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Resumo

Em um projeto de um laboratério de testes de maquinas agricolas, desenvolvido em uma
empresa que ndo possui uma cultura de gerenciamento de projetos, o escopo foi inicialmente
definido apenas entre o gerente funcional da area e a empresa contratada para a construcdo do
laboratdrio, sem que houvesse a identificacdo e distribuicdo da informacéo a outras partes
interessadas. Somente apds o inicio do projeto, quando uma terceira parte interessada foi
envolvida, descobriu-se que a utilizacdo do material especificado para o isolamento térmico
do laboratdrio ndo era permitido pela seguradora e ndo seguia a politica e normas internas da
empresa. Por este motivo o escopo do produto teve de ser alterado, e com a consequéncia de

um acréscimo no custo e atraso no cronograma do projeto.

Palavras Chaves: partes interessadas; comunicagao; escopo.



Abstract

In a testing laboratory project for agricultural machines, developed into a company that does
not have a project management culture, the scope was originally defined only between the
functional area manager and the company contracted to build the lab, without the
identification and distribution of information to other stakeholders. Only after the beginning
of the project, when a third stakeholder was involved, it was discovered that the use of the
material specified for the laboratory insulation was not allowed by the insurance company and
did not follow the policy and internal rules of the company. For this reason the product scope
had to be changed and the result of that was an increase in costs and delay in the project

schedule.

Key Words: stakeholders; communication; scope.
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1. INTRODUCAO

Devido a grande expansdo do agronegdcio, uma empresa de maquinas agricolas de um
grupo italiano esta investindo em um centro de pesquisa e desenvolvimento em sua filial no
Brasil. Um projeto deste investimento é o desenvolvimento e construcdo de um laboratério de

testes de maquinas agricolas.

Esta empresa ndo possui uma cultura nem utiliza metodologias de gerenciamento de
projetos. E uma empresa com Organizagdo Funcional, onde ndo existe um cargo de gerente de
projetos. O gerente funcional da area onde o laboratdrio serd construido é também

responsavel pelo gerenciamento do projeto, acumulando ambas atividades.

Para o desenvolvimento e construcdo do laboratdrio, uma empresa terceirizada foi
contratada. O escopo inicial do projeto foi definido com base nas caracteristicas técnicas
exigidas pela empresa, e acordadas entre a empresa terceirizada e o gerente funcional da area.

Apbs a definicdo do escopo, o contrato entre as duas empresas foi formalizado.

Porém, logo ap06s o inicio, houve a necessidade de alterar o projeto inicial por questdes
contratuais com a seguradora da empresa, 0 que acabou atrasando a finalizagdo do projeto.

Baseado nestes fatos, uma hipotese foi gerada: o gerenciamento da comunicacdo e
partes interessadas geraram mudancas no escopo do projeto do laboratério de testes de

maquinas agricolas.
No intuido de comprovar a hipo6tese temos:

e Objetivo geral: identificar se o gerenciamento de partes interessadas e plano de
comunicacdo podem gerar mudancas no escopo do produto ou do projeto do
laboratdrio de testes de maquinas agricolas.

e Objetivos especificos:

o ldentificar através de entrevista e pesquisa documental as mudancas de
escopo ocorridas no projeto.

o ldentificar através de entrevista e pesquisa documental as partes
interessadas do projeto do laboratério de testes de maquinas agricolas.

o Identificar através de entrevista e pesquisa documental plano de

comunicagéo utilizado no projeto.
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o Elaborar pesquisa bibliografica para identificar as melhores préticas para
gestdo de comunicacao, partes interessadas e escopo.



12

2. DESENVOLVIMENTO

2.1. Referencial Teérico

2.1.1. Gerenciamento de Projetos

Gerenciamento de projetos € o0 ato ou acdo de gerir, executar a geréncia de projetos, o
qual é uma rama da ciéncia e da administracdo, que trata do planejamento, execucdo e

controle de projetos (Xavier, 2008).

Segundo Jordao et al. (2006), o gerenciamento de projetos é a realizacdo de um projeto
e sua misséo atraveés de trés elementos basicos: habilidades técnicas, habilidades interpessoais
e habilidades administrativas. Estas habilidades reunidas pela geréncia devem buscar e trazer

o0 equilibrio entre demandas concorrentes assinaladas abaixo:

e Necessidades concretas e expectativas;
e Necessidades intrinsecas e expectativas;

e Escopo, prazo, custo e qualidade.

O gerenciamento de projetos é descrito pelo PMBOK (2013) como a aplicacdo de
conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto para atender aos
seus requisitos, sendo realizado por meio da integracdo de 47 processos agrupados em cinco
grupos de processos: iniciacdo, planejamento, execucdo, monitoramento e controle, e

encerramento.

Para Kerzner (2006), um projeto trata-se de um empreendimento com objetivo bem

definido, que consome recursos e opera sob pressdes de prazo, custos e qualidade.
Xavier (2008) descreve estes grupos de processos como:

e Processos de iniciacdo: processos de autorizagdo para que se dé inicio a um projeto
ou a uma de suas fases;

e Processos de planejamento: processos de criagdo e manutencdo do plano do
projeto, selecionando o melhor caminho para que sejam alcancados os objetivos

propostos;
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Processos de execucgdo: processos de coordenacdo de recursos fisicos (pessoas,
materiais e equipamentos) executando o melhor caminho para que sejam
alcancados 0s objetivos propostos;

Processos de monitoramento e controle: processos que buscam garantir que 0s
objetivos do projeto sejam atingidos. Realizam o acompanhamento e a medicao
regular do progresso, visando a identificacdo de desvios do plano e implementando
acOes corretivas, quando necessarios;

Processos de encerramento ou fechamento: processos de formalizagdo do fim do
projeto ou fase, comunicacdo de tais eventos as partes interessadas, arquivamento e

aceitacao final da fase ou do projeto.

Estes processos sao divididos em areas, agrupados por requisitos de conhecimento de

gerenciamento de projetos, que de acordo com 0 PMBOK (2013), séo:

Gerenciamento da integracdo do projeto;
Gerenciamento do escopo do projeto;
Gerenciamento do tempo do projeto;
Gerenciamento dos custos do projeto;
Gerenciamento da qualidade do projeto;
Gerenciamento dos recursos humanos do projeto;
Gerenciamento das comunicacdes do projeto;
Gerenciamento dos riscos do projeto;
Gerenciamento das aquisi¢des do projeto;

Gerenciamento das partes interessadas.

Segundo Valle et al (2010), o gerenciamento, ou seja, a aplicacdo de conhecimento,

habilidades, ferramentas e técnicas para atingir o objetivo do projeto, é realizado por uma

pessoa responsavel: o gerente de projeto, que tem como suas atribuigdes:

A identificacdo das necessidades do projeto;
O estabelecimento de objetivos claros e palpaveis;

O atendimento as expectativas de todas as partes interessadas;

Uma definicdo béasica para gerente de projeto é aquele envolvido na lideranca do

gerenciamento das atividades do projeto, por meio da sua iniciagdo, planejamento, execugéo,

controle e encerramento (Valle, 2010).
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O PMBOK (2013) define o gerente de projeto como uma pessoa alocada pela

organizacao executora para liderar a equipe responsavel por alcangar os objetivos do projeto.

O papel do gerente de projetos ¢ diferente de um gerente funcional ou gerente de operacdes.

Normalmente, o gerente funcional se concentra em proporcionar a supervisdo de

gerenciamento de uma unidade funcional ou de negdcios, e os gerentes de operacbes sao

responsaveis pela eficiéncia das opera¢des de negdcios.

Para Valle et al (2010), a auséncia de um gerente de projeto formal pode gerar

problemas recorrentes para 0s projetos. Sem a presenca de uma pessoa cuja funcdo seja

direcionar o esforco global, interesses e diferencas pessoais podem levar a falta de

alinhamento em relacdo aos objetivos do projeto.

Segundo Valle et al (2010), os erros mais comuns no gerenciamento de projetos sao:

O ndo entendimento do alinhamento do projeto com a organizacao;

A falta de gerenciamento das expectativas das partes interessadas em relagdo ao
projeto;

A falta de acordo das partes interessadas em relacdo aos fatores de sucesso do
projeto;

A falta de um cronograma realista, em que fatores como quantidade de trabalho,
dependéncias obrigatorias, estimativas de custos e nivelamento de recursos tenham
sido previstos;

A falta de definicdo e comunicacdo sobre as responsabilidades da equipe do
projeto;

A falta de aceitacdo formal do cronograma do projeto;

A falta de definicdo de requerimentos e escopo do projeto;

A inadequacdo do gerenciamento e lideranga da equipe do projeto.

Uma pesquisa realizada pelo site gantthead.com de agosto de 2003, citado no livro de

Xavier (2003), levantou as dez maiores razdes para o insucesso de projetos:

1
2
3.
4

Gerentes de projeto inexperientes ou inadequadamente treinados;

Falha na identificacdo ou no gerenciamento de expectativas;

Lideranca pobre em varios niveis;

Falha em identificar, documentar e acompanhar adequadamente requisitos

(escopo);
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Planos e processos de planejamento pobres;
Estimativas de esforco pobres;

Falta de alinhamento cultural e ético;

© N o O

N&o alinhamento entre a equipe do projeto e 0 negdcio ou outra organizacdo e o
cliente;
9. Métodos inadequados ou mal empregados;

10. Comunicacao inadequada, inclusive acompanhamento e relato de progresso.

De acordo com Jorddo et al. (2006), alguns projetos fracassam pois nao sdo tratados na
sua grande maioria com o profissionalismo necessario. Profissionalismo entende-se como o
uso de técnicas de gerenciamento consagradas, a experiéncia do profissional responséavel pela
sua conducdo, o conhecimento técnico das areas envolvidas e a habilidade de entender o meio

ambiente que o0 cerca e 0 projeto e sua equipe.

Segundo Rodrigues (2014), erros como o0 gerenciamento de projetos baseado no Excel,
com atividades da semana apenas, com quase nenhuma visibilidade de orgcamentos, sem
padrdes de qualidade definidos ou sequer um plano de comunicacdo aprovado, Sa0 erros
classicos na gestdo de projetos. A identificacdo das partes interessadas, que para Rodrigues
(2014) é a parte mais importante, frequentemente é negligenciada, e com isso 0s riscos, que

nem chegaram a ser levantados, véo ocorrendo em escala.

2.1.2. Estruturas organizacionais

De acordo com 0 PMBOK (2013), a estrutura organizacional ¢ um fator ambiental da
empresa que pode afetar a disponibilidade dos recursos e influenciar a forma como os projetos
séo conduzidos. As estruturas organizacionais variam de funcionais a projetizadas, com uma

variedade de estruturas matriciais entre elas.

A organizacdo funcional classica é uma hierarquia em que cada funcionario possui um
superior bem definido. No nivel superior, os funcionarios sdo agrupados por especialidade,
como producdo, marketing, engenharia e contabilidade. As especialidades podem ainda ser
subdividas em unidades funcionais especializadas, tais como engenharia mecanica e elétrica.
Cada departamento em uma organizacao funcional fara o seu trabalho do projeto de modo
independente dos outros departamentos (PMBOK, 2013).
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Ainda segundo Jordao et al. (2006), na organizacdo funcional o fluxo de comunicagédo
segue uma estrutura vertical bem definida, e existe uma complexidade de coordenagédo das
acOes dos projetos que competem com as atividades de producao. Os processos de aprovacoes
seguem a estrutura vertical e consequentemente levam mais tempo e apenas parte da

organizacdo é envolvida nos projetos.

As organizagfes matriciais sdo uma combinagdo de caracteristicas funcionais e
projetizadas. As organizac¢Ges matriciais podem ser classificadas como fracas, balanceadas ou
fortes, dependendo do nivel relativo de poder e influéncia entre os gerentes funcionais e
gerentes de projetos. As organiza¢cBes matriciais fracas mantém muitas das caracteristicas de
uma organizacdo funcional, e o papel de gerente de projetos assemelha-se mais ao de um
coordenador ou facilitador, que ndo pode tomar ou executar decisbes por conta propria. As
organizagbes matriciais fortes apresentam muitas das caracteristicas da organizacdo
projetizada, e tém gerentes de projeto de tempo integral com autoridade consideravel e
pessoal administrativo de tempo integral trabalhando no projeto. Embora a organizacao
matricial balanceada reconheca a necessidade de um gerente de projetos, ela ndo da ao gerente

do projeto autoridade total sobre o projeto e sobre o financiamento do projeto.

As empresas que se organizam de forma projetizada sdo orientadas para projetos, ou
seja, sua operagao consiste basicamente no desenvolvimento e execucdo de projetos. Dentro
deste conceito de estruturacdo organizacional, se enquadram tantos as organizacdes cujas
receitas advém de projetos realizados para terceiros, quanto as organizaces que adotaram o
modelo de gerenciamento baseado em projetos na conducdo de suas atividades internas
(Jordao et al., 2006).

Em uma organizagdo projetizada, os membros da equipe frequentemente trabalham
juntos. A maior parte dos recursos da organizacdo esta envolvida no trabalho do projeto, e 0s
gerentes de projetos possuem muita independéncia e autoridade. OrganizacGes projetizadas
muitas vezes tém unidades organizacionais denominadas departamentos, mas elas podem se
reportar diretamente ao gerente de projetos ou prestar servicos de suporte aos diversos

projetos (PMBOK, 2013). A Tabela 1 fornece detalhes das varias estruturas organizacionais.



Tabela 1. Influéncia das estruturas organizacionais nos projetos
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Estrutura da organizacao

o Matricial
Caracteristicas do . e
projeto Funcional ot Matriz g Projetizada
Matriz fraca balanceada Matriz forte
Auzorlgg;dgedo Pouca ou Baixa Baixa a Moderada a alta Alta a quase
gerer nenhuma moderada total
projetos
Disponibilidade Pouca ou Baixa Baixa a Moderada a alta Alta a quase
de recursos nenhuma moderada total
ngrngee;etgcéi 0 Gerente Gerente Misto Gerente de Gerente de
came funcional funcional projeto projeto
projeto
Papel do gerente Tempo Tempo parcial Tempo integral | Tempo integral | Tempo integral
de projetos parcial pop P g P g P g
Equipe
administrativa de Tempo . . . .
gerenciamento de parcial Tempo parcial Tempo parcial | Tempo integral | Tempo integral

projetos

Fonte: PMBOK, 2013

Para Kerzner (2006), uma gestdo de projetos bem-sucedida exige planejamento e

coordenacgdo extensivos. Assim o fluxo de trabalho e a coordenagdo do projeto devem ser

administrados horizontalmente, conforme a estrutura matricial, e ndo mais verticalmente,

como a estrutura funcional. Na estrutura funcional os trabalhadores tém poucas oportunidades

de interagir com outras areas funcionais. Na estrutura matricial, o trabalho é organizado ao

longo dos varios grupos funcionais que trabalham em interacdo permanente. 1sso permite uma

melhoria na coordenacgdo e comunicacao entre 0s subordinados e seus gerentes.

A estrutura matricial de trabalho acarreta produtividade, eficiéncia e eficacia. As

empresas que conseguem se especializar em um fluxo horizontal de trabalho séo, geralmente,

mais lucrativas que aquelas que continuam a utilizar exclusivamente o fluxo vertical (Kerzner,

2006).
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2.1.3. Gerenciamento do Escopo do Projeto

Segundo Nokes (2012), o gerenciamento do escopo do projeto é o processo de
determinar que trabalhos sdo necessarios para atender os objetivos do projeto, aliado ao

processo de controlar o escopo de cada projeto.

O PMBOK (2013) define que o gerenciamento do escopo do projeto inclui os
processos necessarios para assegurar que o projeto inclui todo o trabalho necessario, e apenas
0 necessario, para terminar o projeto com sucesso. Ele esté relacionado principalmente com a
definicdo e controle do que esta e do que ndo estd incluso no projeto. Os processos do

gerenciamento de escopo sdo 0s seguintes:

e Planejar o gerenciamento do escopo, que consiste em criar um plano de
gerenciamento do escopo do projeto que documenta como tal escopo sera definido,
validado e controlado. O principal beneficio deste processo € o fornecimento de
orientacdo e instrucdes sobre como 0 escopo sera gerenciado ao longo de todo o
projeto.

e Coletar os requisitos, que determina, documenta e gerencia as necessidades e
requisitos das partes interessadas a fim de atender aos objetivos do projeto.

e Definir o escopo, cujo processo desenvolve uma descri¢do detalhada do projeto e
do produto.

e Criar EAP, que é a subdivisdo das entregas e do trabalho do projeto em
componentes menores e mais facilmente gerenciaveis.

e Validar o escopo, em que se formaliza a aceitacdo das entregas concluidas do
projeto.

e Controlar o escopo, que é o processo de monitoramento do andamento do escopo
do projeto e do produto e gerenciamento das mudangas feitas na linha de base do

escopo.

O PMBOK (2013) tambem define que o escopo do produto séo as caracteristicas e
fungdes que caracterizam um produto, servigo ou resultado, enquanto o escopo do projeto é o
trabalho que deve ser realizado para entregar um produto, servico ou resultado com as
caracteristicas e funcbes especificadas. O termo escopo do projeto as vezes € visto como

incluindo o escopo do produto.
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Para Jorddo et al. (2006), enquanto o gerenciamento do escopo do projeto estd
concentrado nos processos usados para gerenciar o escopo do projeto, 0 escopo do produto
esta relacionado diretamente com a area de aplicacdo, tecnologias, recursos e atividades que
sdo empregadas para projetar, desenvolver e materializar cada tipo de produto, resultantes do

projeto.

Segundo Xavier (2010), as caracteristicas e fungdes do escopo do produto devem estar
representados em documentos como: requisitos, especificacdes, desenhos, etc. Ja o0 escopo do
projeto é presentado na Estrutura Analitica do Projeto (EAP), que contém as entregas que

devem ser gerados no projeto.

Para Sotille et al (2010), o sucesso do projeto € diretamente influenciado pela atencéo

na captura e gerenciamento dos requisitos do projeto e do produto.

Um escopo de projeto bem definido, com controle adequado, de conhecimento de
todas as partes interessadas no projeto, aprovado pelo cliente e/ou patrocinador, proporcionara
as melhores condicGes para atender as expectativas deste mesmo cliente e/ou patrocinador,

além de aumentar a chance de sucesso do projeto (Jordao et al, 2006).

2.1.3.1. Coletar os Requisitos

Segundo o PMBOK (2013), coletar os requisitos € o processo de determinar,
documentar e gerenciar as necessidades e requisitos das partes interessadas a fim de atender
aos objetivos do projeto. O principal beneficio deste processo é o fornecimento da base para
definicdo e gerenciamento do escopo do projeto, incluindo o escopo do produto. As entradas,

ferramentas e técnicas, e saidas deste processo estdo ilustradas na Figura 1.
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Figura 1. Coletar os requisitos: entradas, ferramentas e técnicas, e saidas.

Entradas: Ferramentas e Técnicas Saidas

1. Planode 1. Entrevistas 1. Documentos dos
gerenciamento do 2. Grupos de discussdo requisitos
€scopo 3. Oficinas facilitadas 2. Matriz de

2. Plano de 4. Técnicas de criatividade rastreabilidade dos
gerenciamento dos em grupo requisitos
requisitos 5. Técnicas de tomada de

3. Plano de decisdo em grupo
gerenciamento das 6. Questionario e pesquisas
partes interessadas 7. ObservacBes

4. Termo de abertura do 8. Prototipos
projeto 9. Benchmarking

5. Registro das partes 10. Diagramas de contexto
interessadas 11. Anélise dos documentos

Fonte: PBMOK (2013)

Ainda segundo o PMBOK (2013), o sucesso do projeto é diretamente influenciado
pelo envolvimento ativo das partes interessadas na descoberta e decomposicdo das
necessidades em requisitos, e pelo cuidado tomado na determinacdo, documentacdo e
gerenciamento dos requisitos do produto, servico ou resultado do projeto. Os requisitos
incluem condi¢Ges ou capacidades que devem ser atendidas pelo projeto ou estar presentes no
produto, servico ou resultado para cumprir um acordo ou outra especificacdo formalmente
imposta. Os requisitos incluem as necessidades quantificadas e documentadas e as
expectativas do patrocinador, cliente e outras partes interessadas. Estes requisitos precisam ser
obtidos, analisados e registrados com detalhes suficientes para serem incluidos na linha de
base do escopo e medidos uma vez que a execucdo do projeto se inicie. O desenvolvimento
dos requisitos comega com uma andlise das informagdes contidas no termo de abertura do
projeto, no registro das partes interessadas e no plano de gerenciamento das partes

interessadas.

O termo de abertura normalmente ndo contém todos 0s requisitos necessarios ao
desenvolvimento do projeto, e por este motivo é necessario o registro das partes interessadas.
Este é utilizado para identificar e avaliar as partes que podem fornecer informacdes detalhadas

sobre requisitos do projeto e do produto (Sotille et al, 2010).
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Na saida do processo, a documentacdo dos requisitos descreve como 0S requisitos
individuais atendem as necessidades do negdcio para o projeto. Antes das linhas de base
serem estabelecidas, 0s requisitos devem ser mensuraveis e passiveis de testes, rastreaveis,
completos, consistentes e aceitaveis para as principais partes interessadas (PMBOK, 2013). A

documentacdo dos requisitos, segundo o PMBOK podem incluir:

e Requisitos de negdcios:
o Objetivos do negdcio e do projeto para permitir rastreamento;
o Regras de negdcios para a organizagao executora;
o Os principios diretrizes da organizacéo.
e Requisitos das partes interessadas:
o Impactos em outras areas organizacionais;
o Impactos em outras entidades internas e externas a organizacéo;
o Requisitos de comunicacdo com as partes interessadas e de relatorios.
e Requisitos de solucéo:
o Requisitos funcionais e ndo funcionais;
o Requisitos tecnoldgicos e de conformidade com padrdes;
o Requisitos de suporte e treinamento;
o Requisitos de qualidade;

o Requisitos de relatos.

Requisitos do projeto:
o Niveis de servico, desempenho, seguranc¢a, conformidade, etc.;

o Critérios de aceitag&o.

Requisitos de transicao.

Premissas, dependéncias e restricdes dos requisitos.

A utilizacdo de uma matriz de rastreabilidade de requisitos, que segundo Xavier
(2008), € uma tabela que liga os requisitos de produto desde suas origens até as entregas que
os satisfazem, ajuda a garantir que cada requisito adiciona valor de negdcio através da sua
ligacdo aos objetivos de negocio e aos objetivos do projeto. Ela fornece um meio de
rastreamento do inicio ao fim do ciclo de vida do projeto, ajudando a garantir que 0s
requisitos aprovados na documentagdo sejam entregues ao final do projeto, facilitando o

acompanhamento de sua conclusdo e a obtencdo do aceite das entregas no processo de
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verificacdo de escopo. Essa matriz serve, também, de suporte para gerenciar as mudancas de
escopo que possam surgir ao longo do projeto. O rastreamento de requisitos inclui:

e Necessidades, oportunidades, metas e objetivos de negocio;
e Objetivos do projeto;

e Escopo do projeto/entregas EAP;

e Design do produto;

e Desenvolvimento do produto;

e Estratégia de teste e cenarios de teste;

e Requisitos de alto nivel para requisitos mais detalhados.

Para 0 PMBOK (2013), os atributos associados a cada requisito devem ser registrados
na matriz de rastreabilidade de requisitos para que auxiliem na definicdo de informacGes
chave a respeito do requisito. Os atributos tipicos usados na matriz de rastreabilidade dos
requisitos podem incluir: um identificador unico, uma descrigdo textual do requisito, os
argumentos para sua inclusao, proprietario, fonte, prioridade, versdo, status atual e a data do
status. Atributos adicionais para garantir que o requisito satisfaca as partes interessadas

podem incluir estabilidade, complexidade e critérios de aceitacao.

2.1.3.2. Definir o escopo

Definir o escopo é o processo detalhado de desenvolvimento de uma descricdo
detalhada do projeto e do produto. O principal beneficio desse processo € que ele descreve 0s
limites do projeto, servi¢os ou resultados ao definir quais dos requisitos coletados serdo
incluidos e quais serdo excluidos do escopo do projeto (PMBOK, 2013). As entradas,
ferramentas e técnicas, e saidas desse processo estdo ilustradas na Figura 2.
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Figura 2. Definir o escopo: entradas, ferramentas e técnicas, e saidas.

Entradas: Ferramentas e Técnicas Saidas
1. Planode 1. Opinido especializada 1. Especificacdo do
gerenciamento do 2. Andlise do produto escopo do projeto
€scopo 3. Geracdo de alternativas 2. AtualizacBes nos
2. Termo de abertura do 4. Oficinas facilitadas documentos do
projeto projeto
3. Documentagdo dos
requisitos

4. Ativos de processos
organizacionais

Fonte: PBMOK (2013)

Segundo o PMBOK (2013), processo de definir o escopo seleciona os requisitos finais
do projeto a partir da documentacdo de requisitos entregue durante o processo de coletar os
requisitos. Em seguida, define uma descricdo detalhada do projeto e produto, do servico ou

resultado.

Para Xavier (2008), o processo de definicdo do escopo tem como objetivo elaborar e
documentar a estratégia para o desenvolvimento do trabalho (escopo) que ird gerar o produto
do projeto. Consiste em desenvolver uma declaracdo escrita do escopo que serad entregue ao
cliente (interno ou externo), incluindo os critérios usados para verificar se o projeto foi
contemplado com sucesso, assim como a estratégia de conducdo do projeto para entrega do
escopo definido.

A preparacdo detalhada da especificacdo do escopo € critica para o sucesso do projeto
e baseia-se nas entregas principais, premissas e restricdes que sdo documentadas durante a
iniciacdo do projeto. Durante o planejamento do projeto, o seu escopo é definido e descrito
com maior especificidade conforme as informacdes a respeito do projeto sdo conhecidas. Os
riscos existentes, premissas e restricdes sdo analisados para verificar sua integridade e

acrescentados ou atualizados conforme necessario (PMBOK, 2013).

Segundo Jord&o et al. (2006), a técnica de analise de produto é fundamental para o
processo de definicdo do escopo, proporcionando o entendimento do produto e
consequentemente, o detalhamento do mesmo. Para cada area de aplicagcdo do projeto, um ou
mais métodos sdo usualmente aceitos para transformar os objetivos do projeto em requisitos e

entregas tangiveis. Algumas técnicas sdo: decomposicdo do produto, anélise de sistemas,
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engenharia de sistemas, engenharia de valor, analise de valor e analise funcional, que poderao

ser empregadas para um melhor entendimento do escopo do produto e do projeto.

A especificacdo do escopo do projeto é a descricdo do escopo do mesmo, das
principais entregas, premissas, e restricdes. A especificacdo do escopo do projeto documenta
todo o escopo, incluindo o escopo do projeto e do produto. Ela descreve detalhadamente as
entregas do projeto e o trabalho necessario para cria-las. Ela fornece também um
entendimento comum do escopo do projeto entre as partes interessadas. Pode conter exclusdes
explicitas do escopo que podem auxiliar o gerenciamento das expectativas das partes
interessadas. Possibilita que a equipe do projeto realize um planejamento mais detalhado,
orienta o trabalho da mesma durante a execucdo e fornece a linha de base para avaliar se as
solicitacbes de mudanca ou trabalho adicional estdo contidos no escopo ou sdo externos aos
limites do projeto (PMBOK, 2013). A especificacdo detalhada do escopo do projeto inclui
(PMBOK, 2013; Xavier, 2008):

e Descricdo do escopo do produto: elabora progressivamente as caracteristicas do
produto, servico ou resultado descritos no termo de abertura do projeto e na
documentacéo dos requisitos.

e Critérios de aceitacdo: um conjunto de condi¢bes a serem satisfeitas antes da
aceitacéo das entregas.

e Entrega: qualquer produto, resultado ou capacidade para realizar um servigo Unico
e verificavel e cuja execucdo € exigida para concluir um processo, uma fase ou um
projeto. As entregas também incluem os resultados auxiliares, tais como relatérios
e documentacdo de gerenciamento do projeto.

e Exclusdo do projeto: identifica de modo geral o que é excluido do projeto.

e Restricdes: um fator limitador que afeta a execugdo de um projeto ou processo.

e Premissas: um fator do processo de planejamento considerado como verdadeira,

real ou certo, desprovido de prova ou demonstracéo.
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2.1.3.3. Controlar o escopo

Segundo Xavier (2008), o controle do escopo é o processo responsavel por monitorar o
status do escopo do projeto e controlar suas mudangas. De forma organizada e controlada,
deve receber os pedidos de alteracdes, avaliar seu impacto no proprio projeto e em projetos
interdependentes, obter sua autorizacdo e, se autorizadas, refletir as mudancas solicitadas na
linha de base do projeto. Esse controle envolve procedimentos e padrfes que sdo usados para
gerenciar as alteragOes, os quais devem ter sido previstos no plano de gerenciamento do
escopo, gerado durante o processo de planejamento de escopo. A Figura 3 ilustra as entradas,

ferramentas e técnicas, e saidas desse processo.

Figura 3. Controlar o escopo: entradas, ferramentas e técnicas, e saidas.

Entradas: Ferramentas e Técnicas Saidas

1. Planode 1. Analise de variagdo 1. InformagGes sobre o
gerenciamento do desempenho do
escopo trabalho

2. Documentacédo dos 2. Solicitagdes de
requisitos mudanca

3. Matriz de 3. Atualizacbes no plano
rastreabilidade dos de gerenciamento do
requisitos projeto

4. Dados de 4. Atualizagdes nos
desempenho do documentos do
trabalho projeto

5. Ativos de processos 5. Atualizac¢Bes nos
organizacionais ativos de processos

organizacionais

Fonte: PBMOK (2013)

As informagOes geradas sobre o desempenho do trabalho incluem informagoes
correlacionadas e contextualizadas sobre o desempenho do escopo em comparagéo a linha de
base do escopo. Elas podem incluir as categorias das mudancas recebidas, as variagdes do
escopo identificadas e duas causas, 0 impacto que elas causam no cronograma ou custo, e a

previsdo do desempenho do escopo futuro (PMBOK, 2013).

Ainda segundo Xavier (2008), durante a execucao do projeto, é praticamente inevitavel

ocorrerem solicitagdes de alteracdes no seu escopo. Um fator critico de sucesso para o
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gerenciamento do escopo é a conducdo estruturada do processo de solicitagdo de mudancas,

com a utilizagdo de um procedimento formal, previamente definido e documentado.
Para Xavier (2008), Aa principais origens das alteragdes no escopo sdo:

e Erros ou omissdes na avaliacdo inicial de como atingir a meta do projeto;

e Novas informacdes a cerca do produto do projeto;

e Um novo mandato (mudanga do patrocinador, cliente, usurario ou gerente de
projeto);

e Mudangas no negdcio ou no ambiente em que a empresa esta inserta;

e Implementacdo de um plano de contingéncia, demandado ap6s a analise de riscos;

e Entusiasmo da equipe;

e Requisitos esperados pelo cliente ou patrocinador que ndo foram declarados por

serem considerado 6bvios, também chamados de requisitos implicitos.

As alteragdes no escopo podem modificar a estrutura analitica do projeto (EAP), seja
com acréscimo ou diminuicdo de seus elementos, ou apenas alterar a descrigdo/especificacao
de pacotes de trabalho (Xavier, 2008).

Segundo o PMBOK (2013), as solicitacfes de mudanca sdo processadas para revisdo e

distribuicdo, de acordo com o processo de realizar o controle integrado de mudangas.

2.1.4. Controle Integrado de Mudancas

O controle integrado de mudancas é o processo de revisar todas as solicitacdes de
mudanca, aprovar as mudancas e gerenciar as mudancas sendo feitas nas entregas, ativos de
processos organizacionais, documentos do projeto e no plano de gerenciamento do projeto, e
comunicar a disposicdo dos mesmos. Ele revisa todas as solicitagdes de mudanga ou
modificagdes nos documentos do projeto, entregas, linhas de base ou no plano de
gerenciamento do projeto, e aprova ou rejeita as mudangas (PMBOK, 2013). As entradas,

ferramentas e técnicas, e saidas deste processo estdo ilustrados na Figura 4.
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Figura 4. Controle integrado de mudangas: entradas, ferramentas e técnicas, e saidas.

Entradas: Ferramentas e Técnicas Saidas

1. Planode 1. Opinido especializada 1. Solicitagdes de
gerenciamento do 2. Reunibes mudanca aprovadas
€scopo 3. Ferramentas de controle 2. Registro das

2. Relatérios de de mudancas mudancas
desempenho do 3. Atualiza¢Bes no plano
projeto de gerenciamento do

3. SolicitacGes de projeto
mudanca 4. AtualizagGes nos

4. Fatores ambientais da documentos do
empresa projeto

5. Ativos de processos
organizacionais

Fonte: PBMOK (2013)

Segundo o0 PMBOK (2013), as mudangas podem ser solicitadas por qualquer parte
interessada envolvida no projeto. Embora possam ser iniciadas verbalmente, tais mudancas
devem ser sempre registradas por escrito e lancadas no sistema de gerenciamento de
mudancas e/ou no sistema de gerenciamento de configuracfes. As solicitacfes de mudanca
estdo condicionadas ao processo especificado nos sistemas de controle de mudancas e de
configuracdes. Estes processos de solicitacdo de mudancgas podem requerer informacdes sobre
impactos estimados no tempo e custos. Todas as requisicdes de mudanga documentadas
precisam ser aprovadas ou rejeitadas por uma pessoa responsavel, geralmente o patrocinador
ou o gerente do projeto, que ¢ identificada no plano de gerenciamento do projeto. O registro
das mudancas é usado para documentar as modificacbes que ocorreram durante o projeto.
Essas mudancas e seu impacto no projeto em termos de tempo, custo e risco sdo comunicadas
as partes interessadas apropriadas. As solicitacbes de mudanca rejeitadas também sdo

captadas no registro das mudancas (PMBOK, 2013).

Chaves et al. (2010) afirma que, sob o ponto de vista da comunicacdo, devem ser

considerados no plano de comunicacédo dois aspectos fundamentais nas mudancas:

e Necessarias ou requeridas: que normalmente surgem de problemas de processos,
atrasos de cronograma, questdes técnicas ou falta de recursos para o projeto. Estas
mudangas necessitam de modificacbes no plano do projeto, no or¢camento, no

cronograma, nas entregas ou em algum outro aspecto dos processos do projeto;



28

e Solicitadas: requisitos técnicos ou de negocio podem se alterar durante a vida do
projeto. Mesmo que nem todas as solicitacbes de mudancas sejam aceitas e

implementadas, € necessario um processo no qual possam ser tratadas.

Quando a mudanca € necessaria, o fluxo de comunicacao é da equipe do projeto para
as partes interessadas do projeto. Neste caso, o plano de comunicacdo deve enderecar 0S
meios pelos quais esse tipo de mudanca € discutida, revista e comunicada dentro da equipe do

projeto e no meio das partes interessadas.

J& quando a mudanga € solicitada, o fluxo de comunicacdo é das partes interessadas
para a equipe do projeto. O plano de comunicacdo deve estabelecer qual 0 mecanismo para

submissdo, recebimento e resposta as solicitacdes de mudanca por meio de comunicagdes.

Ainda segundo Chaves et al. (2010), as mudangas ndo serdo apropriadamente
gerenciadas e controladas se pelo menos o processo pelo qual elas sdo comunicadas nao for

adequadamente definido e implementado.

2.1.5. Gerenciamento das Comunicagdes

“O gerenciamento das comunica¢des do projeto inclui os processos
necessarios para assegurar que as informagdes do projeto sejam
planejadas, coletadas, distribuidas, armazenadas, recuperadas,
gerenciadas, controladas, monitoradas e finalmente dispostas de maneira
oportuna e apropriada. Os gerentes de projetos passam a maior parte do
tempo se comunicando com 0s membros da equipe e outras partes
interessadas do projeto, quer sejam internas (em todos os niveis da
organizacdo) ou externas a organizacdo. A comunicacao eficaz cria uma
ponte entre as diversas partes interessadas do projeto, que podem ter
diferencas culturais e organizacionais, diferentes niveis de conhecimento,
e diversas perspectivas e interesses que podem impactar ou influenciar a
execugdo ou resultado do projeto.”

PMBOK (2013)

De acordo com Rezende (2015), gerenciar comunicagao em projetos € um processo téo
importante quanto qualquer outro processo nas empresas. Os gerentes gastam a maior parte do
seu tempo com comunicagdo ou com problemas decorrentes deste nos projetos. Reconhecer a
comunicagdo como um processo, conhecendo seus elementos, formas de comunicagdo e

partes envolvidas, € o primeiro passo para implantacdo de um sistema de gestéo eficiente. Um
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projeto pode gerar conhecimento na empresa se as informacOes e dados gerados forem
tratadas de forma eficiente profissional e o conhecimento gerado pode vir a ser um diferencial
no mercado, quando se torna um ativo que pode ser utilizado pela empresa na gestdo de outros

projetos.

O plano de comunicagfes é importante durante a execucdo de um projeto, para que as
informagdes sejam distribuidas aos interessados no prazo e na profundidade desejada, e de
maneira economicamente viavel. O gerente de projeto utiliza-se da comunicacdo para
assegurar que o time do projeto trabalhe de maneira integrada para resolver problemas do
projeto e aproveitar suas oportunidades. Para Vargas (2003), os seguintes fluxos podem ser
estabelecidos no processo de trabalho:

e Fluxo da Autoridade Formal — a informacdo flui segundo uma hierarquia instituida
dentro da organizacdo ou projeto, realgando o fluxo do poder normal.

e Fluxo da Atividade Regulamentada — o processo de comunicagdo € um mecanismo
padronizado e a informacéo flui de forma padronizada, independente da hierarquia
dos envolvidos.

e Fluxo das Comunicacfes Informais — é o mecanismo de comunicacdo mais
arriscado e 0 mais veloz. A comunicacdo se da através da agregacdo das pessoas
em grupos sociais ou de relacionamento, e ndo existe hierarquia ou padronizacao
para a comunicagao.

e Conjunto das Constelacbes de Trabalho — este normalmente € o modelo para
desenvolvimento do processo de comunicacdo em projetos. O processo de
comunicacdo se da através de objetivos claros e adequados a cada nivel hierarquico
da estrutura.

e Fluxo do Processo Decisorio Especifico — 0 processo de comunicacdo € necessario
para decisdes especificas, partindo da geracdo do problema até chegar a decisdo

especifica a ser tomada.

De acordo com Drucker (2000 apud TAVARES, 2009), sessenta por cento de todos 0s

problemas administrativos resultam de ineficiéncia na comunicacao.

Para Rodrigues (2014), o esfor¢co de comunicagdo pode se tornar alto demais, visto que

sera necessario convocar todas as partes interessadas as reunides do projeto, visando descobrir
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regras. Mas é ainda pior quando uma parte interessada aparece no final do projeto mudando

requisitos ou apresentando regras que deveriam ter sido cumpridas desde 0 comego.

Rocha et al. (2010) indica alguns procedimentos que auxiliam o processo de

comunicacao:

Entender os principais grupos para 0 negdcio, projeto e/ou atividade no contexto
em que existem. Mapear as partes interessadas de um projeto deve ser sistémico e
associado diretamente a um contexto. Cada negdcio tem seus maiores
influenciadores e dependentes genéricos e, também, especificos para cada um de
Seus processos.

Diferenciar as partes interessadas 0 mais homogeneamente possivel e entender o
perfil resultante de cada grupo. A correta identificacdo das partes interessadas, bem
como os prioritarios para o projeto, sua diferenciacdo em fungdo do contexto, é a
premissa para o desenvolvimento dos relacionamento e interlocucao entre as partes
interessadas e, principalmente, para o planejamento da comunicacdo e o
consequente alcance dos objetivos.

Compreender a ressonancia de comunicagéo e o fluxo de influéncia de cada um dos
grupos para o projeto. Entende-se como ressonancia da comunicacdo como o
alcance e reacdes que dada acdo de comunicacdo pode gerar ao ser executada. O
fluxo de comunicacdo, quando pesquisado e mapeado, dispde como as partes
interessadas se relacionam com a organizacdo, e também, entre si, apresentando
quais influéncias exercem e a quais estao expostos.

Cultivar e desenvolver ligacGes favoraveis a essas atividades. Cada uma das partes
interessadas pede um tratamento mais personalizado. Portanto vale investir no
reconhecimento de suas caracteristicas, influéncias e contribuicdes para o projeto
desejado para se decidir como estabelecer as melhores formas de relacionamento e

contato e ndo considerar modelos preestabelecidos.

Para Vargas (2003), os seguintes aspectos sdo importantes no gerenciamento das

comunicagoes:

As pessoas ddo o melhor de si quando compreendem completamente as decisdes
que as afetam e suas razdes. Elas precisam perceber o que tém de fazer e o porqué,

0 seu desempenho em relacdo ao esperado e a situagdo profissional;
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Se a base do gerenciamento de projetos é a formalizacdo de processos para
alcancar melhor desempenho, a informacdo e a comunicacdo ndo podem ser
relegadas ao improviso e a intuigéo;

A decisdo sobre o que comunicar, para quem e como deve ser incorporada a todas
as fases do planejamento;

Os diferentes veiculos de comunicacdo se complementam, combinando mensagens
gerais e especificas para atingir diversos publicos;

Informe sempre, em ocasides regulares e com honestidade. Isso cria credibilidade
para 0 processo;

Nas situacOes de crise, seja agil. Informa a posicdo atual, ainda que ndo seja
definitiva. Ninguém gosta de saber por Gltimo, e a falta de informacd@es € fonte para
boatos, criando instabilidade no projeto;

As pessoas ndo tém de concordar para cooperar com uma decisdo, mas tém de

compreender como e por gue ela foi tomada.

Para Chaves et al. (2010), o processo de comunicacdo em projetos é influenciado pelo

ambiente organizacional no qual o projeto esta inserido e ao tipo ou natureza de cada projeto

gue esta sendo desenvolvido.

O PMBOK (2013) subdivide o gerenciamento das comunicaces em trés processos:

Planejar o gerenciamento das comunicagcfes: este processo desenvolve uma
abordagem apropriada e um plano de comunica¢bes do projeto com base nas
necessidades de informacdo e requisitos das partes interessadas, e nos ativos
organizacionais disponiveis.

Gerenciar as comunicagOes: processo de criar, coletar, distribuir, armazenar,
recuperar e de disposicdo final das informacGes de acordo com o plano de
gerenciamento das comunicagoes;

Controlar as comunicacdes: € o processo de monitorar e controlar as comunicagoes
no decorrer de todo o ciclo de vida do projeto para assegurar que as necessidades

de informacé&o das partes interessadas do projeto sejam atendidas.
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2.1.5.1. Planejar o gerenciamento das comunicagdes

O principal beneficio deste processo é a identificacdo e a documentacao da abordagem
de comunicacdo mais eficaz e eficiente com as partes interessadas. As entradas, ferramentas e

técnicas, e saidas desse processo estdo ilustradas na Figura 5.

Figura 5. Planejar o gerenciamento das comunicacdes: entradas, ferramentas e técnicas, e saidas.

Entradas: Ferramentas e Técnicas Saidas

1. Planode 1. Analise de requisitos das 1. Plano de
gerenciamento do comunicagdes gerenciamento das
€scopo 2. Tecnologias de comunicagdes

2. Registro das partes comunicagdes 2. Atualizages nos
interessadas 3. Modelos de documentos do

3. Fatores ambientais da comunicagdes projeto
empresa 4. Métodos de comunicagdo

4. Ativos de processos 5. ReuniGes
organizacionais

Fonte: PBMOK (2013)

O planejamento inadequado das comunicagdes pode causar problemas, tais como o
atraso na entrega de mensagens, a comunicacao de informac@es para o publico incorreto ou a
comunicacdo insuficiente para as partes interessadas e a ma interpretacdo das mensagens
comunicadas (PMBOK, 2013).

O Plano de Gerenciamento das ComunicacGes é o documento formal que descreve 0s
procedimentos que serdo utilizados para gerenciar todo o processo de comunicagdo no

projeto. Segundo o PMBOK (2013) e Vargas (2003), no plano devem estar documentados:

e Titulo do projeto;

e Nome da pessoa responsavel pelo documento;

e Requisitos de comunicagdes das partes interessadas;

e Motivo da distribuicdo daquelas informacoes;

e Intervalo de tempo e frequéncia para a distribuicdo das informacGes necessarias e
recebimento da confirmacédo ou resposta, se aplicavel;

e Pessoa responsavel por comunicar as informagdes;
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e Pessoa responsavel por autorizar a liberacdo das informacdes confidenciais;

e Pessoa ou grupos que receberdo as informagdes;

e Descritivo dos processos de gerenciamento das comunicagoes;

e Eventos de comunicagéo (reunides e apresentacgdes);

e Cronograma dos eventos de comunicacéo;

e Atas de reunido;

e Exemplo de relatdrios do projeto;

e Métodos ou tecnologias usados para transmitir as informacdes, como memorando,
e-mail e/ou comunicados de imprensa;

e Ambiente técnico e estrutura de armazenamento da informacao;

e Recursos alocados para as atividades de comunicacgdo, incluindo tempo e
or¢amento;

e Processo de encaminhamento, identificando os prazos e a cadeia gerencial (nomes)
para o encaminhamento de questdes que nao podem ser solucionadas nos niveis de
pessoal mais baixos;

e Meétodo para atualizar e refinar o plano de gerenciamento das comunicagdes com o
progresso e o desenvolvimento do projeto;

e Qutros assuntos relacionados ao gerenciamento das comunicac¢es ndo previsto no
plano;

e Glossério da terminologia comum;

e Fluxogramas do fluxo de informagcbes no projeto, fluxos de trabalho com a
sequencia de autorizacgdo possivel, lista de relatdrios, planos de reunides, etc.;

e Restricdes de comunicacdo, normalmente derivadas de leis ou regulamentos
especificos, tecnologias, e politicas organizacionais, etc.;

e Registro de alteragbes no documento.
Para Chaves et al (2010), um plano de comunicacéo deve ter os seguintes propdsitos:

e Assegurar que as informacfes importantes cheguem as partes corretas nos prazos
adequados;

e Apontar e identificar problemas potenciais, por meio de reportes de andamento
programados e consistentes;

e Gerar entusiasmo e empolgacéo para com o projeto;
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e Facilitar a tomada de deciséo e o controle de mudancas;
e Oferecer um processo especifico para feedback e resolucéo de conflitos;

e Melhorar e facilitar o trabalho em equipe, a cooperacao e colaboracao.

2.1.6. Gerenciamento das partes interessadas

“O gerenciamento das partes interessadas do projeto inclui 0s processos
exigidos para identificar todas as pessoas, grupos ou organizagdes que
podem impactar ou serem impactadas pelo projeto, analisar as
expectativas das partes interessadas e seu impacto no projeto, e
desenvolver estratégias de gerenciamento apropriadas para o engajamento
eficaz das partes interessadas nas decisdes e execugdo do projeto. O
gerenciamento das partes interessadas também se concentra na
comunicagdo continua com as partes interessadas para entender suas
necessidades e expectativas, abordando as questGes conforme elas
ocorrem, gerenciando o0s interesses conflitantes e incentivando o
engajamento das partes interessadas com as decisbes e atividades do
projeto. A satisfacdo das partes interessadas deve ser gerenciada como um
objetivo essencial do projeto.”

PMBOK (2013)

Todos os projetos tém partes interessadas que sdo afetadas ou podem afetar o projeto
de uma maneira positiva ou negativa. Embora algumas partes interessadas possam ter uma
habilidade limitada de influenciar o projeto, outras podem ter uma influéncia significativa no
projeto e nos seus resultados esperados. A habilidade do gerente de projetos de identificar e
gerenciar essas partes interessadas de maneira apropriada pode fazer a diferenca entre o éxito
e o fracasso, segundo 0 PMBOK (2013).

Para Chaves et al. (2010), é importante, inicialmente, conhecer, gerar e manter
expectativas de todas as partes interessadas claras e alinhadas com os objetivos previamente
definidos para o projeto. Ainda afirma que desde o inicio do ciclo do projeto as partes
interessadas devem ter a percepcdo clara de como estard o negocio, a instituicdo e a propria

fungéo quando o projeto for concluido.

Os processos de gerenciamento das partes interessadas do projeto, segundo o PMBOK
(2013), séo:
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e ldentificar as partes interessadas: é o processo de identificar pessoas, grupos ou
organizagdes que podem impactar ou serem impactadas por uma decisao, atividade
ou resultados do projeto e analisar e documentar informacdes relevantes relativas
aos seus interesses, nivel de engajamento, interdependéncias, influéncia, e seu
impacto potencial no éxito do projeto.

e Planejar o gerenciamento das partes interessadas: desenvolve estratégias
apropriadas de gerenciamento para engajar as partes interessadas de maneira eficaz
no decorrer de todo o ciclo de vida do projeto, com base na analise de suas
necessidades, interesses, e impacto potencial no sucesso do projeto.

e Gerenciar 0 engajamento das partes interessadas: 0 processo de se comunicar e
trabalhar com as partes interessadas para atender as suas necessidades/expectativas,
abordar as questbes a medida que elas ocorrem, e incentivar o engajamento
apropriado das partes interessadas nas atividades do projeto, no decorrer de todo o
ciclo de vida do projeto.

e Controlar o engajamento das partes interessadas: processo de monitorar 0s
relacionamentos das partes interessadas do projeto em geral, e ajustar as estratégias
e planos para 0 engajamento das partes interessadas.

Segundo Chaves et al. (2010), seria ideal documentar todas as expectativas das partes
interessadas como requisitos potenciais, e trabalhar as partes interessadas para prioriza-las e
identificar como poderiam ser incluidas no produto final do projeto, criando-se um processo
de gerenciamento de expectativas. Para isto, algumas capacidades precisam ser desenvolvidas

e utilizadas:

e Definir a natureza das expectativas das partes interessadas;

e Entender o impacto das expectativas ndo conhecidas / escondidas e como descobri-
las;

e Ouvir os desejos e crencas das partes interessadas;

e O que fazer quando as expectativas ndo estdo alinhadas com o plano do projeto;

e O que fazer quando as expetativas ndo sdo realistas.
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2.1.6.1. Identificar as Partes interessadas

As partes interessadas sdo pessoas e organizagdes que possuem interesses e
envolvimento no projeto, e que com sua execucdo podem ser afetadas positiva ou
negativamente. Elas podem ser externas ao projeto ou estar em diversos niveis da

organizacdo. A Figura 6 ilustra as entradas, ferramenta e técnicas e saidas desse processo.

Figura 6. Identificar as partes interessadas: entradas, ferramentas e técnicas, e saidas.

Entradas: Ferramentas e Técnicas Saidas
1. Termo de abertura do 1. Analise de partes 1. Registro das partes
projeto interessadas interessadas
2. Documentos de 2. Opinido especializada
aquisicao 3. Reunibes
3. Fatores ambientais da
empresa

4. Ativos de processos
organizacionais

Fonte: PBMOK (2013)

Segundo Jordao et al. (2006), para facilitar o trabalho de identificacdo, os individuos

afetados pelo projeto podem ser agrupados nas seguintes classificac@es:

e Internos e externos;

e Proprietérios e acionistas;

e Fornecedores e empreiteiros;

e Membros da equipe de projeto e familiares;

e Agéncias do governo e 6rgdos governamentais reguladores em geral,
e Agéncias de publicidade;

e Cidadéos e a sociedade;

e Intermediarios permanentes e/ou temporarios;

e Entidades do terceiro setor.

Para Nolan (1987, apud Chaves 2010), a identificacdo das partes interessadas deve ser

estabelecida por um processo constituido pelas seguintes etapas:
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Identificacdo do universo de partes interessadas: essa etapa inicia-se com a
identificacdo das posicbes-chave da diretoria da organizacdo, seguindo-se pela
gerencia funcional e estendendo-se para fora da empresa, relacionando consultores
e conselheiros e demais partes interessadas. Associam-se as partes interessadas de
acordo com perspectivas em relacdo ao projeto, como: interesse em termos de
processo ou resultado; informagbes ou conhecimento para contribuir;
responsabilidade funcional pelo projeto ou produto; autoridade para aprovar e
alocar recursos; envolvimento politico da organizagéo.

Avaliagdo da importéncia e influéncia das partes interessadas: avalia-se 0 impacto
e a capacidade de influenciar os objetivos do projeto de cada parte interessada. O
impacto é avaliado de acordo com o poder decorrente de posi¢cdo hierarquica,
carisma, lideranca pessoal e 0 impacto do uso desse poder nos objetivos do projeto.
A influencia € avaliada no modo que ela é exercida em tomadas de decisdo,
administracao de processos ou atuando como formador de opinido.

Determinacgéo dos interesses e motivacgdes das partes interessadas: esta etapa avalia
0s aspectos comportamentais de cada individuo ou grupo, e classifica cada um de
acordo com o grau de interesse (a favor ou contra) e o poder de influéncia (alta ou
baixa) no projeto. Cada um pode ser classificado como: aliado (a favor e alta
influencia no projeto); membro da rede (a favor e baixa influencia no projeto);
bloqueador (contra e alta influencia no projeto) e; desacelerador (contra e baixa
influencia no projeto). A Figura 7 apresenta a classificacdo das partes interessadas

de acordo com Chaves et al (2010).

O PMBOK (2013) também descreve outros modelos classificatdrios usados na analise

das partes interessadas, como:

Grau de poder/interesse, que agrupa as partes interessadas com base no seu nivel
de autoridade (“poder”) e seu nivel de preocupacdo (“interesse”) em relagdo aos
resultados do projeto, apresentado na Figura 8;

Grau de poder/influéncia, que agrupa as partes interessadas com base no seu nivel
de autoridade (“poder”) e no seu engajamento ativo (“influéncia”) no projeto;

Grau de influéncia/impacto, que agrupa as partes interessadas com base no seu
engajamento ativo (“influéncia”) no projeto e na sua habilidade de efetuar

mudancas no planejamento ou na execuc¢éo do projeto (“ impacto™);
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e Modelo de relevancia, que descreve os tipos de partes interessadas com base no seu
poder (capacidade de impor sua vontade), na urgéncia (necessidade de atengédo

imediata) e na legitimidade (seu envolvimento é apropriado).

Figura 7: Identificacfo das partes interessadas

A favor Grau de interesse no projeto Contra
Alta
Aliados Bloqueadores
(usar como fonte de (isolar ou negociar)
Influencia
poder) no projeto
Membros da rede Desaceleradores
(construir forte (negociar) Baixa
base politica)

Fonte: Chaves et al. (2010)

Figura 8: Exemplo de rede de poder/interesse com as partes interessadas

Baixo Interesse Alto
Alto
Manter satisfeito Gerenciar com
atencgéo
Poder
Monitorar Manter informado
Baixo

Fonte: PMBOK (2013)
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Chaves et al. (2010) também cita mais dois aspectos que devem ser considerados na

andlise das partes interessadas:

e Prioridades da parte interessada: pode ser foco em custo, prazo ou qualidade do
produto; interesses pessoais, profissionais ou politicos, e; critérios de sucesso em
relacdo aos resultados obtidos pelo projeto.

e Previsdo de comportamento: atitudes esperadas como alta volatilidade ou
uniformidade de decisdes; reacdo esperada a eventos; impacto potencial do

comportamento sobre a execu¢do do projeto.

O registro das partes interessadas € o principal resultado do processo de identificar as
partes interessadas. Ele contém, segundo o PMBOK (2013), todos os detalhes relativos as

partes identificadas, incluindo, entre outros:

e Informagdes de identificacdo: nome, posicdo na organizacdo, local, papel no
projeto, informacdes de contato;

e InformacBes de avaliacdo: requisitos essenciais, principais expectativas,
influéncia potencial no projeto, fase de maior interesse no ciclo de vida;

e Classificacdo das partes interessadas: interna/externa, de apoio/neutra/resistente,

etc.

O registro das partes interessadas deve ser consultado e atualizado regularmente, pois
as partes interessadas podem mudar, ou novas partes interessadas podem ser identificadas

durante o ciclo de vida do projeto.

2.1.6.2. Planejar o gerenciamento das partes interessadas

Planejar o gerenciamento das partes interessadas é o processo de desenvolver
estratégias apropriadas de gerenciamento para envolver as partes interessadas de maneira
eficaz no decorrer de todo o ciclo de vida do projeto, com base na andlise das suas
necessidades, interesses, e impacto potencial no éxito do projeto. O principal beneficio desse
processo é o fornecimento de um plano claro e de interagdo com as partes interessadas do
projeto para que apoiem os interesses do projeto (PMBOK, 2013). As entradas, ferramentas e

técnicas e saidas desse processo estdo ilustrados na Figura 7.
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Figura 7. Planejar o gerenciamento das partes interessadas: entradas, ferramentas e técnicas, e saidas.

Entradas: Ferramentas e Técnicas Saidas
1. Planode 1. Opinido especializada 1. Planode
gerenciamento do 2. Reunibes gerenciamento das
projeto 3. Técnicas analiticas partes interessadas
2. Registro das partes 2. AtualizacBes nos
interessadas documentos do
3. Fatores ambientais da projeto
empresa
4. Ativos de processos
organizacionais

Fonte: PBMOK (2013)

O processo de planejar o gerenciamento das partes interessadas demonstra como o
projeto afetara as partes interessadas, permitindo que o gerente de projetos desenvolva vérias
maneiras de engajar as partes interessadas no projeto de maneira eficaz, a fim de gerenciar
suas expectativas e cumprir os objetivos do projeto. O gerenciamento das partes interessadas
significa mais do que melhorar as comunicacdes, e requer mais do que gerenciar uma equipe.
O gerenciamento das partes interessadas envolve a criacdo e manutencdo de relacionamento
entre a equipe do projeto e as partes interessadas, com o objetivo de satisfazer suas
respectivas necessidades e requisitos dentro dos limites do projeto (PMBOK, 2013).

O plano de gerenciamento das partes interessadas € um componente do plano o projeto
e identifica as estratégias de gerenciamento necessarias para 0 engajamento das partes
interessadas de maneira eficaz. O plano de gerenciamento das partes interessadas pode ser
formal ou informal, amplamente estruturado ou altamente detalhado, com base nas

necessidades do projeto.

Além dos dados reunidos no registro das partes interessadas, o plano de gerenciamento
das partes interessadas fornece (PMBOK, 2013):

¢ Niveis de engajamento desejados e atuais das principais partes interessadas;

e Ambito e impacto da mudanga nas partes interessadas;

e Inter-relacionamentos identificados e sobreposi¢cdo potencial entre as parte
interessadas;

e Requisitos de comunicag0es das partes interessadas para a atual fase do projeto;
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e InformacBes a serem distribuidas as partes interessadas, incluindo idioma,
formato, conteudo e nivel de detalhes;

e Motivo da distribuicdo daquela informacao e o impacto esperado no engajamento
das partes interessadas;

e Intervalo de tempo e frequéncia para a distribuicdo das informacdes necessarias as
partes interessadas;

e Meétodo para atualizar e refinar o plano de gerenciamento das partes interessadas a

medida que o projeto progride e se desenvolve.

2.2. Metodologia

Por se tratar de um estudo de caso, a pesquisa iniciou-se atraves da identificacdo do
gerente de projetos para este projeto. Porém verificou-se que a empresa ndo possui um cargo
especifico de gerente de projetos, que sua estrutura € uma estrutura funcional, e que o
responsavel pelo projeto é o gerente funcional da area em que o laboratério sera

implementado.

Realizou-se uma entrevista com este gerente, questionando sobre as mudancgas que
ocorreram no escopo do projeto e os motivos. Também se questionou sobre o plano de

gerenciamento de comunicagéo e plano de gerenciamento de partes interessadas.

Como este projeto ndo segue as boas préaticas de gerenciamento de projetos, ndo existe
qualquer documentacdo especifica sobre os planos de gerenciamento de comunicacao, escopo
ou partes interessadas. Solicitado sobre documentos e informacdes destes planos, o gerente da
area disponibilizou vérios e-mails de assuntos diversos sobre o desenvolvimento do projeto do

laboratdrio, os quais foram utilizados para a pesquisa deste trabalho.

Utilizou-se a revisdo bibliografica envolvendo a consulta da extensa bibliografia
disponivel sobre gerenciamento de projetos, gerenciamento de escopo, gerenciamento das
partes interessadas e gerenciamento da comunicacdo, em livros e artigos periddicos em
revistas especializadas, com finalidade de proporcionar uma viséo geral de aproximacdo do

fato ocorrido.



42

2.3. Apresentacdo dos Resultados

Atraveés da entrevista com o gerente funcional da area e estudo de historicos de e-mails
fornecido por ele, pode-se saber que o projeto realmente teve mudanca de escopo da primeira

fase.
O projeto é dividido em trés fases:

e Primeira fase: instalacdo de isolacdo térmica, duto de exaustdo de ar e ventiladores
de circulacéo.

e Segunda fase: instalacdo de sistema de controle de temperatura e umidade relativa,
e um sistema de condensacdo.

e Terceira fase: instalacdo de um painel de simulacéo de carga solar.

A primeira fase deveria ocorrer no ano de 2013, a segunda em 2014 e a terceira em
2015.

Este projeto ndo seguiu 0s processos de gerenciamento de escopo, e ndo ha nenhum
documento que defina o escopo do projeto e do produto. O levantamento das especificacdes
funcionais técnicas que o laboratério deveria atender foi realizado pelo gerente funcional da
area, e baseado em normas e com o auxilio de outros departamentos “irmaos” em outros
paises, que ja possuem laboratérios similares e realizam 0s mesmo testes previstos neste
projeto. As especificacdes levantadas as quais o laboratério deveria atender foram as

seguintes:

e Dimensdes internas: 11.000 mm de largura, 19.000 mm de comprimento e 6.000
mm de altura;

e Temperatura de operacdo: 10°C a 60°C + 2°C;

e Umidade relativa: 20% a 80% = 5%, na faixa de temperatura de 20°C a 60°C,
limitado a temperatura de ponto de orvalho entre 10°C e 55°C;

e Poténcia do painel solar: 1.200 W/m2 + 5%;

e Area de radiacdo: 9.000 x 5.500 mm

e Poténcia das maquinas a serem testadas: até 1.000 hp.

Estas especificagdes foram enviadas a uma empresa especializada na construcao deste
tipo de laboratorio, o qual ja forneceu laboratdrios similares a outra planta do grupo no Brasil.

Esta empresa apresentou uma proposta técnica (Anexo 1), com detalhes construtivos de todos
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0S materiais e equipamentos que seriam utilizados para atender as especificagdes solicitadas,
onde propunha o isolamento térmico através de espuma rigida de poliuretano expandido na

espessura de 100 mm. Excluia do escopo de fornecimentos servigos de construcéo civil.

A proposta foi aceita pelo gerente funcional da empresa, que 0 apresentou somente ao
seu superior, e 0 enviou diretamente ao setor de compras para que realizassem a ordem de

compra do laboratério de acordo com a proposta técnica apresentada.

A instalacdo das placas de isolamento térmico e equipamentos exigia a construcéo de
uma estrutura de colunas e vigas metalicas para a sustentacdo dos mesmos. Para a realizacdo

desta obra, uma empresa de engenharia civil foi contratada.

Foi enviado ao engenheiro civil responsavel a especificacdo do painel de isolamento
térmico para o calculo da estrutura de colunas e vigas. Ao verificar a especificacdo, o
engenheiro civil informou ao gerente funcional que em uma reforma no refeitério da empresa,
0 qual solicitava um isolamento térmico com o mesmo material de poliuretano (PUR), a
seguradora ndo permitiu a utilizacdo deste material. Este também indicou uma pessoa do setor

de Engenharia de Fabrica que acompanhou o caso.

Depois de recebido a informacdo, o gerente entrou em contato com o departamento de
Engenharia de Fabrica, que é responsavel pela parte de infraestrutura da planta, questionando
sobre o ocorrido. Esta confirmou o problema que houve durante a reforma do restaurante e

questionou a seguradora sobre a possivel utilizacdo do material PUR no laboratério.

A seguradora afirmou que € uma politica mundial da empresa italiana ndo permitir o
uso de painéis combustiveis como materiais construtivos, e copiou em seu e-mail o
responsavel do setor de Gerenciamento de Riscos / Prevencdo de Perdas mundial do grupo.
Este, por sua vez, confirmou que é uma diretriz mundial da empresa ndo utilizar materiais
combustiveis em suas fabricas, e que seria necessario alterar a especificacdo da placa de

isolamento térmico para um material ndo combustivel.

Com estas novas informac0es, o gerente funcional solicitou a empresa contratada para
que alterasse o material de isolamento térmico especificado na proposta inicial e enviasse uma
cotacdo com a diferenca a ser paga em fungéo desta alteracdo. O impacto desta mudancga foi
um acréscimo de R$100.000,00 (cem mil reais) no projeto, segundo o gerente funcional. Com

as informacgdes em maos, este apresentou a situacdo a diretoria da planta de Curitiba.
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Por este projeto ser patrocinado pela diretoria mundial do grupo, foi necesséaria que a
diretoria da planta de Curitiba solicitasse a sede da empresa no exterior uma autorizacdo para
0 acréscimo no custo do projeto. Esta solicitacdo foi aceita, e 0 projeto continuou com a

especificacdo de isolamento térmico de poliisocianurato.

O gerente funcional da area, questionado se havia entrado em contato e apresentado o
projeto para o setor de Engenharia de Fabrica antes da definicdo do escopo do projeto e
produto, afirmou que ndo entrou em contato com eles. Questionado também o porqué gque nao
haviam conferido se este material seria permitido na sua utilizacdo, ele informou que a
empresa contratada para construir o laboratério ja havia construido laboratérios similares em
outra planta do grupo italiano no Brasil, utilizando 0 mesmo material poliuretano. Indagado
sobre um plano de gerenciamento de partes interessadas, o responsavel pelo projeto confirma
gue ndo existe um plano, mas que as partes interessadas seriam a empresa contratada para
construcdo do laboratdrio, empresa de engenharia civil, engenharia de fabrica, engenharia de
produto, setor de compras, diretoria da fabrica e diretoria mundial do grupo.

Analisando histéricos de e-mails, também se podem identificar setores “irmaos” que
possuem laboratérios similares em plantas dos EUA e Europa, 0s quais auxiliaram nas
especificacOes dos testes a serem realizados no laboratorio, além da seguradora que solicitou a
mudanca do material de isolamento térmico, e o departamento de Gerenciamento de Riscos /
Prevencdo de Perdas, que avalia os riscos em relacdo a potencias perdas, e defini politicas

mundiais para o grupo em relacdo a materiais construtivos.

Com relacdo a comunicacdo no projeto, ndo existe um plano de comunicacdo e 0s
canais de comunicacdo informado pelo gerente sdo e-mail, telefone, reunides e

teleconferéncia.

2.4. Analise dos Resultados

A empresa a qual o projeto de estudo esta inserido utiliza uma estrutura organizacional
funcional. A estrutura organizacional ¢ um fator ambiental da empresa que pode afetar a
disponibilidade dos recursos e influenciar a forma como o0s projetos sdo conduzidos
(PMBOK, 2013).
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A andlise dos registros do histdrico do projeto, realizado apenas em e-mails, demonstra
exatamente uma organizacdo funcional cléssica descrita pelo PMBOK (2013), que é uma
hierarquia em que cada funcionario possui um superior bem definido, e que cada
departamento faz seu trabalho do projeto de modo independente dos outros departamentos.
Isto pode ser evidenciado com o envolvimento do setor de compras somente ap6s 0 gerente
funcional da area solicitar a ordem de compra do laboratério, ap6s o aceite da proposta
técnica oferecida pela empresa terceira. Também o envolvimento do departamento de
engenharia de fabrica somente apos a informacdo pela empresa de construcdo civil, da ndo

possibilidade de utilizacdo do material de isolamento térmico ofertado.

Estes acontecimentos também confirmam a informagdo de Jordao et al. (2006) e
Kerzner (2006), que na organizacdo funcional o fluxo de comunicacdo segue uma estrutura
vertical bem definida, e existe uma complexidade de coordenacgdo das acdes dos projetos que
competem com as atividades de producdo. Neste tipo de fluxo, os processos de aprovacdes
seguem a estrutura vertical e consequentemente levam mais tempo e apenas parte da
organizacdo € envolvida nos projetos, o que ndo permite que varios grupos funcionais

trabalhem em interacdo permanente. A Figura 8 mostra uma organizacdo funcional classica.

Segundo Valle et al (2010), o gerenciamento de um projeto deveria ser realizado por
uma pessoa responsavel denominada gerente de projeto, mas a coordenacao deste projeto é
realizada pelo gerente funcional da area onde o laboratério sera construido. Uma definicéo
basica para gerente de projeto apresentado por Valle (2010) é aquele envolvido na lideranca
do gerenciamento das atividades do projeto, por meio da sua iniciacdo, planejamento,

execucdo, controle e encerramento.

O PMBOK (2013) diferencia o gerente de projeto como uma pessoa alocada pela
organizagdo executora para liderar a equipe responsavel por alcancar os objetivos do projeto,
enquanto o gerente funcional se concentra em proporcionar a supervisao de gerenciamento de

uma unidade funcional ou de negécios.
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Figura 8. Organizacéo Funcional.
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Fonte: PBMOK (2013)

Neste projeto ndo existe um gerenciamento de escopo que, segundo Nokes (2012) e o
PMBOK (2013), é o processo de determinar que trabalhos sdo necessarios, e apenas 0
necessario, para atender os objetivos do projeto e termina-lo com sucesso. Ele esta
relacionado principalmente com a defini¢do e controle do que esta e do que ndo esta incluso
no projeto. Para 0 PMBOK (2013) os processos sao o de planejar o gerenciamento do escopo,
coletar os requisitos, definir o escopo, criar a estrutura analitica do projeto (EAP), validar o

escopo e controlar o escopo.

O levantamento das especificacfes funcionais técnicas que o laboratério deveria
atender, realizado pelo gerente funcional da area e baseado em normas de testes, pode ser
considerado parte do processo de coletar os requisitos que, segundo o PMBOK (2013), é o
processo de determinar, documentar e gerenciar as necessidades e requisitos das partes

interessadas a fim de atender aos objetivos do projeto.



47

Estas especificagfes seriam inseridas na documentacdo dos requisitos, que descreve
como 0s requisitos individuais atendem as necessidades do negdcio para o projeto. Eles sdo
requisitos funcionais e ndo funcionais, que sdo parte dos requisitos de solugdo, conforme
descrito pelo PMBOK (2013).

Também seriam inseridas em uma matriz de rastreabilidade de requisitos que, segundo
Xavier (2008), é uma tabela que liga os requisitos de produto desde suas origens até as
entregas que os satisfazem, ajuda a garantir que cada requisito adiciona valor de negocio
através da sua ligacdo aos objetivos de negdcio e aos objetivos do projeto. Ela fornece um
meio de rastreamento do inicio ao fim do ciclo de vida do projeto, ajudando a garantir que 0s
requisitos aprovados na documentacao sejam entregues ao final do projeto. Essa matriz serve,
também, de suporte para gerenciar as mudancas de escopo que possam surgir ao longo do

projeto.

Porém as especificacGes levantadas pelo gerente funcional s&o as caracteristicas e
funcbes que caracterizam o produto. Por este motivo sdo consideradas escopo do produto, e
que pode estar incluida no escopo do projeto, conforme indica 0 PMBOK (2013). Estas
caracteristicas e fungdes do escopo do produto deveriam estar representadas em documentos
como requisitos, especificacdes, desenhos, etc., como sugere Xavier (2010), mas ndo € o que

ocorre neste projeto.

No projeto estudado nédo existe uma definicdo do escopo do projeto, que é o processo
detalhado de desenvolvimento de uma descricdo detalhada do projeto e do produto, cujo
principal beneficio € a descricdo dos limites do projeto, servicos ou resultados ao definir quais
dos requisitos coletados serdo incluidos e quais serdo excluidos do escopo do projeto
(PMBOK, 2013).

Para definir o escopo deste projeto ainda seria necessario incluir na documentacdo dos
requisitos 0s requisitos de negdcio, requisitos das partes interessadas, requisitos de projeto,
requisitos de transicdo e premissas, dependéncias e restri¢cdes dos requisitos, conforme sugere
0 PMBOK (2013). Uma importante entrada para esta coleta de requisitos € o registro das

partes interessadas, que esta contido no plano de gerenciamento das partes interessadas.

A falta de um gerenciamento das partes interessadas no projeto do laboratdrio de testes
de méaquinas agricolas ndo deixa claro quais séo as partes interessadas deste projeto, e como

elas sdo afetadas ou podem afetar o projeto. Com isso, tambeém ndo foi possivel conhecer,
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gerar e manter expectativas de todas as partes interessadas claras e alinhadas com os objetivos
previamente definidos para o projeto, o que é muito importante segundo Chaves et al. (2010).

As partes interessadas sdo pessoas e organizaches que possuem interesses e
envolvimento no projeto, e que com sua execucdo podem ser afetadas positiva ou
negativamente. Elas podem ser externas ao projeto ou estar em diversos niveis da
organizacdo. O registro das partes interessadas é o principal resultado do processo de
identificar as partes interessadas e contém todos os detalhes relativos as partes identificadas,
como: informacdes de identificacdo; informacbes de avaliacdo; classificacdo das partes
interessadas (PMBOK, 2013).

A Tabela 2 demonstra 0 que poderia ser o registro das partes interessadas identificadas

para o projeto em estudo.

Classificando-os conforme o grau de poder/interesse (PMBOK, 2013), que agrupa as
partes interessadas com base no seu nivel de autoridade (“poder™) e seu nivel de preocupagio
(“interesse”) em relagdo aos resultados do projeto, temos a seguinte classificagdo apresentada

na Figura 9.

Figura 9: Classificacdo poder/interesse das partes interessadas

Baixo Interesse Alto

Alto

Poder

10

7
Baixo 8

Fonte: o autor




Tabela 2. Registro das partes interessadas
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Responsavel pelo
departamento de
testes, onde 0
laboratdrio serd

Atender ao prazo,

Relatdrios diversos,
reunides com equipe e

Dedicacéo total para
desenvolvimento do

Gerente instalado custo. e escono do 4-Alto 5-Muito 5-Muito 5-Muito patrocinador, tomada !
Funcional Tambam esté ’pro dutop Alto Alta Alto de deciséo e projeto
responsével pelo acompanhamento. / Colaboradora
gerenciamento do Disponibilidade alta
projeto
Responsavel pelo
processo de Realizar o processo de L « Cooperagio no
Departamento compra dos compras com eficiéncia . 4 . 5-Muito Administragdo de rocesso de compras
2-Baixo | 3-Médio 2 - Baixo processos / p p
de compras produtos e € COm 0 menor custo Alto Di ibilidade al
servigos possivel Isponibilidade alta Colaborador
necessarios
Colaboracéo com
Cliente — opinides e informagdes
. requisicdo dos Que o laboratério M - .sobre 0s projetos
Engenr&arla de testes a serem atenda os testes 3-Medio | ° I\/:uno 4-Alto 4-Alto Fc_)rmanr | %e gpm'fig./ existentes na empresa,
produto realizados no solicitados Alto Disponibilidade media e testes a serem
laboratdrio solicitados
Apoiador
Engenhariade | Responsavel pela Atender as 5-Muito 5-Muito Suporte na Colaboraco e suporte
fabrica parte de necessidades de 4-Alto 4-Alto Alto alto infraestrutura, para as solucdes de

infraestrutura da

infraestrutura que o

disponibilizagdo de

infraestrutura do
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planta laboratério demanda recursos. projeto
Disponibilidade média Colaborador
Pos_S|b|I|dade de Relatdrios diversos,
S Auxilia com a rgallz~ar testes de reunies com equipe e | Exijgente com o prazo
Diretoria da obtencéo de valldagao (_jo_pro_duto 5-Muito 5-Muito 5-Muito 5-Muito patrocinador, tomada do proieto
planta de no Brasil, diminuindo a - proj
. recursos com o - . Alto Alto Alta Alta de deciséo e
Curitiba . necessidade de envio Apoiador
patrocinador acompanhamento. / p
de testes para plantas . L .
. Disponibilidade baixa
no exterior
Possibilidade de
realizar testes de
validagdo do produto
no Brasil, diminuindo o Exi
i i ) ] ] ] srios di xigente com o prazo e
Diretoria : tempo de 5-Muito | 5-Muito | 5-Muito | 5-Muito Relatorios diversos, custo do proieto
mundial da Patrocinador desenvolvimento de Alto Alto Alta Alta Disponibilidade muito proj
empresa produtos para o baixa Apoiador
mercado interno e
tempo de resposta a
problemas nos
produtos.
Desenvolver e 3
Empresa construir o Relatdrios diversos, Total colaboragao no
contratada para laboratério que | Atender s expectativas | 1-Muito 5-Muito 4-Alta 5-Muito | reunides com o gerente | desenvolvimento do
construgdo do atende aos do cliente baixo Alta Alto funcional. projeto
laboratorio requisitos técnicos Disponibilidade alta Colaborador.
solicitados
D?:zir;\tﬂi\;e; e Relatorios diversos, Total colaporagéo no
Empresa de Atender as expectativas | 1-Muito 5-Muito - 5-Muito | reunides com o gerente | desenvolvimento do
S estrutura de : : 3-Média ; rojeto
engenharia civil x do cliente baixo Alta Alto funcional. proj
sustentacdo do Di ibilidade al
Departamento Auxilio com o Colaborar no o . o . Disponibilizagéo de
irmAo dos EUA | levantamento dos | desenvolvimentodo | 3-Media | 2-Baixa 3-Média 2-Baixa normas e Colaborador

requisitos do

laboratdrio afim que

procedimentos de




o1

laboratério este possa atender aos testes
testes necessarios
Auxilio como Colabo_rar no Disponibilizacdo de
1 Departamento levantamento dos desenvolvimento do nOrMas 6
irméo dos . laboratorio afim que 3-Média 2-Baixa 3-Média 2-Baixa - Colaborador
0 requisitos do procedimentos de
Europa . este possa atender aos
laboratorio . testes
testes necessarios
. Auxiliar no
Verlflca[ sea o levantamento dos
construgdo do Que o laboratorio seja requisitos do projeto,
1 Seguradora laboratorio esta de |  construido de acordo 2-Baixa 5-Muito 4- Alto 4 - Alto para que estejam de Colaborador
1 acordo com o com o contrato vigente Alto acordo com o contrato
contrato vigente com a empresa vigente com a empresa.
cOm a empresa. ) o
Disponibilidade alta.
Analisa 0s riscos Que o projeto siga as Auxiliar no
que podem gerar politicas e normas ) M M levantamento dos
; Deparéaemento perdas de internas de prevencgéo 4-Alto 5 X:tgto 5 Il;\/:;gto requisitos do projeto, Colaboragor
Gerenciamento patrimdnio da de perdas patrimoniais para gque estejam de
e riscns / empresa. 4 - Alto acordo com as politicas
revencio de e normas internas da
P ¢ empresa.
perdas

Disponibilidade alta.

Fonte: o autor
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Neste projeto é importante planejar o gerenciamento das partes interessadas, que é o

processo de desenvolver estratégias apropriadas de gerenciamento para envolver as partes

interessadas de maneira eficaz no decorrer de todo o ciclo de vida do projeto, com base na

analise das suas necessidades, interesses, e impacto potencial no éxito do projeto. O plano de

gerenciamento das partes interessadas € um componente do plano do projeto e identifica as

estratégias de gerenciamento necessarias para 0 engajamento das partes interessadas de

maneira eficaz (PMBOK, 2013). A Tabela 3 apresenta um plano para gerenciar o

engajamento das partes interessadas.

Tabela 3. Gerenciar o engajamento das partes interessadas

Grupo das | Estratégias para ganhar mais | Avaliacdo do impacto e

Partes suporte ou reduzir resisténcias Comentarios

interessadas

Gerenciar Identificar seus principais | S&o as partes interessadas que contribuem para o sucesso

com atencéo

interesses e expectativas, mostrar
os beneficios do projeto, manter
informados sobre o andamento do
projeto.

do projeto. Podem ser usados como fonte de poder.

Manter
satisfeito

Identificar os motivos do baixo
interesse, seus principais
interesses. Atuar para engaja-los e
mostrar os beneficios do projeto
relacionados, manter informados
sobre 0 andamento do projeto.

Grupo de partes interessadas que podem interferir
negativamente e até mesmo bloquear o projeto. Os
gerentes responsaveis por membros da equipe do projeto
podem impedir que os mesmos trabalhem no projeto.

Rever as estratégias para engajar as partes interessadas
mais importantes para o sucesso do projeto.

Manter
informado

Identificar seus principais
interesses e expectativas, mostrar
os beneficios do projeto, manter
informados sobre o andamento do
projeto.

Sa0 as partes interessadas que contribuem para 0 sucesso
do projeto.

Monitorar

Identificar o0s motivos das
resisténcias e atuar para engaja-
los. Caso eles ndo existam,
escalar.

Trabalhar com o engajamento para que ndo atrapalhem e
influam negativamente o andamento do projeto.

Fonte: o autor

O processo de planejar o gerenciamento das partes interessadas demonstra como o

projeto afetara as partes interessadas, permitindo que o gerente de projetos desenvolva varias

maneiras de engajar as partes interessadas no projeto de maneira eficaz, a fim de gerenciar

suas expectativas e cumprir os objetivos do projeto. Isto envolve a criacdo e manutencdo de
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relacionamento entre a equipe do projeto e as partes interessadas, com o objetivo de satisfazer
suas respectivas necessidades e requisitos dentro dos limites do projeto (PMBOK, 2013).

Neste estudo de caso, trés partes interessadas ndo foram inicialmente identificadas, e

seriam inseridas posteriormente no registro das partes interessadas:

e O setor de Engenharia de Fabrica, que € responsavel por toda a parte de
infraestrutura da fabrica de Curitiba, e sdo responsaveis por toda e qualquer obra
que aconteca na fabrica.

e O departamento mundial de Gerenciamento de Riscos / Prevencdo de Perdas, que
analisa os riscos que podem gerar perdas de patriménio da empresa, e cria politicas
e normas internas com relacdo a prevencdo de perdas patrimoniais que devem ser
seguidas por todas as plantas do grupo no mundo inteiro.

e A seguradora, que possui um contrato com a empresa baseado nas politicas e
normas internas de prevencdo de perdas patrimoniais criadas pelo departamento do

Gerenciamento de Riscos / Prevencao de Perdas.

Este € um exemplo do motivo que o registro das partes interessadas deve ser
consultado e atualizado regularmente, pois segundo o PMBOK (2013), as partes interessadas
podem mudar, ou novas partes interessadas podem ser identificadas durante o ciclo de vida do

projeto.

Essas trés partes interessadas possuem um alto poder no projeto e também um alto
interesse, pois séo afetadas diretamente pelo projeto. Conforme a classificacdo poder/interesse

da Figura 9, elas deveriam ser gerenciadas com atencao.

Como as politicas e normas internas geridas pelo departamento de Gerenciamento de
Riscos/Prevencao de Perdas, e o contrato vigente com a seguradora da fabrica ndo permitem
que o laboratdrio utilize o material de isolamento térmico de poliuretano, que € um material
combustivel, houve uma altera¢do nos requisitos do produto. A matriz de rastreabilidade de
requisitos, com os requisitos levantados pelo gerente funcional e adicionando alguns dos

requisitos das outras partes interessadas, poderia ser conforme Tabela 4.
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MATRIZ DE RASTREABILIDADE DE REQUISITOS

Nome do Projeto: Laboratdrio de testes de maquinas agricolas

12 parte — Informac6es dos Requisitos

22 parte — Rastreamento dos Requisitos

(baseada na EAP)
ID dos I 6(oe
ID do Tino Descricédo & Priori requisitos Pacotes da Critérios de Aceitagdo ou
Requisito P Justificativa dade gt EAP Metas do Requisito
relacionados -
relacionados
DimensBes  internas
do laboratorio O laboratorio deve ter as
conforme Muito dimensdes internas
RO1 |Produto documentacédo dos - XX o x
. Alta especificadas na documentagéo
requisitos, para dos requisitos
atender toda a gama q '
de produtos.
O laboratério  deve ter
e Ml e
RO2 |Produto operacdo: 10°C a Alta - XX P
o o temperaturas  de  trabalho
60°C £ 2°C e x
especificadas na documentagéo
dos requisitos.
O laboratério  deve ter
Umidade relativa: capacidade de condicionar a
RO3  |Produto 20% a 80% £ 5%, na/Muito i - humidade do ar conforme as
faixa de temperatura] Alta temperaturas  de  trabalho
de 20°C a 60°C especificadas na documentagdo
dos requisitos.
Instalacdo de um painel de
Poténcia do painel Muito lampadas que simulam a
R0O4  |Produto solar: 1.200 W/m? £ XX radiacdo solar com a potencia
Alta : x
5% descrita na documentacdo dos
requisitos.
) O painel de lampadas da
RO5  Produto Area de radiagdo:|Muito X radiacdo solar deve cobrir a
9.000 x 5.500 mm Alta area descrita na documentagdo
dos requisitos.
RO1
Todos 0S requisitos
R02 .
Maxima potencia das|Muito re_IaC|or_1ados devem Ser
R0O6 |Produto L RO3 XX dimensionados para atender
maquinas testadas Alta P .
testes de méquinas até 1000hp
RO4 q .
e potencia.
RO5
RO1 .
. . Apresentacdo de certificados
Utilizar materiais|, , . RO2 .
. ~ - |Muito de seguranca dos materiais
RO7 |Produto construtivos néo XX i -
P Alta RO3 utilizados, confirmando que
combustiveis

RO4

ndo é material combustivel.
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R05
RO6
Acompanhamento do Desvios maximos de 10% do
RO8 |Cronograma cronograma. Data} de. Alta i - cronograma. Flngllza(;ao
finalizagdo do projeto: maxima do projeto em
2013 31/12/2013
RO1 o
100% das solicitactes de
RO2 mudancas devem ser avaliadas,
RO3 categorizadas e priorizadas
R09 Monitoramento das pelo GP; 100% das solicitagOes
RO5 devem passar por reunido de
um comité de mudangas;.
RO6
RO8
Acompanhamento de
fluxo de caixa e Desvios maximos tolerados de
R10 Custo aderéncia ao Budget- Alta i xx 10% do Budget
Curva “S”

Fonte: o autor

Com a adicdo de um novo requisito (R07), solicitou-se a alteracdo do material de
isolamento por parte destas Ultimas partes interessadas identificadas. O gerente funcional
apresentou a diretoria da planta de Curitiba a necessidade de alteracdo do escopo e aumento
do custo do projeto e esta, por sua vez, solicitou aprovacdo da mudanca de escopo e

acréscimo no custo do projeto a diretoria mundial.

De acordo com o PMBOK (2013), as mudancas podem ser solicitadas por qualquer
parte interessada envolvida no projeto. Embora possam ser iniciadas verbalmente, tais
mudancas devem ser sempre registradas por escrito e lancadas no sistema de gerenciamento
de mudangas. Estes processos de solicitagdo de mudangas podem requerer informacdes sobre
impactos estimados no tempo e custos. Uma solicitacdo de mudanga seria uma entrada do
controle integrado de mudangas, que é o processo de revisar todas as solicitacdes de mudanca,
aprovar as mudangas e gerenciar as mudancgas sendo feitas nas entregas, ativos de processos
organizacionais, documentos do projeto e no plano de gerenciamento do projeto, e comunicar
a disposicdo dos mesmos. Todas as requisicdes de mudanca documentadas precisam ser
aprovadas ou rejeitadas por uma pessoa responsavel, geralmente o patrocinador ou o gerente

do projeto, que ¢ identificada no plano de gerenciamento do projeto.
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Porém como este projeto ndo segue as boas préaticas de gerenciamento de projetos, ndo
existe um processo especificado que uma solicitagdo de mudancga de escopo devesse seguir.
Toda a tratativa da alteracdo do material foi realizada por telefonemas e registrada apenas em
e-mails. Por este motivo ndo foi possivel descobrir como foi realizado o processo da
solicitacdo da autorizagdo da mudancga de escopo e acréscimo no custo do projeto entre a
diretoria da fabrica de Curitiba e a diretoria mundial da empresa.

Segundo Chaves et al. (2010), as mudancas sdo solicitadas por motivos de requisitos
técnicos ou de negdcio que podem se alterar durante a vida do projeto. Mesmo que nem todas
as solicitacbes de mudancas sejam aceitas e implementadas, é necessario um processo no qual
possam ser tratadas. Sob o ponto de vista da comunicagdo, quando a mudanga é solicitada, o
fluxo de comunicacdo é das partes interessadas para a equipe do projeto, como ocorreu neste
caso. O plano de comunicacdo deve estabelecer qual o mecanismo para submissdo,

recebimento e resposta as solicita¢cdes de mudancga por meio de comunicagdes.

Ainda segundo Chaves et al. (2010), as mudangas ndo serdo apropriadamente
gerenciadas e controladas se pelo menos o processo pelo qual elas sdo comunicadas nao for

adequadamente definido e implementado.

De acordo com o PMBOK (2013), o gerenciamento das comunicacdes do projeto
segue processos necessarios para assegurar que as informacgdes do projeto sejam planejadas,
coletadas, distribuidas, armazenadas, recuperadas, gerenciadas, controladas, monitoradas e

dispostas de maneira oportuna e apropriada.

O fluxo de comunicacgdo que ocorre atualmente neste projeto é o Fluxo da Autoridade
Formal que, segundo Vargas (2003), a informacdo flui segundo uma hierarquia instituida
dentro da organizacdo, realcando o fluxo do poder normal.

Segundo Chaves et al. (2010), o processo de comunicacdo em projetos € influenciado
pelo ambiente organizacional no qual o projeto esta inserido, e isto pode ser claramente

evidenciado pela estrutura organizacional funcional adotada por esta empresa.

A Tabela 5 demonstra como poderia ser o plano de comunicacéo deste projeto.



Tabela 5. Plano de Comunicagdo
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Nome do Projeto: Laboratério de testes de maquinas|Tipo: Projeto de|Duracdo Estimada: 01
agricolas Implantacéo ano
Parte Prongsi . Quando chgfar,
. roposito O que e Como Responsavel
interessada Data/Freq.
armazenar
Diretoriada |[Prestar contas /|Reunides /| Gerente do|Reunido mensal |Sharepoint
planta de Informar avangos Relatdrios de status |Projeto
Curitiba
Diretoria Prestar contas /| Teleconferéncias /|Gerente do|Reunido bimestral | Sharepoint
mundial da  [Informar avancos Relatorios de status |Projeto
empresa
Fornecer e obter|E-mail e reunides|Equipe e|Semanalmente Sharepoint
Departamento |. . L
de compras informacdes; apoio com | presenciais Gergnte do
a parte de aquisi¢des Projeto
Engenharia de |Informar Avancos Reunies /| Gerente do|Mensalmente Sharepoint
produto Relatérios de status |Projeto
Fornecer e obter[E-mail e reunifes|Equipe e|Semanalmente Sharepoint
. informacdes; presenciais Gerentes do
Engenharia de |_;. . .
fabrica alinhamento e apoio Projeto
com a parte de
infraestrutura
Empresa Fornecer e obter [ E-mails, Equipe e|Semanalmente Sharepoint
contratada para |informages, executar o [telefonemas e|Gerente do
construgdo do |projeto de construgdo |reunides Projeto
laboratério  |do laboratério. presenciais
Fornecer e obter [ E-mails, Equipe e|Semanalmente Sharepoint
Empresa de [informac@es, executar o|telefonemas e|Gerente do
engenharia civil [ projeto de obras civis. |reunibes Projeto
presenciais
Fornecer  informacdes|E-mails, Gerente do|Semanalmente até |Sharepoint
sobre normas e [telefonemas Projeto definicdo do
Departamento s
irmao dos EUA especificagdes de testes escopo gjo
produto.  Apos,
mensalmente
Fornecer  informacdes|E-mails, Gerente do|Semanalmente até |Sharepoint
Departamento |sobre normas e [telefonemas Projeto definicdo do
irmdo dos  |especificacBes de testes escopo do
Europa produto.  Apos,
mensalmente
Fornecer e obter [ E-mails, Gerente do|Semanalmente até | Sharepoint
informacdes, verificar [telefonemas, Projeto definicdo do
Seguradora |se o projeto esta de|reunido. escopo do
acordo com o contrato produto.  Apos,

vigente.

mensalmente
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Departamento
de
Gerenciamento
de riscos /
prevencéo de
perdas

Fornecer e obter
informagdes,  verificar
se 0 projeto estd de
acordo a politica e
normas internas de risco
e prevencdo de perdas.

E-mails,
telefonemas,
teleconferéncia

Gerente
Projeto

do

Semanalmente até
definicéo do
€scopo do
produto.  Apds,

mensalmente

Sharepoint

Fonte: o autor
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3. CONCLUSOES

Além de identificar as mudancas que o escopo deste projeto sofreu, identificamos as
partes interessadas neste projeto e o principal método de comunicagdo entre elas. Por ndo
seguir nenhuma metodologia de gerenciamento de projetos, identificamos 0s processos e
exemplificamos algumas ferramentas utilizadas para o gerenciamento da comunicagéo,

gerenciamento das partes interessadas e gerenciamento do escopo.

A auséncia de uma metodologia de gerenciamento de projetos e de um gerente de
projeto formal pode ter gerado alguns problemas que, segundo Valle et al (2010), séo
recorrentes para 0S projetos sem a presenca de uma pessoa cuja funcdo seja direcionar o

esforgo global, interesses e diferengas pessoais.

Podemos considerar que alguns dos erros mais comuns no gerenciamento de projetos,
de acordo com Valle et al (2010) e também indicados na pesquisa realizada pelo site
gantthead.com de agosto de 2003, citado no livro de Xavier (2003), encontrados neste projeto
séo:

o A falta de definicdo de requerimentos e escopo do projeto;

e A inadequacdo do gerenciamento e lideranca da equipe do projeto.

e Falha na identificacdo ou no gerenciamento de expectativas;

e Falha em identificar, documentar e acompanhar adequadamente requisitos

(escopo);
e Meétodos inadequados ou mal empregados;

e Comunicacdo inadequada, inclusive acompanhamento e relato de progresso.

Outro erro que teve alto impacto no projeto estudado foi a falta de identificacdo das
partes interessadas, que segundo Rodrigues (2014) é a parte mais importante, e que

frequentemente € negligenciada.

Sem a identificacdo das partes interessadas, ndo houve o levantamento dos requisitos
do projeto de forma adequada no inicio do projeto. Somente quando uma terceira parte
interessada foi envolvida, ap6s a fase inicial do projeto, descobriu-se que a utilizagcdo do
material especificado para o isolamento térmico do laboratério ndo era permitido pela

seguradora e ndo seguia a politica e normas internas da empresa. Isto fez com que houvesse
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uma alteracdo nos requisitos do projeto e consequentemente alteragcdo do escopo do produto e

projeto.

Segundo o PMBOK (2013), o sucesso do projeto é diretamente influenciado pelo
envolvimento ativo das partes interessadas na descoberta e decomposicdo das necessidades
em requisitos, e pelo cuidado tomado na determinagdo, documentagdo e gerenciamento dos

requisitos do produto, servico ou resultado do projeto.

Caso houvesse um escopo de projeto bem definido, com controle adequado, de
conhecimento de todas as partes interessadas no projeto, haveria uma chance de sucesso

maior do projeto segundo Jord&o et al (2006).

Um plano de comunicacdo também poderia ter auxiliado na identificacdo das partes
interessadas e requisitos do projeto jA em seu inicio. Caso a empresa de engenharia civil
tivesse recebido as informacdes sobre o projeto desde o inicio, pois ja era considerada como
parte interessada do projeto, ela poderia ter informado sobre o problema com a reforma no

refeitorio e apresentado outras partes interessada ainda no levantamento de requisitos inicial.

Este acontecimento exemplifica perfeitamente a colocacdo de Rodrigues (2014). Para
ele, o esforco de comunicacdo pode se tornar alto demais, visto que sera necessario convocar
todas as partes interessadas as reunifes do projeto, visando descobrir regras. Mas é ainda pior
guando uma parte interessada aparece no final do projeto mudando requisitos ou apresentando
regras que deveriam ter sido cumpridas desde o comego.

Portanto, podemos concluir que o gerenciamento das partes interessadas e plano de
comunicacdo geraram mudancas de escopo no projeto do laboratorio de testes de maquinas
agricolas. A identificacdo tardia de partes interessadas e a falta de comunicacdo entre elas
prejudicou a coleta de requisitos para definicdo do escopo do produto, o qual teve de ser

alterado apos a identificagdo destas.
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5. APENDICES

Questionario aplicado ao gerente funcional e responsavel pelo projeto do laboratério
de testes de maquinas agricolas.

1. Apos a definicdo do escopo do projeto, houve alguma mudancga no escopo do projeto ou

produto?

Sim, houve a necessidade de alteracdo do material utilizado nas placas de isolamento
térmico do laboratorio, que inicialmente estava especificado PUR (poliuretano), e teve que

ser alterado para PIR (poliisocianurato).
2. Quem solicitou a mudanga?
Foi a seguradora da empresa.
3. Qual a justificativa da solicitacdo da mudanca?

Que o material PUR ¢ inflamavel, e que painéis combustiveis ndo devem ser utilizados

como materiais.
4. E como isso foi descoberto?

Bom, o que aconteceu foi o seguinte. Para a instalagdo dos equipamentos e painéis de
isolamento térmico do laboratdrio, era necessario montar uma estrutura de colunas e vigas
metalicas. Para a construcdo desta estrutura, foi contratada uma empresa de engenharia
civil, e enviado o projeto do laboratério e especificagdes dos painéis para calculo da
estrutura. Ao ver as especificagdes do material isolante, o engenheiro civil desta empresa
disse que em um projeto de reforma do refeitério da empresa também haviam proposto o

mesmo material e que a seguradora da empresa ndo aceitou.
5. E porque isto ndo foi visto antes?

Porque a empresa contratada j& havia feito laboratdrios similares a este em outras plantas

do grupo e utilizou este mesmo material primeiramente proposto.

6. Eu vi em um dos e-mails que vocé me enviou, que apds o0 engenheiro da empresa de

engenharia civil informar vocé sobre o ocorrido na reforma do restaurante, vocé entrou em
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contato com a Engenharia de Fabrica para questionar sobre o assunto. Antes disso, este
setor estava informado sobre esse projeto e conhecia os detalhes do projeto?

N&o haviamos informado eles sobre o projeto.
Qual foi 0 impacto desta mudancga?

Houve um acréscimo de 100 mil reais e um atraso de quase 6 meses na conclusdo do

projeto.

Existe um plano de gerenciamento das partes interessadas para este projeto?
N&o.

Quem seriam as partes interessadas deste projeto?

Empresa contratada para a construgdo do laboratdrio, empresa de engenharia civil
contratada para construcao da parte de infraestrutura do laboratorio, engenharia de fabrica,

Engenharia de Produto, diretoria da fabrica, diretoria mundial do grupo, setor de compras.
Existe um plano de comunicagédo para este projeto?

Néo.

Quais os canais de comunicacao para comunicacao sobre este projeto?

Reunides, e-mails, telefonemas, teleconferéncias.
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6. ANEXOS

ANEXO 1

PROPOSTA TECNICA OFERTADA PELA EMPRESA RESPONSAVEL PELA
CONSTRUGCAO DO LABORATORIO

1. Caracteristicas Basicas

Dimensdes Internas Uteis da Camara: 11.000 mm de largura x 19.000 mm de comprimento x
6.000 mm de altura.

Dimens6es Uteis do Duto: 11.000 mm de largura x 19.000 mm de comprimento X 1.650 mm

de altura.

Nota : Os equipamentos serdo fabricados segundo normas construtivas e padrdes da empresa

contratada. Se houver normas construtivas proprias, informar antes da confirmacéo do pedido.
2. Detalhes Construtivos

Gabinete : Fabricada de painéis auto-portantes que formam as paredes laterais e o teto da
camara. Os painéis terdo revestimento interno e externo de chapa de aco galvanizada tratada e
pré-pintada na cor branco RAL 9003, com isolamento térmico de espuma rigida de
poliuretano expandido (com densidade de 36 a 40 kg/m?3), na espessura de 100 mm. A fixacéao
dos painéis serd por meio de engates excéntricos de acionamento interno, que quando
apertados, garantem a rigidez e estanqueidade ao conjunto. Todas as unides dos painéis serdo
vedadas com silicone durante a montagem final, a fim de se evitar vazamentos de calor e de

umidade, e resistir a sobre pressdo causada pelo ventilador.

Porta Principal : Sera instalada uma porta de correr com abertura automatizada, com um véo
luz de 5.000 mm (largura) x 5.000 mm (altura). Tera revestimento interno e externo de chapa
de aco galvanizada tratada e pré-pintada na cor branco RAL 9003, com isolacdo termica de
espuma rigida de poliuretano expandido (densidade de 36 a 40 kg/m?), na espessura de 70

mm.
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Porta de Servigo : Para um vao luz de 800 mm (largura) x 2.100 mm (altura), instalada na
lateral da cAmara climatica. Tera revestimento interno e externo de chapa de aco galvanizada
tratada e prépintada na cor branco RAL 9003, com isolacdo térmica de espuma rigida de
poliuretano expandido (densidade de 36 a 40 kg/m3), na espessura de 70 mm. O sistema de
fechamento incluird gaxetas de silicone, trincos de pressdo (com abertura de emergéncia pelo
lado de dentro da cAmara) e dobradigas reforgadas para garantir o ajuste e a vedacéo da porta.

Duto de Condicionamento e Circulacao de ar: Sera instalado na parte superior da cdmara, com
0 objetivo de circular o ar. Sera fabricado com painéis com revestimento interno e externo de
chapa de aco galvanizada tratada e pré-pintada na cor branco RAL 9003, com isolamento
térmico de espuma rigida de poliuretano expandido (com densidade de 36 a 40 kg/m?), na

espessura de 100 mm.

Ventiladores de Circulacdo de Ar: Ventiladores axiais com diametro de 800 mm instalados no
interior do duto de forma a garantir a circulacdo de ar pela cdmara. Como ndo ha
condicionamento do ar nesta etapa do projeto, o ventilador ird apenas succionar ar mais

guente no interior da cAmara e fazer sua exaustao para fora da camara.

lluminacdo Interna: Com luminarias e lampadas halégenas de 500 W distribuidas nas paredes

laterais da camara.

Elétrica: Sera instalado um quadro elétrico de protecdo e comando para os ventiladores e da
porta principal, contendo contatores, disjuntores, chave-geral e indicagdo de falhas. Este

quadro elétrico sera provisorio e inutilizado na proxima etapa do projeto.

3. Acessorios

Descricdo: Valvulas de alivio para permitir a entrada e saida do ar da camara.
4. Montagem, Treinamento e Documentagéo

Comissionamento: A empresa contratada sera responsavel pelo projeto, fabricacdo, montagem

e instalacao.
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Documentacdo : Sera fornecido em CD-ROM o Manual de InstrucBes, Operacdo e
Manutencdo incluindo desenho dimensional, esquemas elétricos, lista completa de

componentes. Os desenhos serdo elaborados no Autocad 2004 da Autodesk.
5. Exclus6es do Escopo de Fornecimento
Descricdo : Serdo de responsabilidade do cliente as seguintes atividades:

e Servicos de construcgéo civil.

e Transporte, seguro, descarga e movimentacdo dos materiais nas instalacdes da
empresa contratante.

e Sistema de monitoracdo dos veiculos em teste.

e Sistema de combate a incéndio.

e Ventilador do veiculo.

e Dinamdmetros

e Sala de controle.

e Interligacdo com o dreno.

e Sistema de deteccdo de vapores de combustivel.



