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Resumo

Ao iniciarmos o curso de Gerenciamento de Projetos, muito se fala de como
aplicar as boas praticas segundo o PMBoK (Project Management Bodyof
Knowledge). As facilidades sdo muitas quando este projeto ainda esta em fase de
planejamento e quando o gerente de projetos tem esta facilidade, de acompanhar
desde o inicio do processo de incubacéo do projeto, ou com ele estando iniciando,
pois pode realmente fazer uma andlise e fazer as alteracdes necessarias para o
melhor desenvolvimento do mesmo. Com a apresentacao deste estudo de caso, em
gue sao aplicadas as boas praticas de escopo, custos e tempo em um projeto em
andamento — loteamento, é que percebemos as barreiras encontradas, como custo
ja definido e sem possibilidades de alteracdes, inclusdo e fomentacdo da idéia nos
stakeholders, pois ha a barreira de haverem mudancas e muitos resistem e nao se
adéquam a isso, tempo e outras situacdes que serdo descritas. Mas esta situacao &
muito mais requisitada do que pensamos. Muitos empresarios contratam gerentes de
projetos para fazer esta insergdo em seus projetos por diversos motivos. Realmente
porque acreditam nas boas praticas e querem que seus projetos tornem-se
exemplos, outros tentam salvar seus projetos, pois com a aplicagcdo, o diagnostico
de como esta o projeto em si, fica bem mais claro. Sim, ai também escrevemos
sobre as metodologias que podem ser aplicadas em projetos, para a verificacdo do
andamento do mesmo e como fazer para entender melhor esses projetos e onde
atuar para que tenham sucesso.

Palavras Chaves: Aplicagdo de Gerenciamento de Projetos, Projetos em
Andamento, Insercao das boas praticas em gerenciamento de Projetos



Abstract

As we begin the course Project Management , much is said about how to apply
best practices according to the PMBOK (Project Management Knowledge Bodyof) .
Facilities are many when this project is still in the planning stages and when the
project manager has this facility , to follow from the beginning of the incubation of the
design process , or being with him starting , because it can really make an analysis
and make necessary for the best development of the same changes. With the
presentation of this case study, in which they are applied best practices in scope,
cost and time in an ongoing project - allotment, is that we perceive barriers
encountered , as already defined cost and without possibility of change, inclusion and
fostering of stakeholders in the idea , because there is the barrier of having many
changes and resist and are not suited to it , time and other conditions to be
described. But this is much more required than we think . Many entrepreneurs hire
project managers to do this insert in their designs for several reasons . Because
really believe the good practices and want their projects become examples, others try
to save their projects, because with the application, as is the diagnosis of the project
itself, is much clearer. Yes, there too wrote on the methodologies that can be applied
on projects, to check the progress of it and how to better understand these projects
and where to act to be successful.

Key Words: Application of Project Management, Projects in Progress, Insertion of

good practice in project management
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1. INTRODUCAO

A construcdo civil e a incorporagdo de imoveis possuem desempenho
relevante no desenvolvimento da economia do pais. O déficit habitacional aliado ao
aumento de renda da populacdo brasileira elevou a demanda por aquisicdo de
moradia. Nos ultimos anos ocorreu elevado crescimento no setor, impulsionado por
medidas governamentais que incentivaram n&do apenas a construcdo habitacional
popular motivada pelo programa Minha Casa Minha Vida, como também de média e
alta renda.

Neste contexto empresas de loteamentos expandiram seus negdcios
ofertando lotes a uma demanda existente e consolidando seus empreendimentos. A
escassez de terrenos nos grandes centros urbanos e o alto valor do metro quadrado
fez com que solucdes para habitacdo fossem deslocadas para regibes mais
afastadas do centro ou mesmo regides metropolitanas e cidades proximas.

A complexidade de acompanhamento técnico pela falta de mé&o de obra
especializada agrava problemas de atrasos e incertezas durante execucgbes de
empreendimentos, aliado a isto a supervalorizacdo dos custos de material de
construcdo, acima da inflacdo, empurram o cronograma fisico e financeiro além das
linhas de base.

Com este cenario, o incorporador viu-se diante de questdes antes
consideradas prescindiveis, tornarem-se essenciais, como por exemplo, a avaliagdo
e analise de riscos. O Escopo da obra é constantemente adaptado e o seu tempo
reavaliado.

O papel do Gerente de projetos neste momento € de contextualizar o projeto
de forma harménica, previsivel, controlada e integrada.

Além das grandes empresas incorporadoras, € cada vez mais comum 0 uso
de boas praticas de gerenciamento de projeto em incorporadoras de meédio e
pequeno porte, as areas de escopo, tempo e custo sdo constantemente analisadas e
0 uso de softwares de gestdo bem como seu monitoramento e controle comegam a
fazer parte do dia a dia destas empresas.

Muitas destas empresas dominam seu escopo de trabalho e possuem sua
experiéncia de eficacia de modo empirico, ndo obstante conhecerem mecanismos

de gestdo e gerenciamento através do uso de boas préticas, a inser¢do destas boas
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praticas em muitas vezes acontecem em projetos ja em andamento, sendo possivel
um planejamento de socorro, de adaptacdo ou até mesmo de aperfeicoamento de
praticas e processos.

Desta forma Gerentes de projetos sdo contratados, ou inseridos em
determinado projeto para dinamizar seu tempo, reduzir seu custo, otimizar material e
mao de obra entre outros fatores, mas o planejamento fica prejudicado por perder a
fase de maturacdo, revisdo e analise de histérico, sendo adaptada a forma do
projeto em andamento.

A empresa estudada neste caso possui amplo conhecimento e sucesso em
sua trajetoria, e 0 uso de boas praticas foram sempre limitados ao seu conhecimento
empirico. Nos ultimos anos com a pressao da concorréncia e de exigéncias do
mercado financiador e do governo, foi exigida a insercdo de normas e praticas de
gualidade dentro da empresa com certificados como o PBQP-H (Programa Brasileiro
de Qualidade e Produtividade da Habitac&o), através da avaliagdo de conformidades
de servicos e obras, melhoria da qualidade de materiais, formacao e requalificacédo
de mé&o de obra, normalizacdo técnica, capacitacdo de laboratérios, avaliacdo de
tecnologias inovadoras, informacdo ao consumidor e promocdo da comunicagao
entre os setores envolvidos. Dessa forma espera-se 0 aumento da competitividade
do setor, a melhoria da qualidade de produtos e servicos, a reducdo de custos e a
otimizacdo do uso dos recursos publicos. O objetivo em longo prazo € criar um
ambiente de isonomia competitiva que propicie solu¢gdes mais baratas e de melhor
qualidade para a reducao do déficit habitacional no pais. Outra a¢cdo de melhoria da
qualidade, monitoramento e controle, foi a adocdo de boas praticas conforme o
PMBOK (Project Management Bodyof Knowledge), com a contratacdo de um
gerente de projetos com experiéncia nas boas praticas nos processos principalmente
nas areas de escopo, custo, tempo, qualidade, recursos humanos e aquisi¢coes, além
de comunicacao, riscos, integracédo e gestdo de stakeholders (partes interessadas —
como clientes, fornecedores, funcionarios, diretoria, concorréncia, 0rgaos
governamentais entre outros).

Uma grande preocupacao da empresa incorporadora em estudo foi conseguir
colocar um gerente de projetos em um projeto jA em andamento, buscando um perfil
que tivesse experiéncia e conhecimento no setor, para principalmente vencer

resisténcias internas a mudancas de comportamentos exigidos para o0 bom
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andamento do projeto, além disto, vencer o desafio de inserir boas praticas de
projeto em um projeto ja em andamento, ou seja, que soubesse trabalhar bem com
verificacdo de mudancas e integracao.

O objetivo do trabalho € demonstrar a insercdo das boas praticas no
gerenciamento de escopo, tempo e custo em um projeto em andamento através de

um estudo de caso em uma empresa loteadora.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Gerenciamento de Escopo

Escopo segundo o PMBOK € a soma dos produtos, servicos e resultados a
serem fornecidos na forma de projeto.

E a soma total de todos os produtos de projeto e seus requisitos ou
caracteristicas e possui dois usos distintos:

Escopo Produto as caracteristicas ou funges detalhadas que devem
ser incluidas no produto ou servico

Escopo do projeto PMBOK O trabalho que deve ser realizado para
entregar um produto, servico ou resultado com as caracteristicas e
funcdes especificas.

O principal fator critico de sucesso de qualquer projeto € o gerenciamento de
escopo. A equipe formula os processos, politicas, metodologias e ciclo de vida para
assegurar que o projeto atenda as expectativas do cliente. A definicdo e controle do
esScopo precisam ser continuamente examinados em todas as fases para minimizar

0s riscos nas saidas do projeto.

Linha de base do escopo

O GP deve preparar o seguinte:

Um processo para coletar os requisitos do projeto - um processo
detalhado para definir o escopo do projeto, que e baseado nas
expectativas do cliente e nas informacdes obtidas pela equipe a partir
do projeto similares;

A elaboracdo de uma estrutura analitica de projeto (EAP) e a
identificacdo das entregas (deliverables) do projeto - um processo
formal de verificagdo de escopo.

Um processo por escrito de controle de escopo de projeto, acordado

com as principais partes interessadas.
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Uma declaracdo de escopo com todas as definicdes necessarias.

A equipe do projeto, as partes interessadas e o cliente terdo menos duvidas
se a declaracdo de escopo tiver tratado de todos os aspectos importantes dos
objetivos do projeto.

Os requisitos do cliente e as entregas sdo abordados na declaracdo de
trabalho. Um plano bem elaborado ira fornecer ao gerente de projetos as linhas
gerais para gerenciar o projeto e as expectativas do cliente.

A estrutura analitica do projeto, 0 orcamento proposto para o projeto e 0s
recursos alocados fornecem a equipe os parametros para implementar um produto
com qualidade.

Na declaracdo de escopo existem seis indicadores que podem impactar o
resultado e o sucesso do projeto.

Séo eles:

Integragcdo de processos;

Tipo de ambiente ou cultura;

Comprometimento ou suporte de alta administracao;
Disponibilidade de treinamento e educacao;

Metodologia formalizada ou um escritorio de gerenciamento de projetos;

o a0k 0w NP

Recursos dedicados e com conhecimento.

Outros fatores a serem considerados na selecdo de membros de equipe,

competentes para a realizacao das atividades do projeto, incluem a capacidade de:
Desenvolver planos de projeto e cronograma;
Elaborar documentos padréo;

Determinar requisitos orcamentarios;

1

2

3

4. Escrever uma declaracdo de escopo excelente;

5. Criar um ambiente que encoraje o relacionamento da equipe;
6

Motivar as pessoas para completar as atividades.

A linha de base do escopo atende as expectativas do cliente?
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A equipe de gerenciamento precisa identificar as partes interessadas no inicio
da fase de planejamento para determinar o0s requisitos do projeto e verificar o
controle das atividades.

Por meio da realizacdo de sessdes de planejamento de escopo, 0 gerente de
projeto terd uma declaracdo de escopo adequada e que atenda as expectativas do

cliente.

Gerenciamento do escopo e 0 processo que o0 projeto contém todo o trabalho
necessario, e somente o trabalho necessario, para ficar completo. O escopo é a
base para o planejamento do projeto e para a criagdo da sua baseline, uma vez que
forma a base do trabalho a ser desenvolvida no projeto e a ser paga pelo cliente.

O plano de gerenciamento do escopo é um dos principais documentos de
comunicacdo do escopo. O Plano de Projeto de Gerenciamento de Escopo
documenta como o0 escopo do projeto sera definido, gerenciado, controlado,
verificado e comunicado a equipe do projeto e os interessados/clientes. Ele também
inclui todo o trabalho necessario para concluir o projeto. Os documentos sao usados
para controlar o que esté dentro e fora do escopo do projeto através da utilizacéo de
um sistema de Gerenciamento de Mudancas. Itens considerados fora do escopo vao
diretamente através do processo de controle de mudancas e nao séo
automaticamente adicionados aos itens de trabalho do projeto. O Plano de
Gerenciamento do Escopo € incluido como uma das se¢Bes do Plano Geral de
Gerenciamento do Projeto. Ele pode ser muito detalhado e formal ou construido de

forma livre e informal dependendo das necessidades de comunicagéo do projeto.

EAP ou WBS

E a decomposicéo hierarquica orientada as entregas do projeto, ela organiza
e define o escopo total do projeto em parte menores e mais facilmente gerenciaveis
organizando em etapas todas as atividades para definir melhor as entregas.

Pacotes de trabalho Work Packages elementos ndo decompostos em uma
EAP Fornecem uma base para a estimativa, elaboracédo do cronograma execucao e

monitoramento e controle do trabalho do projeto.

Dicionario da EAP descrigdo do conteudo dos pacotes de trabalho:
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Verificacdo do escopo e o processo de obtencdo da aceitacado formal das
entregas do projeto, onde e feita uma inspecdo dos subprodutos do projeto para
garantir que foram completados de maneira correta e satisfatoria, com objetivo de
obter a aceitagcdo dos mesmos pelos clientes internos ou externos.

Controle do escopo trata de acompanhar os fatores que criam mudangas no
escopo do projeto e de controlar o impacto dessa mudanca, o processo de controlar
escopo deve garantir que todas as mudancas solicitadas e acdes corretivas

recomendadas sejam controladas.

2.2 Gerenciamento de Custos

Segundo o PMBOK sao medidas monetéarias dos sacrificios financeiros com
0S quais uma organizagdo, uma pessoa ou um governo, tém de arcar a fim de atingir
seus objetivos, sendo considerados esses ditos objetivos, a utilizacdo de um produto
ou servico qualquer, utilizados na obtencdo de outros bens ou servicos. A
Contabilidade gerencial incorpora esses e outros conceitos econémicos para fins de
elaborar Relatorios de Custos de uso da Gestdo Empresarial.

Gerenciamento de custos em projetos tem objetivo de garantir que o capital
disponivel sera suficiente para obter todos 0s recursos necessarios para o projeto.

O gerenciamento de custos do projeto € uma area do gerenciamento do
projeto com o potencial de criar muita discérdia entre as equipes do projeto, gerentes
do projeto, patrocinadores e clientes.

Por outro lado, se o gerenciamento de custos for bem executado, pode ser a
base para um relacionamento harmonioso entre todas as partes interessadas do
projeto. Adicionalmente, um gerenciamento de custos bem fundamentado fornece
uma base para um planejamento e controle realista dos objetivos do projeto. Ao
executar os processos de gerenciamento de custos o GP da equipe do projeto deve
sempre estar ciente de que eles estdo construindo a base para o sucesso do projeto.

Custos diretos sado aqueles que podem ser diretamente apropriados aos
projetos ou produtos; Matéria prima; mao de obra direta.

Custos indiretos sé@o aqueles que beneficiam toda a producao ou projeto, mas

nao sao identificados com cada produto ou projeto especifico.
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Etapas no gerenciamento de custos do projeto

Segundo o livro Gerenciamento de projetos na Pratica de Roque Rabechini Jr
Editora Atlas.

Estimar os custos

Os custos das atividades do cronograma sao estimados para todos os
recursos necessarios, aléem de verbas para inflacdo, contingéncia Expressa em R$.
(hora, h/méquina, equipe/ dia etc.). Avaliadores de custo proprios ou terceiros

Determinar o orcamento
Agregacdo dos custos estimados de atividades ou pacotes de trabalho do
cronograma para estabelecer uma linha de base dos custos totais.

Servira para medicao do desempenho, do projeto.

O gerente de projetos e as partes interessadas necessitam de informacdes
precisas para ajuda-los a liderar seus projetos rumo ao sucesso. A estimativa € um
conceito fundamental de controle, ja que em todos os projetos devem servir de guia
para a adequacdo das acOes gerenciais. A elaboracdo de estimativa de custos
detalhadas, consistentes e confiaveis e a base de um gerenciamento de custos de
sucesso.

Da fase de conceituar do projeto (quando tudo esta em uma condi¢do
indefinida) a fase de finalizacdo (quando todos o0s contratos precisam estar
assinados e todas as contas pagas) e sempre um desafio estimar os custos indiretos
dos contratos e o valor de seu trabalho. Portanto, e importante preparar, o mais
rapidamente possivel, uma estimativa preliminar de custos estruturada por pacotes
de contratacdo. Além disso, em grafico de requisitos dos recursos chave para cada
pacote ajudard a evitar interpretacbes qualitativas durante o processo de
contratacdo. A qualidade das estimativas dos custos determina a capacidade
posterior de gerenciar os contratos incluidos no projeto.

Em geral a confiabilidade das estimativas de custos € importante, pois:



18

Aqueles que podem construir uma estimativa de custos confiavel e
rapida estdo aptos a participar com sucesso em muitos eventos de
contratacao.

Se a estimativa de custos escorna mais confiavel, podemos esperar
uma diferenca positiva maior entre o preco do contratado e o
orcamento do cliente para um trabalho em particular.

Além da melhoria continua da confiabilidade da estimativa de custos, se
guisermos manter o mesmo nivel de receitas, precisamos realizar mais
projetos.

Uma diferenca positiva entre o preco do contratado e o orcamento do
cliente para um servico em particular sera maior mesmo que todos 0s
participantes do processo de contratagcdo aumentem a confiabilidade de

suas estimativas.

O processo de estimativas de custos esta correlacionado ao processo de
engenharia e evolui com o tempo. Portanto, a estimativa de custos e elaborada
conforme aumenta o conhecimento sobre o projeto. Uma estimativa precisa de
custos possui uma variacédo aceitavel de 5% al0%. Entretanto, a diferenca entreva
estimativa de custos e o custo real pode ser substancial nas fases iniciais do projeto,
usualmente atingindo mais 100%. Esta diferenca diminui nas fases posteriores,
depois dos contratos serem assinados, eles devem estar na fase de 5% a 10%. A
seguinte sequéncia ilustra os estagios da estimativa de custo.

Estagio da Ordem de magnitude é baseado em requisitos técnicos, materiais e
servicos para o projeto (neste estdgio estas informacdes sdo pouco precisas) O
custo total do projeto e estimado por meio de uso do custo real de projetos similares.
Neste estagio, 0s responsaveis pela estimativa freqientemente usam abordagem de
estimativa analOgica para determinar seus resultados.

Estagio conceituar e baseado em mais informagdes, como um desenho
preliminar, estudos de viabilidade, especificacbes definidas para os equipamentos

principais e de prazos longos de entrega.
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Neste estagio o custo total do projeto estimado por meio de parametros
qualificaveis para as entregas do projeto e por alternativas que garantam um melhor
equilibrio entre custo, duracéo e desempenho para as entregas e o projeto.

Neste estagio, 20% do trabalho (tipicamente a parte mais dificil ou a parte
melhor especificada) representam aproximadamente 80% da estimativa total de
custos. A técnica utiliza neste estagio e a de modelos paramétricos.

Estagio preliminar e baseado em documentos de contratacdo, incluindo
desenho e especificacdes detalhados para componentes estruturados do projeto.

Neste estagio o custo total do projeto é estimado para meio de orcamentos, a
partir dos quais as cartas convites para contratacbes poderdo ser elaboradas. A
técnica de estimativa bottom-up e frequientemente utilizada.

Estagio definitivo e baseado nos desenvolvimento e estimativas de custos
dos contratados e dos fornecedores de materiais e de equipamentos selecionados.
O custo total do projeto estimado por meio de orcamentos estruturados, com base
nos quais o0s contratos sdo assinados. Este estagio precisa incluir as condicbes
contratuais especificas que sao orientadas para os diferentes contratados e regulam
suas estimativas de custo. Neste estagio, o cliente normalmente solicita aos
contratados que apliquem técnicas bottom-up de estimativa.

Estagio de controle e baseado no contrato, cotacdes ou propostas dos
contratos e fornecedores de matérias e equipamentos que foram efetivamente
selecionados para o projeto. Em adicdo aos contratos selecionados e outros acordos
externos, o estagio precisa incluir estimativas detalhadas para todos os itens
internos, risco, custo direto, custo indiretos, lucro e reserva gerencial. Além disso,
este estagio também precisa de um sistema para coleta e estimativa de custos
relacionados a ordem de mudanca.

N&o existe outro processo de tomada de decisdo com tantas incertezas e ao
mesmo tempo tdo importante como a estimativa de custos. Este processo, que e
executado em um prazo curto, porém, criticado a qualquer momento do projeto,

pode ser dividido em trés subsistemas:

1. Desenvolvimento e manutengcédo de bases de dados de estimativas de

custos ou utilizacao de bases de dados comerciais.
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2. Elaboracéo da descrigcéo e especificacdo da quantidade e preco do trabalho
para finalizar o projeto. Este processo pode ser simplificado por meio de uso de
padrées desenvolvidos em projetos anteriores.

3. Calculo e definicédo de preco

O subsistema de desenvolvimento e manutencdo de bases de dados de
estimativa de custos, ou utilizacdo de bases de dados comerciais, e relacionado com
todos os projetos da organizacdo. E um conceito central para uma forma organizada
e eficiente desestimaria de custos. O uso de bancos de dados de estimativa de
custos melhora a qualidade das decisdes, ja que quem prepara as estimativas e
guem toma as decisbes sobre o preco, em geral, utiliza 0s mesmos elementos para
seus julgamentos. O processo pode eliminar a maioria das opinides subjetivas. Os

dados mais importantes dos subsistemas sao:

Descricéo do trabalho a ser realizado;

Unidade desmedida do trabalho;

Condicéo de classificagao do trabalho;

Quantidade de cada recurso utilizado para realizar uma unidade de
medida de trabalho;

Preco unitario de cada recurso utilizado para realizar o trabalho.

O subsistema de elaboracdo da descricdo do trabalho e especificacdo da
quantidade e preco desse trabalho em relacdo a um projeto especifico fornece
descri¢cdes detalhadas e confiaveis das atividades por meio do uso de um banco de
dados de estimativa de custos. Quando todo o trabalho tiver sido identificado no
banco de dados, os profissionais responsaveis pela estimativa poderao utilizar a
documentacédo do projeto para calcular a quantidade e pre¢o de cada item. Esta
técnica de estimativa e conhecida como custeio baseada em atividade, ou estimativa
bottom-up. Se esta abordagem n&o for factivel, podemos aplicar técnicas de
estimativa analogica ou modelarem parameétrica.

Em cada caso, a estimativa de custos precisa ser suficientemente detalhada
para que cada item tenha um anico cédigo de estrutura analitica do projeto ou um

componente especifico desta estrutura (atividades, pacotes de trabalho ou
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entregaveis). Cada item também precisa estar relacionado com uma ou mais contas
de custo. Caso contrario, o item precisard ser detalhado e dividido em mais

componentes.

Controlar os custos

Segundo Livro Manual Gerente de Projetos AMA Vamerican Manegement
Association de Paulo C Dinsmore no momento em que um plano de custos do
projeto e elaborado, nossa énfase deve mudar dos processos de planejamento para
0s processos de controle. As metodologias de controle de custos ou de mudancas
no orgamento de projetos sdo diferentes para cada empresa e muitas delas incluem
caracteristicas que ajudam a reagir as mudancas, descobrir as causas de variacao e
agir para melhoras um desvio do projeto.

Sistema padréo de controle de custos possui, para cada item do plano, duas
categorias de custos: custo planejado e custo real. Com estas duas categorias
podemos fazer uma comparacdo entre o custo planejado e o custo real e
determinaria variagdo. A comparacdo dos custos reais com o0s custos planejados
mostra a variacdo de custos em determinada data.

Variagdo causada por:

Os recursos utilizados para executar o trabalho custaram mais do que o
planejado.

Os recursos utilizados para executar o trabalho foram consumidos em maior
guantidade do que o planejado.

Portanto a analise de custos baseada no sistema padrdo de controle de
custos tem focado em dois elementos ja citados. Agora podemos formular algumas
equacOes que sdo usadas para calcular o custo planejado, custo real e variacao

para qualquer item de qualquer nivel da estrutura do projeto.

Custo planejado =Quantidade Planejada * Preco unitario planejado.
Custo Reais = Quantidade Real * Preco Unitario

Variagao total = Custos Planejados-Custos Reais

Procura as causas das variagOes positivas e negativas;

Controlar fatores de mudancas na linha base;
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Garantir que houve acordo nas mudancas solicitadas;
Monitorar desempenho e variagdo nos custos;
Registrar todas as mudancas;

Agir para manter 0s estouros nos custos dentro dos limites.

2.3 Gerenciamento de Tempo

Segundo livro Gerenciamento de Projetos Estabelecendo diferencias
competitivos de Ricardo Vargas o Gerenciamento do Tempo é definido pelas fases
de planejamento e monitoramento e controle, a fase de planejamento e composta
pela identificacdo das atividades e marcos, pelo sequenciamento das atividades,
pela estimativa de recursos, pela estimativa das duragdes e pelo desenvolvimento
do cronograma, enquanto que a fase de monitoramento e controle e composta por

monitorar e controlar o cronograma.

De acordo com o Gerenciamento de Escopo a declaragcdo do escopo, a EAP
(estrutura analitica de projeto) e o dicionario da EAP do pacote de trabalho sdo
fundamentais para a definicdo das atividades.

Estimar Recursos

Recursos séo pessoas, equipamentos, materiais e custos

A Duracao da atividade multiplicada pelo nimero de recursos sera o trabalho.

A duracdo sera igual a produtividade multiplicada pelo trabalho dividida pelo
namero de recursos.

Estimar duracao das Atividades

Duracdes € o produto do trabalho dividido pela produtividade que é dividida

pelo Numero de recursos (alocacéo do recurso).

As Ferramentas para estimar as duracdes nos projeto podem ser:
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- Opinido especializada da equipe de engenharia com muita experiéncia neste
tipo de obra

- estimativa de duracédo de atividades (histérico);

- estimativa de trés pontos (PERT) com a férmula D = (O+4MP+P)/6, onde D =

duracédo; O = visao otimista; MP = visdo mais provavel e P = visdo pessimista.

Cronograma

No desenvolvimento do cronograma foi usado o método do Caminho Critico
usando diagrama de rede, Unica duracao estimada (mais provavel), calculando uma
Gnica data mais cedo e data mais tarde, calculando uma Unica data de inicio e
término (usou-se o0 “mais cedo possivel” — menor risco inicial). E com enfoque no

calculo de folgas, buscando a menor delas para calcular a duracéo do projeto.

O Caminho Critico considerado é o maior dos caminhos do projeto, € o
caminho de menor folga (normalmente folga zero), ele determina a duragéo do
projeto e verifica qualquer atraso nas atividades do caminho critico que atrasarao

diretamente o projeto.

A 3 | FL=FOLGALIVRE (SEM ATRASAR A SUCESSORA)
FT = FOLGA TOTAL(SEM ATRASAR O PROJETO)

A = ATIVIDADE

+CEDO 3 =DIAS (DURACAO)

+ TARDE

INICIO  TERMINO

LEGENDA DO CAMINHO CRITICO

Figura 02- PMBOK
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2.4 Métodos Ageis

Nos ultimos tempos tém muito se falado em méetodos ageis como ferramenta
de auxilio no gerenciamento de projetos. Essa popularidade surgiu das empresas na
area de tecnologia da informacdo que difundem conceitos muito rapidamente
através da internet. Essas empresas, através da aplicacdo dos meétodos &ageis,
comecaram a ter muito destaque e atrair cada vez mais clientes que antes
procuravam por grandes companhias.

Esse crescimento muito rdpido acabou criando uma utilizacdo deste conceito
de maneira desenfreada o que acaba levando a utilizagdo sem realmente verificar a
correta maneira de aplicacdo e sem saber se este conceito € melhor para ser
aplicado na empresa em questdo ou se as vezes o metodo tradicional ja estava
suficiente para a empresa. O conceito de agilidade nos ‘métodos ageis’ esta
relacionado ao colaborativo com o foco na equipe, na validagao e na diminuicdo dos
erros. Sendo que se o método for aplicado de maneira coerente, o resultado é a
entrega rapida e projetos excelentes. Os métodos ageis comecaram a ter sua
utilizacao a partir do “Manifesto for Agile Software Development”, escrito em 2001. O
manifesto apresenta alguns valores fundamentais:

Os individuos com suas interacbes acima de procedimentos e
ferramentas;

O funcionamento do software acima de documentacao abrangente;

A colaboracao dos clientes acima da negociagéo de contratos;

“A capacidade de resposta as mudancas acima de um p  lano pré-

estabelecido”

Os projetos que necessitam demonstrar resultados rapidos, que possuem
um elevado grau de incerteza, que possuem restricdes de recursos humanos e que
desejam simplificar os seus processos para a entrega de valor, sao fortes candidatos
a aplicacdo das praticas ageis em gerenciamento de projetos. ” Nikolai Albuquerque
(Innovit)

Segundo dados do PMI em 2013 foram pesquisados 750 organizacdes em

cinco diferentes paises e apresentaram resultados significativos sobre métodos
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ageis: 50% das organizacdes utilizam métodos ageis e 35% tem interesse em
investir nesta abordagem ainda em 2013. (Site Project Lab).
Vamos descrever abaixo alguns dos beneficios dos métodos ageis:
Retorno mensuravel do investimento mais cedo, entrega iterativa de
incrementos dos produtos;
Alta visibilidade do andamento do projeto, permitindo a identificacédo
precoce e resolucao ou monitoramento de problemas;
Envolvimento continuo do cliente em todo o ciclo de desenvolvimento
do produto;
Melhoria na satisfacdo e motivacao dos times de desenvolvimento do
projeto;
Poder ao proprietario da empresa para tomar decisdes necessarias
para atingir as metas;
Adaptacdo a evolucdo das necessidades de negocio, dando mais
influéncia sobre as mudancas de requisitos;
Reducéo dos residuos do produto do processo;
Maior pontualidade na entrega. Estimativas mais realistas, clientes

mais envolvidos e satisfeitos.

Comparacédo de métodos tradicionais versus Métodos A geis:

Antes de decidir pelo método tradicional ou agil é imprescindivel entender
cada um dos métodos e verificar como funciona para tal. Em métodos tradicionais de
gerenciamento tem como mentalidade de que o produto sé faz sentido quando é
entregue em sua totalidade, ou seja, apenas com 100% do projeto cumprido é que o
cliente ir4 perceber algum valor. Por outro lado, métodos ageis devem ser usados
em alguns projetos na qual se saiba que algumas funcionalidades ja terdo seu valor
pelo cliente. No entanto, é importante sempre pensar que iSSO nao significa que
devido a diferenca entre métodos, seréo realizadas entregas intermediarias, mas sim
gue o produto tem seu valor se entregue alguma funcionalidade dele. Outro ponto
importante é que no método agil o projeto ira entregar algumas funcionalidades, mas

que o cliente nem sempre sabe o0 custo total deste produto, diferentemente do



26

método tradicional na qual o cliente sabe exatamente o valor do produto ja que é
fechado junto com todos 0s outros itens.

Sabendo a diferenca entre os métodos € preciso primeiramente entender se
na visdo do cliente o projeto faz sentido se entregue em partes ao invés da sua
totalidade. Utilizar métodos ageis esta relacionado também com ignorar alguns
riscos do projeto ja que pode comprometer o escopo e consequentemente o
cronograma e assim aumentar 0s custos. Isso serve, por exemplo, para o
atendimento de um edital de licitagdo onde ha um escopo muito bem definido ou em
entregas da primeira versao de um software.

Outro ponto muito importante a ser considerado é que a decisdo entre os
meétodos € tomada com base na cultura da empresa. Muitas vezes, mesmo quando
cabe no projeto um gerenciamento agil, ndo pode ser aplicado porque a equipe néo
estd acostumada ou os proprios stakeholders ndo estao habituados com entregas
rapidas e percepc¢édo de valor antes do produto final. Apesar de hoje este método ser
uma febre nada justifica aplica-lo se vocé nao € 100% capaz de realiza-lo de forma
coerente. Mais importante se vocé consegue acompanhar a concorréncia com seu
meétodo tradicional de gestdo, ndo se preocupe em alterar o0 método e pior alterar

toda a cultura em gerenciamento de projetos existente na empresa.

2.5 Metodologia PM Canvas

A Metodologia PM Canvas € uma ferramenta que possibilita que um projeto
seja entendido no contexto dos aspectos fundamentais da teoria de gerenciamento
de projetos. A metodologia facilita e aumenta o envolvimento dos stakeholders na
elaboracédo do plano do projeto, melhorando a relacdo com os objetivos estratégicos
e de negocio. Mais que melhorar a comunicacéo e permitir uma visao de conjunto, a
metodologia se propde a ser um instrumento de implementagdo das melhores
praticas de GP.

Se fossemos traduzir a ferramenta o Project Model Canvas é basicamente
uma folha grande dividida em blocos que representam os diversos conceitos que
integram um plano de projeto. Ela deve ser impressa em tamanho grande e colada
na parede para que desta forma os stakeholders possam colaborar em torno dela,

escrevendo em diversos blocos e colando os post-its sobre as definicbes que cada
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stakeholder entende sobre o projeto para que depois possa se fazer um paralelo
entre todas as idéias. Ferramenta é bastante intuitiva, composta em cinco questdes
fundamentais: por que, o que, quem, como, quando e quanto.

Claramente existe uma sequéncia sugerida de preenchimento afim de que
algumas questdes sirvam como base para o preenchimento das outras questdes,
sendo também fundamental que cada questao seja preenchida com a definicdo de
determinado componente do plano do projeto tais como beneficios, requisitos,
premissas, equipe, entregas, riscos. O Project Model Canvas constitui em um tipo de
“mapa mental”, que permite a visualizacdo dos principais pontos e areas do
conhecimento pertinentes a um projeto, e que devem ser analisados de forma
iterativa / coletiva. Estes pontos podem ser respondidos e preenchidos ao se realizar
as perguntas béasicas O QUE, POR QUE, QUEM, COMO , QUANDO, QUANTO.
Todas estas perguntas e como responder sera respondido na sequéncia.

QUEM?

COMO? QUANDO

e
QUANTO?

Figura 03. Fonte: Mundo PM — Ed. Fev Mar 2013
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Desta forma, o modelo visual formado pela folha colada na parede centraliza
todas as informacfes sobre o projeto, de maneira que todos possam ajudar a dar
sua opinido na elaboracdo do planejamento, de uma maneira intuitiva e eficaz. Este
quadro deve ser preenchido em varias sessfes sempre tentando responder as
perguntas abaixo;

CONCEBER - defini¢céo do projeto por meio de um fluxo de trabalho;
INTEGRAR — agrupamento de blocos de informacgdes realizando as
correlagbes necessarias;

RESOLVER - associar as acdes definidas para o projeto a equipa,
aos clientes e aos patrocinadores;

COMPARTILHAR — comunicar as informacgdes sobre o projeto a todos
os patrticipantes envolvidos. (Artigo PM Canvas).

%, PRODUTO o™ [ sTAKEHOLDERS Q@S WL IET Y u RISCOS
as

Externos &
Fatores Externos

@ REQUISITOS
L4

o> 0>
LINHA DO TEMPO

T
EQUIPE GRUPOS DE
T @ @ ENTREGAS

@ RESTRIGOES $$$ CUSTOS

Figura 04. Fonte: Mundo PM — Ed. Fev Mar 2013

No quadro acima, os itens em amarelo definem o motivo principal da
existéncia do projeto em roxo os que definem as idéias principais do mesmo. Em

branco as pessoas que tem alguma influéncia no projeto, em verde os itens
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relacionados com a parte financeira do projeto e também com o cronograma do
mesmo.

O Primeiro Passo € identificar no projeto e seu Gerente responsavel

Neste passo, se escreve 0 nome do gerente apés a sigla GP e o nome de
identificacdo do projeto, apos a sigla “PITCH”.

Como Segundo Passo para preencher a planilha (imagem acima) devemos
voltar aguelas perguntas ja descritas anteriormente.

A Primeira delas é POR QUE?, quando respondemos esta pergunta se
pretende definir a razdo de existir do projeto, para responder devem-se tirar
informacdes do mercado, histérico da empresa. Assim como falado anteriormente
deve usar post-its de maneira colaborativa entre todos os membros da equipe.
Assim com base nas justificativas identificadas ja se torna possivel realizar um
paralelo com o objetivo do projeto.

A Segunda pergunta é OQUE?, pois afinal depois de definirmos o
objetivo e porque faremos o projeto, ja se torna viavel definir no que consiste o
projeto e o que realmente queremos entregar no final deste projeto, assim ja
abordamos a area de escopo com os entregaveis do projeto.

Ay

A Terceira pergunta € QUEM? Ja que depois “0 qué” e “por que”
estamos realizando este projeto, € preciso identificar dois grupos: os stakeholders
internos e externos da organizagao, assim ja acabamos entrando na area de gestao
de pessoas. Quanto mais especificos forem estes participantes, melhor sera o
planejamento e a determinacdo das responsabilidades pelo trabalho executado,
assim como o entendimento do grau de capacitagdo necessaria par tanto.

A Quarta pergunta € COMO? Assim ja identificamos premissas, riscos,
restricbes, oportunidades do projeto e como faremos em termos de passos para
atingir o objetivo do projeto descrito acima. Desta forma & facilmente perceptivel
quer estar abordando todas as &reas do conhecimento simplesmente respondendo
as perguntas basicas descritas, sendo uma maneira muito facil de toda a equipe
participar e ja montar o plano de gerenciamento de todo o projeto simplesmente
pegando as areas do conhecimento basicas e respondendo as perguntas de

maneira visual.
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A Ultima pergunta € QUANDO e POR QUANTO? Pela prépria pergunta
ja sabemos estamos abordando areas de conhecimento tais como tempo, custos e
complementando riscos que comegamaos na pergunta acima.
Outro ponto importantissimo do quadro acima € que ele esta separado
para ser respondido de forma gradual e que uma coluna ajuda a responder a
proxima coluna e assim por diante. Para exemplificar vamos analisar a primeira
coluna da imagem na qual temos os itens de justificativa, obj smart, beneficios. Se
analisarmos atentamente veremos que 0s itens estdo relacionados, afinal sempre
um projeto tem que estar linkado com o objetivo smart da organizacdo e também
tirar a visdo do passado para o futuro. Quando respondemos a pergunta das
justificativas temos que ver como estamos analisando como e aonde a organizacao
se encontra hoje e quando respondemos beneficios iremos responder pensando
aonde a organizacao quer chegar. Depois vamos responder as perguntas do produto
e requisitos, neste campo ja& comecamos a abordar o projeto em si e vermos se 0
produto esta claro e bem definido e se 0 que o cliente espera do projeto tambéem
esta claro e bem traduzido através dos requisitos do projeto. Na sequiéncia da tabela
temos stakeholder e premissas, nestas respostas ja comecaremos a analisar todos
os stakeholders para que possamos listar quais sdo as premissas e incertezas do
projeto. Na sequéncia ja teremos que preencher a equipe do projeto, entregas e
restricbes, neste momento fica claro que iremos definir a equipe do projeto, os
entregaveis, assim como 0S responsaveis pelas entregas e as restricbes que
atingem o projeto. Na sequiéncia vamos para a ultima coluna do projeto com as
definicbes de tempo, custo e risco do projeto, claramente todas estas trés ultimas
informacdes sédo proveniente de coisas ja respondidas, por exemplo, de definido as
entregas do projeto para responder o cronograma facilitam bastante, assim como se
respondemos de maneira coerente as premissas 0S riscos ja estardo bastante

adiantados e seria necessario apenas dar seqiiéncia ao que esta se pensando.

2.6 Teoria de recuperacao de projetos Ricardo Varg as

Projeto Problemético seriam o0s projetos nos quais o realizado até o
momento supera de forma significativa o que foi previsto inicialmente, e nestes

projetos ou se tornam acdes eneérgicas para recupera-lo ou ele ira falhar
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inevitavelmente. Entretanto € muito importante sempre sabermos que uma analise
prévia dos projetos é necessaria a fim de descobrir se 0 mesmo é passivel de
recuperacdo ou ndo. Quando se avalia a natureza dos projetos notamos facilmente
gue 0s mesmos estdao sempre ligados a desafios quer que seja em termos de custo,
tempo, prazo, sendo que diante de tal fato nunca podemos perder os controles e
sempre temos que ter total controle do presente e futuro do projeto, sendo assim 0s
mesmos exige bastante dos gerentes de projetos e de toda a equipe que trabalho
neste projeto.

A primeira definicAo muito importante no que tange projetos em rumo de
fracasso € a diferenciacdo de projetos fracassados de projetos problematicos. Os
projetos problematicos sdo projetos nos quais eles ainda sdo passiveis de
recuperacdo, mesmo que depois de uma analise mais prévia se veja que ele tem um
forte atraso em planning por exemplo. Ja por outro lado como o proprio nome ja nos
mostra os projetos fracassados s&o aqueles nos quais o projeto em questdo nao tem
mais como recupera-lo. Entdo analisando os projetos nos quais ainda podemos
recuperar 0s projetos problematicos podem ser mais facilmente perceptiveis se
analisado diante da teoria da tripla restricdo (teoria que nos mostra que para analise
de um projeto ndo precisamos analisar todas as areas do conhecimento e sim
focarmos nas areas mais importantes para 0s projetos tais como escopo, tempo,
custo). Afinal diante dos indicadores podemos perceber alguns indicios que nos
mostram que o projeto em questdo ainda ndo é fracassado. Mesmo que todos 0s
indicadores sejam conclusivos, € muito importante lembrar de que eles nunca podem
ser analisados isoladamente, afinal na maioria das vezes sempre temos que analisar
0 conjunto dos mesmos. Além dos indicadores listados anteriormente, ainda sim
podemos fazer avaliacbes mais qualitativas no sentido de tornar a avaliacdo mais
impessoal, mas sempre lembrando que a avaliacéo é feita pela discordancia entre o
planejado e o executado, logo quanto maior esta diferenca em termos de custo e

planejamento, mais problematico o projeto esta.
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Percentual de variagao entre o prazo real | < 10% 0
e 0 prazo previsto Entre 10% e 20% 1

> 20% 2
Percentual de variagio entre o custo real | < 10% 0
e o custo previsto Entre 10% e 20% 1

> 20% 2
Percentual de entregas contratuais | >90% 0
concluidas no prazo Entre 80% e 90% 1

< 80% z
Variagdo percentual dos recursos < 10% 0
realmente utlizados & 08 recursos | Entre 10% e 15% 2
previstos >15% 4
Nimero de eventos de risco com | 1a3 Riscos 1
probabilidade alta e impacto alto 4 a 5 Riscos 3

Acima de 6 Riscos 5

Figura 05. Publicacdo Ricardo Vargas sobre Projetos Probleméaticos

Outra metodologia de analise de projetos probleméaticos foi desenvolvida
pela ESI International (ESI, 2005), que desenvolveu um processo baseado em um
processo que envolve os stakeholders e entrevistas realizadas com os mesmos para
conseguir retirar a percepc¢ao pessoal de cada um deles. Um ponto muito importante
ressaltado pela ESI é que quando estamos trabalhando com projetos fracassados
nao precisamos torna-los um sucesso, mas sim retira-lo do fracasso total.

Na Recuperacdo de um projeto, varias pessoas afirmam que temos que
esquecer 0 que ja passou e se concentrar na recuperagao que tera que ser realizada
e como seguir daqui para frente, mas na verdade este conceito esta errbneo de
certa parte, afinal ndo se pode seguir para frente e recuperar um projeto sem saber
onde ocorreram 0S erros principais, porque temos as variacdes que temos hoje,
quais pontos geram esta diferenca? E somente com as respostas a estas pergunta €
gue conseguiremos tomar o cuidado de ndo errar no mesmo ponto € nem caso
tornar um projeto problematico em fracassado. Para recuperacdo dos projetos
segundo Ricardo Vargas temos em geral algumas opcdes de restricdo que temos
gue decidir e negociar com o Cliente e stakeholder.

Opcao 1 — Reduzir o escopo do projeto, mantendo o orgcamento e prazo
previsto. Esse processo busca salvar partes do projeto que podem sobreviver sem o
escopo total.

Opcao 2 — Manter o escopo do projeto, dilatando os custos do projeto e

7

mantendo e prazo previsto. Esse processo normalmente é utilizado quando o
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escopo do projeto ndo pode ser reduzido e o interesse no resultado supera o
desgaste pela elevacéo dos custos.

Opcdo 3 — Manter o escopo do projeto, dilatando os prazos do projeto e
mantendo o orcamento previsto. Normalmente é utilizado quando o prazo nédo é
fundamentalmente critico para o projeto, onde uma desaceleracdo pode permitir 0
nao aumento do custo, mantendo-se 0 escopo.

Opcao 4 — O projeto € completamente redefinido, criando uma nova relagcéo
entre escopo, tempo e custo, tendo apenas partes do escopo original do projeto.
Normalmente € utilizado quando ndo se consegue as opg¢bes 1 a 3. (Ricardo
Vargas).

Para salvar um projeto do fracasso, o ponto chave nao exige apenas
restricbes em termos da tripla restricdo, mas sim uma mudanca no comportamento
das pessoas entre elas o time do projeto e o gerente de projeto. Abaixo algumas
acOes muito importantes no sentido de recuperara projetos criticos.

Reestruturar a equipe do projeto, e colocar em pratica um melhor controle.

Aumentar o apoio do patrocinador no projeto em questao.

Criar uma comunicagdo com uma mensagem eficaz levando sempre o lado
bom desta recuperagéo.

Ter sempre e criar um ambiente de otimismo com a equipe

Manter como objetivo profissional dos membros da equipe a recuperacao do
projeto para assim formar um compromisso com esta acao.

Como mensagem final PM Canvas cita uma lei da fisica “é importante
guebrar o ciclo que gerou o problema. Deve se lembrar que o que rege a Lei de
Newton. Ela afirma que um corpo em movimento tente a continuar em movimento
até que alguma outra forca atue sobre ele em sentido contrario.” (Publicacdo de

Ricardo Vargas).

3. ESTUDO DE CASO - INSERCAO DAS BOAS PRATICAS EM UM

PROJETO EM ANDAMENTO (ESCOPO, CUSTO E TEMPO)

Frente a necessidade de gerenciamento mais eficiente e seguro, a empresa

recorreu a um gerente de projetos para seus empreendimentos, e muitos destes
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projetos ja estavam em andamento, desta forma, o grande desafio foi como fazer

esta transicdo de uma maneira menos traumatica possivel.

O projeto do estudo de caso e de um loteamento fechado em uma cidade no
norte do estado do Parana. O Gerente de projetos contratado recebeu um projeto ja
com estudo de viabilidade realizado e aprovado, com cronograma fisico e financeiro
padrdo aprovado e com prazo de encerramento de 36 meses, quando ele iniciou o
projeto ja possuia 12 meses de vida.

Este trabalho abordara as acdes do gerente de projeto nos processos de
escopo, tempo e custo em andamento, suas delimitacdes, restricdes e acdes na
implantacédo de boas praticas nestas trés areas.

Projeto Original Gerenciamento de Projetos

projeto ja implantado <€—— |Insercao de boas praticas

prazo total = 36 meses <—— Prazo Restante = 24 meses

Processos em implantacao‘
Processos em andamento escopo, custo, tempo,rh,
escopo, custo, tempo,rh, < comunicacao, qualidade
comunicacao, qualidade e aquisicoes alem de
e aquisicoes riscos, integracao e
gestao de sh

metodo dos processos
boas praticas
conforme pmbok

metodo dos processos <
empirico

Figura 06 — Delimitacdo do estudo de caso
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{Gerenciamento de Projetos)

Insercao de boas praticas
no gerenciamento de escopo

Insercao de boas praticas
no gerenciamento de tempo

Insercao de boas praticas
no gerenciamento de custo

metodo dos processos
boas praticas
conforme pmbok

Figura 07 — Delimitagao dos processos analisados no estudo de caso

3.1 RESTRICOES, PREMISSAS E RESISTENCIAS
Loteamento - premissas

Conforme a lei federal n°® 6.766/79 o loteamento € um parcelamento do solo
urbano, ou seja, a subdivisdo de gleba em lotes destinados a edificacdo, com
abertura de novas vias de circulacdo. O loteamento deve possuir infra estrutura
basica, area minima de lote, areas destinadas a implantacdo de equipamentos
urbanos e comunitarios, deve ainda obedecer a condicdes favoraveis de
implantagdo como declividade adequada, solo adequado, e, entre outras condi¢cdes,
leis federais, estaduais e municipais. Consideram-se como equipamentos
comunitarios construcdes publicas de educacédo, cultura, saude, lazer e similares
enquanto que se consideram equipamentos urbanos os equipamentos publicos de
abastecimento de agua potavel, rede coletora de esgotos, rede coletora de aguas
pluviais (drenagem), rede de energia elétrica, entre outros.
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Aos olhos da lei a infra estrutura basica e obrigacao legal e condicao exigida
na execucdo de um loteamento, portanto a premissa inicial de um estudo de

cronograma, custo e viabilidade.

Resisténcias

No processo de implantacédo de boas praticas no gerenciamento de projeto foi
observado que, como as mudancas afetam os processos e também as pessoas, a
grande dificuldade foi lidar com a reacdo dos funcionarios. O gerente de projetos
precisou literalmente se tornar um gerente da mudanca. Foram delimitadas as
equipes, determinados 0s agentes e seus respectivos alvos, deste modo os
aspectos comportamentais foram aos poucos sendo conhecidos e trabalhados, com
a intengdo de diminuir o desconforto o maximo possivel e assim reduzindo o estado

de transicéao.

N
TIME
ASPECTOS
DE MUDANGA ‘ GEFEEENTE COMPORTAMENTAIS
PROJETOS

/

EQUIPE 01 EQUIPE 02 EQUIPE 03

AGENTES AGENTES

L/ i ! \

ALVOS ALVOS ALVOS ALVOS ALVOS

ASPECTOS
TECNICOS

Figura 08. Time de mudanca

Os agentes foram os funcionarios ou diretores responsaveis para tratar
daqueles que podiam ter seus interesses afetados pelo projeto (alvos).
Positivamente ou negativamente, na tentativa de minimizar reacbes que

dificultassem a implantacdo do projeto com as boas préticas.

Restricbes
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O projeto ja ter orgcamento e cronograma aprovado, foi a maior dificuldade na
implantagéo do gerenciamento de projeto, a falta da previsdo de um gerenciamento
de riscos, de um modelo de mudanca e até mesmo de comunicacdo foram as

maiores restricdes a implantacéo de boas praticas.

Descricdo e método do Estudo de Caso

Para o (PMBOK 4, 2008) o gerenciamento de projetos é a aplicagcdo de
conhecimentos, habilidades e técnicas para projetar atividades que visem atingir ou
exceder as necessidades e expectativas das partes envolvidas com relacdo ao
projeto. Com intuito de satisfazer as necessidades e expectativas das partes
envolvidas o gerente de projetos deve encontrar o equilibrio entre as atividades

inerentes ao projeto.

Boas praticas em gerenciamento de projeto € qualquer pratica ou
procedimento que auxilia o bom andamento do projeto com segurangca e
conscientizacdo dos processos envolvidos, além de sua documentacéo,
monitoramento e controle, o Guia PMBOK (sigla para Project Management
BodyOfKnowledge) de boas praticas de gerenciamento de projeto que em portugués
é intitulado pelo préprio PMBOK como o Guia do Conhecimento em Gerenciamento
de Projetos é segundo o PMI (Project Management Institute), instituto internacional
sem fins lucrativos que associa profissionais da area de gestao de projetos, um guia
de boas praticas que realmente funciona na grande maioria dos projetos, ou pelo
menos na maior parte do tempo, aumentando suas chances de éxito no projeto. A
boa pratica nao significa obrigatoriedade de uso ou de padronizacdo de normas a
todos os projetos, elas sdo guias que devem ser usadas ou nao avaliando cada

projeto, que por sinal é unico.

Segundo o PMBOK, a boa préatica do gerenciamento de projetos passa
pelo ciclo de vida do projeto, ou seja, pelas fases de iniciacdo, planejamento,
execucdo, monitoramento e controle e encerramento, e estes processos Ssao
relacionados com dez areas de conhecimento: Integracdo, Escopo, Tempo, Custos,
Qualidade, Recursos Humanos, Comunicacgles, Riscos, Aquisicdes e Gestdo de
partes interessadas. A area de Gerenciamento de Escopo esta relacionada com o

processo de planejamento (coleta de requisitos, definicAo de escopo e criacdo de
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Estrutura analitica de projeto (EAP)), e com o processo de monitoramento e controle
(verificagdo do escopo e controle do escopo), o0 mesmo com a &rea de
Gerenciamento de Tempo que também esta relacionada com o0 processo de
planejamento (definicdo de atividades, sequenciamento de atividades, estimativa
dos recursos, estimativa de duracdo e desenvolvimento do cronograma) e com 0
processo de monitoramento e controle (controle do cronograma), enquanto que a
area de gerenciamento de custos esta ligada ao gasto, custo, despesa,
investimento, desembolso, perda, custos diretos, custos indiretos que segundo o
PMBOK possui 3 processos (estimar os custos, determinar o orgamento, controlar os
custos).

O gerente de projetos contratado para insercdo de boas praticas de
gerenciamento neste projeto partiu das seguintes diretrizes para compatibilizar o

possivel dentro de um projeto em andamento:

Gerenciamento de escopo (método ideal seguido pelo gerente de
projetos)

O que esta e 0 que ndo esta incluso no projeto, suas definicbes, controles,
suas linhas de base, segundo o PMBOK possui processos especificos que séo
coleta de requisitos (parte do grupo de processos do planejamento o qual envolve
definir e documentar as funcbes e funcionalidades do projeto e do produto),
definicdo do escopo (parte do grupo de processos do planejamento o qual envolve o
processo de desenvolvimento de uma descricdo detalhada do projeto e do produto)
— 0 desenvolvimento de uma declaracdo detalhada, é a base para futuras decisdes
do projeto, criacdo da Estrutura Analitica do Projeto (E.A.P.), (parte do grupo de
processos do planejamento) responsavel pela decomposicdo do escopo em
componentes menores e mais facilmente gerenciaveis, verificacdo do escopo (parte
do grupo de processos do monitoramento e controle, o qual envolve a formalizacéo
da aceitacdo das entregas do projeto terminadas, e , controle do escopo (parte do
grupo de processos de monitoramento e controle colocando em pratica um

mecanismo de controle das mudancas no escopo do projeto).
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A coleta dos requisitos deve ser composta por termo de abertura (documento
que formaliza o inicio de projeto e autorizagcdes do gerente), avaliacdo das partes

interessadas (composta por pelo menos trés etapas
1) Identificacdo das partes interessadas;
2) Determinacéo do impacto ou apoio e suas consecutivas classificagoes e

3) Avaliacdo e gerenciamento, documentagdo dos requisitos (documento
formal para sua aceitacdo), matriz de rastreabilidade de requisitos e plano

de gerenciamento de requisitos.

A definicdo do escopo deve ser composta por declaracdo do escopo (que €
um anteprojeto do trabalho a ser realizado) e deve possuir fronteiras e interfaces do

projeto, suas premissas e restricoes.

A criacdo da EAP deve representar o que devera ser entregue pelo projeto,
suas entregas e pacotes de trabalho, ela deve ser revida continuamente ate poder
estar apta a sua aprovacdo. E desejavel que exista para cada EAP seu respectivo

dicionario (detalhamento descritivo da EAP).

A verificacdo do escopo e o controle do escopo (processos de monitoramento
e controle) tém por objetivo a verificacdo do escopo de projeto e seu respectivo

controle que complementa o controle integrado de mudancas.
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Figura 09 — PMBOK — Guia de projetos — 42 edicdo — Gerenciamento do Escopo

Gerenciamento de Tempo (método ideal seguido pelo g erente de

projetos)

Segundo o PMBOK o gerenciamento do tempo possui dois processos,
planejamento e monitoramento e controle, o planejamento é sugerido com as

seguintes atividades: Identificacdo de atividades e marcos (que € colocada apés o
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pacote de trabalho ou ultimo nivel da EAP), seqlenciamento das atividades,
estimativa de recursos, estimativa de duracdes, desenvolvimento de cronograma e

monitoramento e controle de cronograma.

A ldentificacdo de atividades e marcos é dada através do recebimento do
termo de abertura do gerenciamento de escopo e sua consequente identificacao das
partes interessadas, da montagem de equipe, da coleta de requisitos, da declaracao
do escopo, da EAP e do Dicionario da EAP para entrar propriamente dito no
gerenciamento de tempo fazendo a decomposicdo do pacote de trabalho em
atividades (acbes) e criando marcos (evento significativo com inicio, fim ou

determinada entrega que possa ser ancorada).

O Sequenciamento de atividades deve exprimir a realidade l6gica do processo
de producdo, com suas dependéncias das atividades, com seu método de

seguenciamento e seus tipos de dependéncias.

A estimativa de recursos deve quantificar classificar e locar recursos sejam
eles, pessoas (recursos de trabalho), equipamentos, materiais e custos, enquanto
que a estimativa de duracdes faz a relacdo entre trabalho e produtividade pela
alocacdo do recurso. O desenvolvimento do cronograma faz a analise das
sequéncias das atividades, recursos, duragbes e restricbes de tempo para criar o
cronograma do projeto, j& o controle do cronograma e feito com a verificagcdo do
andamento do cronograma como O projeto proposto, caso ndo esteja sendo

atingidos os objetivos deve ser tomado acdes de controle (readequacao).
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Figura 10 — PMBOK — Guia de projetos — 42 edicdo — Gerenciamento do

Tempo
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Gerenciamento de Custo (método ideal seguido pelog  erente de projetos)

O Gerenciamento de custo segundo o PMBOK e modelo do gerente de
projetos passa pelo processo de estimar os custos (estimativa analoga, estimativa
paramétrica, analise de propostas de fornecedor, analise de reservas), de determinar
o orcamento (criacdo da linha de base, agregacédo de custos, estimativa paramétrica)
e controle dos custos (analise do valor agregado, previsédo, analise do desempenho

do projeto, custo padrao).

Figura 11 — PMBOK — Guia de projetos — 42 edicdo — Gerenciamento do

Custo
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Gerenciamento de Escopo (método usado ate o inicio das boas praticas)

Até a contratacdo do gerente de projetos o escopo dos projetos seguia uma
cartilha funcional conforme projetos anteriores, no projeto especifico em estudo, que
foi iniciado um ano antes da entrada do gerente de projetos, o escopo foi
direcionado pelo engenheiro master com experiéncia em obras anteriores onde se
confundiu com o gerenciamento de tempo, sendo que o cronograma fisico (GANT)

foi montado pela experiéncia de um projeto anterior semelhante.

A EAP (estrutura analitica de projeto) era o grafico de Gant, o0 monitoramento
e controle eram feitos com visitas a obras e verificacfes tardias de alteracdes, sendo

muito mais corretivo que preventivo.

Por ser uma empresa familiar fechada o sécio proprietario controlava o projeto
pessoalmente delegando pouquissimo, e desestimulando as equipes de trabalho.
Fazendo que o escopo fosse constantemente alterado, sem avisos de mudanca ou

registros.

Para este projeto em estudo foi realizada uma pesquisa de mercado para
composicado do estudo de viabilidade e escopo do projeto, na integracdo entre a
pesquisa e o0 projeto houve alguns pontos criticos que foram necessarios revisao no

novo processo de gerenciamento.

Gerenciamento de Tempo (método usado ate o iniciod  as boas praticas)

O gerenciamento de tempo era basicamente um controle de cronograma
fisico, que quando alterado, sem uma composi¢cdo consistente de caminho critico
devido as inumeras variagbes do escopo, tornava-se de dificil gerenciamento, as
atividades possuiam um sequenciamento superficial, seus recursos eram feitos de
modo empirico, 0 mesmo com as dura¢cdes, em resumo a fase de planejamento era
incompleta do ponto de vista gerencial. Houve a implantacdo de software de gestao,

mas a aceitacao foi lenta e de pouco proveito interno.

Gerenciamento de Custo (método usado ate o iniciod  as boas praticas)
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O gerenciamento de custos era feito a base de orcamentos e aquisi¢coes,
comparacdes, medicdes e controles internos, de um modo geral estava bem
executado, no entanto houve dificuldades de monitoramento e controle,
principalmente nas despesas administrativas. A estimativa dos custos foi realizada
sempre através de estimativas analoga, nunca havendo reservas de riscos,
contingéncias ou outras. O orgamento possuia de forma geral grandes variacdes de
planejamento quando havia constantes alteracdes do escopo. Controles como
analises de valor agregado (que e a medida de quanto do trabalho planejado foi

alcancado ate um determinado momento) raramente eram feitos.

Consideracdes sobre a implantacdo de boas praticas em um projeto em
andamento

Gerenciamento de escopo (consideracdes)

O gerente de projetos para este empreendimento ndo possuia tempo
hébil para elaboracdo de um plano de projetos completo segundo as boas préticas
do PMBOK, no entanto ele n&o aceitou a gerencia deste projeto sem a determinacéo

dos processos, mesmo que sendo alocados durante o projeto em andamento.

Desta forma foi elaborado um levantamento do escopo do projeto atual,
foram solicitados os requisitos de aceite do empreendimento, foi solicitado o
orcamento disponivel, foi verificada a equipe de projetos existente, foi verificado o
tempo para sua complementacao e foi proposto o langamento das boas praticas em
paralelo ao projeto ja em desenvolvimento, adaptando-o ao processo de

gerenciamento as informacgdes ja em ocorréncia.

Neste processo o Gerente de projetos conseguiu elaborar a declaragcao do
escopo de trabalho, a E.A.P. (estrutura analitica de projeto) e o dicionario da EAP.

O dicionario da EAP foi um marco alcancado no processo de implantacédo de
boas praticas no projeto, a clareza dos objetivos, era algo Constantemente
guestionada e sua falta servia como propulsor de retrabalhos. A presenca de uma
lideranca clara, objetiva e participativa motivou a equipe e melhorou

consideravelmente a comunicacao.
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Se a definicdo imprecisa do escopo anterior traria certos insucessos, 0 escopo
implantado conseguiu minimizar planos menos realistas. Houve maior integracao
com o tempo custo e qualidade, houve definicho clara de papeis e

responsabilidades, e aumento no entrosamento da equipe.

O projeto ja se encontrava na fase de implantagdo, devido a isto esta fase
pode ser mais bem trabalhada apds a insercéo das boas praticas.

Na fase do planejamento, que € o momento em que é detalhado o escopo do
projeto, definido os prazos, os riscos, a forma de comunicacgéo, as acdes corretivas e

preventivas foram onde se encontraram as maiores dificuldades do trabalho.

Pela primeira vez na empresa foi criado um termo de abertura de projeto
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Termo de Abertura do

PrOjetO Pagina 1/3

(Project Charter)

Informacdes sobre o Documento

Nome do Projeto: NuUmero: 1
, Verséo do
Gerente de projeto: A
Documento:
Elaborado Por: Data do Documento: 24/10/2012
Revisado Por: Data da revisao:
Designacao

XXXXXxxx vocé foi designado como Gerente de Projeto do Loteamento Fechado
XXXXXXXXFASE | e posterior FASE |l na cidade de xxxxx . Vocé é responséavel por
assegurar gue os requerimentos do cliente sejam satisfeitos e que todos os produtos e
servicos cotados ou

contratados sejam entregues. Vocé é responsavel pelo sucesso do projeto e estara
trabalhando proximo aos

gerentes funcionais apropriados para assegurar gue todos objetivos do projeto sejam

atingidos.

Responsabilidades

Descrever as responsabilidades do gerente do Gerente do Projeto.

* Revisar a documentacéo formal do projeto e tomar uma deciséo para [Aceitar, Recusar ou
Aceitar com Condigoes]

a responsabilidade pelo projeto.
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* Atuar como o ponto central de contato para toda comunicagéo formal relacionada ao
projeto entre nossa
organizagao e o cliente

» Assegurar que os membros da equipe do projeto estejam cientes de suas
responsabilidades e também, que todos
0S compromissos assumidos pelos individuos sejam realizados.

« Gerenciar 0s compromissos contratuais para realiza-los em tempo, dentro do orcamento
e com satisfacdo do
cliente.

« Elaborar e atualizar o Plano de Projeto com a anuéncia expressa do cliente.

 Controlar os custos, cronograma, orcamento e variacdes técnicas dentro das margens
estabelecidas do projeto.

« Manter toda documentacéo atualizada nos sistemas, bem como na base de
conhecimento.

* Seguir todos processos e padr6es metodologicos.

* Reportar formalmente o status do projeto & geréncia regularmente, evitando surpresas.

Autoridade

Descrever a autoridade do Gerente do Projeto

» Engajar e substituir o pessoal da equipe de projeto quando necessério e dirigir as
atividades da equipe.

» Para acessar os contatos com o cliente em todos os assuntos relativos a este projeto.
» Para acessar os Gerentes de Recursos em todos 0s assuntos relativos ao projeto.

* Para controlar o orcamento do projeto.

* Para dirigir agbes de monitoracdo de atividades referentes a, tempo, custo, risco,
performance e qualidade de

forma a garantir que todos os problemas sdo prontamente identificados, reportados e
solucionados.

» Para contatar através das unidades funcionais e com todos os niveis de geréncia para
realizar os objetivos do

projeto.

 Para delegar responsabilidade e autoridade do projeto dos membros de sua equipe.
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Termo de Abertura do

Projeto

Pagina 2/3

Escopo

OBJETIVO: Implantar o Loteamento Fechado Fase 01

PREMISSAS: devera ser instalado a fase Il do
loteamento imediatamente apés a venda de 80 % da

fase |

RESTRICOES: O prazo para
execucao do loteamento ndo podera

ultrapassar 36 meses

Justificativa

No primeiro semestre de 2012 o mercado imobiliario sofreu uma retracao, fazendo com que

grandes construtoras diminuissem o investimento e empenho voltado para a construcéo e

comercializacao de loteamentos para classe b, no segundo semestre notou-se crescente no

mercado imobiliario e aquecimento do setor o que propiciou o langamento do produto na

cidade de xxxx com cerca de 100.000 habitantes, explorando um nicho de mercado para

estas dimensoes

Prazo

Investimento

36 meses

previsto inicialmente em R$
18.000,000,00
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Time de Projeto

Responsabilidade

XXXX Gerente Administrativo e de Projeto
XXXX Gerente de financeiro e custo

XXXX Gerente de logistica

XXXX Gerente de Integracdo

XXXX Gerente de Comunicacdo e Marketing

#$

#$

#$

Figura 12. Termo de Abertura do Projeto
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Gerenciamento de tempo (consideracdes)

Como havia imprecisédo da definicdo do escopo, a identificacdo das atividades
e marcos, teve um processo mais longo que o convencional, mas como o
gerenciamento do tempo € a sequéncia do gerenciamento do escopo, apls a
formulag&o clara do dicionario da EAP e dos pacotes de trabalho (ultimo nivel da
EAP), o sequenciamento das atividades foi mais dinamico que durante a fase de
planejamento permitiu estimar recursos (substituindo muitos funcionarios préprios
por empresas terceirizadas prestadoras de servico) e compatibilizando suas
duracbes ao prazo determinado do projeto. Assim, o cronograma foi desenvolvido e

iniciou-se o processo de monitoramento e controle.

Gerenciamento de custo (consideracgoes)

O gerenciamento de custo teve que passar por uma readaptacdo do processo
original implantado, desta forma foi revisto gastos com recursos humanos proprios
ineficientes ou sublocados que se transformavam em despesas desnecessarias. O
custo fixo estava muito ocioso sendo divididos por projeto e muito pouco integrados.
No processo de implantacdo das boas praticas no gerenciamento de custo o
planejamento foi revisto abordando de forma mais complexa a sua estimativa de
custo através primeiramente de uma estimativa analoga, mas também abordando
uma base de dados (estimativa paramétrica) e uma estimativa de trés pontos. Ja no
processo de determinar o orgamento a linha base foi revista dentro de uma realidade
tangivel, e no processo de controle foi feito analise do valor agregado.

O custo padréo revisto estabelecido como meta, através do monitoramento

tem se mostrado mais compativel com o custo real.

A implantacdo de software de gestdo integrou o gerenciamento de custos,
com o departamento financeiro e contébil, além da integracdo com o setor de

compras e contratos. Ainda existe um pouco de resisténcia na area da engenharia.

3.2 METODOLOGIAS APLICADAS
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O presente trabalhou utilizou-se de revisao bibliogréfica e entrevista individual.
Inicialmente foram realizadas as pesquisas bibliograficas, as quais proporcionaram

melhor entendimento e dominio do assunto em estudo.

A entrevista individual visa descrever a percepcdo do gerenciamento de
projetos nas areas de escopo e tempo e custo com niveis de conhecimentos

distintos, através de sua diretoria e de seu gerente de projeto.

3.3 QUESTIONARIO



Figura 13 — Questionario, Fonte: dos autores, 2014
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3. CONCLUSAO

O uso da gestdo em empresas de pequeno e médio porte tem sido
constantemente verificado na busca de maior competicdo no mercado além de
correcdes principalmente de custo, tempo e escopo onde custo geralmente excede
ao planejado, tempo igualmente enquanto que o escopo tem pouca definicdo ou falta

de clareza.

Embora uma pequena empresa nao seja necessariamente uma miniatura da
grande empresa, ou seja, ela tem caracteristicas proprias, a gestdo de projetos
mostra sua utilidade destacada na literatura da area, tais como a simplicidade e
clareza de propésitos e escopo, facilidade de mediacdo, estimulo & motivacdo e

moral da equipe além do desenvolvimento individual.

A falta de padronizacdo dos processos gera falhas na comunicacéo e
descontrole dos custos, no gerenciamento do tempo a auséncia de um cronograma
confiavel dificulta seu controle, gerenciamento do escopo a falta de diretrizes claras
gera desgastes do inicio ao fim do projeto, enquanto que no gerenciamento de
custos devido a falta de planejamento e imprevistos durante a execuc¢ao, 0 custo

esperado do projeto sempre € excedido.

A insercdo de boas praticas em um projeto em andamento é o reflgio na
tentativa de minimizar estes problemas busca de modo geral a verificacdo das
deficiéncias dos processos e as causas dos conflitos encontrados, a identificacéo
das partes interessadas e a forma de gerencia-las, a criacdo de planos de acéao e

controle do cronograma. O Planejamento das tarefas a serem executadas.

O Levantamento dos recursos do projeto de forma a verificar a possibilidade
de transformar 0s requerimentos planejados em realidade
e a Criacao de procedimentos com padronizacdo dos processos aliados a definicdo
de tarefas e seus responsaveis, como a matriz de responsabilidades ajudam
substancialmente o controle e a coordenacgéo do escopo, auxiliam o gerenciamento

de custos através da clareza e objetividade e otimizam tempo através de
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cronogramas mais enxutos e monitorados. A reunido de kick-off (abertura) de projeto

sintoniza as equipes de projeto e dao rumo e direcionamento na execugao.

Com uma perfeita integracao entre escopo, tempo e custo a dinamizacao dos
processos € dada de forma mais eficaz tornando evidente processos falhos
anteriores e aperfeicoando processos bons ou relativamente bons executados
anteriormente a insercdo de boas praticas.

O gerenciamento de escopo, tempo e custo apesar de singular e 6bvio num
processo de gerenciamento, ndo obstante torna-se essencial a uma empresa no
aperfeicoamento de métodos primordiais, sem eles estarem em perfeita sintonia com
0 rumo da empresa qualquer outra tentativa de gerenciamento esbarrara em

enormes dificuldades de implementacéo.
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6. APENDICE

6.2. APENDICE A

INSERCAO DE BOAS PRATICAS DO GERENCIAMENTO
DE ESCOPO, TEMPO E CUSTO EM UM PROJETO EM

ANDAMENTO - VIABILIDADE DE PROJETOS

ALEXANDRE CIRINO DOS SANTOS

1. INTRODUCAO

Qualguer empreendimento imobiliario deve ser pensado em termos de
viabilidade, sucesso ou heranca que possa dar frutos no futuro. Pensar em
viabilidade antes da propria expectativa de retorno financeiro e entender o motivo do
empreendimento e suas condicionantes € fundamental para que o estudo da
viabilidade torne-se mais eficaz, ou seja, o segredo do sucesso de um
empreendimento é creditado ao empreendedor/investidor que planeja corretamente
depois de realizado uma analise de viabilidade criteriosa antes de coloca-la em

pratica.

A viabilidade por si s6 € definida como “carater ou qualidade de viavel”,
segundo o dicionéario Aurélio da lingua Portuguesa que também descreve que viavel

significa “percorrer, transitavel, praticavel, exequivel, realizavel”.

Os empreendimentos necessitam de um planejamento para que sejam
gerenciados e apresentados a investidores, financiadores, bancos, clientes e outras
partes interessadas. No entanto os estudos de viabilidade aprovados, em geral
conduzem a uma apresentacdo de numeros e resultados positivos onde o0s
empreendimentos em analise terdo como retorno e garantia a sustentabilidade e

resultados de seus desempenhos futuros satisfatorios.
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O apéndice justifica-se pela dificuldade de viabilizar projetos que nao tem
resultado financeiro imediato e muitas vezes nao ultrapassa do estudo de

viabilidade.

Este estudo pretende demonstrara viabilidade de projetos em termos nao
exclusivos de resultado imediato financeiro, mas sim com a consideracdo da
heranca ou do resultado intangivel no momento através de trés estudos de casos
em uma mesma empresa do ramo de incorporacdo imobilidria com estudos de
viabilidades distintos e a seu proposito de sucesso, levando em consideracdo a

estratégia da empresa no estudo de viabilidade.

Demonstrar que o estudo de viabilidade por si s6 ndo é condicéo satisfatoria
de exclusdo de um projeto, devendo levar em conta a estratégia da empresa para a

deciséo do futuro do projeto.

Quando se fala em estudo de viabilidade, é preciso considerar as
condicionantes deste estudo, ou seja, 0 macro ambiente da empresa, as tendéncias

e cenarios, o microambiente, as oportunidades e ameacas envolvidas.

O macro ambiente pode ser entendido como fatores populacionais e
demograficos (crescimento da populacao, distribuicdo de renda, tamanho e taxa de

crescimento populacional entre outros).

As tendéncias e cenarios podem ser descritas como a relagéo capital-trabalho
(tendéncias de sindicalismo, participacdo dos trabalhadores, expectativas de
remuneracao, novas demandas e recrutamentos), econdmicas (tendéncias de
relacio em expansdo ao PIB, economia, inflacdo, politica de juros e crédito,
internacionalizacdo da economia, taxa de cambio, exportacdo e importacao, gastos
publicos, desemprego entre outros), tecnologia e consumidores - mercados e
produtos (qual sera o ambiente competitivo que as organiza¢fes irdo encontrar 0s
modelos de nego6cios, as expectativas e comportamento dos consumidores, 0S

relacionamentos).

O microambiente pode ser descrito pelo modelo das 5 forcas de Porter:

Concorrentes, Entrantes, Substitutos, Fornecedores e clientes.
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As oportunidades e ameacas séo levantamentos em estudos de risco que

devem ser considerados relevantes.

Além do macro ambiente deve ser considerado o ambiente interno, formado
pelos recursos, pela competéncia essencial, pela cadeia de valor, pela vantagem

competitiva, pelos fatores criticos de sucesso e pelos pontos fortes e pontos fracos.

Os recursos podem ser tangiveis (financeiros, fisicos, tecnolégicos e
organizacionais) como intangiveis (recursos Humanos, inovacgdes, reputacdo entre

outros).

7z

A Competéncia Essencial € dada pelo valor do seu produto, pela sua
raridade, pela dificuldade de imitacdo e por ser ndo substituivel.

A Cadeia de valor e composta pela atividade primaria (producao, operacoes,
marketing, poOs venda, logistica) e pela atividade apoio (infra estrutura,

administracdo, contabilidade, financeiro, juridico entre outras areas).

Os fatores criticos de sucesso sdo os condicionantes para se prosperar no
mercado enquanto que os pontos fortes da empresa e seus pontos fracos séo o
entendimento de suas habilidades e fraquezas para conducdo melhor de seus

objetivos e projetos.

Segundo o Project Management BodyofKnowledge PMBOK , que € um guia
de conjunto de boas praticas em gestdo de projetos, “um projeto € um esforco
temporario empreendido para criar um produto, servico ou resultado exclusivo”. E
realizado por pessoas, possui recursos limitados passando pelas fases de
viabilidade ou inicio planejamento, execug¢do, monitoramento e controle e

encerramento.
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Figura 1: Processos de boas praticas em gestéao de projetos

Fonte: autor, 2013.

Em relacdo a viabilidade seu objetivo principal € reunir informacdes
necessarias para embasar a tomada de decisdo de prosseguir ou ndo para a fase do
planejamento, na qual jA comecam a haver dispéndios mais sérios de recursos

financeiros.

Mas convencionalmente quando o resultado de viabilidade nao for positivo é
possivel efetuar novos ciclos de analise, realizando ajustes no escopo inicialmente

definido e revendo as premissas e restricdes do projeto.

O estudo de viabilidade técnica abrange os requisitos econémicos, técnicos,
juridico / legal e comercial. O estudo é realizado quando h& oferta ou a percepcao de
que um determinado empreendimento tera boa aceitacdo no mercado no caso
imobiliario. Colhem-se os dados necessarios para o estudo com os diversos 6rgaos
legais e se faz um estudo relampago para ver se € viavel construir o

empreendimento tecnicamente e financeiramente.

Neste ponto entende-se que a viabilidade de um projeto torna-se efetiva

guando o projeto realiza seus objetivos incluindo retorno financeiro esperado.

Mas o0 que acontece quando o projeto possui intengcdes ndo perceptiveis em
um primeiro momento, participando de um programa maior ou entdo quando o foco
do projeto ndo é o retorno de sucesso simplesmente financeiro dele, mas sim bens

intangiveis?
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Neste momento o simples estudo de viabilidade sem comunicacdo com a

estratégia da empresa fica falho se ndo houver uma ponte que 0s comunique.

A matriz SWOT sigla em inglés para Strenghts, Weakness, Oppotunities e
Threats que simboliza as forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas € um bom
balizador de convergéncia entre a viabilidade e a estratégia, pois nela encontram-se
0S ambientes externos e internos analisando seus fatores positivos e negativos para

0 projeto.

Com a matriz SWOT a empresa leva em conta mais que o projeto por si so, e

sim um conjunto de variancias importantes no processo de decisdo de viabilidade.

Figura 2: MATRIZ SWOT

Fonte: autor, 2013.

Nos trés estudos de caso apresentados em seguida, a empresa de
empreendimentos imobiliarios atua fortemente no mercado de loteamentos e
condominios fechados de médio e alto padrdo no estado do Parana e em outros

estados.
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No primeiro estudo a empresa lancou um empreendimento imobiliario de
condominio fechado no mesmo padrdo acostumado e da mesma forma focando o
resultado. O estudo de viabilidade do projeto foi feito com resultados altamente
satisfatorios, garantindo a continuidade do projeto e possibilitando sua execucéo

futura.

O projeto foi executado e o retorno financeiro garantido. Na analise foi
considerada a avaliacdo do potencial da regido e da demanda, a tendéncia de
crescimento da regido, a oferta de imoveis, a qualidade dos imdveis existentes, a
lucratividade do segmento, entre outros fatores, depois foi realizada a analise interna
com suas forgas e fraquezas, sua disponibilidade de tempo e recursos financeiros,
seus diferenciais, seu conhecimento (curva da aprendizagem), e a analise das

partes interessadas.

O objetivo desta etapa foi avaliar a lucratividade do futuro empreendimento e
qual o retorno financeiro do investimento. Certamente, um resultado desfavoravel
nao coloca abaixo todo o objetivo, apenas demonstra que, para ser viavel € preciso

ajustar algumas premissas e se necessario encontrar alternativas ou solucgdes.

Entretanto se a viabilidade estava atendida a estratégia da empresa que é
composta por objetivos, planos de acao, iniciativas de projetos e acdes, e garantia
de vantagens distintas estava incompleta.

Com a matriz Swot analisada foi constatado que o estudo de sobrevivéncia
estava atendido, o de crescimento no setor também, entretanto o desenvolvimento

organizacional e o estudo de defesa estavam apreensivos.

Desta forma foi realizada a matriz BCG que analisa o crescimento ou ndo do
mercado onde foi constatado que a existéncia de um produto estrela seria primordial
na consagracao da empresa através de crescimento e participacdes altos, ja que o
produto atual j& demonstrava futuro crescimento constante apesar da ainda

participacéo alta.
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Figura 3: Matriz BCG

Fonte: autor, 2013.

Dentro deste cenario da busca de um produto estrela a empresa preocupou-
se em lancar um segmento diferenciado de sua especialidade, pois através de seu
gerenciamento de custos além dos gastos (os sacrificios financeiros para obtencéo
do bem) dos custos (gastos relativos ao bem utilizado na producédo), das despesas
(gastos relativos a bens nao correlacionados com o produto do projeto, podendo ser
administrativas, de vendas, comerciais ou financeiras), perdas, custos diretos, custos
indiretos e os investimentos que sdo 0s gastos com bem ou servico ativado em
funcéo de sua vida util ou beneficios atribuiveis a periodos futuros, ela entendeu que

0 produto estrela estaria exatamente no investimento futuro.

Com estes dados a empresa lancou-se no mercado em um segmento
diferenciado de sua especialidade, loteamentos e condominios, e iniciou um projeto

de centro comercial e servigos.

Durante este processo, houve inumeras dificuldades atribuidas ao novo

processo, desde o estudo de viabilidade, ja que os dados ndo eram tao precisos ou
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conhecidos como no outro segmento, tanto com a estratégia da empresa que néo

possuia a curva de aprendizagem suficiente para um projeto diferenciado.

Neste segundo processo 0 estudo de viabilidade mostrou-se ndo téo
satisfatorio como no primeiro estudo, no entanto a intencdo estratégica da empresa
de criar um novo produto em outra area que nao de sua especialidade para expandir
seu portfélio com idéias inovadoras, foi o propulsor do aceite do estudo de

viabilidade.

Neste caso, portanto, o estudo de viabilidade por si s6 ndo conclui a eficiéncia
ou ndo do projeto, mas a estratégia da empresa influenciou a decisdo, sendo

positiva e posta em operacao.

Apesar do baixo retorno, o custo fixo da operacao foi otimizado ao maximo
sua ociosidade, permitindo que os outros setores tivessem diminui¢cdo do custo fixo

no projeto.

As mudancas afetaram o0s processos e também as pessoas, sendo que
projetos dependem muito mais das pessoas que dos processos, esta foi a maior
dificuldade de implantacdo de um novo produto. A analise das partes interessadas
nao foi tdo detalhada ou precisa que projetos anteriores, as licbes apreendidas nao

eram tao conhecidas.

O patrocinador legitimou a mudanca, o gerente de projetos comandou a
mudanca, mas houve dificuldades em identificar com precisdo os agentes de
mudanca (responsaveis para tratar com aqueles que podem ter seus interesses

afetados pelo projeto na tentativa de minimizar suas reacgoes, (0s alvos)).

Apesar das dificuldades com as partes interessadas foi diagnosticado que a
maior reacdo a mudanca nao era certeza das consequéncias negativas, o que
facilitou o processo, mas sim duvidas sobre as consequéncias positivas ou medo do

desconhecido.

Com estes dados foram trabalhadas resolu¢gbes as duvidas e aos medos,

facilitando o aceite na maior parte dos interessados.
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Figura 4: Processo de mudanca.

Fonte: autor, 2013.

Com um processo de transicio em andamento, e analisado todas as
dificuldades de implantacdo de um novo produto a empresa tinha dois caminhos a
seguir, retornar ao seu padrdo de projetos, arriscando perda de mercado futuro, ou
insistir no novo modelo até que sua curva de aprendizagem fosse melhorada,

reduzindo custos e aumentando velocidade de execucao do projeto.

Com este cenario o patrocinador tendo em posse seus estudos de viabilidade

e informacéo relevante optou-se por um terceiro e arriscado caminho.

Ele percebeu que durante o processo de transicdo houve um alto stress
emocional, muito dispéndio de energia, falta de controle, crescimento de conflito e

principalmente houve valorizagéo dos padrbes antigos de comportamento.

Ele entendeu que a continuidade deste modelo poderia gerar um estado de
transicdo longo o que afetaria o rendimento da empresa tendo em vista que o estudo
de viabilidade ndo foi muito favoravel em numeros, e sua continuidade seria

arriscada.

Iniciou-se um processo de negociagédo e administracdo de conflitos tendo em
foco as boas praticas como assertividade, controle emocional, foco no processo e

meta modelo através do uso de perguntas abertas.
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Neste processo foi verificado que as pessoas queriam inovar, no entanto nao
gueriam sair da comodidade de anos de experiéncia adquiridos para um produto

novo.

O terceiro caminho escolhido pelo patrocinador foi permanecer no ramo de
loteamentos e condominios, entretanto criando algo Unico e diferenciado neste setor

ja dominado pela empresa, criando assim seu produto estrela.

O estudo de viabilidade deste terceiro caso foi desanimador, seu payback foi
longinquo, sua T.I.R. (taxa interna de retorno) foi inexpressiva, inferior a taxa SELIC,

assim como seu indice de lucratividade, precisou ser feito alavancagem financeira.

“O Payback é o tempo decorrido entre o investimento inicial e 0 momento no
qual o lucro liguido acumulado se iguala ao valor desse investimento”. Segundo a
Wikipédia.

A T.I.LR. pode ser entendida como “uma taxa de desconto hipotética que,
guando aplicada a um fluxo de caixa, faz com que os valores das despesas, trazidos
ao valor presente, seja igual aos valores dos retornos dos investimentos, também
trazidos ao valor presente” segundo a Wikipédia. Que ainda diz que a taxa Selic é “
um indice pelo qual as taxas de juros cobradas pelo mercado se balizam no Brasil. E

a taxa basica utilizada como referéncia pela politica monetaria”.

A alavancagem financeira é uma técnica aplicada para multiplicar a

rentabilidade através de endividamento aumentando os riscos da operacao.

De posse destes dados o patrocinador voltou-se a missao e visdo da empresa
gue a conduzia a sempre inovar, a ser vanguarda, a ter produtos com qualidade e
diferenciados. A estratégia da empresa seguia este caminho e o estudo de

viabilidade mostrava outro.

O principal questionamento foi como transformar uma boa idéia sem
viabilidade econdmica, mas que possa trazer resultados futuros a empresa como um

produto estrela, em algo exequivel.
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Neste cenario optou-se por executar um projeto de viabilidade imediata
negativa, mas que possa trazer respaldo a marca e ao nome da empresa no futuro.
Foi criado um embrido de um empreendimento de condominio diferenciado que nao
surgiu retorno financeiro além de suas préprias despesas, entretanto, criou um

simbolo, uma marca respeitada, e um sinbnimo de inovacgao.

Este condominio embrionario possibilitara expandir os negocios da empresa
tornando-a conhecida além de seu mercado atual e ainda mais, além de ser uma

fonte de divulgacdo muito alta.

Foi analisado acima do nivel da estratégia funcional onde o estudo da
viabilidade simplesmente anularia o projeto, foi observado além e verificado nos
niveis da estratégia competitiva, com sua forma de competir diferenciada e sua

estratégia corporativa onde a empresa decide em que negdécios querem estar.

O Foco neste terceiro caso foi o longo prazo, os beneficios futuros, o retorno
através de outros empreendimentos que pudessem dar o retorno esperado em um

estudo de viabilidade.

Figura 5: Niveis de estratégia

Fonte: autor, 2013.
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Assim a empresa estudou trés casos de Projetos em que houve
condicionantes para decisfes de seus negdcios e podendo ser resumido no quadro
da figura 06, nele percebe-se que no projeto 01 o entendimento do projeto era
completo, fazia parte de seus conhecimentos e de seu historico, o estudo de
viabilidade neste caso mostrou-se favoravel e o projeto foi executado. Neste caso
primeiro se o estudo de viabilidade desses niumeros ndo apropriados a situacao de

abandono do projeto seria inevitavel.

Na situacdo do projeto dois, a empresa partiu para um empreendimento
diferente de seu habitat, fazendo com que reagOes das partes interessadas
prejudicassem o bom andamento do projeto. Neste segundo caso o estudo de
viabilidade ndo se mostrou tdo favoravel, entretanto a oportunidade de conhecer

uma nova possibilidade de negdcio fez com que o projeto fosse aprovado.

Na situacdo 03 o estudo de viabilidade foi altamente desfavoravel a
implantacéo do projeto, ndo obstante, a empresa decidiu por executa-lo por entender
que um projeto ndo viavel economicamente poderia trazer outros beneficios a

empresa numa visao de estratégia corporativa e competitiva.

CONCLUSAO

Quando é estudado a viabilidade de um projeto sem considerar a estratégia
da empresa este estudo permanece eficaz para o projeto especifico, mas torna-se

miope no contexto maior que € a vida organizacional e suas particularidades.

A estratégia da empresa e seu enfoque no mercado competitivo surgem como
alternativas a longo prazo de desenvolvimento do retorno financeiro esperado.
Viabilizando projetos que até entdo poderiam ser inviaveis da oOtica do estudo

solitario do projeto.

A viabilidade de projeto esta condicionada a fatores maiores que
simplesmente nameros e analises especificas do projeto, ela deve integrar-se de

modo substancial a estratégia da empresa.
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No caso 01 onde a empresa trabalhou em seu ramo conhecido, ela obteve
retorno financeiro, no entanto, ela ndo agregou novos conhecimentos e nao criou

diferenciais de mercado, o que a longo prazo poderia ser auto destrutivel.

No caso 02 a empresa arriscou-se bastante mudando de ramo imobiliario,
criou barreiras, e retorno financeiro modesto, entretanto, o aprendizado foi 0 seu

maior legado.

No caso 03 a empresa ndo arriscou como no segundo caso, ela reduziu os
riscos continuando no mesmo setor conhecido, entretanto foi ousada criando um

produto inviavel financeiramente mas com propositos estratégicos a longo prazo.

Desta forma as trés situacdes tiveram aspectos positivos e negativos da
implantac&o do projeto, o risco a longo prazo da situagédo 01 em cair na monotonia, o
risco de um novo negacio na situacédo 02 e o risco da implementacdo de um produto

estrela na situacao 03.

E quanto aos aspectos positivos das trés situacdes a terceira seria a menos

visivel, mas a com maior retorno.

Desta forma este estudo demonstrou a viabilidade de projetos em termos nao
exclusivos de resultado imediato financeiro, mas sim com a consideracdo da
heranca ou do resultado intangivel no momento através de 3 estudos de casos em
uma mesma empresa do ramo de incorporacdo imobilidria com estudos de
viabilidades distintos e a seu propdsito de sucesso, levando em consideracdo a

estratégia da empresa no estudo de viabilidade.
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