone 44 3223-2535

e-mail: rherna@rhema.com.br
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do projeto.

Itca

Estrutura anali

Anexo G
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Controle dos custos de producéo das pecas.

Anexo H
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Anexo |: Histograma de gastos do projeto.
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Anexo J: Graficos
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