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RESUMO

A proposta deste trabalho é propor um modelo de escritério de projetos para
implantacdo na empresa Scheffer Logistica e Automacao. O sucesso de um projeto
depende de varios fatores, sendo 0s pontos mais importantes: ter o escopo
concluido com a qualidade desejada, entregar no prazo, manter os custos dentro do
planejado e obter a satisfagdo do cliente. No entanto, alcancar esses objetivos é
dificil quando n&o existe uma metodologia consistente. As deficiéncias geradas por
uma estrutura organizacional inadequada ao processo, somadas com as
dificuldades que surgem nas diversas fases do projeto, podem gerar um resultado
diferente do esperado, com problemas de orgcamento, cronograma ou qualidade.
Aliada ao crescente interesse na adocdo de metodologias de gerenciamento de
projetos, observa-se como uma tendéncia de mercado para a utilizagado de unidades
organizacionais, denominadas de escritorios de projetos, cujo papel principal é
orientar e apoiar a aplicacdo das praticas de gerenciamento de projeto,
centralizando e controlando as informacdes relativas ao portfélio de projetos.

Palavras-chave: Gerenciamento de Projetos, Estrutura Organizacional, Escritorio de

Gerenciamento de Projetos.



ABSTRACT

The purpose of this paper is to propose a model of office projects for implementation
in the company Scheffer Logistics and Automation. The success of a project depends
on several factors, the most important points: the scope have completed with the
desired quality, deliver on time, keep costs within the planned and obtain customer
satisfaction. However, achieving these goals is difficult when there is no consistent
methodology. Deficiencies generated by an inadequate organizational structure to
the process, added with the difficulties that arise in the different phases of the project
may generate a different result than expected, with problems of budget, schedule or
quality. Allied with the growing interest in the adoption of project management
methodologies, it is observed as a market trend for using organizational units, called
project management offices, whose main role is to guide and support the application
of project management practices, centralizing and controlling the information on the
portfolio of projects.

Key words: Project Management, Organizational Structure, Project Management
Office
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1  INTRODUCAO

Com a globalizacdo e o0 aumento da concorréncia, muitas empresas estao
enfrentando grandes desafios que combinam a entrega de produtos cada vez mais
complexos em menor tempo, com menos recursos e com a obrigatoriedade de
manter um nivel alto de qualidade. Esse ambiente competitivo e dindmico levou as
empresas a buscarem a melhoria continua do desempenho de seus projetos e a
adocéao de processos ageis de gerenciamento, resultando em condi¢cfes de tomadas

de decisbes seguras e no tempo adequado.

Aliada a esse cenario, a abordagem de gerenciamento de projetos cresceu
exponencialmente nos ultimos anos. Caracterizado por métodos de reestruturacao
da administracdo e adaptacéo de técnicas de gestdo, com o objetivo de obter melhor
controle e utilizagcdo dos recursos existentes, o gerenciamento de projetos se tornou
uma competéncia essencial para as empresas, principalmente para as que sao

dirigidas por projetos.

Contudo, para que essas técnicas e praticas em gerenciamento de projetos
auxiliem no desenvolvimento dos empreendimentos, é fundamental adotar uma
estrutura organizacional adequada e entender como ela pode influenciar os
procedimentos gerenciais da empresa. Além disso, a formalizacdo da metodologia
de gerenciamento de projetos com a utilizacdo de um escritério de projetos pode
trazer muitos beneficios para as organizagfes, tornando a geréncia de projetos
indispensavel para o resultado dos negdcios.

A implantacdo de um escritorio de gerenciamento de projetos, ou PMO
(Project Management Office), pelas empresas, tem sido abordada por profissionais
reconhecidos e institutos da area de gerenciamento de projetos como um passo
importante para aumentar a maturidade em gestéo de projetos, pois, na medida em
que gerenciar projetos se ratifica cada vez mais como parte do cotidiano das
empresas, a necessidade da centralizacdo e do controle das informacoes relativas

ao portfélio de projetos gerenciados torna-se igualmente necessaria.



1.1 OBJETIVO GERAL

O presente trabalho pretende propor um modelo de escritorio de
gerenciamento de projetos para ser implantado na empresa Scheffer Logistica e

Automacéao para gerenciar e controlar os projetos vendidos aos seus clientes.

1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Para que se possa atingir o objetivo deste trabalho se faz necessario analisar
os procedimentos adotados pela empresa Scheffer Logistica e Automacdo na
execucao dos projetos de seus clientes e propor uma estrutura organizacional mais
adequada para o modelo de negocios da empresa. Finalmente sera apresentado o

modelo para o escritério de projetos.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 GERENCIAMENTO DE PROJETOS

2.1.1 Entendendo gerenciamento de projetos

Para entender o gerenciamento de projetos, deve-se comecgar por uma
definicdo de projeto. Segundo Kerzner (2011), um projeto pode ser considerado

qualquer série de atividades e de tarefas que:

Possuir um objetivo especifico a ser atingido dentro de determinadas

especificacoes;
» Possuir datas de inicio e término definidas;
» Possuir limites de financiamento (se aplicavel);

e Consumir recursos humanos e nado humanos (ou seja, dinheiro,

pessoas, equipamentos).

Ja no guia do conjunto de conhecimentos em gerenciamento de projetos -
Guia PMBOK (terceira edicéo), elaborado pelo Project Management Institute (PMI),
projeto é definido como um esforgo temporario empreendido para criar um produto,
servico ou resultado exclusivo. O PMBOK define gerenciamento de projetos como a
aplicacdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do

projeto a fim de atender aos seus requisitos.

Segundo Vargas (2003), o gerenciamento de projetos proporciona inidmeras
vantagens sobre as demais formas de gerenciamento, tendo se mostrado eficaz em
conseguir os resultados desejados dentro do prazo e do orcamento definido pela
organizacdo. Vargas (2003) destaca como principais beneficios do gerenciamento
de projetos:

» Evitar surpresas durante a execucao dos trabalhos;

11



* Permitir o desenvolvimento de diferenciais competitivos e novas

técnicas, uma vez que toda a metodologia esta sendo estruturada;

* Antecipar situacdes desfavoraveis que poderdo ser encontradas para
gue acdes preventivas e corretivas possam ser tomadas antes que

essas situacdes se consolidem como problemas;

 Aumentar o controle gerencial em todas as fases implementadas,

devido ao detalhamento ter sido realizado.

Para Heldman (2003), o gerenciamento de projetos bem sucedido pode ser

definido como aquele que cumpriu 0s objetivos do projeto:
* Dentro do prazo;
» Dentro dos custos;
» Conforme o nivel de tecnologia/desempenho desejado;
» Com utilizacéo eficiente e eficaz dos recursos atribuidos;
* Quando aceito pelo cliente.

Heldman (2003) ainda afirma que para um projeto ser bem sucedido deve
atender ou exceder as expectativas das pessoas que nele investiram. Essas
pessoas sdo tratadas pelo Guia PMBOK como partes interessadas no projeto e sao

denominadas de stakeholders.

O PMBOK considera como stakeholders do projeto todas as pessoas e
organizacdes que tém algo a ganhar ou a perder como consequéncia do projeto, por
exemplo, o patrocinador do projeto, o gerente do projeto, o cliente e os fornecedores.
O gerente de projetos é responsavel por identificar os stakeholders, conhecer seus

interesses e solucionar possiveis conflitos de interesse entre eles.

O papel do gerente de projetos é fundamental para obter bons resultados em
gerenciamento de projetos. Conforme proposto por Vargas (2003), para estimular o

sucesso do projeto, varias acdes podem ser tomadas pelo gerente nos ambitos
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técnico, organizacional e até mesmo comportamental. O gerente de projetos é a
pessoa responsavel pela realizagdo dos objetivos do projeto. Segundo o Guia

PMBOK, gerenciar um projeto inclui:
* ldentificagdo das necessidades;
» Estabelecimento dos objetivos claros e alcancaveis;

» Balanceamento das demandas conflitantes de qualidade, escopo,

tempo e custo;

» Adaptacdo das especificagbes, dos planos e da abordagem as
diferentes preocupacbes e expectativas das diversas partes

interessadas.

Para Vargas (2003), o sucesso dos projetos também esta diretamente
relacionado com a capacidade que a organizagao tem de favorecer o ambiente para
0S projetos, pois muitas vezes o0 gerente do projeto ndo dispde de autoridade
suficiente para influenciar o sucesso dos resultados. Complementando o raciocinio
de Vargas, no Guia PMBOK consta que a maturidade da organizacdo em relacao ao
seu gerenciamento de projetos, sua cultura, seu estilo e sua estrutura organizacional

também pode influenciar o projeto.

2.1.2 Metodologia do PMBOK

O Guia de Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (PMBOK) é uma
norma reconhecida para a profissdo de gerenciamento de projetos. A crescente
aceitacdo do gerenciamento de projetos indica que a aplicacdo de conhecimentos,
processos, habilidades, ferramentas e técnicas adequadas pelo ter um impacto

significativo no sucesso de um projeto.

O Guia PMBOK fornece diretrizes para o gerenciamento de projetos
individuais. Ele define o gerenciamento de projetos e 0s conceitos relacionados e

também descreve o ciclo de vida do projeto e 0s processos associados.
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Conforme identificado no Guia PMBOK, o gerenciamento de projetos envolve
cinco grupos de processos: iniciacdo, planejamento, execu¢dao, monitoramento e

controle, e encerramento.

No grupo de processos de Iniciacdo do projeto, € realizado o reconhecimento
dos beneficios do projeto, a elaboracdo de documentos para autorizar o projeto e a
designacdo do gerente do projeto. Conforme citado por Vargas (2003), é na fase
inicial do projeto que uma determinada necessidade é identificada e transformada

em um problema estruturado a ser resolvido por ele.

No grupo de processos de Planejamento, ocorre a definicdo dos requisitos
de trabalho, a definicdo da qualidade e quantidade de trabalho, a definicdo dos
recursos necessarios, a programacédo de atividades e a avaliagcdo dos riscos. De
acordo com Vargas (2003), a fase de Planejamento é responsavel por detalhar tudo
aquilo que sera realizado pelo projeto, incluindo cronogramas, interdependéncias
entre atividades, alocacdo de recursos envolvidos e analise de custos, para que, no
final desta fase, ele esteja suficientemente detalhado para ser executado sem

dificuldades e imprevistos.

No grupo de processos de Execucédo, € realizada a negociacdo dos membros
da equipe do projeto, a direcdo e gerenciamento do trabalho, e o trabalho com os
membros da equipe para ajuda-los a se aperfeicoar. Para Vargas (2003), a fase de
Execucdo materializa tudo aquilo que foi planejado anteriormente. Os erros
cometidos nas fases anteriores ficardo evidentes durante esta fase. A maior parte do

orcamento e grande parte do esfor¢co do projeto seréo utilizadas nesta fase.

No grupo de processos de Monitoramento e Controle do projeto, é realizado
0 rastreamento do progresso, a comparacdo do resultado real com o resultado
previsto, a analise das variacbes e impactos, e a realizacdo de ajustes. Segundo
Vargas (2003), a fase de Controle ocorre paralelamente ao planejamento
operacional e a execugdo do projeto. Tem como objetivo acompanhar e controlar
aguilo que esta sendo realizado pelo projeto, de modo a propor acdes corretivas e

preventivas no menor espaco de tempo possivel apds a deteccdo da anormalidade.
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No grupo de processos de Encerramento do projeto, ocorre a verificagao de
gue todo o trabalho foi realizado, o encerramento dos contratos, 0 encerramento
financeiro dos numeros ordenados e 0 encerramento administrativo da
documentacédo. Para Vargas (2003), na fase de Encerramento, ocorre a formalizacéo
da finalizacdo do projeto. Deve ser realizada uma avaliagdo dos trabalhos
executados e das falhas ocorridas para evitar que ocorram em novos projetos. A

documentacédo do projeto deve ser atualizada e armazenada para referéncia futura.

Os cinco grupos de processos definem o ciclo de vida do projeto e conectam
o inicio de um projeto ao seu final. Para Kerzner (2011), a transicdo de uma fase
para a outra dentro do ciclo de vida de um projeto envolve e, normalmente, é
definida por alguma forma de transferéncia técnica ou entrega. As entregas de uma
fase geralmente séo revisadas, para garantir que estejam completas e exatas, e
aprovadas antes que o trabalho seja iniciado na proxima fase. No entanto, também
pode ocorrer que uma fase seja iniciada antes da aprovagao das entregas da fase

anterior, quando os riscos envolvidos sdo considerados aceitaveis.
Os ciclos de vida do projeto geralmente definem:
* Que trabalho técnico deve ser realizado em cada fase;

* Quando as entregas devem ser geradas em cada fase e como cada
entrega é revisada, verificada e dentro da validade;

 Quem esta envolvido em cada fase;
» Como controlar e aprovar cada fase.

Segundo o Guia PMBOK, os grupos de processos de gerenciamento de
projetos estdo ligados pelos objetivos que produzem. Em geral, saidas de um
processo tornam-se entradas para outro processo ou sdo entregas do projeto. Por
exemplo, o grupo de processos de planejamento fornece ao grupo de processos de
execucdo um plano de gerenciamento do projeto e uma declaracdo de escopo do
projeto documentada, e frequentemente atualiza o plano de gerenciamento do

projeto conforme este se desenvolve. Além disso, 0s grupos de processos podem
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nao ser eventos distintos ou Unicos, eles sdo atividades sobrepostas que ocorrem
em diversos niveis de intensidade durante o projeto. A figura 1 apresentada a seguir
ilustra como o0s grupos de processos interagem de acordo com a proposta do
PMBOK.

PROCESSD DE PROCESSOS DE EXECUCAD
DOrizntar = gerencisr
a Ex=cugio do
jeto
D pasTvobaer P
a fsrma de 3
absriura do
Frogsio.
UL = imErrccadsc
PROCESS0S DE ENCERRAMENTD
LEGENDA Encarrar a Encararac
orojado ou s  (e—
INTEGRACAD tage
ESCOPO
TEMPO
siddis Raallrar o ‘sgantio
Monitorar e e Fesiizar o
controdar ¢ ¥ ¥ ¥ controle
COMUNICACED trabatho do % ¥ ¥ *  integrado da
ﬂ-ﬁtﬂ madangan
RISOD pe a Controtar o Reportsr o 13 -
T BEoapD sucioc decampenho Eoqiciphec
AOUNSICOES

Figura 1. Processos de Gerenciamento de Projetos

Fonte: Adaptado do Guia PMBOK 3° edicdo

Os processos definidos pelo PMBOK (32 Edicdo) sdo agrupados em nove

areas de conhecimento de gerenciamento de projetos:

1. Integracédo: engloba os processos requeridos para assegurar que todos

os elementos do projeto sejam adequadamente coordenados;

2. Escopo: engloba 0s processos necessarios para assegurar que, no
projeto, esteja incluido todo o trabalho requerido para conclui-lo de

maneira bem sucedida.
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. Tempo: engloba 0s processos necessarios para assegurar a conclusao

do projeto no prazo previsto.

Custos: engloba os processos requeridos para assegurar que um

projeto seja concluido de acordo com o0 orgamento previsto.

. Qualidade: engloba os processos requeridos para assegurar gque 0S

produtos ou servicos do projeto estejam em conformidade com o

solicitado pelo cliente, ou contratante.

Recursos Humanos: engloba os processos requeridos para fazer uso

mais efetivo do pessoal envolvido com o projeto.

Comunicag0des: engloba os processos requeridos para assegurar que
as informacdes do projeto sejam adequadamente obtidas e

disseminadas.

Riscos: engloba os processos envolvidos com a identificacdo, a anélise
e as respostas aos riscos do projeto.

. Aquisicdes: engloba os processos requeridos para adquirir bens e

servicos de fora da organizacédo promotora.

Areas de Conhecimento do Gerenciamento de Projetos

» Gerenciamento de Integracéo

Para Vargas (2003), o processo de integracdo consiste em garantir que todas

as demais areas estejam integradas em um todo Unico. Seu objetivo é estruturar

todo o projeto de modo a garantir que as necessidades dos envolvidos sejam

atendidas, ou até mesmo superadas, pelo projeto.

Segundo Heldman (2003), a area de Integracdo coordena todos 0s aspectos

do plano do projeto e é muito interativa.
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Os processos determinados pelo Guia PMBOK (32 edicdo) para executar o
gerenciamento de integracao sao:

« Desenvolver o termo de abertura do projeto: autoriza formalmente um

projeto ou uma fase do projeto;

« Desenvolver a declaracdo do escopo preliminar do projeto: fornece

uma descri¢do de alto nivel do escopo;

« Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto: documentar as

acOes necessarias para definir, preparar, integrar e coordenar todos 0s

planos auxiliares em um plano de gerenciamento do projeto;

« QOrientar e gerenciar a execucdo do projeto: executar o trabalho

definido no plano de gerenciamento do projeto para atingir os requisitos
do projeto, definidos na declaragao do escopo do projeto;

« Monitorar e controlar o trabalho do projeto: monitorar e controlar os

processos usados para iniciar, planejar, executar e encerrar um projeto
a fim de atender aos objetivos de desempenho definidos no plano de

gerenciamento do projeto.

» Gerenciamento de Escopo

A definicdo e o gerenciamento de escopo do projeto influenciam o sucesso
total do projeto. Para Vargas (2003), o gerenciamento de escopo tem como objetivo
principal definir e controlar os trabalhos a serem realizados pelo projeto de modo a
garantir que o produto, ou servico, desejado seja obtido por meio da menor
quantidade de trabalho possivel.

Segundo Heldman (2003), no processo de planejamento do escopo, devem
ser identificados e documentados todos os resultados praticos e requisitos do projeto.

No processo de definicdo do escopo, os resultados praticos devem ser subdivididos
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em componentes menores e gerenciaveis, para permitir o planejamento das tarefas

e atividades.

Os processos determinados pelo Guia PMBOK (32 edicdo) para executar o

gerenciamento de escopo sao:

» Planejamento do escopo: criagdo de um plano de gerenciamento de

escopo que documenta como 0 escopo do projeto sera definido,
verificado e controlado, e como a estrutura analitica do projeto (EAP)

sera criada e definida;

» Definicdo de escopo: desenvolvimento de uma declaracdo de escopo

detalhada do projeto como a base para futuras decisbes do projeto;

» Criar EAP: subdivisdo das principais entregas do projeto e do trabalho

do projeto em componentes menores e facilmente gerenciaveis;

» Verificacdo do escopo: formalizacdo da aceitacdo das entregas do

projeto concluidas;

» Controle do escopo: controle das mudangas no escopo do projeto.

» Gerenciamento de Tempo

O gerenciamento de tempo do projeto inclui 0s processos necessarios para
realizar o término do projeto no prazo. Segundo Vargas (2003), € a area de
gerenciamento de projetos que possui maior visibilidade, pois a grande maioria das
pessoas que se interessam por projetos tém como objetivo inicial controlar prazos e

confeccionar cronogramas.

Os processos determinados pelo Guia PMBOK (32 edicdo) para executar o

gerenciamento de tempo séo:

» Definicado das atividades: envolve desdobrar os pacotes de trabalho da

EAP até o nivel de atividade, ou seja, € realizada a identificacdo das
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atividades especificas do cronograma que precisam ser executadas
para produzir as varias entregas do projeto;

Sequenciamento das atividades: as atividades sao sequenciadas

conforme o trabalho serd realizado;

Estimativa de recursos da atividade: realiza a estimativa do tipo e da

guantidade de recursos necessarios para realizar cada atividade do

cronograma,

Estimativa de duracdo das atividades: estima o nimero de periodos de

trabalho necessarios para terminar as atividades individuais do

cronograma,

Desenvolvimento _do cronograma: € um processo iterativo que

determina as datas de inicio e término das atividades;

Controle do cronograma: visa ao acompanhamento e a monitora¢do do

andamento das atividades.

» Gerenciamento de Custos

Segundo Vargas (2003), o gerenciamento de custos tem como objetivo

garantir que o capital disponivel seja suficiente para obter todos 0s recursos

necessarios para realizar os trabalhos do projeto.

Os trés processos propostos pelo PMBOK (32 edicao) séo:

Estimativa de custos: desenvolvimento de uma estimativa dos custos

dos recursos necessarios para terminar as atividades do projeto;

Orcamentacdo: agregacdo dos custos estimados de atividades

individuais ou pacotes de trabalho para estabelecer uma linha de base

dos custos;
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» Controle de custos: controle dos fatores que criam as variagfes de

custos e controle das mudancas no orcamento do projeto.

» Gerenciamento de Qualidade

Segundo Vargas (2003), o objetivo mais importante desta area é garantir que
0 projeto seja concluido dentro da qualidade desejada, assegurando a satisfacéo

das necessidades de todos os envolvidos.
Os processos propostos pelo PMBOK (32 edi¢géao) sao:

. Planejar a qualidade: identificacdo dos padrées de qualidade

relevantes para o projeto e determinagéo de como satisfazé-los;

. Realizar a garantia da qualidade: aplicacdo das atividades de

qualidade planejadas e sistematicas para garantir que o projeto empregue

todos 0s processos necessarios para atender aos requisitos;

. Realizar o controle da qualidade: monitoramento de resultados

especificos do projeto a fim de determinar se eles estdo de acordo com 0s
padrdes relevantes de qualidade e identificacdo de maneiras de eliminar as

causas de um desempenho insatisfatorio.

» Gerenciamento de Recursos Humanos

Segundo Vargas (2003), o gerenciamento de recursos humanos tem como
objetivo fazer o melhor uso dos individuos envolvidos no projeto. As pessoas sao elo
central dos projetos e seu recurso mais importante. Todos os resultados do projeto
podem ser vistos como fruto das relacées humanas e das habilidades interpessoais

dos envolvidos.

Os processos propostos pelo PMBOK (32 edi¢géao) sao:
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* Planejar _os recursos humanos: identificacdo e documentacdo de

funcdes, responsabilidades e relacfes hierarquicas do projeto, além da

criacao do plano de gerenciamento pessoal,

» Contratar ou mobilizar _equipe do projeto: obtencdo dos recursos

humanos necessarios para terminar o projeto;

» Desenvolver a equipe do projeto: melhoria de competéncias e

interacdo de membros da equipe para aprimorar o desempenho do

projeto;

» Gerenciar a equipe do projeto: acompanhamento do desempenho de

membros da equipe, fornecimento de feedback, resolucdo de
problemas e coordenacédo de mudancas para melhorar o desempenho

do projeto.

» Gerenciamento de Comunicacdes

Segundo Vargas (2003), um efetivo processo de comunicacdo € necessario
para garantir que todas as informacgfes desejadas cheguem as pessoas corretas no
tempo certo e de uma maneira economicamente viavel. O gerente de projetos utiliza-
se da comunicacdo para resolver os problemas do projeto e aproveitar suas

oportunidades.
Os processos propostos pelo PMBOK (32 edi¢géao) sao:

. Planejar as comunicacdes: determinacdo das necessidades de

informagdes e comunicacgdes das partes interessadas no projeto;

. Distribuir __as _informacfes: colocacdo das informacdes

necessarias a disposicdo das partes interessadas no projeto no

momento adequado;
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. Relatorio de desempenho: coleta e distribuicdo das informacdes

sobre o desempenho, incluindo o relatorio de andamento, de medicéo

do progresso e de previsao;

. Gerenciar __as partes interessadas: gerenciamento das

comunicacdes para satisfazer os requisitos das partes interessadas no

projeto e resolver problemas com elas.

» Gerenciamento de Riscos

Para Vargas (2003), o gerenciamento de riscos possibilita a chance de melhor
compreender a natureza do projeto, envolvendo os membros do time de modo a
identificar e responder as potenciais for¢as e riscos do projeto e responder a eles,
geralmente associados a tempo, qualidade e custos. A sobrevivéncia de qualquer
empreendimento atualmente esta intimamente vinculada ao conceito de aproveitar

uma oportunidade dentro de um espectro de incertezas.

Vargas (2003) ainda define que todo risco deve ser avaliado segundo dois
aspectos: probabilidade de ocorréncia e gravidade das consequéncias. As se
multiplicar a probabilidade de um determinado risco acontecer com sua gravidade,
normalmente expressa em valores de prejuizo financeiro, tem-se um conceito
fundamental para a quantificacdo dos riscos denominado valor monetario esperado.
As prioridades na resposta ao risco devem ser para 0S eventos que apresentarem

maior valor monetario esperado.
Os processos propostos pelo PMBOK (32 edi¢céao) sao:

. Planejamento do gerenciamento de riscos: decisdo de como

abordar, planejar e executar as atividades de gerenciamento de riscos

de um projeto;

. Identificacdo de riscos: determinacdo dos riscos que podem

afetar o projeto e documentacao de suas caracteristicas;
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. Andlise qualitativa de riscos: priorizacado dos riscos para analise

ou acao adicional subsequente através de avaliacdo e combinacao de

sua probabilidade de ocorréncia e impacto;

. Analise quantitativa de riscos: analise numérica do efeito dos

riscos identificados nos objetivos gerais do projeto;

. Planejamento de respostas a riscos: desenvolvimento de opcdes

e acOes para aumentar as oportunidades e reduzir as ameacas aos

objetivos do projeto;

. Monitoramento e controle de riscos: acompanhamento dos

riscos identificados, monitoramento dos riscos residuais, identificacao
dos novos riscos, execucdo de planos de respostas a riscos e
avaliacdo da sua eficacia durante todo o ciclo de vida do projeto,
colocacdo das informacdes necessarias a disposicdo das partes

interessadas no projeto no momento adequado.

» Gerenciamento de Aquisicdes

Para Vargas (2003), o gerenciamento de aquisicdes tem como objetivo dar

garantia ao projeto de que todo elemento externo participante do projeto ird garantir

o fornecimento de seu produto ou servico. Também deve ser levado em

consideracdo que normalmente o custo de um suprimento esté relacionado com o

risco associado aquele trabalho, por isso o tipo do contrato € um fator fundamental

no processo de aquisicdo. Cada tipo de contrato pode representar um determinado

grau de incerteza e riscos para o projeto.

Os processos propostos pelo PMBOK (32 edi¢géo) sao:

. Planejar compras e aquisices: determinacdo do que comprar e

de quando e como fazer;
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. Planejar contratacfes: documentacao dos requisitos de produtos,

servicos e resultados, e identificacdo de possiveis fornecedores;

. Solicitar respostas de fornecedores: obtencédo de informacgoes,

cotacdes, precos, ofertas ou propostas conforme adequado;

. Selecionar os fornecedores: analise de ofertas, escolha entre

possiveis fornecedores e negociacdo de um contrato por escrito com

cada fornecedor;

. Administrar o0 contrato: gerenciamento do contrato e da relagcéo

entre o comprador e o fornecedor, andlise e documentacdo do
desempenho atual ou passado de um fornecedor a fim de estabelecer
acOes corretivas necessarias e fornecer uma base para futuras
relacdes com o fornecedor, gerenciamento de mudangas relacionadas
ao contrato e, quando adequado, gerenciamento da relacdo contratual

com o comprador externo do projeto;

. Encerrar o contrato: terminar e liquidar cada contrato, inclusive a

resolucdo de quaisquer itens em aberto, e encerrar cada contrato

aplicavel ao projeto ou a fase do projeto.

O Guia PMBOK identifica o conjunto de conhecimento em gerenciamento de
projetos como “boas praticas”. Isso significa que existe um consenso geral de que a
aplicacdo correta dessas habilidades, ferramentas e técnicas pode aumentar as
chances de sucesso em uma ampla gama de projetos. Contudo, uma boa pratica
nao significa que a metodologia proposta pelo Guia PMBOK (32 edi¢cdo) deva ser
aplicada uniformemente em todos os casos. A organizagcdo ou a equipe de
gerenciamento de projetos € responsavel por determinar o que é apropriado para

cada projeto.
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2.2 ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS

Para Kerzner (2011), conhecer e entender a estrutura organizacional e a
cultura da empresa é muito importante para realizar gerenciamento de projetos, visto
que os projetos sao influenciados pela cultura, pelas politicas de administracdo e

pelos procedimentos das organizagdes a que pertencem.

Segundo o Guia PMBOK (32 edi¢do), a cultura e o estilo sdo conhecidos como
normas culturais da empresa e incluem um conhecimento comum com relacdo a
como abordar a execucdo do trabalho, quais meios sdo considerados aceitaveis

para tal e quem tem influéncia na facilitagdo da execugéao do trabalho.

As estruturas organizacionais variam de funcionais, matriciais a projetizadas.
As secOes a seguir descrevem as caracteristicas e como elas podem influenciar nos

projetos.

2.2.1 Organizacgao funcional

E o modelo de organizagdo mais antigo, por isso também é conhecido como

meétodo tradicional de organizar empresas.

Para Heldman (2003), as organizacdes funcionais centralizam-se em
especialidades e séo agrupadas por funcao, conforme representado na figura 2. Por
exemplo, a organizagdo pode ter departamento de engenharia, departamento de
recursos humanos, departamento de producéo, entre outros. O trabalho executado
exige que as pessoas tenham aptiddes especificas e experiéncia nas funcdes para
cumprir as responsabilidades do departamento. A organizacéo funcional classica &
uma hierarquia em que cada funcionario esta subordinado a um superior bem
definido. Os funcionarios se reportam aos gerentes, que se reportam aos diretores,
que sao subordinados ao presidente, ou seja, cada pessoa se reporta a apensas um

individuo, soO existe uma pessoa responsavel no topo.
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Executivo
Coordenacio do Chefe
Projet
,———T—u\-— —————— S T~
1 1
1 Gerente Gerente Gerente 1
: Funcional Funcional Funcional I
o o e e e e e e e e e e e e e e e Yy o JI
] Equipe — Equipe —] Equipe
Equipe — Equipe — Equipe
— Equipe — Equipe — Equipe

|As caixas cinza reprasentam equipes envolvidas em astividades do projeto.)

Figura 2 - Organograma de uma organizac¢éao funcional

Fonte: Guia PMBOK 3° edicao

Segundo Kerzner (2011), varias empresas e 6rgados governamentais possuem

a estrutura funcional. No entanto, esse modelo pode n&o ser o mais adequado para

realizar gerenciamento por

apontadas na tabela 1 a sequir:

projetos, conforme observado nas desvantagens

Vantagens

Desvantagens

Possibilita um controle mais facil dos custos e do orcamento.

Nenhum individuo é diretamente responséavel por todo o
projeto.

Possibilita um controle técnico melhor:

- Os especialistas podem ser agrupados para compartilhar
conhecimentos e responsabilidade;

- O pessoal pode ser utilizado em varios projetos diferentes;

Nao da a énfase necessaria orientada ao projeto para a
realizacdo das tarefas.

Flexibilidade na utilizacdo da méo de obra.

A coordenagdo se torna complexa, e é preciso um tempo
extra de espera para a aprovacao das decisoes.

Bom controle sobre o pessoal, contando que cada funcionario
possua um Unico chefe para se reportar.

N&o héa ponto focal com o cliente.

Os canais de comunicacdo séo verticais e bem estabelecidos.

A resposta as necessidades do cliente é lenta.

Existe a capacidade de reagdo rapida, mas pode depender
das prioridades dos gerentes funcionais.

As idéias tendem a ser orientadas funcionalmente, com pouca
consideracéo aos projetos em andamento.

Tabela 1 - Vantagens e desvantagens da organizacdo

Fonte: Adaptado de Kerzner, 2011

funcional
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2.2.2 Organizacgao por projetos

As organizacdes estruturadas por projetos sdo praticamente o oposto das
organizacdes funcionais. O enfoque desse tipo de organizacao € o préprio projeto.
Para Heldman (2003), a idéia que respalda uma organizacdo estruturada por

projetos é cultivar lealdade ao projeto, ndo a um gerente funcional.

Coordenacso do -
Frojet Executivo
- :\_ — — — = Chefe

- it ¥

I 1 ‘| | 1

1 | Gerente de 1 Gerente de Gerente de

: Projetos 1 Projetos Projetos
1

1 1

1 1

: — Equipe : — Equipe — Equipe

1 1

1 1

1 1

1 — Equipe 1 — Equipe — Equipe

1 1

1 1

1 1

i — Equipe : - Equipe — Equipe
”

[As caixas cinza representam equipes emvolvidas em stividades do projeto.)

Figura 3 - Organograma de uma organizagao por proje  tos

Fonte: Guia PMBOK 3° edicao

Heldman (2003) ainda expbe que, nhas organizacbes estruturadas
exclusivamente por projetos, 0s recursos organizacionais sdo dedicados aos
projetos e ao esfor¢co dos projetos. Quase sempre, 0s gerentes de projeto tém total
autoridade sobre o projeto e se reportam ao presidente, sem intermediarios,
conforme representado na figura 3. Os departamentos de apoio, coOmo recursos
humanos e contabilidade, também podem se reportar diretamente ao gerente de
projeto. Os gerentes de projeto sdo responsaveis pela tomada de decisbes
relacionadas ao projeto e a aquisicdo e alocacéo de recursos. Eles tém autoridade
para escolher e alocar recursos de outras areas da organizagdo ou para contratar

recursos externos, se necessario.
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Segundo Kerzner (2011), as equipes formadas frequentemente trabalham no

mesmo local fisico. Os membros da equipe do projeto sdo subordinados ao gerente

de projeto e ndo a um gerente funcional. Uma desvantagem Obvia de uma

organizacao estruturada por projetos é que a equipe pode ficar sem trabalho no final

do projeto.

Esse modelo de organizacdo também apresenta vantagens e desvantagens

conforme demonstrado na tabela 2:

Vantagens

Desvantagens

Fornece autoridade de linha completa sobre o projeto (ou
seja, controle rigido por meio de uma Unica autoridade do
projeto).

Tendéncia a manter o pessoal em um projeto muito além do
necessario.

Os participantes trabalham diretamente com o gerente de
projetos.

Falta de oportunidades para o intercAmbio técnico entre os
projetos.

Canais de comunicacao solidos.

Auséncia de continuidade e de oportunidades de carreira para
0 pessoal do projeto.

As equipes podem manter o conhecimento especializado de
um determinado projeto sem dividir profissionais importantes.

Tempo rapido de reacéo.

O pessoal demonstra lealdade ao projeto.

Desenvolve-se um ponto focal para relagdes externas com o
cliente.

Flexibilidade na determinacdo de compensacdes de tempo
(cronograma), custos e desempenho.

A alta administracéo obtém mais tempo livre para tomada de
decisdes estratégicas.

Tabela 2 - Vantagens e desvantagens de organizacdo

Fonte: Adaptado de Kerzner, 2011

por projetos

Em resumo, as organizacdes estruturadas por projetos séo identificadas de

varias maneiras:

» Os gerentes de projeto tém autoridade maxima sobre o projeto;

* O enfoque da organizacao € o projeto;

* Os recursos da organizacao sao destinados ao projeto e ao esfor¢o do

projeto;
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* A lealdade é cultivada em torno do projeto, ndo em torno de um

gerente funcional.

2.2.3 Organizagcao matricial

As organizacfOes matriciais surgiram para combinar as vantagens da estrutura
funcional com as vantagens da estrutura por projetos. Conforme aponta Heldman
(2003), na organizacdo matricial, os objetivos do projeto sdo atendidos, técnicas
eficientes de gerenciamento de projetos sdo aplicadas, enquanto também é mantida

uma estrutura hierarquica na organizacao.

Os funcionarios de uma organizacdo matricial se reportam ao gerente funcional
e a, no minimo, um gerente de projeto. Os funcionarios podem ser subordinados a
varios gerentes de projeto, caso trabalhem em varios projetos simultaneamente. O
gerente de projetos se reporta diretamente ao vice-presidente e ao diretor.

Ainda segundo Heldman (2003), como cada projeto representa um centro de
lucros potencial, o poder e a autoridade utilizados pelo gerente de projetos vém
diretamente do diretor. O gerente de projetos tem dever e responsabilidade total com
0 sucesso do projeto. Os departamentos funcionais, por outro lado, tém a
responsabilidade funcional de manter a exceléncia técnica do projeto. Cada unidade
funcional é chefiada por um gerente de departamento cuja obrigacdo principal é
garantir que a base técnica unificada seja mantida e que todas as informacdes
disponiveis possam ser trocadas para cada projeto. Os gerentes de departamentos
também devem manter seu pessoal informado das ultimas realiza¢cdes técnicas no

setor.

Para Kerzner (2011), existem algumas regras para 0 desenvolvimento

matricial:

* Os participantes devem passar tempo integral no projeto, isso garante
um grau de lealdade;
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 Deve haver bons canais de comunicacdo e acesso livre entre o0s

gerentes;

e Todos os gerentes devem contribuir com o processo de planejamento;

* A linha horizontal deve ser autorizada a operar como uma entidade

separada, exceto para efeitos administrativos.

A base para a abordagem matricial € a tentativa de criar sinergia entre as

responsabilidades compartilhadas entre a geréncia do projeto e a geréncia funcional,

apesar de isso ser mais facil na teoria que na pratica, conforme cita Kerzner (2011).

A estrutura matricial pode fornecer uma resposta rapida a mudancas, conflitos e

outras necessidades do projeto. As vantagens da estrutura matricial eliminam quase

todas as desvantagens da estrutura funcional conforme demonstrado na tabela 3.

Vantagens

Desvantagens

O gerente de projetos mantém o méaximo de controle sobre
todos os recursos do projeto (por intermédio dos gerentes de
linha), incluindo custos e pessoal.

Fluxo de informacdes e de trabalho multifuncional.

Politicas e procedimentos podem ser estabelecidos de forma
independente para cada projeto, contanto que néo conflitem
com politicas e procedimentos da empresa.

Subordinacéo dupla.

O gerente de projetos possui autoridade para comprometer os
recursos da empresa, contanto que o cronograma nao entre
em conflito com os cronogramas de outros projetos.

Mudanca continua de prioridades.

Ha possibilidades de respostas réapidas para mudancas,
resolucdo de conflitos e necessidades de projetos.

Os conflitos e suas resolugdes podem ser continuos.

Cada pessoa possui uma “casa” apés a concluséo do projeto.

Os gerentes funcionais podem ser tendenciosos segundo seu
préprio conjunto de prioridades.

Ha um melhor equilibrio entre tempo, custos e desempenho.

A autoridade e a responsabilidade sdo compartilhadas.

Tabela 3 - Vantagens e desvantagens da organizacdo

Fonte: Adaptado de Kerzner, 2011

Matriz Forte, Fraca e Balanceada

matricial

As estruturas matriciais podem ser fortes, fracas ou balanceadas. Para

Kerzner (2011), a forca da matriz é baseada em quem exerce maior influéncia sobre
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o desempenho diario dos trabalhadores: o gerente de projetos ou os gerentes de
linha. Se o gerente de projetos exerce maior influéncia sobre o trabalhador, entdo a
estrutura matricial funciona como uma matriz forte, sob o ponto de vista do gerente
de projetos. Se o gerente de linha exerce maior influéncia que o gerente de projetos,
entdo a organizagdo funciona como uma matriz fraca, sob o ponto de vista do

gerente de projetos.

Executivo
Chefe
I 1 1
Gerente Gerente Gerente
Funcional Funcional Funcional
— Equipe ] Equipe ] Equipe
Equipe — Equipe — Equipe
T e -
! I
T Equipe — Equipe — Equipe :
1
i

— e e o — — — — — — — — — — — — — — — — — — —

|&s caixas cinza representamequipes envolvidas em stividades do projeto.) Proiot
rojeto

Figura 4 - Estrutura matricial fraca

Fonte: Guia PMBOK 3° edicéo

Conforme indica a figura 4, extraida do PMBOK, a matriz fraca traz o papel do
gerente de projetos, porém ndo como uma posicado definida formalmente na
hierarquia; com isso, 0 gerente de projetos ndo tem o mesmo poder decisorio de um
gerente funcional. Essa estrutura pode indicar que a organizagdo percebe a
importancia dos projetos, mas que ainda nao decidiu, ou precisou, rever sua posi¢cao

guanto aos projetos e desenvolver projetos de grande porte.

32



Executivo
Chefe

Gerente
Funcional

Gerente
Funcional

Equipe

1| Gerente de
Projetos

Equipe

Gerente
Funcional

Equipe

-

|As caixas cinza representam equipes envolvidas em atividades do projeto.)

Figura 5 - Estrutura matricial balanceada

Fonte: Guia PMBOK 3° edicéo

Ja a matriz balanceada

indica um nivel

maior de

-\E::l::lr::lena;é::l do

Prajeto

maturidade em

gerenciamento de projetos; pode-se dizer que € o meio termo entre a estrutura
funcional e a estrutura projetizada. A posicdo de gerente de projetos é parte formal
da hierarquia conforme representado na figura 5. As organizacdes que adotam uma
matriz balanceada tém uma cultura de projetos bem desenvolvida e reconhecem no

gerenciamento de projetos uma ferramenta que agrega valor & organizacao.

-

Executivo
Chefe
1
1 1 1 1
Gerente Gerente Gerente GCthtE ':'Ed
Funcional Funcional Funcional erentes de
Projetos
. ] ) Gerente de
— Equipe — Equipe — Equipe — Projetos
] . ) Gerente de
— Equipe — Equipe — Equipe — Projetos
Yy — — — — — = i P — e — P ——— f
- " - Gerente de 1
I|— Equipe L Equipe L] Equipe L Projetos .
/!

{As caixas cinza representam equipes envolvidas em atividades do projeto.)

Figura 6 - Estrutura matricial forte
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Fonte: Guia PMBOK 3° edicéo

Conforme representado na figura 6, extraida do PMBOK, a matriz forte
apresenta a posicdo do gerente de projetos muito bem estabelecida dentro da
hierarquia. A organizacdo percebe que projetos sdo fundamentais para seus
objetivos estratégicos e passa a oferecer apoio aos gerentes de projetos em tempo

integral.

Segundo Heldman (2003), a maioria das organizagOes procura utilizar uma
combinacdo das estruturas organizacionais para atender as suas necessidades.
Deve-se levar em consideracdo que nao existe um modelo de organizacdo bom ou

ruim, mas sim modelos adequados ou inadequados para cada entidade ou empresa.

2.3 ESCRITORIO DE PROJETOS

Segundo Barcaui (2012), as organizagBes apresentam niveis diferentes de
preparacdo para gerenciar seus projetos e também diferem drasticamente em seu
nivel de maturidade, mesmo as pertencentes a um mesmo ramo. Alguns estudos
mostram que uma das formas mais utilizadas para aumentar a maturidade em
geréncia de projetos nos tempos atuais € a formalizacdo da implantacdo de
escritérios de projetos nas organizagoes.

O instituto PMI define escritério de projetos como sendo uma unidade
organizacional que centraliza e coordena o0 gerenciamento de projetos sob seu
dominio. Também chamado de PMO (Project Management Office), o escritério de
gerenciamento de projetos pode ser considerado como uma inovagao organizacional,
no sentido de ser um fendbmeno recente e importante. Para Kerzner (2011), o
crescimento do profissionalismo em gerenciamento de projetos levou as empresas a

reconhecerem a importancia do conceito de escritdrio de projetos.
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O Guia PMBOK (42 edicdo) define o PMO como corpo ou entidade
organizacional a qual sdo atribuidas varias responsabilidades relacionadas ao
gerenciamento centralizado e coordenado dos projetos sob seu dominio. As
responsabilidades de um PMO podem variar desde o fornecimento de funcdes de
apoio ao gerenciamento de projetos até a responsabilidade real pelo gerenciamento
direto de um projeto.

Para Vargas (2003), o escritério de projetos € um local para conduzir, planejar,
organizar, controlar e finalizar as atividades do projeto. E um centro de informacdes
e controle, onde se pode ter uma visédo global e panoramica de todo o projeto sem
se perder em detalhes.

Para Heldman (2003), o conceito e os beneficios de um escritério de projetos
estdo se disseminando entre as empresas, Segundo ele, o motivo mais comum que
leva uma empresa a criar um escritorio de gerenciamento de projetos € estabelecer
e manter procedimentos e padrdes para as metodologias de gerenciamento de

projetos a serem utilizadas em toda a organizacao.

O Guia PMBOK (42 edi¢do) cita como principal atividade do PMO, o suporte
aos gerentes de projetos. Kerzner (2011) explica que as atividades criticas
relacionadas ao gerenciamento de projetos passaram a ser colocadas sob a
supervisao do escritério de projetos, como por exemplo:

- Desenvolvimento de modelos de gerenciamento de projetos (metodologia);

- Padronizacdo no planejamento, nas estimativas, no desenvolvimento dos

cronogramas, no controle, nos relatérios;

- Esclarecimentos dos papéis e responsabilidades de gerenciamento de

projetos;
- Elaboracéo de dados de arquivo nas licdes aprendidas;

- Recomendac¢do e implementacdo de mudancas e melhorias a metodologia
existente de gerenciamento de projetos;
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- Identificacdo das normas e melhores praticas de gerenciamento de projetos;

- Avaliacdo de riscos em projetos e planejamento para recuperacdo de

desastres em projetos;
- Realizacéo ou participacédo no gerenciamento de portfolio de projetos;

- Atuacdo como guardido da propriedade intelectual de gerenciamento de

projetos.

Cada atividade designada ao escritério de projetos traz vantagens e
desvantagens. Segundo Kerzner (2011), a maioria das desvantagens foi atribuida ao
aumento dos niveis de resisténcia das demais areas da organizacdo as novas
responsabilidades dadas ao escritdrio de projetos. Uma boa estratégia é obter apoio
para implementacdo de atividades de baixo risco em primeiro lugar, que sdo as
atividades operacionais para apoiar os esforcos de gerenciamento de projetos no

curto prazo, com pouco impacto na cultura corporativa.

Os beneficios da implantacdo de um escritério de projetos citados por Kerzner

(2011) sdo muitos e incluem:
- Padronizacédo das operacoes;
- Tomadas de decisGes da empresa e nao do silo;
- Melhor capacidade de planejamento;
- Acesso mais rapido e informacdes de maior qualidade;
- Eliminacao ou reducéo dos silos da empresa;
- OperacOes mais eficientes e eficazes;
- Priorizacao mais realista do trabalho.

Para Goghi (2012, apud Barcaui, 2012), um dos principais desafios do PMO é
a producédo de indicadores destinados as atividades de diagndstico, monitoramento

e avaliacdo dos projetos. Quando se consegue um conjunto de informacdes dos
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projetos j& desenvolvidos, contribui-se para a eficiéncia na alocac¢édo de recursos, na
estimativa de prazo e no custo para a tomada de decisdes. Esses instrumentos sé&o
Uteis para planejar e executar as acdes e para a analise de gerenciamento de
projetos. A preocupacao com a obtencdo de indicadores para o acompanhamento
de resultados deve estar presente desde a formulagdo dos objetivos pretendidos,
durante a execucéo dos planos de acgao e, ao final, para a avaliagdo. O PMO deve
prevenir a organizacdo com procedimentos de coleta e tratamento de informacdes
especificas e confiaveis em todas as fases do ciclo de vida do projeto, de maneira

que permitam a construcdo de indicadores de monitoramento desejados.

Segundo o Guia PMBOK (42 edicdo), apesar de os objetivos do PMO e do
gerente de projetos estarem alinhados com os objetivos estratégicos da organizacéo,
eles podem estar orientados por requisitos diferentes. As diferengas entre o papel

dos gerentes de projetos e de um PMO podem incluir:

» O gerente de projetos concentra-se nos objetivos especificos do projeto,
enquanto o PMO gerencia as principais mudancas do escopo do programa,
que podem ser vistas como possiveis oportunidades para melhor alcancgar os

objetivos do negdcio;

» O gerente de projetos controla os recursos atribuidos ao projeto para atender
da melhor forma possivel aos objetivos do projeto, enquanto que o PMO

aperfeicoa o uso de recursos compartilhados entre os projetos;

» O gerente de projetos gerencia as restricdes (escopo, cronograma, custos e
qualidade, etc.) dos projetos individuais, enquanto o PMO gerencia as
metodologias, padrdes, o risco/oportunidade global e as interdependéncias

entre os projetos dentro da empresa.
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2.3.1 Fatores a considerar ao implantar um PMO

Para Sotille (2012, apud Barcaui, 2012), varios fatores podem apresentar
desafios para uma organizacdo que esta buscando implantar um PMO. A falta de
entendimento do papel do PMO na empresa, de sua proposta de valor e do
investimento necessario pode levar sua implantacéo ao fracasso. Para Sotille (2012,
apud Barcaui, 2012), varios fatores devem ser considerados para avaliar a
capacidade e a aptiddo da empresa para incorporar o PMO na sua estrutura, dentre

eles:
- As necessidades Unicas da organizacao;
- O porte da organizacéo;
- Os objetivos da organizacédo e dos clientes;
- A cultura da organizacdo e como esta vai reagir ao PMO;
- Preconceitos sobre a operagao do PMO;
- Capacidade para implantar e operar o PMO;

- Outros fatores organizacionais como: o alinhamento entre o PMO e a
estrutura e 0s processos operacionais da organizacdo, o papel que o PMO vai

desempenhar, como ele vai operar e 0 que se pretende com o PMO.

Segundo Belmiro (2012, apud Barcaui, 2012), existem dois fatores criticos
gue devem ser observados, pois podem comprometer o sucesso da implantagéo de
um PMO:

- O apoio da direcdo e da alta geréncia € fundamental. Se houver conflitos e
desalinhamento entre os integrantes da diregcdo da empresa e entre a geréncia de
alto nivel, a coalizagdo necesséria para implantacdo do projeto seré fraca, colocando

em risco sua viabilidade;

- O lider do PMO deve ser reconhecido quanto a sua autoridade, seu papel e

responsabilidade, dentro de uma estrutura organizacional especifica.
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2.3.2 Tipos de Escritérios de Projetos

Kerzner (2011) cita trés tipos de escritérios de projetos mais comumente

utilizados pelas empresas:

Escritorio de Projetos Funcional: é utilizado em uma area funcional ou
divisho de uma organizacdo, como, por exemplo, sistemas de
informacdo. A responsabilidade principal desse tipo de PMO é
gerenciar um grupo geral de recursos criticos, ou seja, gerenciamento

de recursos. O PMO pode ou nao realmente gerenciar projetos;

Escritorio de Projetos de Grupo de Clientes: este tipo de PMO é para
um melhor gerenciamento do cliente e comunicagdo com o cliente.
Clientes ou projetos comuns sdo agrupados para ter um melhor
gerenciamento e relacionamento com o cliente. Podem existir varios
PMOs de grupo do cliente ao mesmo tempo e podem acabar
funcionando como uma organizacdo temporaria. Esse tipo de PMO
atua como uma empresa dentro de uma empresa e tem um gerente de

projetos permanente;

Escritério de Projetos Corporativo: esse tipo de PMO serve toda a
empresa e centra-se em questdes corporativas e estratégicas, em vez
de questbes funcionais. Se este tipo de PMO realizar o gerenciamento

de projeto, é para esforcos de reducéo de custos.

Ja Vianna (2012, apud Barcaui, 2012) afirma que a maturidade em

gerenciamento de projetos esta relacionada com o poder de decisdo do PMO. Com

base na visdo de Verzuh, um dos maiores autores dos EUA sobre o assunto, ele

desenvolveu um espectro de etapas pelas quais os PMOs passam até que atinjam

0S estagios mais altos de maturidade no gerenciamento de projetos. Segundo

Vianna (2012, apud Barcaui, 2012), um ponto peculiar no trabalho de Verzuh é que o

PMO pode ser interpretado como “esta” desta forma, e ndo “é” desta forma, visto

que ele vai sofrendo mutagbes ao longo de um espectro de responsabilidades e
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evolui desde a situagcdo de nenhuma autoridade até completa responsabilidade

sobre os projetos da organizacéo.

A tipologia de PMO apresentada por Vianna (2012, apud Barcaui, 2012) é a

seguinte:

Centro de Exceléncia: corresponde a forma de implantacdo de um
PMO com a menor autoridade. Ele é criado junto ao setor que
patrocina a insercdo das praticas de gerenciamento de projetos na
organizacdo. Esse tipo de PMO congrega competéncias na area de
gerenciamento de projetos e geralmente é concebido para fomentar
essa cultura e apoiar os diversos setores da organizacdo na conducéo
dos projetos a eles afetos. Os servigcos tipicamente prestados por um

Centro de Exceléncia sao:
- Compilacéo de boas praticas em gerenciamento de projetos;

- Elaboracdo e disseminacdo de procedimentos internos para

gerenciamento de projetos;

- Apoio as equipes de projeto na adocdo de boas praticas em
gerenciamento de projetos;

- Promocao da capacidade de pessoal, utilizando recursos internos a
organizacdo, ou contratando treinamentos junto a empresas de

mercado.

~

Escritorio de Apoio a Projetos: esse PMO atende a necessidade
organica da empresa de conduzir projetos, mesmo se a cultura nessa
area ainda for iniciante. Esse tipo de escritério absorve as tarefas de
planejamento e documentacdo dos projetos, cujas atividades sé&o
conduzidas dentro dos diversos setores da organizacdo ou
terceirizadas. Os servicos tipicamente prestados por esse tipo de

escritério sdo:
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- Adota boas praticas em gerenciamento de projetos em sua operacao

e consolida-as em processos formais;

- Desenvolve e acompanha os cronogramas detalhados e a gestéo
financeira, integrando os dados dos projetos aos sistemas corporativos

da empresa,;

Escritorio de Projetos: € utilizado em organizacbes onde ja se
valorizam as competéncias para gerenciamento de projetos, ao ponto
de separa-las de suas operacdes rotineiras. Diferencia-se do Escritério
de Apoio a Projetos pelo fato de os gerentes de projeto se reportarem
ao responsavel pelo escritério e ndo aos diferentes setores da
organizacdo, sendo este tipo de escritorio co-responsavel pelo
resultado obtido nos projetos. Nesse tipo se concentra a maior parte
dos PMOs existentes. Os servigos tipicamente prestados por ele séo:

- Apoia e coordena os gerentes de projetos, que usualmente possuem
algum elo de subordinacdo com ele,mesmo quando sdo gerentes em

tempo parcial, como ocorre nas organizacdes matriciais fracas;

- Acompanha o desempenho fisico-financeiro dos projetos de forma

integrada, mesmo quando ndo séo responsaveis pela gestao financeira.

Escritério de Programas: usualmente ndo possui responsabilidades
sobre a conducao de cada projeto, mas sobre a gestdo integrada de

beneficios, requisitos e riscos. Servi¢os tipicamente prestados por ele:

- Promove a selecéo, a iniciagdao, a monitoracdo e o alinhamento dos

projetos sob sua responsabilidade;

- Gerencia os requisitos e riscos de forma integrada e possui foco na

geracédo de beneficios dos projetos para a organizacao.

Escritério Executivo de Projetos: nesse tipo, o PMO possui
responsabilidade integral pelos resultados dos projetos, além de

correspondente autoridade sobre recursos e decisdes. Este tipo de
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PMO deve ser posicionado no nivel estratégico da organizacdo e pode
conduzir um ou todos os portfélios de projetos de uma organizacéo.

Vianna (2012, apud Barcaui, 2012) conclui que desenvolver uma abordagem
de classificacdo que retrate o estado da pratica dos PMOs como foi feito até hoje no
campo de gerenciamento de projetos, corresponde a um processo provisorio
enquanto ndo se estrutura uma teoria que possa explicar e prever comportamentos,
limitando o entendimento do problema e restringindo as alternativas de arranjos mais
vantajosos. As constantes mudancas nos ambientes de negdcios demandam

solucdes de gestdo que a prética estabelecida ndo consegue fornecer.

2.3.3 Implantacdo de um PMO

Para Belmiro (2012, apud Barcaui, 2012), a implantacdo e operacao efetiva
de um PMO serdo consequéncia do desenvolvimento de estratégias claramente
declaradas e comunicadas para, assim, nortear passos posteriores como
planejamento do projeto de implantacdo, gestdo efetiva de mudancas, busca por

coalizao, entre outros.

Segundo Belmiro (2012, apud Barcaui, 2012), estratégias surgem a partir de
decisdes negociadas em prol de um objetivo organizacional e sdo influenciadas
pelas politicas dos tomadores de decisédo, pelo tipo de estrutura organizacional,
pelas politicas internas e por interesses. A estratégia de implantacdo de um PMO
deveria ser elaborada a partir de um estudo de maturidade em gerenciamento de
projetos da organizagao, pois iSso ajudaria a nortear as decisbes e escolher com

mais propriedade entre as possiveis estratégias de implantacéo:

» Escolher um projeto piloto entre os projetos ndo estratégicos da

organizacao;

 Escolher um projeto piloto entre 0s projetos estratégicos da

organizacao;
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* ldentificar o portfolio completo de projetos e escolher alguns projetos

estratégicos da organizacao;
* Adotar o gerenciamento imediato de todos os projetos do portfélio.

ApoOs ser escolhida a estratégia para implantacdo do PMO, deve ser
elaborado um plano de acgéo, ou plano de projeto, para tornar tangiveis os objetivos
tracados. Ainda segundo Belmiro (2012, apud Barcaui, 2012), um plano de projetos
consiste no detalhamento dos processos necesséarios a efetivacdo das decisdes
tomadas e deve ser elaborado segundo a metodologia de gerenciamento de projetos
desenvolvida pela organizacdo, determinando escopo, prazo, custos, recursos
necessarios, qualidade, comunicacdo entre as partes interessadas, aquisi¢cdes e

riscos no processo de implantagédo do PMO.
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3 METODOLOGIA

O presente estudo foi elaborado utilizando os métodos de entrevista, revisdo

documental e reviséo bibliografica.

O método empregado para coleta de informacdes foi concentrado na
realizagédo de entrevistas e de revisdo documental para entendimento do ambiente e
das necessidades gerenciais da empresa Scheffer Logistica e Automacgao. Foram
executados estudos dos procedimentos adotados pela empresa, fundamentados em

pesquisas bibliograficas para embasamento tedrico.
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4 GERENCIAMENTO DE PROJETOS NA SCHEFFER

41 A EMPRESA SCHEFFER

A Scheffer Logistica e Automacdo esta localizada no municipio de Ponta
Grossa, no estado do Parana. E uma indUstria metal-mecéanica que atua no mercado
h4 20 anos no segmento de solugbes automatizadas para armazenagem e
movimentagao de cargas, tendo como core business o desenvolvimento de projetos

customizados de acordo com as necessidades dos clientes.

Nesse ramo de atuacado, presta servicos de Engenharia, de Producdo e de
Instalacdo de equipamentos para movimentagdo de materiais acondicionados nos

mais diversos tipos de contenedores, como, por exemplo, paletes, caixas e bandejas.

A Scheffer atua no seguimento publico e privado. Os seus clientes-alvo séo
instituicbes que visam o aperfeicoamento de seus processos com solugbes

automatizadas de armazenagem e de movimentacao de cargas.

A empresa possui 300 funcionarios em efetivo e pode subcontratar méo de

obra para realizar alguns projetos.

O faturamento anual da empresa € da ordem de sessenta milhdes de reais.

4.2 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL ATUAL DA SCHEFFER

Em 2011, a diretoria da Scheffer Logistica e Automacdo percebeu que a

empresa precisava de uma mudanca organizacional.

Desde a sua criacdo, a Scheffer utilizava a estrutura organizacional funcional,
porém, com o crescimento das vendas, os resultados ndo estavam mais satisfatérios.
A diretoria mostrou-se muito desapontada com a forma com que as atividades
estavam sendo realizadas. Os gerentes funcionais tinham dificuldades para
sincronizar as acgdes, e os esforcos ndo apontavam para o mesmo lugar. Nao havia
uma Unica pessoa designada a avancar com as questdes relacionadas a todas as

areas, e os clientes ndo sabiam a quem chamar para obter respostas sobre o
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andamento de seus projetos. O diretor Industrial considerava que muito do seu
tempo estava sendo gasto em atividades do dia a dia, como resolucao de conflitos,
em vez de planejamento estratégico e formulacao de politicas. Esse cenario levou a

contratacdo de uma consultoria externa para auxiliar na reestruturacdo da empresa.

Apds estudar o modelo de negdcios da Scheffer, o consultor apontou o
Gerenciamento por Projetos como a técnica de gestdo que melhor atenderia as
necessidades da empresa, visto que ela atuava num ambiente dinamico e com
tarefas complexas; além disso, havia varias atividades a serem integradas e

inUmeras fronteiras funcionais a serem superadas.

O consultor também propds que a estrutura organizacional fosse alterada para
o modelo matricial. A diretoria entendeu que a melhor alternativa para o novo cargo
de Gerente de Projetos era realocar um dos gerentes funcionais, pois seria muito

importante ter conhecimentos sobre os produtos da empresa.

As modificacdes comegaram a ser realizadas de forma lenta e gradativa, pois
ocorreriam em paralelo com o gerenciamento dos projetos em carteira, e as pessoas
precisavam conciliar os novos processos com as atividades do dia a dia da empresa.
O primeiro passo foi a nomeacdo do gerente de projetos e a unificagdo dos setores
de Automacgdo e de Desenvolvimento de Sistemas. Como o gerente da area de
desenvolvimento de sistemas foi escolhido para assumir o gerenciamento de
projetos, para ndo aumentar os custos, a Diretoria decidiu unificar as duas areas que
tinham um foco parecido, visto que as duas operam com o desenvolvimento de
softwares para os clientes. O segundo passo foi a criacdo de um setor de
Engenharia unificando as areas Mecanica, Elétrica, Automacdo e Desenvolvimento

de Sistemas.

Pode-se dizer que o processo para adequacéo da estrutura organizacional foi
demorado: praticamente dois anos para se realizarem as modificagdes na estrutura
dos setores da empresa, assim como para criar novos cargos, readequar as fungoes

e as responsabilidades até se chegar ao organograma apresentado na figura 7.
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Figura 7 - Organograma da Diretoria Comercial/Indus  trial da Scheffer

Fonte: Elaborado pelo autor

4.3 O GERENCIAMENTO DE PROJETO NA SCHEFFER

Desde 2011, a Scheffer passou a tratar suas vendas como projetos e optou por
seguir a metodologia proposta pelo Guia PMBOK. A diretoria e 0 novo gerente de
projetos decidiram que a implantacdo seria realizada em etapas, sendo que a
primeira teria como foco principal os controles relacionados a Escopo, Custos e

Prazos.

A empresa selecionou 0s processos mais adequados para realizar o
gerenciamento de seus projetos, visto que o conteido do PMBOK é amplo e néo
precisa ser aplicado uniformemente em todos os tipos de projetos. Os processos de
gerenciamento de projetos, comuns a maioria dos projetos na maior parte do tempo,
sdo associados entre si por seu desempenho visando a um objetivo integrado. O
objetivo é iniciar, planejar, executar, monitorar, controlar e encerrar um projeto.

Esses processos interagem entre si de maneira complexa e também podem interagir

47



em relagdo ao escopo, ao custo e ao cronograma do projeto, que sdo denominadas
pelo PMBOK como areas de conhecimento.

A integracdo existente em gerenciamento de projetos exigiu que cada
processo fosse adequadamente associado e conectado a outros processos para
facilitar a sua coordenacéo. A empresa logo percebeu que deixar de tomar acgoes
durante um processo afetaria esse processo e outros relacionados. Por exemplo,
uma mudanca do escopo quase sempre afetava o custo do projeto, mas poderia ou
nao afetar a qualidade do produto. Sendo assim, a Scheffer desenvolveu um plano
para gerenciamento dos projetos, selecionando os processos que entendeu como
fundamentais para suas necessidades iniciais. Esses processos foram associados

com as fases ou ciclos de vida do projeto, conforme mostra a figura 8:

INICIAGAO / PLANEJAMENTO / EXECUCAOD / ENCERRAMENTO

T . Producic ¢ = :
Engenharia e GP Engenharia by e Garantia
e Expedicdo - J /

Proposta Cronograma Projeto Conceito validad

Transigdo
Comercial-
GP

Comercial

acotes de Projeto Cargas de Cronograma e plano Reunido de

Técnica e - macro (por pelo Cliente etalhados para . Equipamentaos . detalhadode . Encerramento de
Comercial | fases) Projeto Executivo validad roducdo, . embalados e . montagem | Projeto
Layout [ Atade Reunicio pelo Cliente combpatlvels com a |dent|ﬁc.ados com Equipamentos :
Comercial do kick off i e FOTRARERD, . montados e
; i Projetos de | | performando
Edital Cronograma e EAP montage e
EAP com verbas detalhados pacotes de
Documento de Controle de Custos documentos para Ter_mo de Aceite
Escopo Montagem assinado pelo

Cliente

Termo Fim
Aceite Garantia

Kick off
Interno

Projeto
Executivo

MONITORAMENTO E CONTROLE

* Cronograma atualizado (semanal) *  ReuniBes semanais de status report
*  Controle de custos do projeto (mensal) *  Controlede pendéncias do projeto

Figura 8 - Atividades Scheffer

Fonte: Elaborado pelo autor
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Fase de Iniciacao

Para a Scheffer, um projeto inicia no setor Comercial quando surge a
oportunidade de venda para um cliente. O setor Comercial realiza um estudo das
necessidades do cliente e apresenta uma proposta técnica e comercial, juntamente
com um layout da &rea com a disposicdo dos equipamentos ofertados. Apéds a
venda ter sido concretizada, ocorre a transicdo do setor Comercial para o Gerente
de Projetos. Esse setor recebe todas as informacbes do projeto, elabora o
documento de escopo e o cronograma inicial do projeto. A fase de iniciacdo é
concluida com a reunido de abertura do projeto (denominada pelo PMBOK como
kick off), quando € realizada a apresentacdo do projeto para o0s setores de

Engenharia, Producdo e Montagem.
Fase de Planejamento

A fase de Planejamento de um projeto na Scheffer envolve o setor de
Engenharia e o Gerente de Projetos. Nessa fase, a Engenharia desenvolve em
detalhes toda a solucao técnica proposta para o cliente, e esse detalhamento deve
ser validado com o cliente para fechar o escopo do projeto. Além disso, ocorre a
definicdo dos itens que serdo comprados e os itens que serdo produzidos pela
Scheffer. O cronograma detalhado do projeto é elaborado. A fase de planejamento é
dada como encerrada quando o cliente aprovar o projeto executivo.

Fase de Execucéao

A fase de Execucdo de um projeto na Scheffer envolve principalmente os
setores de Engenharia, Producao e Montagem. Nessa fase, a Engenharia elabora os
desenhos construtivos para a produgcao dos equipamentos e solicita a aquisicdo dos
itens de fornecedores externos. O setor de Producdo produz os equipamentos, e 0
setor de Montagem executa a instalacdo dos equipamentos no cliente. Essa fase é

dada como concluida quando o cliente assinar o termo de aceite dos equipamentos.
Fase de Controle

A fase de Controle de um projeto na Scheffer é realizada basicamente pelo

Gerente de Projetos. Nessa fase, deve ser feito o acompanhamento semanal do
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cronograma e das pendéncias, acompanhamento mensal dos custos, reunides
internas para verificar o status do projeto e também reunides de alinhamento com o

cliente.
Fase de Encerramento

Na fase de Encerramento de um projeto na Scheffer, é realizada a atualizacdo
da documentacéo dos equipamentos (as-built) e uma copia € entregue para o cliente.
A fase de Encerramento € marcada pelo inicio do periodo de garantia, quando
ocorre a transicao para o setor de Assisténcia Técnica que sera responsavel durante
o periodo de garantia. O projeto s6 sera dado como encerrado apés o periodo de
garantia, que pode variar de 6 a 36 meses.

4.4 CONTROLE DE ESCOPO, TEMPO E CUSTOS

Atendendo ao enfoque principal da primeira etapa de implantacdo da
metodologia de gerenciamento de projetos, a Scheffer passou a realizar atividades

para controlar o escopo, o tempo de execuc¢ao e 0s custos dos projetos.

4.4.1 Gerenciamento de Escopo

A estrutura analitica de projetos (EAP) para os projetos da Scheffer é
elaborada inicialmente pelo setor Comercial. A primeira versao da EAP relaciona os
itens que devem ser fornecidos conforme acordado com o cliente. A segunda versao
da EAP é elaborada ap0s o setor de Engenharia ter realizado o estudo detalhado do
projeto e definido toda a solucdo técnica para atender as necessidades do cliente e

também as normas brasileiras para construcao de equipamentos.

A Scheffer optou por construir a EAP endentada em niveis ao invés da
estrutura em arvore conforme representado na figura 9 e estruturou de acordo com a

forma como o trabalho é realizado: primeira etapa, Engenharia; em seguida,
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Producéo e por fim, Montagem. Dessa forma, a EAP reflete 0 modo como os custos

e os dados do projeto serdo resumidos quando forem relatados.

105 1.0 | PROJETO VESLAM

105_1.1 | ENGENHARIA
1.1.1 PROJETO MECANICO
1.1.2 PROJETO ELETRICO
1.1.3 AS-BUILT PROJETO MECANICO
1.1.4 AS-BUILT PROJETO ELETRICO
105 1.2 | PRODUCAO — EQUIPAMENTOS
1.2.1 Elevador de cargas (01 unidade)
105_1.3 | MONTAGEM
1.3.1 MONTAGEM MECANICA
1.3.2 MONTAGEM ELETRICA
1.3.3 SUPERVISAO DE CAMPO
LOCACAO DE EQUIPAMENTOS E DESPESAS DE
1.3.4 MONTAGEM
1.35 DESPESAS DE VIAGEM
105_1.4 | ATENDIMENTOS EM GARANTIA

Figura 9 - Modelo de Estrutura Analitica de Projeto

Fonte: Elaborado pelo autor

utilizado pela Scheffer

Além da EAP, os itens de escopo dos projetos da Scheffer estdo descritos no

Documento de Escopo, que contém a descricdo das caracteristicas do produto, do

servico e do resultado. Também estédo descritas as condicdes e as capacidades que

devem ser atendidas pelas entregas do projeto para satisfazer um contrato, norma,

especificacdo ou outros documentos formalmente impostos. Ainda estdo listadas as

restricbes e as premissas associadas ao projeto.

4.4.2 Gerenciamento de Tempo

A Scheffer segue os processos determinados pelo Guia PMBOK para

executar o gerenciamento de tempo:

s

* A definicdo das atividades é realizada pelo gerente de projetos em

conjunto com o gerente do setor responsavel pela atividade;
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* A sequéncia de atividades € determinada com base nas dependéncias

gue as atividades podem ter uma da outra;

* Os recursos sdo indicados pelo gerente do setor responsavel pela

atividade;

* A estimativa de horas ou dias para realizar a atividade é dada pelo
gerente do setor responsavel e validade pelo gerente de projetos;

* Muitas vezes o desenvolvimento do cronograma exige que as
estimativas de duracdo e as estimativas de recursos sejam revisadas
para criar um cronograma que atenda as necessidades do projeto e
gue possa servir como linha de base para acompanhamento do
progresso. A Scheffer utiliza o software MS-Project para elaboracéo
dos cronogramas conforme representado na figura 10;

* O gerente de projetos verifica como o projeto esta indo e recomenda
ou implementa agdes corretivas e preventivas para ajustar a execugao

das atividades e garantir que a linha de base seja cumprida.

Nome da tarefa Duracéo % Inicio Térming Predecessoras | Nomes dos

concluida rEcursos
- Cronograma Projeto - Elevador Veslam 72 dias 0% Seg 16/09113 Qui 09/01/14
- Engenharia 71 dias 0% Seg 16/09M13 Qua 0801114
Projeto Mecénico 10 dias. 0% Seg 16/08M13 Sex 27/0%13 M1
Projete Eletro-mecanico 4 dias 0% Seg 30/09/13 Qui 0341013 3 EN2
Projeto Elétrico 3 dias 0% Sex 0441013 Ter 08/10M13 4 E1
Detalhamento 4 dias 0% Sex 0411013 Qua 08/10M13 4 M1EM2
Aprovacdo do Cliente 3 dias 0% Qui 10/M10M3) Seg 1411013 6 eslam
Entregar para PCP 1 dia 0% Ter 151013 Ter 1511013 7 Luiz
Atualizacio / as-buitt 2 dias 0% Sex 2001213 Qua 08/01/14| 25 M1;EM2, E1
= Produgio 34 dias L3 Qua 1610113 Seq 02112113
Aquisicdo material Mecénica 3 dias 0% Qua 16M0/13 Sex 181013 8 PCP
Aquisicio material Elétrico 12 dias 0% Qua 16/10M13 Qui 311013 & PCP
Mecanica 22 dias 0% Seg 2141013 Ter 1941113 11
Elétrica 20 dias 0% Sex MA113 Qui 281113 12
Pre-montagem 3 dias 0% Qua 20/1113 Sex 22111313
Ajustes 2 dias 0% Seg 25/1113 Ter 26011113 15
Embalagem 3 dias 0% Qua 271113 Sex 28M1/13 16
Expedigio 1 dia 0% Seg 0212113 Seq 0211213 17
- Montagem 19 dias 0% Qui 281113 Qui 09/0114
= Elevador 16 dias LS Qui 26M113 Qui 1911213
Liberacéo da drea de montagem e disponibiizacio ponto de energia 1 dia 0% Qui 2811113 Qui 28/11/M13 18T-3 dias Veslam
Mecanica 4 dias 0% Sex 081213 Qua 111213 18Tk3 diag;21  Mecl, Mec2
Elgtrica 4 dias. 0% Qui 121213 Ter 171213 22 Eletrical
Startup 1dia 0% Qua 181213 Qua 18/12M13|23
Acoempanhamento 1 dia 0% Qui 191213 Qui 1941213 24 Mec1, Eletrical
Entregar documentacic para atualizacéio - asbuilt para Engenharia 1 dia 0% Qui 09/01/114 Qui 09/01/14 9 Mec1

Figura 10 - Modelo de cronograma utilizado pela Sch  effer

Fonte: Elaborado pelo autor
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4.4.3 Gerenciamento de Custos

A estimativa de custos dos projetos da Scheffer é realizada pelo setor
Comercial e informada na EAP como verbas orcamentarias para o projeto, conforme

exemplo apresentado na figura 11.

EAP -105- PROJETO VESLAM DATA DE ATUALIZAGAQ:| 10/09/2013 Reviséo: 00

PROJETO VESLAM HORAS VALOR HORAS M“g:‘:;';' " ET;:II::\ Ver;;;‘;s“’
105_1.1 |[ENGENHARIA 161,07 RS 8.053,32
111  |PROJETO MECANICO 61,486 | RS 3.074,28
11.2 |PROJETO ELETRICO 81,88 | RS 4.099,04
11.3 |AS-BUILT PROJETO MECANICO 8,80 RS 440,00
114 |AS-BUILTPROJETO ELETRICO 8,80 RS 440,00

M3o de obra Mecanica Mao de obra Elétrica

105_1.2 |PRODUGAO - EQUIPAMENTOS 255,17 RS 8.930,78 122,97 R$4.303,99 RS 16.604,69 RS 5.830,85
121  |Elevador de cargas (01 unidade) \ 256,17 \ RS 8.930,78 122,87 | RS 4.303,99 | RS 16.504,69 | R$ 5.830,85
105_1.3 |MONTAGEM 327,92 RS 9.837,70 RS 17.808,00
131  |MONTAGEM MECANICA 245,94 | R$ 7.378,27
1.3.2 |MONTAGEM ELETRICA 81,88 | RS 2.459,42

1.3.3 SUPERVISAO DE CAMPO
1.3.4 LOCAGAO DE EQUIPAMENTOS E DESPESAS DE MONTAGEM

1.3.5 DESPESAS DE VIAGEM - MONTAGEM RS 17.808,00
105_1.4 ATENDIMENTOS EM GARANTIA 06 MESES RS 5.800,00
Valor total para custos do projeto ‘ RS 77.269,33

Figura 11 - Modelo de orcamento para projetos Schef  fer

Fonte: Elaborado pelo autor

A orcamentacdo dos projetos da Scheffer € realizada pelo setor de
Engenharia apds a solucao técnica ter sido aprovada pelo cliente e os equipamentos
terem sido detalhados para producéo. E gerada uma planilha, semelhante & da EAP,
com os valores estimados pela Engenharia para o custo de cada equipamento,
conforme modelo apresentado na figura 12. Esses valores sdo mais apurados que
os informados pelo setor Comercial, pois sdo levantados ap0s o escopo ter sido
totalmente detalhado. O orcamento elaborado pela Engenharia serve como
parametro de comparacao, uma linha de base da qual se extraem informacdes sobre

0 desempenho financeiro do projeto.
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RECEN A BRUTA | RECEITA LIQUIDA | FATURADO BRUTO TAARGEM MARGEM

ORGADA PREYISTA
RS 138.000,00 [ RS 113.091,00 | RS 0,00 [ 25% [ 25% |
ORCAMENTO CUSTO REAL CUSTO DE ENGENHARIA
Tépico oo custo WonAs custa WomAS | b | ToraL useRADD | Homas x| Ausensn ToTaL
Escopo oRgADD ORGADAS REALIZADO REALIZADA: REALIZADO A REALIZAR PREVISTO LIBERADO
MO
ENGENHARIA R$ 505155 136,00 Fis 0,00 102,00 0% Fig5.05155 Fi 5.05155 R 807731 1660 100% Fif 0,00 Fisp 5.077,61
FAERICACED R 1.116,17 43100 Fi 0,00 000 23 Fi 16.116.17 Fi: 16.116.17 R 6.825.33 22264 W00 Fig 0,00 Fib 6.525.67)
ITAGERISUF CAMFO Fig 1156800 334,00) Fi# 0,00 0,00 0% Fig 1.568,00 R 11.563,00] R$33857,03 33440 00 R$0,00 Fi$ 9.867,03]
SSISTENCIA TECMICA Fi 0,00 000 23 Fig 0,00 Fi 0,00) Fif 0,00 [ R Fig 0,00 Fig 0,00)
MATERIAIS | Ri$ 3273672 901,00 F3 0,00 nza0” 0 Fif 3273672 FRi$32.735.72) Rt 24.780.67 83364 R 0.00 Ri$ 24.760.67
MECAMICA R 32274 48 Fit 0,00 307 Fif 227448 Fif 3227443 Fif 23.427,26 100% Fef 0,00 Fig 23.427,26
ELETRICA R 1262250 Fi 0,00 405 Fif 1252250 Fif 12.522.50) Fig 1.047.71 100z Fig 0,00 Fig 11.047.71
TI#AUTOMAGAD R 0,00 F$ 0,00 0z R$0,00 R 0,00} R$0,00 0% R$0,00 Fig 0,00
ITENS DE TERCEIRDS RS 000 Fi 0,00 0% Fig 0,00 Fig 0,00) Fif 0,00 0% Fif 0,00 Fig 0,00)
CUSTO DIRETO g 4459698 3 0,00 0 Fif 4489698 R 4469699 Rif 447497 Fig0.00 R 3447497
DESP VIAGEMS Fig 565960 F$ 0,00 0% R$ 586363 R 585363} R$:5853,63 Fif 6.659,63
FRETE FR$183225 Fi 0,00 23 Fig 153225 Fig 153225 Fif 163225 Fig 132,25
¥ TERCHMOMTAGER R 0,00 Fi# 0,00 0% R$0,00 FR# 0,00] R$0,00 Fig 0,00
GARANTIA Fi$ 0,00 i3 Fig 0,00 Figs 0,00) Fef 0,00 Fi 0,00
OUTROS Fi 0,00 23 Fig 0,00 Fi 0,00) Fif 0,00 Fig 0,00)
R$ 7.23188 Fig 0,00 0% R$ 723188 R$ 7.23188] R 7.231,88 Fig 7.231,88)
IT)gLﬂLSTBD | R$ 84.924 58, | 0% | R$84.974 58| R$84.924.58|| R$66.527.52

Figura 12 - Modelo da planilha de controle de custo s utilizada pela Scheffer

Fonte: Elaborado pelo autor

A monitoracao dos custos do projeto é realizada periodicamente, e os valores
do orcamento séo validados ao longo do tempo durante a execucdo do projeto para
gue os eventuais problemas sejam identificados o mais cedo possivel e a solucéo

possa ser antecipada, evitando-se, assim, danos mais graves aos custos do projeto.

4.5 ANALISE DA SITUACAO ATUAL DA SCHEFFER

A Scheffer desenvolveu um planejamento para gerenciar os projetos de seus
clientes de acordo com as fases ou ciclo de vida de um projeto: Iniciacéo,
Planejamento, Execucdo, Controle e Encerramento. Em cada fase, as a¢gfes sao
suportadas e apoiadas por artefatos que documentam os eventos do projeto ao
longo do seu ciclo de vida. Devido a importancia desses artefatos, a empresa decidiu
que eles devem ser utilizados regularmente em todos os projetos desenvolvidos para
os clientes, ndo somente em projetos considerados de maior complexidade. No
entanto, os documentos ndo foram encontrados em todos os projetos, conforme

pode ser verificado na figura 13.

Documentos/artefatos encontrados nos projetos %

54



Proposta técnica e comercial 100%
Layout comercial 100%
EAP com verbas 100%
Documento de escopo 90%
Cronograma fisico financeiro 40%
Cronograma executivo (detalhado por fases) 100%
Ata da reunido de kick-off 50%
Projeto executivo aprovado pelo cliente 70%
EAP detalhada 70%
Planilha de Custos liberado Engenharia 50%
Planilha de Controle de Custos Realizados 100%
Romaneios (expedicdo de material) 40%
Planilha de controle de pendéncias de montagem 50%
Termo de aceite assinado pelo cliente 80%
Ata de reunido de transicao para AT 20%
Ata de reunido de encerramento de projeto 20%
Atas das reuniées semanais de status report 50%

Figura 13 - Lista de artefatos gerados pela Scheffe r

Fonte: Elaborado pelo autor

A implantacdo do Documento de Escopo e da EAP esta ajudando a melhorar
o entendimento do escopo dos projetos e também esta auxiliando no controle, no
entanto, ndo é suficiente para resolver todos os problemas existentes na area de
escopo. Ainda ocorrem muitas situacfes em que nao estava claro se determinado
item estava incluido no escopo ou ndo, como, por exemplo, itens relacionados a
seguranca dos técnicos de manutencdo exigidos pelo cliente, porém néo

considerados na proposta comercial.

Quanto ao controle de tempo, a Scheffer elabora o cronograma dos projetos
de acordo com as orientacbes do PMBOK e tem uma rotina de atualizacdo desses

cronogramas para manté-los sob controle. Todos os cronogramas séo atualizados
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semanalmente com o objetivo de monitorar a evolucdo percentual do trabalho
concluido de cada tarefa, a fim de garantir que as entregas sejam efetuadas no
prazo. Analisando os cronogramas, foi possivel observar que ha muitas atividades
realizadas com atraso, muitas vezes porque existe dependéncia de atividades de
terceiros, como fornecedores. Porém existe uma preocupacao de todos os setores

em cumprir 0s prazos estabelecidos nos cronogramas dos projetos.

A Scheffer implantou um procedimento para controlar os custos dos projetos e
€ baseado na comparacdo das verbas estabelecidas pelo setor comercial com os
valores estimados pela Engenharia, apds o detalhamento do escopo do projeto, e
também com os valores efetivamente realizados. Contudo, ainda vem buscando
aperfeicoar os processos conforme indicagcdes do PMBOK para alcancar o objetivo
de garantir que o capital disponivel, ou melhor, que a verba orcamentaria disponivel
seja suficiente para obter os recursos para realizar todos os trabalhos do escopo do
projeto.

Apos verificar os procedimentos adotados pela Scheffer, é possivel afirmar
que a empresa utiliza uma boa parte da metodologia de gerenciamento de projetos,
principalmente nas areas de Escopo, Tempo e Custos, porém ainda precisa
aprimorar muito esses processos e ampliar a implantacdo para as outras areas de
conhecimento propostas pela PMBOK. Focar apenas no escopo, no tempo e nos
custos dos projetos pode identificar imediata contribuicdo para os resultados, mas
nao ira identificar se o projeto em si foi gerenciado corretamente. Como a Scheffer
“vende” projetos, o gerenciamento eficaz assume uma importancia primordial, ja que
a sobrevivéncia da organizacdo esta baseada em um fluxo constante de projetos

bem sucedidos.
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5 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL PROPOSTA PARA A
SCHEFFER

O gerenciamento de projetos dentro da empresa Scheffer vem amadurecendo
como consequéncia da necessidade de desenvolver e produzir projetos complexos
ou grandes no menor tempo possivel, dentro dos custos estimados, com a
confiabilidade e o desempenho necessarios. Além disso, a Scheffer € uma
organizacdo cujas operacdes consistem basicamente de projetos, pois sua receita €
obtida principalmente da realizacdo de projetos contratados por terceiros. Diante
desse cenario, a utilizacdo de um modelo organizacional com caracteristicas
voltadas para gerenciamento de projetos é uma necessidade que a empresa deve

buscar atender continuamente para melhorar os resultados dos projetos.

Nas estruturas funcionais, as tecnologias sdo bem desenvolvidas, mas 0s
cronogramas dos projetos geralmente atrasam. Nas estruturas projetizadas, a
reacdo rapida mantém as atividades nos prazos, mas a tecnologia sofre porque, sem
grupos funcionais solidos para manter a comunicagdo técnica interativa, as
perspectivas da empresa para alcancar a concorréncia podem ser prejudicadas. Ja a
estrutura matricial procura combinar as vantagens da estrutura funcional com as
vantagens da estrutura projetizada, o que a torna o modelo ideal para empresas

fabricantes de equipamentos que possuem “orientagcéo a projetos”.

A empresa Scheffer Logistica e Automacado ja realizou uma alteracdo da
estrutura organizacional, passando de modelo funcional para matricial fraca, na qual
o papel do gerente de projeto existe, porém ainda com pouca autoridade. O gerente
funcional continua com autoridade forte sobre os projetos e isso gera muitos conflitos
no dia a dia da empresa, pois existem duvidas sobre até onde vai o papel do gerente
de projetos e do gerente funcional. Mesmo assim, é possivel afirmar que a alteracéo
para o0 modelo matricial forte trouxe beneficios para empresa, visto que foi criado
oficialmente o cargo de Gerente de Projetos e foram implantados processos de
gerenciamento de projetos. Contudo, ainda existem problemas decorrentes de fato
do gerente de projetos, apesar de formalmente estabelecido, ndo ter o mesmo poder

decisério de um gerente funcional. O dilema rotina versus projeto se repete
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constantemente, uma vez que o time de projetos ainda se reporta diretamente aos
seus gerentes funcionais, e isso, consequentemente, gera resultados fracos para o

gerenciamento de projetos.

A utilizacdo de uma estrutura matricial forte pode obter o melhor dos dois
cenarios, pois a base da abordagem matricial é a tentativa de criar sinergia entres as
responsabilidades compartilhadas entre a geréncia de projetos e a geréncia
funcional, além de manter as responsabilidades individuais. O gerente funcional tem
a obrigacéo principal de garantir que a base técnica unificada seja mantida e que
todas as informacdes disponiveis possam ser trocadas para cada projeto, e também
de manter seu pessoal informado das Ultimas realizagbes técnicas do setor. O

gerente de projetos tem o dever e responsabilidade total com o sucesso do projeto.

A implantacdo de uma estrutura matricial forte requer que algumas situacdes

sejam adotadas:

Os participantes devem passar tempo integral no projeto, isso garante

um grau de lealdade;

» Devem existir métodos rapidos e eficazes para a resolucdo de

conflitos;

 Deve haver bons canais de comunicagcdo e acesso livre entre 0s

gerentes;
» Todos os gerentes devem contribuir com o processo de planejamento;

* Ambos os gerentes, orientados horizontal e verticalmente, devem estar

dispostos a negociar 0s recursos;

* A linha horizontal (projetos) deve ser autorizada a operar como uma

entidade separada, exceto para efeitos administrativos.

Para que a utilizagdo de uma estrutura matricial forte possa ser bem sucedida,

é fundamental o entendimento mutuo entre os gerentes funcional e de projetos.
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Como ambos o0s individuos mantém algum grau de autoridade, dever e

responsabilidade em cada projeto, eles devem negociar constantemente.

A proposta é que a Scheffer mude para uma estrutura do tipo matricial forte
de forma gradativa conforme representado na figura 14. O modelo de negdcios da
empresa exige que o gerente de projetos obtenha bons resultados dos projetos
vendidos aos clientes e, para conseguir realizar um bom trabalho, o gerente de

projetos precisa de status organizacional e autoridade.

Diretor
Diretor
Comercial/
Fil ire
Industrial E

'
" G t 0 ] te o
1| Gerente de 2::: Gerente Gerente 1 Gerente Gerente de n:i:é:lci: Gerente
Projetos t . Elétrica Mecinica |+ Industrial Montagem L Comercial
B Engenharia 1 Técnica
Vi
_ ; ] l I
) O GestdodeEngenharia ! Coord. Coord.
Assistente | Compras Montagem Assisténcia
WAL g Externa Técnica
H
i '—I
PMO 1 ] l
i Coord. Aandimante Contratos
"""""""" Tryout Montagem am Assisténcia
Intzrna garantia Técnica
Produgio
|
Programa; 5o
Gestdo Matricial - Projetos

Figura 14 - Estrutura Matricial forte proposta para a Scheffer

Fonte: Elaborado pelo autor

Uma caracteristica muito importante nesse tipo de organizacdo é que o
ambiente de projetos e o ambiente funcional ndo podem ser separados, eles devem
interagir constantemente e com isso € inevitavel que ocorram conflitos entre o
gerente funcional e o gerente de projetos. Esses conflitos giram em torno de itens

como prioridade do projeto, custos de mao de obra e designacdes de pessoal
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funcional para os projetos. O gerente de projetos pode requisitar os melhores
recursos para 0S projetos mais complexos ou estratégicos e isso pode ir contra a
visdo do gerente funcional. O gerente de projetos tende a culpar o gerente funcional
pelos sobrecustos do projeto, ja o gerente funcional argumenta que os sobrecustos

ocorreram devido a retrabalhos ou & mudanca de prioridades.

Outra dificuldade comum nesse tipo de estrutura € que o individuo alocado na
posicdo de interface possui dois chefes: ele deve receber ordens tanto do gerente de
projetos quanto do gerente funcional. Como a avaliagdo de desempenho e as
responsabilidades de contratacdo e demissédo sao do gerente do departamento, a
tendéncia é que os membros da interface sejam leais a esses gerentes, 0 que pode
gerar problemas para o gerente de projetos, como por exemplo como convencer um
individuo a realizar um trabalho de acordo com as especificacdes e orientacfes do
projeto quando essas solicitacdes estdo em conflito com as politicas do
departamento, especialmente se o individuo acha que o seu chefe funcional pode

nao considera-los favoraveis?

E importante que a Scheffer Logistica e Automac&o tenha ciéncia de que, em
uma estrutura matricial, os conflitos e suas resolugbes podem ser um processo
continuo, principalmente se as prioridades mudarem continuamente.
Independentemente de qudo madura a organizacdo se torne, sempre haveri
dificuldades no monitoramento e no controle devido ao fluxo de trabalho complexo e

multidirecional.

A tarefa de colocar em pratica alteracbes na estrutura organizacional ndo é
facil e pode levar um longo periodo de tempo, conforme foi observado pela empresa
durante a alteracdo de estrutura funcional para matricial fraca. No entanto, a tarefa
mais dificil ja foi feita; por ser uma alteracdo grande, cada funcionario via a mudanca
de forma diferente e teve bastante resisténcia da geréncia funcional por medo da
perda de autoridade, contudo a principal barreira foi ultrapassada, a nova proposta

representa uma alteracdo bem menor e mais facil de ser realizada.

O segredo para uma transicdo bem-sucedida pode estar na confianca entre

os gerentes de linha e 0 de projetos, por isso a alta administracdo deve incentiva-la
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durante o ciclo de transicdo. Outro fator importante para ser administrado € a
necessidade de entendimento das novas metas, objetivos, papéis e expectativas dos
funcionarios. Se esses desafios forem contabilizados, a transicdo tera uma boa

chance de sucesso.
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6 PROPOSTA DE ESCRITORIO DE PROJETOS PARA A
SCHEFFER

A Scheffer gerencia seus negdécios por projetos, contudo o resultado tem sido
uma grande quantidade de informacdes sobre o gerenciamento dos projetos
emergindo de todas as éareas da empresa. Essas informacOes baseiam-se
parcialmente na metodologia do PMBOK com as melhores praticas de
gerenciamento de projetos, gerando beneficios em partes do ciclo de vida do projeto,
mas ndo abrange todo o processo. Essa situacdo responde a uma das questbes
mais importantes para que se possa justificar um PMO, que é identificar os
problemas que a organizagdo enfrenta e analisar se o PMO vai suprir as
necessidades especificas da organizacao.

Como a Scheffer Logistica e Automacao “vende” projetos, o gerenciamento
de projetos faz parte do core business da empresa. Por ser um setor importante para
a empresa, o desenvolvimento das atividades de gerenciamento de projetos deve
estar alinhado com o0s objetivos estratégicos da empresa; além disso, é fundamental
gue os projetos sejam conduzidos de maneira profissional, produzindo os resultados
esperados e deixando os clientes satisfeitos. Por essas razdes, a implantacdo de um
escritorio de projetos na Scheffer pode suprir varias deficiéncias existentes no
modelo de negdcios da empresa. O PMO teria o papel de padronizar e centralizar as
informacdes dos projetos, introduzindo boas praticas para reduzir defeitos, eliminar

desperdicios e maximizar o desempenho.

Dessa maneira, € crucial que exista um alinhamento entre o PMO e a
estrutura, a cultura e 0s processos operacionais da organizacdo. Para isso, €
necessario avaliar os varios modelos que podem ser implantados e decidir o que

tera melhor aderéncia para a Scheffer.

Analisando as caracteristicas dos tipos de PMO mais comumente utilizados
pelas empresas e comparando com as condi¢cdes atuais da Scheffer, pode-se
concluir que o PMO tipo Centro de Exceléncia ndo atende as necessidades da

empresa, pois seria somente um repositorio de conhecimento, como se fosse um
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guardido intelectual dos processos de gerenciamento de projetos e melhores
praticas, sem participar das decisbes sobre a execugcdo dos projetos. O tipo
Escritorio de Apoio de Projetos melhoraria os procedimentos de gerenciamento, mas
como nao tem governanca sobre os projetos, ndo adicionaria valor aos processos de
controle do projeto. O tipo Escritério de Programas também néo atendera, ja que o
foco é alinhamento entre um conjunto de projetos e nao a responsabilidade sobre a
conducdo de cada projeto. O tipo Escritdrio Executivo de Projetos centra-se em
questdes corporativas e estratégicas das organizacdes e estaria ligado diretamente
a Presidéncia, o que também nao seria o caso. Sendo assim, 0 modelo mais
adequado para a Scheffer é o Escritorio de Projetos, pois exerce de média a grande
influéncia sobre os projetos e pode dar resposta adequada a turbuléncia do

ambiente de negdcios em que a Scheffer esta inserida.

Um PMO ligado a diretoria Comercial/Industrial ajudaria o gerente de projetos
a atender as necessidades da empresa para melhorar o gerenciamento dos projetos
vendidos a seus clientes. O PMO poderia contribuir bastante para que os projetos
produzam os resultados esperados, atingindo as metas e deixando os principais

envolvidos satisfeitos.

As principais funcdes propostas para o PMO a ser implantado na Scheffer

- Estabelecer uma cultura organizacional mais propicia ao desenvolvimento

de projetos;

- Aumentar a taxa de sucesso dos projetos, estabelecendo um controle mais
efetivo sobre requisitos, prazos, custos, recursos humanos e qualidade, com impacto

direto na capacidade de trabalho da organizacéo;

- Garantir que os resultados dos projetos sejam medidos, gerenciados,

monitorados e refinados;

- Manter uma visdo global dos projetos em andamento, ajudando a entender o

portfélio de negocios da organizacao;
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- Disponibilizar informacdes confiaveis sobre os projetos para a tomada de

decisbes pela alta administracao;

- Melhorar o processo de decisdo, aumentando a transparéncia e a

visibilidade do andamento dos projetos;

- Estabelecer procedimentos de reporte, constituindo-se em uma fonte Unica

de relatérios para focar as decisfes e intervencdes gerenciais;
- Controlar prioridades de projetos e recursos;
- Acompanhar a qualidade do trabalho e do produto;

- Fornecer padrdes e processos, disponibilizando uma metodologia atualizada

e facil de utilizar;

- Uniformizar ferramentas, formularios, técnicas e termos de gerenciamento

de projetos;
- Manter uma base de conhecimento em gerenciamento de projetos;
- Aumentar a satisfacdo dos clientes dos projetos.

Além de todas as funcfes citadas, um dos principais desafios do PMO sera
estabelecer indicadores de medicdo. Essa ferramenta ajudarda a gerenciar o
desempenho dos projetos e auxiliara na tomada de decisGes. Os indicadores
basicos recomendados para serem utilizados pelo PMO da Scheffer sdo os
indicadores de custos, prazos e satisfagdo do cliente. E um padrdo para cada
indicador deve ser estabelecido pelo PMO junto com os gerentes de projetos. As
variacfes determinam que algo esteja fora das condi¢cdes de normalidade, exigindo
do gerente de projetos avaliagdo da variacdo, andlise dos agressores que causam

essas variagoes e definicdo de planos de acao para ajuste dos projetos.
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6.1 ESTRATEGIA PARA IMPLANTACAO DO PMO

O portfélio de projetos de Clientes é formado por projetos grandes e
complexos e também por projetos pequenos, mais simples, porém de igual
importancia ja que sdo todos projetos de Clientes. Levando em consideracdo que
todos os projetos sdo importantes e que, aparentemente, a Scheffer apresenta um
nivel de maturidade médio em gerenciamento de projetos, a estratégia proposta é
que o PMO entre em funcionamento, gerenciando todos os projetos de clientes em
andamento na empresa. Para isso, € necessario fazer um levantamento do portfélio
de projetos, identificando a situacdo atual de cada projeto para definir os niveis
basicos de controle que serdo adotados para cada um deles, por exemplo,
cumprimento do escopo, prazo e orcamento alocados aos projetos. Na medida em
que os trabalhos progridem, o PMO devera ampliar o nivel de controle e de servigos,

fazendo as devidas correcfes em procedimentos, processos e métodos.

Um fator que pode comprometer o sucesso da implantacdo do PMO, e por
isso deve ser considerado pela Scheffer, € a importancia do apoio da direcéo e da
geréncia da empresa. Aléem de apoiar, é fundamental o alinhamento entre o discurso
e 0 comportamento da dire¢cdo e geréncia, pois é o comportamento que constitui a
mensagem a ser passada para a organizagao. Ou seja, qualquer dissonancia entre
discurso e comportamento no alto nivel da empresa a respeito do PMO podera

colocar a implantacdo do PMO em risco.

6.2 PLANO DE PROJETO PARA IMPLANTACAO DO PMO

O Plano de Projeto para a implantacdo do PMO documenta as agles
necessarias para definir, preparar e integrar todos os planos auxiliares relacionados

com as areas de conhecimento apresentadas pelo PMBOK.

O Plano de Projeto proposto a seguir para a implantagcdo do PMO na Scheffer
€ um modelo que aborda as areas de conhecimento que constituem a esséncia do

projeto: Escopo, Tempo, Custos, Riscos, Comunicacles, Pessoas e Aquisicdes. A
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proposta foi elaborada levando em consideracdo as condi¢des atuais da empresa e
deve ser atualizada e complementada antes de ser colocada em pratica.

6.2.1 Escopo
Declaragao do Escopo
Projeto: Implantagdo PMO na Scheffer

Justificativa do projeto: Diante da relevancia de projetos para impulsionar o sucesso

empresarial, a Scheffer entendeu que a melhoria na qualidade da gestdo era
necessaria e inadiavel, e uma das melhores formas para atingir esses objetivos de

negdécio seria com a implantagdo de um PMO.

Descricdo _do produto do projeto: Implantacdo de um departamento de PMO na

empresa Scheffer, incluindo os seus servicos, deixando o PMO operacional.

Restricbes: Nao foram identificadas restricbes de prazo e orgcamento, porém foi
solicitado pelo patrocinador do projeto que toda a equipe do projeto seja constituida

pelo pessoal ja existente na organizagao.

Premissas: Existe suporte executivo para as mudancgas necessarias na organizacgao.
Nado h& conhecimento suficiente na organizacdo para dispensar o auxilio de

consultoria externa.

Principais entregaveis do projeto:

- Implantacao fisica: formalizacdo dentro da empresa da criagdo do PMO como um
departamento da hierarquia organizacional. Selecdo de pessoal interno para atuar

no projeto de implantacao;

- Diagnostico: contratagdo de uma consultoria externa para analisar o nivel de
maturidade da empresa e tracar um plano de acdo que possibilite incrementar a
maturidade em gerenciamento de projetos, incluindo indicadores e métricas para

acompanhar a evolucéo da implantagéo do PMO;
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- Implantagdo dos servicos: a partir do diagndstico, estruturar a metodologia de
trabalho do PMO, construindo os processos de gerenciamento de projetos que
atendam as necessidades da empresa. Analisar o conjunto de softwares necessarios
para o trabalho de gerenciamento de projetos da empresa, selecionar os de melhor
aderéncia diante dos requisitos da metodologia e do ambiente de Tl da empresa. Em
paralelo com a construgcdo de metodologia, iniciar a construcdo de exemplos e
templates que auxiliem os gerentes e as equipes de projetos no uso da metodologia.

Construcédo de um painel de acompanhamento de multiplos projetos;

- Projetos-“Piloto”: relacionar todos os projetos em andamento e escolher um que
possa ser gerenciado pelo PMO em todas as fases, ou seja, do inicio ao fim, para
que possa ser utilizada toda a metodologia proposta pelo PMO. Esse projeto sera
considerado o projeto de validacdo da implantacdo do PMO. No entanto, todos os
projetos listados passardao a ser controlados pelo PMO, variando a quantidade de

artefatos e procedimentos conforme a fase em que se encontram,;

- Analise de resultados e ajustes de metodologia e software: durante o
acompanhamento dos projetos, principalmente do projeto considerado piloto,
proceder com as modificacbes necessarias na metodologia e nos softwares

escolhidos como ferramentas de trabalho do PMO;

- Treinamento: preparacdo de material para realizacdo de treinamento da equipe do
PMO e também das pessoas de outras areas envolvidas nos projetos (equipe de

projetos);

- Encerramento: levantamento e apresentacdo dos resultados alcancados pelo
projeto. Desmobilizacdo do pessoal de implantacdo e da infraestrutura que nao

forem absorvidos pelo uso operacional do PMO.

6.2.2 Tempo

Como o cronograma € um dos mais importantes documentos de

gerenciamento de projetos, foi elaborada uma proposta para um cronograma
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detalhado da implantacdo do PMO com todas as atividades necessarias para

entregar os pacotes de trabalho, apresentando as datas de inicio e fim de cada uma

das atividades. Além das atividades, os marcos que demonstram o andamento do

projeto foram relacionados conforme demonstrado nas figuras 15 e 16.

Marco Data

Inicio do Projeto 20/01/2014
Implantacdo fisica 07/03/2014
Diagnostico realizado 25/04/2014
Inicio da implantac&o dos servicos 28/04/2014
Inicio acompanhamento projetos piloto 23/06/2014
Fim acompanhamento projetos piloto 24/10/2014
Treinamentos finalizados 28/11/2014
Fim do projeto 10/12/2014

Figura 15 - Marcos para implantacdo do PMO na Schef

Fonte: Elaborado pelo autor

1 = Projeto Implantacde do PMO

2 Atualizacdo do plano de projeto

3 = Implantagdo fisica

4 Formalizar criacio do departamento

5 Mobilizacdo da equipe inicial

6 Aquisicdo e mobilizagio de infraestrutura

T -/ Diagndstico

8 Levantamento dos stakeholders

9 Aplicacao do modele de maturidade em GP

10 Andlise de resultados

1 Detalhamento das acies

12 - Impantacio dos senicos

13 Desenvolvimento de metodologia de GP

14 Escolha e implantagio de softwares/ferramentas
15 Construcdo de exemplos e templates

16 Construcio do painel de acompanhamento

17 -/ Projetos pilotos

18 Relacionar todos os projetos em andamento

18 Selecionar um projeto piloto completo

20 Acompanhamento dos projetos pilotos

21 Andlise de resultados e ajustes de metodologia e software
22 =/ Treinamento

23 Selec3o de pessoas e construcio do material para treinamento
24 Treinamento das ferramentas

5 = Encerramento

26 Avaliacio sobre a implantacio do projeto

27 Desmobilizactes

Figura 16 - Cronograma projeto implantacdo PMO na S

Fonte: Elaborado pelo autor
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233 dias Seg 20/01M4
5 dias Seg 20/01M4
30 dias Seqg 270114
5 dias Seg 2710114
5 dias Seg 03/02M14
20 dias Seg 10/02M14
55 dias Seg 10/02M4
5 dias Seg 10/02M4
30 dias Seg17/02M4
15 dias Seg 31/03M4
5 dias Seqg 21/04M14
40 dias Seg 28/04114
30 dias Seg 28/041M14
10 dias Seg 12/05M4
15 dias Seg 26/05M4
5 dias Seg 16/06M4
95 dias Seg 16/06M4
A dias Seg 16/06/M14
2 dias Qui 19/06/14
a0 dias Seg 23/06/M4
15 dias Seg 271014
10 dias Seg 171114
5 dias Seg 171114
5 dias Seg 241114
8 dias Seg 011214
5 dias Seg01M12M4
3 dias Seg08M12M4
cheffer

Qua 101214
Sex 24/0114
Sex 07/03/14
Sex31/0114 2
Sex 07/02/14 4
Sex 07/03/14 5
Sex 25/04/14
Sex 14/0214 5
Sex28/0314 8
Sex 18/0414 9
Sex 25/04/14 10
Sex 20/06/14
Sex 06/06/14 11
Sex 23/05/14 1311+10 dias
Sex 13/06/14 14
Sex 20/06/14 15
Sex 241014
Cua 18/06/14 15
Sex 20/06/14 18
Sex 24/10/14 19
Sex 1411114 20
Sex28M114
Sex 21111421
Sex28M114 23
Qua 101214
Sex 051214 24
Qua 101214 26



6.2.3 Custos

O orcamento para implantacdo do PMO na Scheffer deve ser composto de:
custos diretos (a partir dos recursos alocados as atividades ou de uma forma
simplificada a partir dos entregaveis), custos indiretos (a partir de percentual de
rateio dos custos indiretos totais), reservas gerenciais (para mudangas ao longo da
realizacdo do projeto) e reservas de contingenciamento de riscos (a partir da soma

do valor esperado de todos os riscos identificados).

Os valores para elaboragcdo do orgcamento devem ser identificados pela
empresa apoés a definicdo da consultoria externa e do planejamento detalhado das

acOes para colocar esse plano em pratica.

6.2.4 Comunicacoes

O gerenciamento das comunicagfes trata de todo o acompanhamento do
projeto de implantacdo do PMO e envolve todos os stakeholders do projeto e ndo

apenas a equipe interna.
- Mapeamento dos stakeholders:
Patrocinador do projeto: Diretor Comercial/Industrial;

Principais stakeholders: gerentes de projetos, gerentes funcionais, equipes dos

projetos-pilotos, clientes dos projetos-pilotos, fornecedores dos projetos-pilotos;

- Mapa de comunicacdes: as informacdes deverdo ser distribuidas e registradas ao

longo do projeto por meio de emails e/ou atas de reunides.
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6.2.5

Riscos

O trabalho de identificacdo, qualificacdo e resposta a riscos deve ser

elaborado detalhadamente pela equipe do projeto na fase de planejamento. Os

riscos ja identificados para a implantacdo do PMO na Scheffer séo:

- Resisténcias ao posicionamento hierarquico do PMO;

- Frustracéo das expectativas dos stakeholders;

- Mudanca de prioridades na empresa com impacto em escopo e prazo;

- Falta de apoio da direcéo e alinhamento com a alta geréncia;

- Dificuldades na escolha das ferramentas (softwares) necessarias;

- Custos elevados para aquisicao de ferramentas (softwares);

- Custos acima do esperado para contratacdo da consultoria externa;

- Imprecisao no diagnostico (nivel de maturidade);

- Cronograma muito audacioso (prazo curto);

- Dificuldades das equipes de projetos para entender a nova metodologia;

- Resisténcias a nova metodologia;

- Dificuldades na implantacdo devido a quantidade de projetos em andamento;

Cada um desses riscos deve ser avaliado quanto a probabilidade de ocorrer e

quanto ao impacto que trara para o projeto, para entdo se definir qual serd a reacao

a ele.
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6.2.6 Recursos humanos

O planejamento direcionado as pessoas determina 0 posicionamento
hierarquico dos membros do projeto, a atribuicdo de responsabilidades e a definicao

de funcdes.

No inicio do projeto, deve ser elaborado um organograma com a posicéo das
pessoas que participam do projeto, bem como uma matriz de responsabilidades

sobre as entregas do projeto.

6.2.7 Aquisicoes

Os itens necessarios para esse projeto, como consultoria externa, softwares e
hardware, serdo adquiridos conforme a sistematica de aquisicdo estabelecida pelo

departamento de suprimentos da Scheffer.

E possivel prever que a implantacdo de um escritério de projetos na Scheffer
alavancara mudancas positivas ha empresa de um modo geral. OsS novos processos,
0os padrdes e os metodos que serdo utilizados apdés a implantacdo do PMO,
contribuirdo para melhorar os resultados, visto que o PMO podera eliminar as
deficiéncias identificadas nos processos de controle do escopo, tempo e custos,
além de ampliar os controles para as demais areas de conhecimento propostas pelo
PMBOK, principalmente para as areas de riscos, aquisi¢cdes, recursos humanos e

comunicacoes.
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7 CONCLUSAO

Diante disso, conclui-se que a Scheffer esta buscando se enquadrar na
metodologia de gerenciamento de projetos, adaptando os procedimentos internos

para melhorar o controle dos projetos desenvolvidos para seus clientes.

A aplicacdo das técnicas de gerenciamento de projetos propostas pelo
PMBOK esta sendo de fundamental importancia para o modelo de negdcios da
empresa. As melhorias ja implantadas na execucao dos processos durante o ciclo de
vida do projeto geraram controles mais precisos e eficientes que contribuiram para
0s resultados positivos da empresa.

A alteracdo do modelo de estrutura organizacional para matricial fraca foi um
passo importante para aumentar a maturidade em gerenciamento de projetos, porém
ainda precisam ocorrer mudancas estruturais para atingir o modelo matricial forte,

gue € o mais indicado para a Scheffer.

Considerando as idéias apresentadas, pode-se vislumbrar que a implantacao
de um Escritério para Gerenciamento de Projetos (PMO) poderia trazer muitos
beneficios para a Scheffer no controle de seus projetos, ja que poderia estabelecer e
manter procedimentos e padrbes para as metodologias de gerenciamento de
projetos. Ter um PMO na Scheffer ndo significa a eliminacéo de problemas, riscos e
surpresas em projetos, porém as dificuldades serdo reduzidas. Nao basta criar o
PMO para que o sucesso apareca. O PMO precisa ganhar experiéncia para evoluir
com o tempo e, junto com todas as demais entidades da empresa, necessita

amadurecer na ciéncia e na arte de gestéo de projetos.

Para se tornar altamente competente em executar projetos, um plano de
evolucdo deve ser tragcado, e o PMO possui fungdo importante nessa tarefa.
Certamente uma das estratégias que a Scheffer deve perseguir nos proximos anos é

aumentar a maturidade em gerenciamento de projetos.
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