CENTRO UNIVERSITARIO NOVE DE JULHO - UNINOVE
CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS E APLICADAS

PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO

GESTAO DA CONSTRUCAO DE HIDRELETRICA DE GRANDE PORTE
ADERENCIA DE PRATICAS GERENCIAIS AO MODELO PMBOK®

ENFASE EM TEMPO, CUSTO E COMUNICACAO.

ANTONIO OKABAYASHI

SAO PAULO

2005



GESTAO DA CONSTRUCAO DE HIDRELETRICA DE GRANDE PORTE
ADERENCIA DE PRATICAS GERENCIAIS AO MODELO PMBOK®

ENFASE EM TEMPO, CUSTO E COMUNICACAO.

Dissertacdo apresentada ao Programa de Pos-
Graduacao em Administracdo do Centro de Ciéncias
Sociais e Aplicadas do Centro Universitario Nove
de Julho - Uninove, como requisito parcial para a
obtenc¢éo do grau de Mestre em Administracao.

Prof. Marcos Alberto Castelhano Bruno, Dr — Orientador

SAO PAULO

2005



FICHA CATALOGRAFICA

Okabayashi, Antonio
Gestdo da construcdo de hidrelétrica de grande porte.

Aderéncia de praticas gerenciais a0 modelo PMBOK®. Enfase em
tempo, custo e comunicacgdo. / Antonio Okabayashi. 2005.
225 f.

Dissertacdo (mestrado) — Centro Universitario Nove de Julho -
UNINOVE, 2005.

Orientador: Prof. Dr. Marcos Alberto Castelhano Bruno.

1. Usinas hidrelétricas - Construcdo. 2. Gerenciamento de projetos
3. PMBOK® . Administragéo




GESTAO DA CONSTRUCAO DE HIDRELETRICA DE GRANDE PORTE

ADERENCIA DE PRATICAS GERENCIAIS AO MODELO PMBOK®

ENFASE EM TEMPO, CUSTO E COMUNICACAO.

Por

ANTONIO OKABAYASHI

Dissertacdo apresentada ao Centro Universitario
Nove de Julho - Uninove, Programa de Pos-
Graduacdo em Administracdo, para obtencdo do
grau de Mestre em Administragcdo, pela Banca
Examinadora, formada por:

Presidente: Prof. Marcos Alberto Castelhano Bruno, Orientador, Uninove

Membro: Prof. Roberto Sbragia, Dr., USP

Membro: Profd. Claudia Rosa Acevedo, Dr2., Uninove

Sao Paulo, 22 de Setembro de 2005



AGRADECIMENTOS

Ao Prof. Dr. Marcos Alberto Castelhano Bruno pela criteriosa orientacdo na elaboragéo
desta dissertacéo.

Aos Prof. Dr. Roberto Shragia, Prof. Dr. Milton de Abreu Campanario e Profé. Dr2,
Claudia Rosa Acevedo pelas valiosas contribuicdes.

Aos meus colegas do curso Antonio Carlos Fonseca, Paulo Antonio de Jesus Maffei e

Maria Ivani Pereira pelo incentivo e ajuda nos momentos mais dificeis.

Aos meus colegas da empresa e da consultoria pela colaboracdo na elaboracdo deste
trabalho.

A minha filha Denize pelo empenho e dedicac&o nas inimeras revisdes deste trabalho.
Aos meus filhos Sérgio e Marcia pelo incentivo.

A minha esposa Laura pela paciéncia e apoio.



RESUMO

Okabayashi, Antonio. Gestdo da construcdo de hidrelétrica de grande porte. Aderéncia de
praticas gerenciais a0 modelo PMBOK®. Enfase em tempo, custo e comunicacdo. Dissertacio
apresentada ao Centro Universitario Nove de Julho - UNINOVE, para obtencdo do titulo de
Mestre Profissional em Administragdo. S&o Paulo, 2005. Este trabalho tem como proposito a
verificacdo do modo com que as praticas gerencias propostas no PMBOK® estavam sendo
aplicadas na gestdo da construcdo de duas hidrelétricas de grande porte por uma empresa
brasileira no ano de 2005. A obtencdo dos dados praticos de vinte e trés proposicoes
selecionadas do PMBOK®, se deu mediante observacdes diretas dos canteiros de obras, coleta de
documentos e entrevistas com questdes estruturadas e abertas. Visando-se a obtencdo de dados a
partir de perspectivas diferentes, foram selecionados ndo s6 gestores dos projetos nos canteiros
de obras, mas também os executivos da matriz e um consultor. Elaborou-se uma reviséo
bibliografica sobre a questdo do gerenciamento de projetos, baseada especialmente no
PMBOK®. Os resultados do trabalho atestam que as praticas de gerenciamento adotadas pela
empresa sdo aplicadas pelos gestores dos dois projetos e sdo aderentes as proposi¢es do
PMBOK®. Adicionalmente, obteve-se a descricdo de préticas gerenciais relacionadas as
variaveis tempo, custo, comunicacdo e outras praticas relevantes ndo contempladas pelo modelo
PMBOK®. O trabalho permite recomendar que os referenciais relativos a caminho critico e
orcamentacdo de projetos estdo entre os aspectos prioritarios a serem investigados em futuras

pesquisas sobre gerenciamento de projetos.

Palavras-chave: Gerenciamento de projetos - PMBOK®, tempo, custo, comunicacio,

hidrelétrica, construcéo.



ABSTRACT

The purpose of this study is to verify the adherence of the management practices proposed in the
PMBOK® in the construction management of two major hydroelectric power plant in the year of
2005. Twenty-three PMBOK® propositions were selected. The data needed for this study was
collected through direct observations at job sites, documents assessments and interviews using
multiple-choice and constructed-response questions. Job site managers, executives and consultant
were interviewed so as to get different views of the data collected. A bibliographic research was
elaborated about the project management matter. The research was mainly based on the
PMBOK®. The research results attest that the company management practices are applied in both
projects and that they are adherents to the PMBOK® propositions. In addition, it was possible to
describe management practices related to the time, cost and communication variables and others
relevant practices that were taken for granted by PMBOK®. This study recommends that the
references related to the project critical path and budget are among the prior aspects to be

investigated in future researches about project management.

Keywords: Project management - PMBOK®, time, cost, communication, hydroelectric power

plant, construction.
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INTRODUCAO

A construcdo das muralhas chinesas, das piramides egipcias, e dos teatros gregos e a
viagem do Cristovdo Colombo sdo exemplos de desafios vencidos pela humanidade. Estas
realizacBGes, cujo ponto comum € o carater unico e singular, foram executadas em locais

diferentes, em épocas diferentes atendendo a necessidades e inspirac@es de diferentes povos.

Estes empreendimentos exigiram a mobilizagdo de grandes volumes de materiais e
equipamentos e empenho de pessoas dotadas de conhecimento para solucionar problemas com
criatividade, com capacidade para combinar habilidades, com caracteristicas de lideranca, com
habilidade de combinar propriedade de materiais e equipamentos e com conhecimento de
gerenciamento das atividades para a busca de resultados.

A viagem tripulada a Lua com retorno seguro, a construcdo do Eurotunel, a construcao de
Hidrelétrica de Itaipu, a viagem do Amir Klink ao P6lo Sul, assim como, em termos mais
genéricos, o desenvolvimento e implantagdo de novos sistemas de informagdo, o
desenvolvimento de novas estruturas organizacionais, a obtencdo de objetivos estratégicos que
levam a mudancas organizacionais e redesenho dos processos constituem exemplos de
realizacGes singulares e que ainda tém ou tiveram a virtude de atender as condicdes de
competitividade, de eficiéncia e da eficicia. As demandas oriundas de redirecionamento de
produto, servico ou arranjo organizacional, também dao origem a atividades que se caracterizam

pela singularidade.

O sucesso desses tipos de empreendimentos exige a aplicacdo de disciplinas, ferramentas,
técnicas e sistemas e a atuacdo de pessoas dotadas de habilidades para combinagdo de
conhecimentos, administracdo de conflitos, solucdo de problemas e outros desafios peculiares de

cada realizacao.

Todas essas realizacbes modernas, além dos desafios existentes em qualquer atividade
econbmica, como por exemplo, a limitagdo de recursos, enfrentam, ainda, pressées para o
atendimento dos prazos estipulados para inauguracdo, inicio de operacdo, datas dos eventos

marcos, datas relacionados a eventos politicos.
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Em muitas destas realizacbes, o carater Gnico se acentua a medida que o produto se
delineia ao longo do desenvolvimento da realizacdo, constituindo-se no aprendizado de uma

atividade de renovacdo constante.

Muitas dessas realizacbes ndo se concluem nas datas determinadas, consomem mais
recursos que os previstos, ou ndo atendem as necessidades para as quais foram idealizadas. O
grande desafio da teoria da administracdo € aumentar o sucesso dessas atividades. Na teoria da

administracdo, a disciplina pertinente a tal questdo é a de gerenciamento de projetos.

Este trabalho se propde a verificar como um guia de conhecimento em gerenciamento de
projeto, 0 PMBOK®*, elaborado por um instituto internacional, o PMI®, esta sendo aplicado no
gerenciamento da construcédo de hidrelétricas de grande porte no Brasil. A verificacdo esta focada
nas ferramentas, praticas, métodos pertencentes a trinta e nove processos das nove areas de
conhecimento do gerenciamento de projetos - integracdo, escopo, tempo, custo, qualidade,
recursos humanos, comunicacdo, riscos e aquisicdo, com énfase nas areas de conhecimento
tempo, custo e comunicacdo. As nove areas de conhecimento permitem o detalhamento dos
grupos de processos de gerenciamento de projeto: iniciacdo, planejamento, execucdo, controle e

encerramento.

1.1 SELECAO DO TEMA

Castro (1978) propde que se selecione o tema de uma pesquisa segundo os critérios de

importancia, originalidade e viabilidade.

O tema escolhido é importante, pois estd diretamente relacionado a construcdo de
hidrelétricas. A energia hidraulica é considerada pelo governo brasileiro como sendo a principal
fonte de energia ndo s6 para o atendimento da demanda atual, mas também para a dos proximos
anos - declaragdo do Ministério de Minas e Energia - (Jornal On Line, 2004). Atualmente apenas
25% dos 270.000 MW que representam o potencial energético hidraulico do Brasil estdo em
exploracdo (ANEEL, 2002).

1 PMI® e PMBOK® sdo marcas registradas do Project Management Institute. PMI® - Project Management Institute é
uma entidade internacional que congrega profissionais de gerenciamento de projetos.
PMBOK® - Project Management Body of Knowledge é o guia do profissional emitido pelo PMI®.
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Portanto, o tema afeta todos os consumidores de energia elétrica do Brasil, afetando quase
toda populacdo brasileira, atendendo a um dos quesitos do Castro (1978) para a analisar a sua

importancia.

O gerenciamento de projeto é um tema que tem merecido uma atencdo continuada por
parcela cada vez maior de profissionais, por meio de eventos e publicacfes. Esta atengéo

continuada € um dos quesitos de Castro (1978) para avaliar a importancia do tema.

A construcdo de uma usina hidrelétrica e seu gerenciamento ndo é tema novo, que possa
ser considerado original. Entretanto, tem potencial de surpreender. Este € um dos quesitos
estabelecidos por Castro (1978).

Com efeito, a construcdo de uma hidrelétrica caracteriza-se pelo grande volume de
recursos envolvidos, pela velocidade de mobilizacdo e desmobilizacdo de pessoas e
equipamentos e pela necessidade de constante adequagdo as mais variadas condi¢des naturais dos
locais de construgdes, muitas vezes, territorios indspitos e de dificil acesso. Estes locais podem
reservar surpresas e desafios relativos as diferentes formas de manifestacGes da natureza ou de

Seus ocupantes.

A preocupacdo na preservacdo do meio ambiente durante a construgdo de hidrelétricas e
novas formas de gerenciamento com respectivas ferramentas e técnicas desafiam os profissionais

especializados.

Ao disponibilizar conhecimento tedrico associado ao respectivo conhecimento aplicado
do gerenciamento de projetos, especialmente no gerenciamento da construgdo de usinas
hidrelétricas de grande porte, este trabalho pretende contribuir com um incremento para o

enriquecimento do conhecimento especializado.

Para avaliacdo da viabilidade de se concluir a elaboracdo da dissertacdo, Castro (1978)
propde que se examine: 0S prazos, 0s recursos financeiros, a competéncia do autor do trabalho, a
disponibilidade dos dados e o estado de teorizacdo. A esse respeito, as condi¢Bes disponiveis sdo

adequadas para a viabilizacao deste trabalho.
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1.2 OBJETIVOS

Os objetivos deste trabalho séo:

Verificar a aderéncia das praticas gerenciais adotadas na construcdo de usinas

hidrelétricas de grande porte a metodologia de gerenciamento de projeto preconizada pelo
Project Management Institute (PMI®) no Project Management Body of Knowledge —
Edicdo 2000 (PMBOK®).

Descrever as préaticas gerenciais relevantes de trés areas de conhecimento do modelo de

PMBOK®: tempo, custo e comunicagéo.

Descrever das praticas relevantes ndo contempladas no PMBOK®.

1.3 ESTRUTURA DO TRABALHO

No presente trabalho o desenvolvimento do assunto € distribuido em seis partes.

A primeira parte fornece a descri¢do geral do trabalho, o estabelecimento dos limites de
observacgdo, o destaque das questbes de analise, estabelecimento dos objetivos justificativa da

pesquisa.

A segunda parte relata o atual estado do tema, abrange trabalhos individuais e coletivos,
ou seja, de institutos e associagOes de profissionais dedicados ao gerenciamento de projetos. No
fim desta parte hé a descricdo resumida do PMBOK®.

A terceira parte descreve o critério da pesquisa e a sua estratégia.

Na quarta parte, encontra-se o estudo de campo, no qual o principal produto é a descricao
do plano executado na coleta de dados referente a aplicagdo da teoria de gerenciamento de
projeto na fase de construcdo de hidrelétricas de grande porte. A EMPRESA, as fases da
construcdo das hidrelétricas e os organogramas dos projetos estdo descritos nesta parte do
trabalho. A principal caracteristica deste trabalho é a organizacdo de dados coletados seguindo
como critério o sumério do PMBOK®. Visou-se com este recurso facilitar a associaco, item por

item, da teoria do modelo de gerenciamento estudado a pratica constatada nos dois projetos.
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A quinta parte aborda apresentacgéo e discussdo dos resultados, abrangendo a descricéo e o
tratamento dos dados, a comprovacdo da pratica, a verificacdo do atendimento a critério de
qualidade pelos dados obtidos, a verificacdo da aderéncia, a descri¢do das praticas relevantes do
gerenciamento do tempo, dos custos e das comunicagdes dos projetos e a descricdo das praticas,
percepcdes e relatos relevantes ndo contemplados no PMBOK®.

A sexta parte contém as conclusdes e limitagdes do trabalho e recomendacgfes para
futuras pesquisas.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Ao longo da sua historia, os povos demonstraram a capacidade de mobilizar grandes

volumes de recursos humanos e materiais para construcao de obras de grande porte.

Segundo Vargas (2003) inspiracfes politicas, religiosas, artisticas ou necessidades
mercantis da época ou, ainda, as caracteristicas dos povos determinaram os tipos de obras. Prazo
e custo, questbes de extrema importancia na maioria das atividades produtivas modernas, nao

estavam nas preocupac6es dos executores das obras singulares do passado.

Nas organizacdes modernas, as atividades ndo rotineiras sdo tratadas de modo muito
especial. O gerenciamento de projetos estd sendo agregado as disciplinas da administracdo de
empresas para disponibilizar aos profissionais uma metodologia estruturada para lidar com estes
tipos de atividades. Neste capitulo, o entendimento do gerenciamento do projeto é detalhado a

partir dos conceitos de projetos e de gerenciamento de projeto.

2.1 DEFINICOES

2.1.1 Projeto

No dmbito da maioria das organizagdes, um projeto ndo faz parte dos processos normais
da empresa. Neste sentido, projeto esta relacionado a algo que nunca foi feito e que jamais

voltara a ser feito (PMI®,2002).

A singularidade, o carater temporario, as restri¢ces, as atividades de criar produtos, de
desenvolver servigcos ou de alcancar objetivos sdo elementos presentes nas definicdes de projeto

da maioria dos autores consultados e analisados a seguir.

Vargas (2003) destaca o conceito da singularidade citando o aspecto ndo repetitivo;
Caupin et al. (1999) cita a singularidade das condigdes e ABNT (2000a) atribui ao processo a

caracterfstica Unica. J& Maximiano (2002) e PMI® (2002) destacam o aspecto da singularidade
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nos objetivos do projeto, qualificando os produtos e servigos como Unicos. Kerzner (2002, 1998)

associa este conceito a atividade exclusiva de uma empresa.

Maximiano (2002) e PMI® (2002) destacam o carater temporario da ac&o organizacional
enquanto Vargas (2003), Kerzner (2002, 1998), Caupin et al. (1999) e ABNT (2000a) ressaltam

este carater singular do projeto nos requisitos de prazo, custo e qualidade.

Maximiano (2002) e Vargas (2003) chamam a atencdo quanto as atividades que devem
obedecer a uma seqliéncia de execucdo, data para comecar e data para terminar. ABNT (2000a)

acrescenta o esforgo de coordenagéo .

Prado (2003) e Keelling (2002) adotam a defini¢do do PMI® transcrita a seqguir:

...um projeto é um esforgo temporario realizado para criar um produto ou
servico tnico (PMI®, 2002, p. 4).

S&o comuns, portanto, aos conceitos de projeto analisados, os seguintes elementos:
— Carater Unico ou de singularidade qualificando os produtos, 0s servigos, 0S

processos ou as seqléncias de atividades.

— Caréater temporario em que o prazo definido estd associado a datas de inicio e uma
data de término, isto é, ndo basta que se defina a duragdo, mas um intervalo de tempo

determinado delimitado por datas bem definidas.

— Limitacdo quanto ao consumo de recursos, quanto ao tempo e custo e necessidade
de satisfagdo dos requisitos dos produtos ou servicos. Isto €, ndo basta produzir algo Unico, de
forma temporaria, deve haver consumo limitado de recursos, respeito do orgamento e, ainda,

atendimento aos requisitos da qualidade.

— Objetivos associados. Além de se atender a todas as qualificacdes e limitacGes,

deve-se, ainda alcancar o objetivo para o qual o projeto foi concebido.

Para Caupin et al. (1999), representando a International Project

Management Association (IPMA), a utilidade do projeto ¢ atingir mudancas benéficas.
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A definicdo de projeto adotada neste trabalho é “ ...um projeto € um esfor¢o temporario

realizado para criar um produto ou servigo Unico” (PI\/II® 2002, p. 4).

2.1.2 Gerenciamento de projeto

A aplicacdo de ferramentas, atendimento a requisitos, producdo de resultados, uso de
recursos da empresa, tomada de decisdes e motivacdo sdo elementos destacados nos conceitos

dos autores estudados neste trabalho.

Kerzner (2002), Caupin et al. (1999) e Kuprenas et al. (2000) citam nas suas defini¢des a

aplicacdo de ferramentas de planejamento, programacao e controle de tarefas e recursos. PMI®
(2002) relata a necessidade de aplicacdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas as
atividades do projeto. Vargas (2003) reforca aplicacdo de um conjunto de ferramentas para

controle de eventos complexos e singulares.

Vargas (2003) cita na sua definicio o atendimento a requisitos de tempo, custo e
qualidade. Caupin et al. (1999) estende sua definicdo para abranger, ainda, a necessidade de
atendimento e critérios de desempenho e Kuprenas et al. (2000) para a necessidade de
atendimento das especificacdes técnicas. PMI® (2002) generaliza, na sua definicdo, o

atendimento a requisitos.

Maximiano (2002) e Vargas (2003) citam nas suas defini¢Oes, respectivamente, o uso de
recursos da empresa e o desenvolvimento de conjunto de habilidades para o alcance dos

objetivos.

Caupin et al. (1999), na sua definicéo, aborda a necessidade de motivacdo dos envovidos

para o alcance dos objetivos do projeto.

Finalmente, para Maximiano (2002) a tomada de decisdo € parte integrante do
gerenciamento de projeto para o alcance dos resultados que podem ser concreto, conceito ou um

evento.

Tomar decisdes, produzir resultados, atender as especificacdes. lidar com recursos e

controle sdo elementos presentes nas definicdes de gerenciamento de projetos examinadas acima.
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O gerenciamento de projeto ndo se restringe ao planejamento das atividades, a execugéo
destas na sequiéncia prevista atendendo a especificacdo da producdo de servicos, produtos ou
eventos, dentro das limitagbes impostas. Envolve, ainda, as decisfes e o controle da execucdo das
atividades para se produzir e se atingir objetivos com o produto, servi¢os ou eventos. Em muitos
casos, exige o desenvolvimento de habilidades e a combinacdo de recursos escassos ou de

recursos desenvolvidos no &mbito do projeto.

O gerenciamento de projetos envolve criacdo de novas formas de relacionamento para
lidar com situagcbes em que, muitas vezes, exige-se habilidade incomum e nem sempre

disponivel, resultando disso alto risco.

A definicdo adotada para este trabalho ¢é

“..gerenciamento de projeto se refere a aplicacdo de conhecimentos,
habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto, a fim de
satisfazer seus requisitos” (PMI®, 2002, p. 6).

2.2 HISTORICO, IMPORTANCIA E TENDENCIA DO GERENCIAMENTO DE PROJETO

2.2.1 Histdrico do gerenciamento de projeto

Cleland & Ireland (2002) e Maximiano (2002) citam as grandes obras da histéria como, as
piramides egipcias, 0s aquedutos romanos e as catedrais européias como as primeiras realizacdes

singulares da humanidade que exigiram aplicacdo de conceitos de gerenciamento de projetos.

Afirmam estes autores que as primeiras aplicagdes modernas que se tornaram as bases das
teorias de gerenciamento de projeto aconteceram na &rea de construcdo ha aproximadamente
cinguienta anos. A eficiéncia das técnicas de gerenciamento de projeto na industria bélica, como o
projeto Manhattan, na construcdo da bomba atdmica e projeto Polaris, na construcdo de
submarino nuclear, deu subsidios para a aplicacdo posterior do gerenciamento de projeto no

desenvolvimento de sistemas.
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A Marinha Americana e a Dupont, na década de 1950, aplicaram pela primeira vez as
técnicas CPM e PERT, respectivamente, que somadas ao Grafico de Gantt desenvolvido no inicio
do século passado, reforcaram as técnicas proprias para o gerenciamento de tempo (ibidem,
2002). Gantt contribuiu também no desenvolvimento da teoria da administracdo, trabalhando
junto com o Taylor (Motta, 2002).

Cleland & lIreland (2002) citam artigos de revistas especializadas e obras do periodo de
1959 a 1964, que contribuiram para o desenvolvimento das técnicas de gerenciamento de projeto
com as conceituacbes de ciclo de vida do projeto, gerenciamento de custo, cronograma,

desempenho técnico, equipe funcional de trabalho, equipe de projeto e organizacdo matricial.

Estes autores citam a contribuicdo da International Bureau Machine (IBM)

ao instituir um gerente de sistemas para o desenvolvimento de novos modelos de computadores.

Estes autores afirmam, ainda, que no final da década de 1960, houve crescente
envolvimento da alta administracdo na monitoracdo dos projetos associados as mudancas de
produtos e servigos, as mudancas de estruturas organizacionais, a construcdo de plantas

industriais e a implantacdo de estratégias.

Nesta época, surgiram as primeiras associages e institutos de profissionais especializados
em gerenciamento de projetos. Hoje, os principais institutos de gerenciamento de projetos no

mundo s&o:

a) International Project Management Association (IPMA): fundado em 1965 e congrega
20.000 membros (IPMA, 2004).

b) Project Management International (PMI®): fundado em 1969, congrega 100.000
membros e tem 200 capitulos representando-o em 125 paises. Ha 18.958 profissionais
certificados (PMI®, 2004).

c) Australian Institute of Project Management (AIPM): fundado em 1976, congrega 4.299
membros dos quais 1.181 sdo certificados (AIPM, 2004)

Estes institutos contribuiram e continuam a contribuir para o desenvolvimento do
gerenciamento de projetos, principalmente pelo esforgco em estabelecer guias de conhecimento,
em certificacdo de profissionais, na realizacdo de evento e na publicacdo de periddicos.
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Maximiano (2002) destaca 0 estabelecimento de uma linguagem comum entre oS

profissionais do gerenciamento de projetos como uma das conquistas desses institutos.

O interesse crescente pela especialidade justificou a criacdo de documento que
padronizasse a linguagem e que possibilitasse o desenvolvimento da teoria e sua evolugdo. Mais

uma vez os institutos e associacdes contribuiram ao desenvolver compéndios e guias de

conhecimento. Atualmente, o guia desenvolvido pelo PMI®, o PMBOK® Guide - Project
Management Body of Knowledge, editado pela primeira vez em 1984 e revisado em 1987, 1996 e
2000, disponivel oficialmente em 7 linguas e que alcangou a marca de 450.000 exemplares
distribuidos é o mais conhecido (Cleland & Ireland, 2002).

E sua primeira versdo, o PMBOK® Guide continha seis areas de conhecimentos:
gerenciamento de escopo, gerenciamento de custos, gerenciamento de tempo, gerenciamento de
qualidade, gerenciamento de recursos humanos e gerenciamento de comunicacdes. Na segunda
versdao de 1987, foram acrescentadas duas novas areas de conhecimentos: gerenciamento de
riscos e de aquisicdo. Na revisdo de 1996, a area de conhecimento de gerenciamento de

integracdo foi acrescentada, completando as nove areas de conhecimento que foram mantidas na

revisio de 2000 (PMI®, 2002).

Os associados do PMI sdo profissionais atuantes nos mais variados setores de tais como:
gerenciamento de negocios, construcdo civil, engenharia aeroespacial, servicos financeiros,

tecnologia de informacéo, farmacéutica, entre outros (PMI®, 2004).

2.2.2 Importancia do gerenciamento de projeto

O numero de associados ao PMI que passou de 8.400 em 1993 para 153.000 em 2004, e a
quantidade de profissionais certificados pela instituicdo que no ano de 2004 totalizou 100.000,
registrando o aumento de 40% em relacdo ao ano anterior, sdo indicadores do grau de interesse e
importancia que esta assumindo a especialidade em gerenciamento de projetos no mundo todo
(PMI®, 2005).
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Cleland (1991) exemplifica a importancia do gerenciamento de projeto no mercado
globalizado, citando a competitividade dos produtos e servicos das empresas japonesas. Nesse
sentido, afirma que entre os anos de 1951 e 1984, as empresas japonesas celebraram cerca de
42.000 contratos para aquisi¢do de tecnologia. A aplicagdo das técnicas de gerenciamento de
projeto nas transferéncias de tecnologia e nas melhorias incrementais transformou as tecnologias

importadas em produtos e servigos competitivos.

Em muitos paises em desenvolvimento, a combinacdo de circunstancias locais com a
indUstria de construcdo de infra-estrutura impulsionou o ambiente de implantacdes, transferéncia
de tecnologia e outras atividades que caracterizam oportunidades para aplicacdo de
gerenciamento de projeto. O gerenciamento de projeto pode contribuir para facilitar esta fase
inicial de mudancgas nas empresas e nos governos dos paises em desenvolvimento (Cleland,
1991).

Cleland (1991) acrescenta que a competicdo no mercado globalizado e a reducdo do
tempo de ciclo de vida das tecnologias estdo exigindo das empresas fusfes, aquisicOes,
consorcios, parcerias e aliangas estratégicas com objetivos em diversas perspectivas para alcancar
patamares elevados de competitividade. O autor destaca, entre estas acOes, a da transferéncia de
tecnologia integrada a estratégia da empresa como fator determinante da elevacdo da
competitividade da empresa. Isto porque, as empresas que tiverem a habilidade de gerenciamento
estratégico e de tecnologia com base nas praticas de gerenciamento de projeto, estardo em
situacdo vantajosa, pois 0 gerenciamento de projeto é um facilitador de integracao.

Por fim, Cleland (1991) cita a flexibilidade das préaticas do gerenciamento de projeto que
podem ser aplicados em diferentes dominios, 0 que sugere que ha poucas condi¢bes de contorno

limitantes para a sua aplicacéo.



25

2.2.3 Tendéncia do gerenciamento de projeto

Kloppemborg & Opfer (2002) ap6s andlise de uma amostragem de 3.554 trabalhos
publicados tratando de pesquisa de gerenciamento de projeto, no periodo de 1960 a 2000,

puderam concluir que:

A. A década de 1960 contribuiu com pequena producdo de pesquisas.

B. A década de 1970 contribuiu ainda com pequena producédo de pesquisa, focada em
sistemas automatizados de gerenciamento de projeto com énfase em PERT. Controle de custo e
de tempo, descricdo do escopo do projeto, ciclo de vida do projeto tambem foram os temas
preferidos. No fim deste periodo, comecaram a surgir as pesquisas no ambito de recursos

humanos com énfase em lideranca e gerenciamento de conflitos.

C. A década de 1980 inaugurou a fase de grande producéo de pesquisas, resultante do
reconhecimento da importancia do profissional de gerenciamento de projeto. O custo do projeto
continuou sendo o tema mais explorado pelos pesquisadores com desenvolvimento de algumas
novas ferramentas. Houve crescimento na area de informéatica. No &mbito de recursos humanos,
as pesquisas voltaram a atencdo para a construcdo de equipes de projeto. Gerenciamento de
qualidade e de risco foram os temas emergentes, juntamente com trabalho pioneiro sobre

inteligéncia artificial.

D. A década de 1990 foi marcada pela expansdo das pesquisas de gerenciamento de
projeto sendo responsavel por 60% dos trabalhos pesquisados. Esta década se caracteriza pelo
aumento de pesquisas na industria de sistemas de informacdo, igualando a quantidade de
pesquisas da industria de engenharia e construcdo. Os principais temas de producdo foram:
gerenciamento de risco, qualidade, comunicacdo e recursos humanos. Este Ultimo com

preocupacao em construcao de equipes de projeto, desenvolvimento de lideranca e motivacao.
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Os pesquisadores sugeriram, ainda, as tendéncias futuras para as areas de conhecimento

de gerenciamento de projetos, como:

A. Padronizacdo dos processos, ferramentas e terminologias;
B. Crescimento de uso da Internet para comunicagao e colaboragdo empresarial;
C. Funcéo do gerente de projeto com maior énfase em lideranca;

D. Refinamento no processo de definicdo do escopo relacionando com o0s requisitos

do negdcio e beneficios mensuraveis e

E. Aumento da énfase do gerenciamento de risco e comunicacao.

2.3 POR QUE FALHAM OS PROJETOS

Muitos pesquisadores procuram responder a esta questdo. E, a despeito de muitas
contribuigdes, os projetos continuam falhando. As falhas dos projetos desafiam tanto a pesquisa,
que alguns autores recorrem a um ditado cujo enunciado é "I anything can go wrong,
it will”. A autoria é atribuida ao Capitdo Edward A. Murphy Jr. da USAF. Maximiano
(2002) e Dinsmore (1992) citam este ditado.

Dinsmore (1992) propde diminuir as falhas dirigindo mandamentos destinados a gerente
de projeto, enquanto Maximiano (2002) efetua uma andlise classificando as falhas segundo suas

causas, focado em gerenciamento, mas alertando para alguns aspectos de producéo.

Prado (2003) propde a andlise classificando as causas das falhas de um projeto segundo a
origem. Vargas (2003) seguindo este mesmo critério de classificagdo, sugere solucionar as falhas
de origem externa desenvolvendo mecanismos de defesa por meio de andlise de risco. Prado
(2001) cita as a¢des do governo e de concorrentes como acdes externas causadoras das falhas. Ja
as falhas de origem interna, podem ocorrer ou ter causas no nivel estratégico, gerencial ou
operacional. Propde 0 autor que as organizacGes adotem as boas praticas da disciplina de

gerenciamento de projeto, para a reducdo das falhas do projeto. Observa que uma organizacao
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iniciante em gerenciamento de projetos tem 60% de probabilidade de encerrar um projeto com

sucesso engquanto nas organizacOes experientes tal probabilidade se aproxima de 100%.

Prado (2001) desenvolveu uma lista de verificacdo para identificacdo dos fatores criticos

de sucesso de projetos a partir de depoimentos dos profissionais de gerenciamento de projeto.

Cleland & lIreland (2002) defendem que definir um projeto como bem sucedido ou
fracassado é tarefa muito subjetiva, pois depende do ponto de vista. Assim, por exemplo, para
uma empresa que tenha fornecido uma grande quantidade de insumos a certo projeto, este foi um
sucesso; um profissional que tenha contribuido para o desenvolvimento de determinada
tecnologia aplicada no projeto pode concluir o mesmo. Em alguns casos, 0s projetos que embora
ndo tenham atendido ao orcamento e ao prazo, mas que tenham alcancado os objetivos, sdo

considerados bem sucedidos.

Kelling (2002) pondera que em muitos projetos a combinagdo poderosa de visao, conceito
e intencdo podem neutralizar os efeitos negativos das deficiéncias politica, do planejamento ou da
estrutura organizacional permitindo a bem sucedida conclusao do projeto, a despeito de, na época

da sua implementacao, ter parecido estar fadado ao fracasso.

Entretanto, Cleland & Ireland (2002) entendem que apesar da subjetividade, ha padrbes
gerais de medida e fatores que evidenciam o0 sucesso de um projeto. Citam, neste sentido, o
alcance dos objetivos com consumo de recursos nos niveis planejados, a concluséo do projeto no
prazo previsto e a satisfacdo das partes interessadas como fornecedores, clientes e membros da

equipe de projeto.

Keeling (2002) inicia a andlise das falhas do projeto estabelecendo os componentes do

sucesso dos projetos citando-o0s: conceito, objetivos, qualidade do resultado, custo e tempo.

Segundo esse autor, somente 29% dos projetos concluidos teriam estes componentes de
sucesso plenamente satisfeitos. Examina a distribuig@o das falhas nas diversas fases do ciclo de
vida do projeto com os respectivos provaveis responsaveis: dono do projeto, gerente de projeto,
cliente ou executores. Conclui, também, que as falhas que podem ser oriundas da diversidade de
praticas administrativas, culturais, politicas em atuaces internacionais ou em atividades
especificas. Enumera alguns fatores de insucesso nos Estados Unidos, no Reino Unido, na Aréabia
Saudita e na exploracao do petréleo no Mar do Norte.
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Independentemente da origem ou da classificacdo das causas do insucesso dos projetos,
dos componentes do sucesso destes, da fase do projeto em que ocorrem os fatores de fracasso e

de quem os provoca, alguns fatores ou causas de insucesso mais freqliientemente citados foram:

— A falta de alinhamento dos objetivos do projeto com o plano estratégico da
empresa, 0 atraso nas decisfes estratégicas, a inabilidade no trato com a diversidade e a leitura
inadequada do ambiente organizacional, social, politico e internacional do projeto sdo decorrentes

de deficiéncias nas estratégias.

— A deficiéncia no planejamento do escopo pode causar a dificuldade no

entendimento dos objetivos do projeto e o controle inadequado disto.

— A falta de competéncia da equipe de projeto, programas ineficazes de treinamento,
ma selecdo de pessoas, tratamento inadequado com as pessoas e inabilidade na negociacao para
obtencdo do trabalho em equipe é causada pela deficiéncia no gerenciamento de recursos

humanos.

A este propoésito, os aspectos comportamentais (motivacdo, lideranga, gerenciamento de
conflitos, qualificacdo de gerentes) foram também objeto desta revisdo bibliogréfica, observada a
influéncia dos mesmos na qualidade de desempenho das equipes de projeto. A leitura da literatura
afim recuperada (indicada em Referéncias Bibliograficas Complementares) foi utilizada como
parte de conhecimentos conexos Uteis ao desenvolvimento da presente pesquisa. Com 0 mesmo
proposito foram tratadas as publicacfes relacionadas ao uso de informatica no gerenciamento de
projetos.



29

2.4 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL PARA PROJETOS

Cleland & Ireland (2002) justificam a necessidade de ter uma estrutura organizacional
propria para gerenciamento de projeto citando algumas inadequacdes das estruturas funcionais
como o ritmo, rigidez, barreiras entre as geréncias funcionais, nivel de autonomia e delegacéo de

autoridade e responsabilidade.

Keelling (2002) reforga a necessidade de uma estrutura organizacional para projeto
citando que a inadequacgédo da estrutura organizacional de projeto constitui uma das causas de

insucesso dos projetos.

Vargas (2003), Cleland & Ireland (2002), Maximiano (2002) e PMI® (2002) descrevem
equipe de projeto organizado e inserido dentro da organizacdo principal segundo uma graduagéo
diferente de autonomia, que vai desde a dependéncia as geréncias funcionais até a autonomia

quase total em relacdo a estrutura funcional da empresa.

Maximiano (2002) destaca trés formas de inserir a organizagcdo do projeto em uma

estrutura organizacional:

a) projeto funcional,
b) projeto matricial e
C) projeto autbnomo.

Considera que existem familias de solu¢bes para projetos matriciais e destaca a estrutura

matricial funcional e estrutura matricial projetizada.
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Cleland & Ireland (2002) descrevem quatro formas de inserir a organiza¢ao do projeto em

uma estrutura organizacional:organizacgéo funcional,

a) matricial tradicional,
b) matriz equilibrada e
c) matriz funcional.
Vargas (2003) e PMI® (2002) descrevem cinco formas de inserir a organizacdo do projeto

em uma estrutura organizacional:

a) organizacdo funcional,

b) organizacdo matricial fraca,

c) organizacdo matricial balanceada ou equilibrada
d) organizacdo matricial forte e

e) organizacdo por projeto ou projetizada.

Maximiano (2002) e Vargas (2003) citam ainda o project management office
(PMO), ou escritério de projeto ou ainda quartel general (QG), como uma outra forma de

insercdo de organizacao de gerenciamento de projeto na estrutura organizacional.

Wilemon (1998) cita a necessidade da organizacdo de projeto atender as novas demandas,
tais como lidar com as oportunidades e ameacas em ambiente de competicdo globalizada; a
énfase de entregas com alto valor agregado e qualidade; a adequacdo a respostas rapidas para
atender a novas necessidades dos clientes e solucOes de projetos. Em muitos casos, as solugdes de
projeto passam por aliangas, parcerias e redes que demandam maneiras inteiramente novas para
organizacdo do projeto. O alcance destes tipos projetos transpde, muitas vezes, as fronteiras das

organizacg0es tradicionais.

Keelling (2002) observa que muitas empresas incluem na solucdo da organizacdo dos

projetos uma das estruturas listadas neste item ou uma combinacéo delas.
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2.4.1 Descricdo e uso das estruturas organizacionais para projetos

O projeto funcional descrito por Maximiano (2002), e a organizacdo funcional descrita
por Cleland & Ireland (2002), Vargas (2003) e PMI® (2002) sdo semelhantes, pois neles os
gerentes funcionais dividem responsabilidade sobre os projetos, cada membro do projeto
pertencente as geréncias funcionais desenvolve atividades do projeto sob coordenacdo do gerente
da sua geréncia funcional e, em cada etapa do desenvolvimento do projeto, as equipes sdo da

mesma gerencia funcional, havendo consultas a outras geréncias funcionais.

Maximiano (2002) observa que esta forma de organizar a equipe de projeto é usada pelas

empresas que estdo iniciando a pratica de gerenciamento de projeto.

As solucOes de organizagdo de projetos em estruturas matriciais descritas por Maximiano
(2002), Cleland & Ireland (2002) e Vargas (2003) e PMI® (2002) sdo formas de otimizar os
recursos especializados escassos e caros que permanecem nas geréncias funcionais, mas

participam das equipes de projetos.

O profissional responsavel pelo gerenciamento de projeto em estrutura matricial vai desde
um coordenador de projeto, com autonomia reduzida aos limites da geréncia funcional a qual
pertence, até um gerente de projeto, pertencente a uma hierarquia superior as geréncias
funcionais, superando a estes no ambito de autonomia, de poder e de responsabilidade. Na
estrutura matricial pode ocorrer a incluséo de equipes de empresas distintas.

As solucbes matriciais para projeto em que o0 gerente tem pouca autonomia sdo praticadas
pelas empresas iniciantes na pratica de gerenciamento de projeto, quando este € pequeno ou a

pratica do gerenciamento de projeto ndo é importante na empresa (Vargas, 2003).

Por outro lado, as solugbes matriciais em que o projeto tem autonomia quase total séo
adequados para o desenvolvimento de projetos maiores e que a empresa considera importantes e

estratégicos (Maximiano, 2002) e (Vargas, 2003).
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Maximiano (2002), Vargas (2003) e o PMI® (2002) descrevem respectivamente e projeto
autbnomo e organizacdo por projeto ou projetizado que séo solucdo de estrutura organizacional
para projetos de grande porte, complexos e de longa duracdo. Em geral, o projeto ocupa locais
distintos da empresa, seus participantes tém dedicacdo integral ao projeto e o gerente de projeto
designado tem responsabilidade sobre todas as fungfes das geréncias funcionais e autonomia
quase total em relacéo as geréncias funcionais da estrutura organizacional. Esta solucdo é adotada
por empresas de construcdo civil e nos projetos que se pretende desenvolver algo totalmente

novo.

Maximiano (2002) cita os exemplos do projeto Manhattan na producdo da primeira

bomba atdmica e o projeto que desenvolveu os computadores Macintosh para Apple.

A figura 1 é um resumo de estruturas organizacionais adotadas para projetos.

tura .
organizasiqpal Matriz
Caracteristicas Funcional Matriz fraca | Matriz Matriz forte | Projetizada
do projeto equilibrada
Autoridade do gerente de | Pouca ou | Limitada Baixa para|Moderada |Alta quase
projetos nenhuma moderada | para alta total
Porcentagem do pessoal
da organizacao executora | Quase nenhuma | 0-25% 15-60% 50-95% 85-100%
alocada em  tempo
integral ao projeto
Funcdo do gerente de | Meio periodo Meio Tempo Tempo Tempo
projetos periodo integral integral integral
Nomes comuns para a|Coordenador de | Coordenador | Gerente de | Gerente de | Gerente de
funcdo de gerente de|projetos / Lider|de projetos /| projetos /|projetos /| projetos [/
projetos de projetos Lider de | executivos | Gerente de | Gerente de

projetos de projetos | programas | programas

Pessoal administrativo da | Meio periodo Meio Meio Tempo Tempo
geréncia de projetos periodo periodo integral integral
Fonte: PMI® (2002, p. 19)

Figura 1. Influéncia da estrutura organizacional nos projetos
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2.5 DESCRICAO DO PMBOK®

Nesta parte do trabalho estdo concentradas as informacdes referentes ao PMBOK®, sua

definicdo, seu conteudo e a entidade responsavel por sua criacao.

PMI® - Project Management Institut, uma entidade internacional sem fins
lucrativos € integrada por profissionais especialistas em gerenciamento de projetos. Ha capitulos
do PMI® em 63 paises. No Brasil, ha capitulos em S&o Paulo, Belo Horizonte, Curitiba, Manaus e

Rio de Janeiro. A entidade, anualmente, organiza evento para a promoc¢ao de compartilhamento e

atualizacdo de conhecimento entre seus membros (PMI®, 2004).

O PMBOK® - Project Management Body of Knowledge, de autoria de

Standards Committee do PMI® - Project Managementé:

O conjunto de conhecimento do gerenciamento de projetos. PMBOK®Guide ¢

um termo abrangente que descreve a soma dos conhecimentos intrinsecos a

profissdo de gerenciamento de projetos (PMI®, 2002, p. 3).

Segundo Maximiano (2002), o guia ajuda os profissionais do gerenciamento de projetos a

identificarem as principais técnicas e conceitos.

0 PMBOK® éa consolidacao dos conhecimentos comuns aplicaveis no gerenciamento da

maioria dos projetos. O carater Unico de cada projeto requer um criterioso estudo de suas

propostas. De fato, o proprio PMI® faz ressalva quanto a aplicabilidade uniforme das propostas

do guia, pois apesar de constituir uma consolidacdo de praticas e conhecimentos ja testados, trata-

se daquelas “normalmente aceitas” (PMI®, 2002, p. 3). Portanto, ndo obstante a reconhecida
utilidade do seu conteudo, recai sobre a equipe do projeto a responsabilidade de “identificar o que

é apropriado para cada caso” (ibid).
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2.5.1 Processos do projeto PMBOK®

Os “processos de gerenciamento de projeto sdo uma série de agBes que geram um
produto” (ibid, p. 29) e se caracterizam por apresentarem a descricdo de dados necessarios, as

ferramentas, as técnicas e o0s produtos. Estes processos estdo representados de forma esquematica

na figura 2.
Dados necessarios Ferramentas e Técnicas Produtos
Documentos ou itens Mecanismos aplicados aos Documentos ou itens
documentaveis que irdo dados necessarios, de documentaveis que
gerar uma aco. maneira a gerar os produto. representam os resultados
de um processo.
Fonte: PMI® (2002, p. 32, 43) adaptada pelo autor.

Figura 2. Representacdo esquematica dos processos

o PMI® propde duas categorias de processos de projeto:
— Processos voltados para o produto sdo definidos pelo ciclo de vida do projeto e
caracterizam e produzem o produto deste. A subdivisdo dos projetos em fases é caracteristica de

cada industria e definida para facilitar o controle e a tomada de decisoes.

— Processos de gerenciamento de projeto sdo aplicaveis na maioria dos projetos e

caracterizam, estruturam as atividades destes.

Estas duas categorias de processos se integram e se complementam ao longo de vida do

projeto.
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2.5.2 Ciclo de vida do projeto

O ciclo de vida dos projetos se subdivide em fases caracteristicas que compdem o periodo
da existéncia do projeto. Cada industria tem o ciclo de vida adequado para otimizar seu
entendimento. As subdivisdes sdo etapas de entrega de algum produto intermediario ou de
tomada de decisdo. Assim, por exemplo, € muito comum na industria automobilistica noticiar-se
que determinado fabricante concluiu o estudo dos prot6tipos. Trata-se de uma etapa caracteristica
do ciclo de vida do desenvolvimento de um novo modelo de automovel. Dependendo do
desempenho do prot6tipo, o processo de desenvolvimento do novo modelo de automével pode
receber verbas adicionais, ou simplesmente ser paralisado. Na verdade, esta se falando do projeto
de desenvolvimento de um novo modelo de automdvel e suas etapas caracteristicas ou, em termos

genéricos, do ciclo de vida de um projeto.

o PMI® (2002) reconhece que as fases do ciclo de vida sdo caracteristicas de cada
industria, mas cada organizacdo pode desenvolver um ciclo de vida distinto, segundo a sua

necessidade de controle e cultura.

Segundo o PMI® (2002), o ciclo de vida do projeto na construcdo civil compreende as
seguintes fases:

— Estudo de viabilidade

— Planejamento e desenho

Construcéo

Entrega e inicio de operacéo

No ambito da construcdo civil, o ciclo de vida do projeto € composto de quatro fases

caracteristicas, conforme representado na figura 3.



Operagédo plena

Estagio do ciclo de vida

A
100% I
Instalagdo

[0 quase concluida

N

=]
o Contratos

g importantes

(&) fechados

: i

D)

2 Deciséo de

i n ”

% execgtar

3 0 projeto

st

o
o

Estagiol|  Estaqgioll Estagio llll Estaqio IV .
»
Viabilidade Planejamento e Construgao Entrega e
desenho inicio

«Formulagéo do Projeto *Desenho basico *Fabricagéo *Teste final
«Estudos de viabilidade «Custo e cronograma *Entrega *Manutengao
«Elaboragdo e aprovagdo  Termos e condigGes *Obras civis

da estratégia do contrato eInstalacdo

*Planejamento detalhado *Testes

Figura 3. Ciclo de vida representativa de um projeto de construcao, por Morris

Fonte: PMI® (2002, p.15).

2.5.3 Grupos de processos e processos de gerenciamento de projeto
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O PMI®, com base a consolidacdo das melhores préticas conhecidas pelos seus

associados, apresenta no PMBOK® um conjunto de trinta e nove processos, originarios de nove

areas de conhecimento aplicaveis para a maioria dos projetos que sdo: integracdo, escopo, tempo,

custos, qualidade, recursos humanos, comunicagdo, riscos e aquisi¢cdes. O instituto propde o

agrupamento destes processos em cinco grupos de processos de gerenciamento de projetos que

sdo: iniciagéo, planejamento, execucdo, controle e encerramento. Dentro destes cinco grupos, 0s

processos originarios de nove areas de conhecimento estdo interligados em sequéncia logica, de

forma a obter os resultados de cada grupo. O resultado dos grupos de processos de gerenciamento

do projeto gera o produto ou servico. O entendimento dos processos, seus agrupamentos e suas

interligacOes podem ser visualizados na figura 4.



Processos de planejamento
Processos essenciais
Escopo Tempo Tempo Tempo
52 6.1 62 64
Planejamento Definiéo | Seqlienciamento Elaboracéo
Mpo_ das atividades)\ [das atividades |~ /Fldo cronograma |
Escopo Custo Tempo Cusfo
53 7.1 —p| 6.3 Estimativa 7.3
Definicdo Planejamento de duracio Orcamento
do escopo dos recursos \ das atividades de Custos
— usto
Processos de iniciacéo 77
Riscos Estimativa Integracdo
Escopo 11.1 Planejamento| L decustos | 41
51 > gerenciamento Elaboragéo do
Iniciagao e riscos |_plano de projeto |
Processos Auxiliares
Qualidade Rec. Humanos|  [Rec_Humanos| [ AquisicBes Aquisicies
81 91 N2 1 122
Planejamento | |Planejamento Formagéo Planejamento | Planejamento
da qualidade organizacional da equipe das aquisicdes das solicitagdes
Comunicagdes Risco Risco Risco Risco
10.1 11.2 11.3 11.3 115
Planejamento | |ldentificacdo [»]Andlise P Analise —PTPlanejamento de
comunicacdes| |de riscos qualitativa riscod  |quantitativa riscog  [respostas a riscos|
‘ Processos de execugao
Processos de controle Integracdo
4.2
Comunicac&o Integracdo Execugéo do plano do
103 173 projeto
Relatdrio de [«— Controle integrado Processos Auxiliares
desempenho de alteracdes -
Qualidade Recursos Humanos
Processos auxiliares 82 93
- Garantia Desenvolvimento
Escopo Escopo Tempo - da qualidade da equipe
54 | p|55 6.5 [Comunicacdes
Verificagéo] | Controle de Controle do 10.2
do escopo alteragdes do escopo | | cronograma Distribuigdo de
Custo Qualidade Risco informacdes
7.4 8.3 116 POy — —
Controle de Conlt(rjolg da Monitorac&o e Aquisigoes 12A stwoes 1? gumcoes
qualidade i o Do
custo controle de riscos g)'li%cita ses [P Selecdo das [ Administragdo
¢ fontes do contrato

\

Processos de encerramento

Aquisicbes Comunicacdes
2.6 10.4
Encerramento Encerramento
do contrato administrativo

Figura 4. Grupos de processos e processos do gerenciamento de projetos

Fonte: PMI® (2002, p. 32, 33, 35. 36 e 37) adaptada pelo autor.
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2.5.4 Processos de gerenciamento de nove areas de conhecimento

A. Gerenciamento da integracdo do projeto

Trata-se da area de conhecimento que visa a assegurar a coordenagdo entre os diversos
componentes do projeto e que as decisdes sejam solucGes de compromisso entre objetivos, muitas
vezes, conflitantes. A elaboracdo do plano do projeto, execucdo do plano do projeto e controle

integrado de alteracGes sdo 0s processos que compdem o gerenciamento da integragéo do projeto.

B. Gerenciamento de escopo do projeto

Trata-se da area de conhecimento que visa a assegurar a previsao de todas as atividades
necessarias para entrega do produto ou servigo e somente delas. A inicia¢do, o planejamento do
escopo, a definicdo do escopo, a verificacdo do escopo e o controle das alteracdes do escopo séo
0S processos que compdem o gerenciamento do escopo do projeto. Algumas das ferramentas

destacadas pelo PMI® no gerenciamento de escopo do projeto s&o:

Estrutura analitica de trabalho (EAT) — Figura 5. Esta representacdo grafica do projeto

permite visualiza-lo em partes logicas gerenciaveis, tendo associado na parte menor as atividades.
O agrupamento destes compde o escopo do projeto. Os codigos associados devem ser
estruturados para permitir a visdo mais detalhada a partir de uma visdo geral em cada
decomposicdo, respeitando-se o limite do que é gerenciavel. Qualquer atividade ndo presente
nesta colecgdo esta fora do escopo do projeto.
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Plano para
Fases anteriores tratamentcl) de esgoto Fases posteriores
[ |
Desenho Construcéo
—Desenhos da construgéo civil ~| Construcéo da galeria |
— Desenhos arquiteténicos 4 Poco de ventilagéo |
—  Desenhos estruturais | | Estacéo de bombeamento
de efluentes
—|  Desenhos mecanicos ~| Prédio de tratamento de ar |
—  Desenhos HVAC - Prédio de lodo |
— Desenhos de encanamento
— Desenhos dos instrumentos
L Desenhos elétricos

Figura 5. Exemplo de uma estrutura analitica do trabalho para estacdo de
tratamento de esgoto

Fonte: PMI® (2002, p. 60).

Relatério de desempenho — Figura 6. Indica a relacdo e a tendéncia de trés curvas: valor

do trabalho planejado, valor do trabalho realizado e custo do trabalho realizado. A andlise da
posicdo relativa destas trés curvas permite avaliar a situacdo do projeto em relacdo ao or¢camento

e ao prazo. Esta técnica é conhecida como analise do trabalho realizado.
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Valor
planejado

Custos reais /

Base de referéncia
dos custos

Valores
cumulativos

Valor do trabalho realizado

Data dos dados
Tempo

Figura 6. llustracdo grafica dos relatérios de desempenho

Fonte: PMI® (2002, p. 90, 124) adaptada pelo autor.

C. Gerenciamento do tempo do projeto

Trata-se da area de conhecimento que visa a assegurar a observancia da seqliéncia
adequada das atividades para que o produto ou servico seja concluido no prazo planejado. A
definicdo das atividades, o seqlienciamento das atividades, as estimativas da duragdo das
atividades, a elaboracdo do cronograma e o controle do cronograma S40 0S processos que
compdem o gerenciamento do tempo do projeto. Ferramentas destacadas pelo PMI® no

gerenciamento de tempo dos projetos sao:
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Método do diagrama de precedéncia — Figura 7. Esta representacao grafica das atividades

facilita a definicdo do seqiienciamento das atividades com por meio de precedéncia e ligacdes.

“
-

Figura 7. Diagrama de ldgica de rede, desenhado usando-se 0 método do diagrama
de precedéncia

Fonte: PMI® (2002, p. 69).

Gréfico de marcos — Figura 8. Esta representacdo gréfica facilita a visualizacdo das datas

importantes ou marcos do projeto.

Data atual
Subcontratos assinados ANl 4
Especificagcdes finalizadas ZN
Desenho revisado PaN
Subsistema testado PaN
Primeira unidade entregue PaN
Plano de produgéo concluido AN

| Planejado VAN Real v|

Figura 8. Gréfico de marcos
Fonte: PMI® (2002, p. 79).
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Diagrama de rede — Figura 9. Esta representacdo grafica permite visualizar a seqiiéncia

I6gica das atividades. Com a definicdo da data de inicio do projeto, duracdo de cada atividade e
seu sequenciamento, permite por meio de algoritmo determinar o caminho critico do projeto e a

calcular a sua duragéo.

16 de jun 15 de jul 16 de jul 31dejul
Entrada dos c6digos Teste da unidade
10 de jun 15 de jun 16 de jun 30 de jun 10 de jul 15 de jul 10 de ago 15 de ago

Atualizagéo dos

Desenho codigos Teste da unidade Teste do sistema
6 de jun 23 de jun 24 de jun 30 de jun
Questionamento dos
cédigos Teste da unidade

16 de jun 15 de jul

Escrever manual

Figura 9. Diagrama de rede de projetos com datas

Fonte: PMI® (2002, p. 77).

Gréfico de barras (Gantt) — Figura 10. Esta representacdo gréfica, na qual barras

representam atividades e tém comprimento proporcional a duracdo de cada uma, permite
visualizar a sequéncia e as datas de inicio e fim das atividades. A possibilidade de se ter versbes
resumidas ou detalhadas desta representacdo e sua simplicidade conferem ao diagrama diversos

usos no gerenciamento de projetos.
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Atividade A

Atividade B

Atividade C

Atividade D

Jun Jul Ago Set Out Nov

Tempo

Figura 10. Grafico de barras (Gantt)

Fonte: PMI® (2002, p.78).

D. Gerenciamento de custo de projeto

Trata-se da area de conhecimento que visa a assegurar que 0s custos do projeto respeitem
aos niveis orcados. O planejamento dos recursos, a estimativas de custos e controle de custos sao
0S processos que compdem o gerenciamento de custos do projeto. Uma das ferramentas
destacadas pelo PMI® no gerenciamento de custos dos projetos é o relatério de desempenho —

Figura 6 — j& descrita no gerenciamento de escopo do projeto.






E. Gerenciamento da qualidade do projeto

Trata-se da area de conhecimento que visa a assegurar o atendimento das especificacdes
do produto. O planejamento da qualidade, a garantia de qualidade e o controle de qualidade séo
0S processos que compdem o gerenciamento da qualidade do projeto. Algumas ferramentas
destacadas pelo PMI® no gerenciamento de qualidade dos projetos s&o:

Diagrama de causa e efeito — Figura 11 — Esta representacdo grafica com a ligacdo de

causa a efeito de maneira estruturada permite a visualizacdo das provaveis causas de um efeito

ndo desejavel, pois ramifica em diversos fatores como material, mao-de-obra, método, meios

entre outros.

Defeito
Principal

’ Tempo Méaquina Método ‘ ’ M aterial
’ Energia Medigéo Pessoal ‘ ’ Ambiente
Causas possiveis

Efeito

Figura 11. Diagrama de causa e efeito

Fonte: PMI® (2002, p. 99).
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Fluxograma de processo — Figura 12 — Esta representacdo grafica com

simbolos padronizados permite a visualizacdo da sequéncia logica das atividades de

um processo para facilitar a sua descricéo e analise.

Requisicéo
do projeto

v

Copia de
conformidade

v

do pacot;

Revisdo e
aprovacéo da

NAO > Desen_voIV|m~ento
das ilustracdes
Alteragdes da: &
|Iustragotes do Controle de
projeto SIM alteragdes das
especificacdes
llustragdes enviadas
para prova
Revisdo e ‘
aprovacdo do > Vendedores
desenvolvimento NAO realizam provas

garantia de
qualidade

Provas

aprovadas devolvidas

ao vendedor

=| Especificagdes assinadas
| (pacote e garantia de qualidade)

v

‘ Pedido de materiais

Figura 12. Exemplo de fluxograma de processo.

Fonte: PMI® (2002, p. 100).
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Gréfico de controle — Figura 13 - Este grafico permite visualizar os limites de tolerancia

de uma variavel em um processo, representando com barras horizontais os valores planejados de

limite superior, inferior e 0 esperado. Os valores reais sao representados por pontos interligados.

Limite superior
de controle

Limite inferior
de controle

O eixo x de todos os diagramas de controle consiste em numeros de amostragem
(geralmente a data da amostragem).
Os diagramas de controle geralmente possuem trés linhas comuns:

I. Uma linha central denominada “x”, que fornece a média (x) dos dados do
processo.

I1. A linha superior, denominada limite superior de controle (UCL), tracada a
uma distancia calculada a partir da linha central, que mostra a faixa superior dos
dados.
I11.A linha inferior, denominada limite inferior de controle (LCL), que mostra a

faixa inferior dos dados.

Figura 13. Gréfico de controle

Fonte: PMI® (2002, p. 104).
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Diagrama de Pareto — Figura 14 — Esta representacdo grafica, que redne ocorréncias

ordenadas por frequéncia decrescente e a curva representativa de valores cumulativos, permite

visualizar as acdes mais efetivas para reducao das ocorréncias indesejaveis.

Problemas em carros

40 100%

30 + + 75%

Porcentagem
cumulativa

20 + T 50%

Fregléncia por causa

10 + T 25%

Il.--to%

Rotacéo Ruido Oscilagdo Pressé@o Vedac&o do Oscilagéo na Outros
improépria eixo caixa

Quantidade de casos de defeito
Porcentagem de casos de defeito

Problemas em carros

Figura 14. Diagrama de Pareto
Fonte: PMI® (2002, p. 105).

F. Gerenciamento de recursos humanos do projeto

Trata-se de area de conhecimento que visa a assegurar o eficaz aproveitamento das
pessoas adequadas e treinadas no projeto. O planejamento organizacional, a formagao da equipe e
0 desenvolvimento da equipe sd0 0s processos que compdem o gerenciamento de recursos
humanos do projeto. Algumas ferramentas destacadas pelo PMI® no gerenciamento de recursos

humanos do projeto sdo:
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Matriz de designacdo de responsabilidades — Figura 15 — Esta representacdo em forma de

matriz permite visualizar o resumo das responsabilidades dos componentes de uma equipe de

forma simples e objetiva.

Pessoa
A |[B |C |D |E |F

Fase

Requisitos AN [RN |[R P |P

Funcional AN R |P P

Desenho AN RN |R |CN P

Desenvolvimento RN [AN |R P |P

Teste AN |P CN |R P
P = Participante R = Responséavel RN = Revisdo necessaria
CN = Contribuicdo necessaria AN = Aprovagao necessaria
Figura 15. Matriz de designacéo de responsabilidades

Fonte: PMI® (2002, p. 111).
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Histograma ilustrativo dos recursos — Figura 16 — Esta representacao grafica, com barras

proporcionais a quantidade de consumo de recursos, permite visualizar a quantidade de recursos

necessarios para cada periodo de controle.

Horas do pessoal

300 —1—
275 ——
250
225
200
175
150
125

100

Uso dos recursos

75

50

25

0

06

13

20

27

Designers seniores

03

10

17

24

01

08

15

22

Jan

Fev

Mar

Abr

Horas de pessoal na utilizacao de recursos

Figura 16. Histograma ilustrativo dos recursos.

Fonte: PMI® (2002, p. 112).
p




G. Gerenciamento das comunicacdes do projeto
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Trata-se da area de conhecimento que visa a assegurar que as informacdes atinjam todas

as pessoas, internas ou externas ao projeto no tempo adequado. Este processo abrange a

documentacdo, a forma de armazenamento, os meios de divulgacgéo e a utilizagéo dos os recursos

de tecnologia de informacdo. A importancia da comunicacgdo esta na integracao entre os membros

da equipe do projeto e na identificacdo das informacdes essenciais para o sucesso do projeto. O

planejamento das comunicacfes, a distribuicdo de informacdes, o relatério de desempenho e o

encerramento administrativo sdo 0s processos que compdem o gerenciamento das comunicagdes

do projeto. Algumas das ferramentas destacadas pelo PMI® no gerenciamento das comunicacdes

do projeto sao:

Relatdrio de desempenho — Figura 6 — Ja descrita no gerenciamento de escopo do projeto.

Tabela de desempenho — Figura 17— contém diversos valores de earned value (EV).

Planejado Trabalhado Custo | Desvios dos custos | Desvio do cronograma| Indicador de desempenho
Elemento da WBS Orcamento | Valor do trabalho | Custo real Custo | Cronograma
realizado

() (S) (S) (©) (%) (S) (%) CPI SPI

(PV) (EV) (AC) | (EV-AC)||(CVIEV)| (EV-PV) | (SV/PV) | (EV/AC) | (EVIPV)
1.0 Plano pré-teste 63.000 58.000 62.500 -4.500 -8 -5.000 -7,94 0,93 0,92
2.0 Lista de verificacdo 64.000 48.000 46.800 1.200 3[ -16.000 -25,00 1,03 0,75
3.0 Curriculo 23.000 20.000] 23500 -3.500 -18|  -3.000 -13,04 0,85 0,87
4.0 Avaliagao intermediaria 68.000 68.000] 72500 -4.500 -7 0 0,00 0,94 1,00
5.0 Apoio a implementacao 12.000 10.000]  10.000 0 0| -2.000 -16,67 1,00 0,83
6.0 Manual de praticas 7.000 6.200 6.000 200 3 -800 -11,43 1,03 0,89
7.0 Plano de implementag&o 20.000 13.500 18.100| -4.600 -34 -6.500 -32,50 0,75 0,68

PV EV AC
Totais 257.000 223.700f 239.400 -15.700 7| -33.300 -12,96 0,93 0,87

Obs.: todas as figuras representam o projeto até a data atual.

* Qutras unidades de medida que podem ser utilizadas nestes calculos incluem: horas de méo-de-

obra, metros cubicos de concreto etc.

Figura 17. lustragdo em forma de tabelas dos relatorios de desempenho

Fonte: PMI® (2002, p. 124).
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H. Gerenciamento dos riscos do projeto

Trata-se da area de conhecimento que visa a assegurar a identificacdo dos riscos do
projeto para elaboracdo de plano de resposta. O planejamento de gerenciamento de riscos, a
identificacdo de riscos, a analise qualitativa de riscos, o planejamento de respostas a riscos, o
monitoramento e controle de risco sdo 0s processos que compdem o gerenciamento de riscos do
projeto. Algumas das ferramentas destacadas pelo PMI® no gerenciamento de riscos do projeto

Sao:

Classificagdo dos impactos de um risco — Figura 18 — Esta matriz permite visualizar a

classificagcdo da avaliagdo qualitativa do impacto de um risco identificado sobre os diversos
objetivos do projeto, segundo uma escala previamente estabelecida. A escala pode ter um valor

associado (escala cardinal) ou uma descricao da intensidade do valor (escala ordinal).

Avaliacéo do impacto de riscos nos objetivos mais importantes do projeto

(escala ordinal ou cardinal ndo-linear)

Objetivo do | Muito baixo | Baixo Moderado Alto Muito alto

Projeto 0.05 0.1 0.2 0.4 0.8

Custo Aumento <5% de | 5-10% de|10-20%  de | >20% de
Insignificante |aumento do|aumento do|aumento do|aumento do
do custo custo custo custo custo

Cronograma | Desvio Desvio do | Desvio total | Desvio total | Desvio total
insignificante | cronograma |do projeto 5-|do  projeto | do
do cronograma | <5% 10% 10-20% projeto>20%

Escopo Diminuicéo Areas de | Areas Redugdo de | Produto final
quase pouca importantes | escopo do  projeto
imperceptivel |importancia | do escopo sdo | inaceitavel inadequado
do escopo do escopo séo | alterados para o cliente

alterados

Qualidade Degradacéo Apenas Reducdo de|Reducdo de |Produto final
quase aplicac6es qualidade qualidade do  projeto
imperceptivel | mais requer inaceitavel inutilizavel
da qualidade exigentes sdo | aprovacdo do | para o cliente

afetadas cliente

Os impactos sobre os objetivos podem ser avaliados como Muito baixo a Muito alto ou em

escala numérica.

A escala numérica (cardinal) exibida aqui é ndo-linear, o que indica que a organizacdo deseja

evitar especificamente os riscos de alto impacto ou de impacto muito alto.

Figura 18. Classificagdo dos impactos de um risco
Fonte: PMI® (2002, p. 136).
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Matriz de probabilidade e impacto. — Figura 19 — Esta matriz construida com base na

escala de impacto de risco sobre os objetivos do projeto e probabilidade de sua ocorréncia,

permite classificar um risco identificado nos niveis de limites de tolerancia de cada organizacéo.

Pontuacdo para riscos especificos

P = Probabilidade Pontuacdo do risco =P x |

0.90 0.05 0.09

0.70 0.04 0.07 0.14

0.50 0.03 0.05 0.10

0.30 0.02 0.03 0.06 0.12

0.10 0.01 0.01 0.02 0.04 0.08
0.05 0.10 0.20 0.40 0.80
| = Impacto sobre um objeto (como custo, tempo, ou
escopo) Escala proporcional.

Cada risco é classificado de acordo com a probabilidade de ocorréncia e seu
impacto, caso ocorra. O limite de tolerancia da organizagcdo para riscos baixos
(cinza escuro), moderados (branco) ou altos (preto), conforme mostrado na matriz,

determina a pontuacao do risco.

Figura 19. Matriz de probabilidade e impacto.

Fonte: PMI® (2002, p. 137).
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VariacOes e estimativas de custos da entrevista de riscos. — Figura 20 — Esta tabela,

resultante das entrevistas com especialistas e interessados, contém para cada elemento do work
breakdown system (WBS) do projeto, o custo estimado para trés cenarios: otimista, mais

provavel e pessimista. Sdo dados necessarios para a simulacdo quando se adota a distribuicéo

triangular de probabilidade.

VariacoOes e estimativas de custos do projeto

Elemento WBS | Baixo Mais Alto
provavel

Desenho 4 6 10

Desenvolvimento |16 20 36

Teste 11 15 23

Total do projeto 41

A entrevista de riscos identifica as estimativas de trés pontos
para cada elemento WBS. A estimativa estabelecida de $41,
resultante da soma dos custos mais provaveis, é relativamente

improvavel, conforme ilustrado na figura 21 (simulagéo)

Figura 20. Variacg0es e estimativas da entrevista de riscos

Fonte: PMI® (2002, p. 139).




Exemplos de distribui¢des de probabilidades comumente usadas. — Figura 21.

Distribuicédo beta Distribuicao triangular

0.1 0.1

0.0 | | 0.0 | | |

As distribuicdes beta e triangular sdo utilizadas com freqtiéncia em analises
quantitativas de risco. A beta aqui ilustrada é um exemplo de uma familia de
distribuicdo deste tipo. Outras distribuicbes comuns incluem a distribuicdo

uniforme, a normal e a logaritmica normal.

Figura 21. Exemplos de distribui¢do de probabilidade comuns usadas.

Fonte: PMI®(2000, p. 140).
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Simulacdo de riscos dos custos — Figura 22 — Este grafico mostra um exemplo de

resultado da simulacéo de célculo de custo do projeto em que se optou pela distribuicao triangular

de probabilidade, a partir dos dados colhidos na figura 20. A partir da curva apurada e do valor de

custo pode-se determinar a probabilidade de cumpri-la.

1.000

0.750

0.500

Probabilidade

0.250
12%
0.000

Custo total do projeto
Grafico cumulativo

——

> $41 $50 <
30,00 38,75 47,50 56,25 65,00
Custo $

5C

A probabilidade cumulativa de distribuicéo reflete o risco de se ultrapassar as
estimativas de custo, supondo-se distribuicdes triangulares com a variagdo
dos dados contidos na figura 19. Ela mostra que o projeto tem apenas 12%
de probabilidade de cumprir a estimativa de $41. Se uma organizacdo

conservadora desejar uma probabilidade de sucesso de 75%, precisa

estabelecer um orcamento de $50 (uma contingéncia de quase 22%)

Figura 22. Simulag&o de riscos dos custos.

Fonte: PM1®(2000, p.142).
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I.  Gerenciamento das aquisicdes do projeto

Trata-se da area de conhecimento que visa a assegurar que a aquisicdo dos produtos e
servigos dos fornecedores de acordo com o escopo do projeto. O planejamento das aquisicdes, 0
planejamento da solicitacdo, a solicitacdo, a selecdo das fontes, a administracdo de contrato e o
encerramento de contrato sdo 0s processos que compdem 0 gerenciamento das aquisicGes do

projeto.
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3 METODOLOGIA

3.1 DETERMINACAO DO TIPO DE PESQUISA

Segundo Yin (2001) estudo de caso, experimentos, levantamentos, pesquisas historicas e
analise de informacGes em arquivos sdo algumas das estratégias de se fazer pesquisas em ciéncias

sociais. Para estudos organizacionais e gerenciais destaca-se 0 uso da estratégia de estudo de

Caso.
As condicBes que determinam a estratégia de pesquisa estdo resumidas na figura 23 (Yin,
2001).
forma exige controle focaliza
estratégia da questdo sobre eventos | acontecimentos
de pesquisa comportamentais? contemporaneos?
experimento como, por que sim sim
levantamento guem, o que, onde, |ndo sim
quantos, quando
andlise de arquivos guem, o que, onde, |ndo sim/ndo
guantos, quando
pesquisa historica como, por que néo néo
estudo de caso como, por que ndo sim
Figura 23. SituacOes relevantes para diferentes estratégias de pesquisa.
Fonte: Yin (2001, p. 24).
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3.2 FONTES DE EVIDENCIAS

Yin (2001) destaca seis fontes de evidéncias para o estudo de caso, quais sejam:
documentacao, registros em arquivos, entrevistas, observacoes diretas, observacdes participantes
e artefatos fisicos. Enumera, entretanto, diversas outras fontes de evidéncias, tais como:

fotografias, filmes, videos, audios.

Algumas caracteristicas das fontes de evidéncias (Yin, 2001):

Documentacio:

Exerce papel de grande utilidade na corroboracdo e na valorizacao de evidéncias colhidas

de outras fontes.

Reqgistros em arguivos:

Geralmente trazem informagfes quantitativas e estdo armazenados em sistemas

computadorizados.
Entrevistas:

Entrevista espontanea

O entrevistado chave freqlientemente se torna um informante e até mesmo podera
influenciar totalmente a interpretacéo dos fatos. E de boa prética, entretanto, que o elaborador do
trabalho ndo seja totalmente dependente do informante. Este tipo de entrevista, geralmente, é
obtido por meio de uma relacdo continua. Pode ser um ponto de partida para o trabalho que se

pretende desenvolver.
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Entrevista focal:

E um caso particular de entrevista espontanea. Normalmente, a duracéo da entrevista é de
cerca de uma hora. Apesar de ser de carater informal, é desejavel que o entrevistador tenha em
mente o conjunto de perguntas desenvolvidas para o estudo de caso. A contribuicdo mais
significativa deste tipo de entrevista é buscar evidéncias de fatos que o elaborador do trabalho

acredita ja estarem estabelecidos.

Entrevista estruturada:

Este tipo de entrevista tem o carater de levantamento formal. Diferente dos dois primeiros
tipos, este € dirigido para um grupo maior, e nao ha selecdo dos entrevistados. Neste contexto, é
importante que se tenha cuidado com relacdo a definicdo de amostragem e outros procedimentos

usados em levantamentos.

Em qualquer forma de entrevista, o uso de gravador deve ser um objeto de planejamento,
considerando-se o procedimento de analise do conteldo e também os possiveis comportamentos
dos entrevistados. E muito importante que o entrevistador esteja familiarizado com o manuseio

do gravador e aja a anuéncia do entrevistado.

Observacao direta:

Para Yin (2001) esta fonte de evidéncia € fruto de visita ao campo da pesquisa. Pode ser
desenvolvida formal ou informalmente. Ao se desenvolver um instrumento de observacdo é
importante avaliar, no campo, certo tipos de comportamento, tais como 0s observados durante as
reuniBes, horas de lazer, trabalho em equipe e ambiente produtivo. Vale também acrescentar que,
durante as entrevistas, podem ser colhidas observagdes quanto ao estado fisico dos equipamentos
de escritorio, distribuicdo dos ocupantes nas salas e respectivos tipo de moveis considerando o

seu nivel hierarquico.

Para Cooper & Schindler (2003) a observacdo direta ocorre quando o observador esta
presente no campo, monitorando e registrando o fendmeno ou o comportamento do sujeito no

momento exato, ndo havendo necessidade de relatos de terceiros ou de evidéncias comprobatdrias
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filtradas por respondentes. A lista de observacdo é usada dependendo do grau de estruturacéo e

ambiente onde ocorre a observacao.

Ja Godoy (1995) propBe que o observador tenha sempre em mente o foco de interesse
para ndo acumular informag6es indteis ao desenvolvimento da dissertacdo. Sugere que, durante
sua permanéncia no campo de observacao, o observador tenha a médo instrumento para proceder
as anotacOes, como a descricdo do evento observado, aspectos fisicos, comportamentais e suas

reflexoes.

Observacao participante

A principal caracteristica deste tipo de observacdo é que o observador participa do
cotidiano das atividades da unidade em anélise e, em muitas vezes, pode contribuir com o curso
de acdo dos eventos. Trata-se de fonte de evidéncia dispendiosa, que exige ndo sé longo tempo de
observagdo, mas também que o observador esteja incorporado no grupo da unidade de pesquisa
(Yin, 2001).

Artefatos fisicos

Esta fonte de evidéncia € mais explorada nas pesquisas antropologicas. Em estudo de
caso, ndo obstante pode se constituir em fonte essencial, quando se tratar de utilizacdo de
equipamento ou objeto que venha a revolucionar ou mesmo a mudar o paradigma de determinada
atividade (Yin, 2001).
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A andlise comparativa das seis fontes de evidéncias foi util na selecdo das que foram

utilizadas neste trabalho. Veja a figura 24.

Fontes de evidéncia Pontos fortes Pontos fracos

e estavel - revisada fe

Documentacédo

pode ser
inlmeras vezes

discreta — ndo foi criada como
resultado do estudo de caso

exata — contém nomes, referéncias
e detalhes exatos de um evento
ampla cobertura — longo espaco de
tempo, muitos eventos e muitos
ambientes distintos

capacidade de recuperagdo —

pode ser baixa

e seletividade tendenciosa, se a
coleta ndo estiver completa

e relato de visGes tendenciosas —
reflete as idéias preconcebidas
(desconhecidas) do autor

® acesso - pode ser

deliberadamente negado

Registros em arquivos

[Os mesmos mencionados para
documentacao]
precisos e quantitativos

e [Os mesmos mencionados
para documentacéo]

e acessibilidade aos locais
gracas a razdes particulares

Entrevistas

direcionadas - enfocam
diretamente o topico de estudo de
caso

perceptivas — fornecem inferéncias
causais percebidas

e visdo tendenciosa devido a
questbes mal-elaboradas

e respostas tendenciosas

e ocorrem imprecisdes devido a
memodria fraca do entrevistado

o reflexibilidade — o entrevistado
d& ao entrevistador o que ele
quer ouvir

Observacdes diretas

realidade - tratam de
acontecimento em tempo real
contextuais — tratam do contexto
do evento

e CONsOmMem muito tempo

o seletividade — salvo ampla
cobertura

o reflexibilidade - 0

acontecimento pode ocorrer de
forma diferente porque esta
sendo observado

e custo — horas necessarias pelos
observadores humanos

Observacéo participante

[Os mesmos mencionados para
observacao direta]
perceptiva  em
comportamentos e
interpessoais

relacio  a
razdes

e [Os mesmos mencionados
para observacao direta]

e visdo tendenciosa devido a
manipulacdo dos eventos por
parte do pesquisador

Artefatos fisicos

capacidade de percepgdo em
relagdo a aspectos culturais
capacidade de percep¢do em
relagdo a operagoes técnicas

e seletividade
o disponibilidade

Figura 24: Seis fontes de evidéncias: pontos fortes e fracos

Fonte: Yin (2001, p. 108).
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3.3 PRINCIPIOS DA COLETA DE DADOS

Para Yin (2001), o estudo de caso ganha mais confiabilidade e qualidade se o trabalho

estiver fundamentado em trés principios:

a) utilizacdo de vérias fontes de evidéncias;
b) criacdo de um banco de dados para o estudo de caso; e
c) manutencdo do encadeamento de evidéncias.

Geralmente o uso de diversas fontes de evidéncias € dispendioso e exige versatilidade do
elaborador ao lidar com dados diferentes. Entretanto, ha a vantagem de se poder estabelecer
linhas convergentes de investigacao, usando-se o processo de triangulacdo em que as evidéncias

originadas de uma fonte corroborem convergentemente com as de outras fontes.

A forma de disponibilizar os dados colhidos, os relatérios sobre o trabalho, os artigos
relacionados e o trabalho facilitam a continuacdo de pesquisa por outros pesquisadores. Podem,
ainda, servir de subsidios para embasar outras pesquisas que necessitem de dados colhidos de
forma cientifica. O banco de dados organizado segundo uma estrutura de sumario sera muito Util
tanto o préprio elaborador, como para os outros pesquisadores, contribuindo desta forma para a
producéo de conhecimento.

As evidéncias devem ser estruturadas de modo a permitir que um leitor ou observador
externo possa passar de uma etapa de pesquisa para outra, isto €, de questdes iniciais da pesquisa
a conclusdo e vice-versa, percebendo o encadeamento ldgico das evidéncias. Para que este
principio seja cumprido é primordial que estejam disponiveis no banco de dados ndo sO as
evidéncias citadas, mas também todos os procedimentos empregados na coleta destas. Isto
porque, somente com estas informacGes é que o0 observador podera perceber o0 processo

estabelecido no plano de trabalho.
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4 ESTUDO DE CASO

41 EMPRESA

EMPRESA ¢é o nome ficticio da empresa de engenharia, cujo modelo de gerenciamento
adotado nos projetos de construcdo de hidrelétricas é estudado neste trabalho. Os dados foram
colhidos do relatério anual e do relatério de responsabilidade social, ambiental e econdmica da
EMPRESA, referente ao ano de 2004.

A EMPRESA tem sede em S&o Paulo, foi fundada no fim da década de 1930 e é uma das
trés maiores empresas de construcdo pesada no Brasil. Atua nos setores elétrico, industrial, de
petréleo, rodovias e transporte de massa. E € lider no segmento de construcdo de usinas
hidrelétricas. Faturou no ano de 2004 R$ 1,6 bilndes e empregou 12.600 pessoas.
Aproximadamente 60% deste contingente estdo alocados na construgdo de cinco hidrelétricas.

Construiu até 2.004 dezoito hidrelétricas, responsaveis pela geracéo de 39.900 MW.

Valendo registrar que a energia hidrelétrica instalada no Brasil é de 66.701 MW
(ANEEL,2003). Assim as hidrelétricas construidas pela EMPRESA representam 59,8% da
energia hidrelétrica instalada no Brasil.






A estrutura organizacional da matriz da EMPRESA sediada em

representada resumidamente na figura 25.

73

Sao Paulo esta

Presidéncia
Auditoria
Diretoria Diretoria Diretoria Diretoria
de de
comercial engenharia projetos administrativa

. Figura 25 Organograma resumido da EMPRESA

Os superintendentes de projetos que supervisionam um ou mais projetos reportam-se a

diretoria de projetos.

4.2 DESCRICAO RESUMIDA DAS FASES DA CONSTRUCAO DE UMA

HIDRELETRICA

A construcdo de uma hidrelétrica de grande porte tem duracdo de quatro a cinco anos.

Neste periodo, o local, geralmente distante de grandes centros urbanos, é palco de mobilizacao e

desmobilizacdo continua de centenas de equipamentos, sendo erguidas toneladas de instalagdes

provisorias.
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Milhares de profissionais sdo mobilizados e desmobilizados de acordo com a
especializacdo exigida para cada etapa de construcdo. Transportam-se toneladas de material,
através de rodovias e vias urbanas nem sempre projetadas para tais carga e niveis intensos de
movimento. Em razdo disso, em alguns casos, sdo construidas estradas inteiramente novas que

acabam permanecendo como uma melhoria de infra-estrutura para a regiéo.

O aumento repentino da populacdo, ainda que temporario, causa impacto nos servigos de
infra-estrutura dos municipios, pois intensifica a demanda por escolas, hospitais e outros. O
aumento populacional repercute também no comércio, resultando no crescimento das transa¢des

0 que, por sua vez, ocasiona 0 aumento da arrecadacao dos tributos.

No local da construcdo, milhares de pessoas, centenas de equipamentos, toneladas de
instalacBes provisorias sdo colocadas em acdo diariamente, consumindo matéria-prima,
escavando solo ou rocha, fabricando brita, explorando areia, fabricando concreto, montando
estruturas metélicas, turbinas, geradores, enfim, tudo que é necessario para a construcdo de uma
usina hidrelétrica de maneira coordenada, planejada e controlada nas areas de conhecimento do
gerenciamento do projeto, com preocupacao, ainda, na prevencdo de acidente de trabalho e na

minimizacao do impacto das atividades da construcdo da obra no meio-ambiente.

A estrutura organizacional para coordenar todas estas atividades nos projetos €
normalmente composta de geréncia do projeto, gestdo de planejamento, gestdo de producéo,
gestdo de equipamento, gestdo comercial e gestdo administrativa. Entretanto, se houver muitas

atividades simultaneas ou sobrecarga algumas das geréncias podem ser subdividas.

O movimento dos operarios a cada inicio ou fim de turno de trabalho é muito semelhante
ao das grandes estacOes urbanas de transporte coletivo, com a diferenca o fato de serem
funcionarios da EMPRESA, o que fica visualmente evidente porque todos usam 0 mesmo

uniforme.

O sistema viario dentro do canteiro de obras é adequado ao tipo de equipamento e, em
alguns casos, o leito de pavimento tem dimensdes semelhantes as avenidas dos grandes centros
urbanos com sinalizacdo especial e suficiente para o trafego simultaneo de grandes equipamentos,

veiculos de transporte coletivo e transporte individual.
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A infra-estrutura comunitaria, tais como o alojamento e o refeitorio, projetada para
suportar mais de mil pessoas é dotada de equipamentos de lazer, comunicagéo e servigos basicos,
como estacdes de tratamento de dgua e esgoto, coleta de lixo, e reciclagem e em, alguns casos,

compostagem de lixo.

As fases caracteristicas das etapas de construcao de barragem, que ocorrem cada vez mais,
simultaneamente, s@o: mobilizacdo e instalacdo de canteiro de obras; escavacao e terraplenagem;
construcdo de estrutura de concreto; montagem eletromecanica; comissionamento; desmontagem

de instalagGes e desmobilizagéo.

4.2.1 Mobilizagdo e instalagdo de canteiro de obras

Nesta fase, cuja data de inicio € geralmente escolhida de acordo com o regime de cheias
do rio, detalham-se os projetos de layout geral do canteiro de obras, posicionando e adaptando
cada edificio, oficina e laboratdrio as condicGes topograficas locais, nem sempre suficientemente
conhecidas na época da elaboracdo do planejamento da proposta. Concomitante a esta fase,

iniciam-se as construcgoes.

Os alojamentos, os refeitorios e as areas de lazer sdo construidos nesta fase. Neste
periodo, € muito importante a otimizacdo da area de ocupacdo do canteiro de obras para limitar a

ocupacao aquela necesséria visando-se a minimizar o impacto do projeto no meio ambiente.

Simultaneamente, inicia-se a construcdo oficinas de calandragem, de solda, de montagens
e de galpbBes de armazenamento de equipamentos e de materiais de consumo, assim como a
instalagdo de tanques de combustiveis e lubrificantes, paiol de explosivos e instalacfes de
producéo de brita, concreto, armadura e de forma.

O acesso principal de uma rodovia local a obra é construido também neste periodo. O
sistema viario interno da obra também comeca tomar forma neste periodo. Geralmente, em pouco
menos de trés meses, a paisagem natural anterior é inteiramente modificada, adequada as

necessidades de producdo e prestacdo de servigos para a construgdo da usina hidrelétrica.
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4.2.2 Escavacao e terraplenagem

Nesta fase, complementa-se 0 desmatamento iniciado para constru¢do do canteiro de
obras, abrindo-se espacos de areas destinadas as estruturas de concreto ou aos macicos

permanentes ou provisoérios de terra e rocha.

As ensecadeiras sdo estruturas de terra e rocha, normalmente provisorias, especialmente

construidas para desviar o curso de dgua durante a construcéo da barragem.

A barragem é geralmente uma estrutura permanente de solo ou rocha, cuja funcdo € a

retencdo de dgua para a formacao do lago.

H& uma intensa movimentacao e remocéo de terra e rocha com emprego de equipamentos
especiais para cada tipo de escavagdo, sendo os principais e mais comuns, os tratores de esteira,
as carregadeiras, as escavadeiras, 0s caminhdes para transporte de rocha, 0os equipamentos para

escavacdo de taneis e para o desmonte de rochas com aplicacdo de explosivo.

4.2.3 Construgdo de estruturas de concreto

Esta etapa se caracteriza pela presenca de grande contingente distribuido em equipes
destacadas para o beneficiamento de aco e colocacdo de armadura, fabricacdo e colocacdo da
forma nas estruturas para preparacdo do local onde a massa do concreto assume o formato

definitivo das estruturas.

As principais estruturas de concreto sdo de desvio do rio, tomada de agua, vertedouro e
casa de forca.

As estruturas de desvio de rio sdo operadas, geralmente, uma Unica vez no inicio da
formacdo do lago, e se constituem de uma comporta para obstrucdo do fluxo do rio. Durante a
fase da construcdo das barragens e estruturas de concreto, o fluxo do rio passa por esta estrutura
de desvio e encaminhada para retorno ao leito do rio, a jusante da regido onde estdo ocorrendo as

atividades de construcdo.
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A tomada da agua € a estrutura responsavel pelo encaminhamento de a dgua represada
para os condutos que a levam para a casa de forca. E uma estrutura de concreto especialmente
moldada para obter o regime de fluxo de agua ordenado de modo a obter o maximo de
rendimento das turbinas. Constitui-se de uma comporta reguladora que ao reter o fluxo de agua
permite 0 acesso as turbinas e aos geradores para a realizacdo de reparos de manutencdo. A
funcdo principal das comportas, entretanto, € a regulagem do fluxo da agua de acordo com a

demanda da energia.

O vertedouro é a parte mais conhecida por ser a mais visivel de uma usina hidrelétrica. E
a estrutura de concreto por onde é descartada a agua excedente. Esta estrutura € imprescindivel a
operacgdo de hidrelétrica, pois mantém o reservatorio no nivel de seguranca e operacao, retendo e

descartando agua de acordo com as condic¢des pluviométricas e estacdo do ano.

A casa de forca é onde fica instalado o equipamento principal de uma usina hidrelétrica
que € o responsavel pela transformacdo da energia hidraulica em energia elétrica. Constitui-se de
uma estrutura de concreto moldada especialmente para conduzir a &gua para as pas das turbinas
em um regime de escoamento adequado ao maximo de rendimento. Nesta estrutura de concreto
sd0 montados as turbinas e os geradores. A agua, ao passar pela turbina, aciona o rotor fazendo-o
girar transformando a energia hidraulica em energia mecénica. O rotor, ao girar dentro de um

campo magnético, transforma a energia mecanica em energia elétrica.

4.2.4 Montagem eletromecanica

A montagem eletromecanica exige alta precisdo. E nesta fase que as enormes pecas de aco
sdo montadas, soldadas, instaladas e, finalmente, interligadas por meio de cabos, tubos, fios e

sistemas de controle para a operacao integrada da usina hidrelétrica.

O ponto critico desta etapa € a integracdo entre os desenhos de engenharia civil, mecanico
e elétrico, pois as dimensdes e especificacdes devem estar alinhadas para o perfeito encaixe das
grandes pecas. Esta integracdo é muito importante, nas dimens@es, nas propriedades, no tempo e
na sequéncia de execucéo das atividades que ocorrem de forma cada vez mais simultanea visando

a otimizacgdo e a economia de recursos, exigindo habilidade de gerenciamento.
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Esta fase se caracteriza pela movimentacdo de enormes quantidades de pecas metalicas de

grande porte e pelo emprego intensivo de mao-de-obra.

4.2.5 Comissionamento, desmontagem de instalacdes e desmobilizacgéo.

Esta é a Gltima fase da etapa de construcdo de uma usina hidrelétrica e consiste na entrega
desta com todos 0s componentes de seus sistemas em funcionamento para a equipe de operacéo

da usina.

Neste contexto, ha a demonstracdo de funcionamento e os treinamentos indicados nos

manuais dos fabricantes dos diversos componentes.

Uma vez formado o lago, as instalagdes industriais, os escritorios, os refeitdrios e os

alojamentos sdo desmontados.

Efetua-se, entdo, a recomposicdo de areas ocupadas e degradadas, recolocando-se 0s solos
férteis anteriormente retirados nos desmatamentos e escavagdes necessarios e que foram
adequadamente armazenados durante a constru¢do. A recomposicdo das areas € uma atividade

cada vez mais importante na execucdo de construgdes, especialmente nas de hidrelétricas.

4.3 DESCRICAO DOS PROJETOS DE CONSTRUCAO DE USINAS HIDRELETRICAS

ESTUDADAS NESTE TRABALHO

Os dois projetos, onde esta se testando a unidade de analise -PMBOK® - deste trabalho,
foram concebidos para o atendimento da politica do governo brasileiro de incentivo as empresas

consumidoras eletro-intensivas. Ambos estdo sendo construidos na regido sul do Brasil.

Os proprietérios, portanto, sdo beneficiadores de aco, aluminio, celulose e empresas que
operam na geracao, transmissdo e distribuicdo de energia elétrica. Este conjunto de empresas

constituiram um consoércio de fim especifico de gerenciamento da construcdo da hidrelétrica.
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A diversidade de cotistas com elevado poder econdémico e investimento interfere nos
projetos, desde aproveitamento da mao-de-obra regional até politica de meio ambiente, passando

pelas solucdes de engenharia.

Os dois projetos estdo no estado final de construcdo correspondente ao estagio I11 do ciclo
de vida descrito na figura 3. No periodo de entrevistas e observacGes deste trabalho, ambos
encontravam-se na fase de execucao servicos, preponderantemente, de montagem eletromecanica
e mobilizacdo das equipes de comissionamento. Restavam pequenas equipes de terraplenagem e

de concretagem.

Até a conclusdo deste trabalho, os dois projetos estavam atendendo aos prazos,
orcamentos e critérios de qualidade estabelecidos e as expectativas dos interessados. Ambos eram

considerados projetos de sucesso.

Os dois projetos sdo certificados nos sistemas da série 1ISO 9000 e ISO 14000, tendo sido
contemplados com prémios de preservacdo ambiental. Eles estdo subordinados a um consércio
constituido com finalidade especifica de construgédo da hidrelétrica. A maioria do relacionamento

com o cliente passa por este consorcio.

4.3.1 Projeto A

O projeto A abrange area de dois estados e alguns municipios com atividade

preponderantemente rural (agricultura e pecuaria) influenciada pela colonizacéo italiana e alema.
Esta usina, com poténcia instalada de 690 MW tem trés unidades geradoras e barragem

. 3
em enrocamento de 185 metros de altura. O lago esta projetado para armazenar 5,0 km de agua

inundando 92 kmz. Os desenhos de engenharia prevéem 290.000 m’ e 11.500.000 m3
respectivamente para os volumes das estruturas de concreto e do enrocamento. Os sistemas de
geracao de energia sdo constituidos de 12.000 toneladas de equipamentos e de sistemas e 350.000

metros de fios e cabos.
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O canteiro de obras ocupa uma area de 4.500.000 mz, tendo 150.000 m2 de éarea
construida de escritorios, galpBes e instalacBes industriais, almoxarifados, oficinas de
manutencdo dos equipamentos, incluindo refeitério com capacidade para 150.000 refei¢des por
més e alojamento para 2.500 pessoas. O cronograma mensal de recursos acusa um pico de 3.000
pessoas, 380 equipamentos, consumo de 700.000 litros de 6leo diesel por més e de 1.200.000

kWh de energia elétrica.

Este projeto contribuiu no ano de 2004 com 30% receita da EMPRESA na unidade de

negocio de energia.

A estrutura administrativa esta representada na figura 26.

Estrutura Organizacional: Projeto A
AGP
Gerente
Projeto A
ASS AAQ
Assessoria Assessoria
Seg /M. Amb. Qualidade
APR APL AEQ ACO AAD
Gestor Gestor Gestor Gestor Gestor
Producéo Planejamento Equipamento Comercial Administrativo

Figura 26. Organograma do projeto A
Sob supervisdo dos gestores ficam subordinadas equipes de supervisores e
engenheiros que por sua vez gerenciam equipes de encarregados. Estes, lideram uma equipe

aproximada de vinte profissionais.
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4.3.2 Projeto B

O projeto B atinge area de um estado, que abrange alguns municipios com atividade
preponderantemente agropecudria, com énfase no cultivo de grdos, suinos e bovinos com

influéncia de colonizacao italiana e alema.

Este projeto com poténcia instalada de 880 MW, tem trés unidades geradoras e barragem
L 3
em enrocamento de 196 metros de altura. O lago esta projetado para armazenar 7,0 km de agua
: 2 . : 3
inundando 105 km . Sua estrutura total vai consumir 310.000 m de concreto. O volume do

enrocamento da barragem é de 12.000.000 de m3. Os sistemas de geracdo de energia sé@o

constituidos de 11.000 toneladas de equipamentos e de sistemas e 320.000 metros de fios e cabos.

O canteiro de obras ocupa uma area de 5.500.000 mz, tendo 135.000 m® de &rea
construida de escritorios, galpbdes e instalacbes industriais, almoxarifados, oficinas de
manutencdo dos equipamentos, incluindo refeitdrio com capacidade para servir 135.000 refeicdes
por més e alojamento para 2.200 pessoas. O cronograma mensal de recursos acusa um pico de
2.700 pessoas, 390 equipamentos, consumo de 900.000 litros de 6leo diesel e de 1.400.000 kWh

de energia elétrica.

Este projeto contribuiu, no ano de 2004, com 18% de receita da EMPRESA na unidade de

negocio energia.






A estrutura administrativa esta representada na figura 27.

Estrutura Organizacional: Projeto B

BGP
Gerente
Projeto B
BSS BAQ
Assessoria Assessoria
Seg /M. Amb. Qualidade
BPR BPL BEQ BCO BAD
Gestor Gestor Gestor Gestor Gestor
Producéo Planejamento Equipamento Comercial Administrativo

Figura 27. Organograma do projeto B
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Sob supervisdo dos gestores ficam subordinadas equipes de supervisores e engenheiros

que por sua vez gerenciam equipes de encarregados. Estes, lideram uma equipe aproximada de

vinte profissionais.

44 PLANO DE TRABALHO

4.4.1 Limitagdes a divulgacdo dos dados

O elaborador deste trabalho, por ser prestador de servicos 8 EMPRESA, obteve da direcdo

desta, autorizacdo para acesso a quaisquer informacGes pertinentes ao tema em estudo, sob

condicdo de manter sigilo acerca do nome da empresa, das pessoas envolvidas, do nome dos

projetos estudados e dos dados confidenciais da EMPRESA, incluindo-se a descricdo do modelo

de gestéo de projeto.
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4.4.2 Determinacao do tipo de estudo de caso

Este trabalho foi realizado em hidrelétricas de grande porte na fase de construcdo,

responde a questdo geral de como um guia de conhecimento em gerenciamento de projeto

proposto por um instituto internacional esta sendo aplicado.

Neste tipo de empreendimento o elaborador do trabalho ndo tem controle sobre o0s

acontecimentos, por se tratar de uma atividade empresarial com ritmo proprio, focalizando

acontecimentos contemporaneos.

Estas trés caracteristicas, ou melhor, qualificacdes, enquadram o presente trabalho na

estratégia de estudo de caso (figura 23).
A estratégia adequada para este trabalho é, portanto, o estudo de caso.

Esta escolha € reforgada por Yin (2001, p. 28):

.. identificar algumas situagBes em que uma estratégia especifica possui uma
vantagem distinta. Para o estudo de caso, isso ocorre quando faz-se uma questdo
do tipo ‘como’ ou ‘por que’ sobre um conjunto contemporaneo de
acontecimentos sobre o qual o pesquisador tem pouco ou nenhum controle.
Na deciséo de optar por um trabalho de caso simples, foram analisadas as alternativas
quanto a qualidade e a viabilidade da execucdo do trabalho. Quanto a viabilidade pensou-se no
prazo de execucdo e disponibilidade financeira (Castro, 1977). Quanto a qualidade pensou-se em

poder contar com maior nimero de fonte de evidéncias (Yin, 2001).

O quadro da figura 28 subsidiou a decisdo, pois serviu de guia para avaliagdo dos

parametros, qualidade, prazo e custo do trabalho.



87

Fontes de evidéncia

Estudo Documen - | Entrevis | Entrevistas | Observagdes | Observagdes | Artefatos | Quanti -
de tagéo tas com|com diretas participantes | fisicos dade
caso questbes | questdes
simples fechadas | abertas

sim sim sim sim néo ndo 4

Figura 28. Analise da qualidade do estudo de caso quanto a fonte de evidéncia

Além deste quadro, na decisdo se levou em consideracdo ainda a distancia das
hidrelétricas a partir de Sdo Paulo, que é a residéncia do autor da pesquisa, quantidade de

entrevistas, tempo disponivel para coleta de documentos e observacgéo direta.

Um estudo de caso simples seria possivel com quatro fontes de evidéncias que

potencialmente sdo convergentes, agregando qualidade ao trabalho (Yin, 2001).

PMBOK® é a unidade de analise do estudo de caso simples decidido para o trabalho.

4.4.3 Fontes de evidéncia

Concluiu-se ser possivel a coleta de evidéncias dentro dos limites do sigilo imposto pela
EMPRESA mediante a realizacdo de entrevistas com o0s profissionais atuantes nos projetos
pesquisados e na matriz, com formulacdo de questdes abertas, questbes fechadas acompanhadas

de evidéncias documentais. Acrescentem-se as observacoes de reunides e canteiros de obras.
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4.4.4 Plano de entrevistas

O plano de entrevista contempla trés pontos-de-vista com relacdo aos projetos,
contemplando a maior quantidade possivel de visdo, como sugere Godoy (1995). A visao interna
dos projetos foi obtida com 0s gestores atuantes nos préprios projetos; a visdo geral dos projetos
foi obtida com o superintendente e os diretores especialistas atuantes na matriz, incluindo-se o
presidente. A visdo generalista do projeto foi obtida com um diretor ndo especialista em
hidrelétricas e com um profissional ndo ligado a EMPRESA, porém conhecedor dos dois

projetos.

Consideraram-se quatro variaveis para a busca de melhores entrevistas e aproveitamento
de oportunidades circunstanciais para obter a quantidade planejada de entrevistas. As variaveis

consideradas foram:

Experiéncia profissional de respondente

Atuacao nos projetos na época da entrevista

Experiéncia na construcdo de hidrelétricas

Facilidade de aproximacdo com o entrevistador e disponibilidade para entrevista.

Em todas os casos privilegiou-se a realizacdo da entrevista na presenca do entrevistado,
embora todos 0s recursos necessarios para execucgdo por telefone estivessem preparados. Somente

em um caso foi utilizada a via telefonica para a entrevista.

Para atender as limitacdes estipuladas pela EMPRESA 0s nomes e 0s cargos, que sao de

conhecimento somente do autor do trabalho, estdo substituidos por siglas.
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A figura 29 ¢é o resumo das qualificacBes dos entrevistados, estando incluso o consultor

externo junto com os profissionais da matriz.

Local de atuagéo ---> Projeto A Projeto B Matriz
Nome e cargo---> Ac1|ac2laca||Bcilec2/BGal] M1 | M2 | M3 | ma| ms
Experiéncia

Experiéncia profissional Anos 6 |24 5 25 129 |25 | 26
Experiéncia na EMPRESA Anos 6 |12 5 25 129 |25 | 26

Experiéncia na construcao de hidrelétricas Qtd 2 2 8 4

Formacgdo académica
Engenharia civil
|Engenharia mecanica
|Administracdo de empresas

Legenda : AG1 a AG3 gestores do projeto A; BG1 a BG3 gestores do projeto B; M1 a M5
executivos da matriz da EMPRESA.

Figura 29. Resumo das qualificagdes dos entrevistados

Quantidade de questdes

Tendo-se estipulado o tempo maximo de duracdo para cada entrevista em noventa
minutos, com base nas experiéncias do orientador deste trabalho e nos resultados da pesquisa
piloto especialmente desenvolvida para testar o tempo das entrevistas; definiu-se a quantidade de
questdes para cada um dos tipos de entrevistas. Assim, determinou-se 0 niUmero maximo de vinte
e trés perguntas para as questdes fechadas e sete perguntas para as questdes abertas. O guia de
entrevistas destas Ultimas contém uma quantidade adicional de perguntas para aproveitar as

possiveis tolerancias dos entrevistados. ( Apéndices A e B).

As entrevistas com o0s profissionais atuantes nos projetos A e B foram obtidas

aproveitando-se das visitas profissionais do autor de trabalho aos projetos.
O trabalho de campo esté baseado em trés fontes de evidéncias e uma suplementar.

A entrevista estruturada baseada na escala de Likert foi trabalhada exclusivamente com os
profissionais atuantes diretamente nos projetos A e B. Nestas entrevistas obteve-se a evidéncia

documental suplementar. (Apéndice A).

A entrevista baseada em questfes abertas foi aplicada a todos os entrevistados. (Apéndice
B).
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A observacdo direta estruturada na forma de lista de verificacdo foi aplicada nas reunides

e nos canteiros de obras dos dois projetos. (Apéndice C).

445 Questdes fechadas.

A escala de Likert foi adotada para obter graduacdo das respostas das questdes fechadas
(V. Apéndice A).

Para acrescentar qualidade e credibilidade as respostas das questbes fechadas, cada
entrevistado foi convidado a apresentar uma evidéncia documental suficiente para justificar a
alternativa de cada resposta escolhida. Na auséncia de uma evidéncia consistente para o

entrevistador, a resposta foi sempre negociada para os graus inferiores da escala de Likert.

A entrevista foi estruturada seguindo o sumario do PMBOK® e buscou evidenciar a

pratica das proposicdes selecionadas do PMBOK®. Todas as evidéncias documentais
complementares exibidas foram registradas em imagem digital imediatamente a entrevista,

obedecendo-se as limitacdes de sigilo ja citadas.

Dividiu-se o trabalho em cinco grupos de processos de gerenciamento de projetos que

sdo: iniciacdo, planejamento, execucdo, controle e encerramento.

Considerando que os projetos estavam na fase de execucdo e que pouca ou nenhuma
atividade referente aos grupos de processos de iniciacdo e de encerramento estava sendo
praticada durante a elaboracdo da pesquisa de campo deste trabalho, optou-se pela formulacdo de
questdes referentes a processos de planejamento, de execucéo e de controle.

A distribuicdo das questbes obedeceu ao critério de abranger todas as nove areas de
conhecimentos de gerenciamento de projeto, dando prioridade, entretanto, de abordar todos os

processos das areas de conhecimento tempo, custo e comunicacao.

Para selecdo das trés areas de conhecimento, cujas préaticas relevantes pretendia-se
descrever foi levada em consideracdo a importancia de area no gerenciamento de projeto e na

relacdo com grande contingente de méo-de-obra, assim como a cultura da EMPRESA.
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A figura 30 é o mapa de distribuicdo das vinte e trés questdes fechadas nos grupos de

processos de gerenciamento de projeto e nas nove areas de conhecimento.

Grupo de processos

Iniciagdo | Planejamento Execucéo Controle Encerramento | Total

Areas de Conhecimento] PMBOK |Pesquisa] PMBOK] Pesquisa| PMBOK | Pesquisa | PMBOK [Pesquisg PMBOK | Pesquisa] PMBOK | Pesquisa
04 Integracéo 1 1 1 1 3 1
05 Escopo 1 2 2 5

06 Tempo 4 4 1 1 5 5
07 Custo 3 3 1 1 4 4
08 Qualidade 1 1 1 1 1 1 3 3
09 R. Humanos 2 1 1 1 3 2
10 Comunicagdo 1 1 1 1 1 1 1 4 3
11 Risco 5 1 1 1 6 2
12 Aquisi¢do 2 3 1 1 6 1
Total 1 1 o A S 7] 5 8 | 5 2 | o 9 | 2

Figura 30. Mapeamento das questdes fechadas nos grupos de processos de
gerenciamento e areas de conhecimento.

O proprio autor executou as entrevistas para explorar as oportunidades para formular
questdes abertas, dependendo da disposicdo, disponibilidade e potencial de contribuicdo do

entrevistado.

Um exemplar do PMBOK® foi disponibilizado com antecedéncia para todos os potenciais
participantes do trabalho para consulta durante a entrevista, principalmente, visando a conciliagéo
da linguagem prética adotada na EMPRESA com a linguagem tedrica adotada no guia. Esta

dificuldade de linguagem foi constatada na pesquisa piloto.

O autor do trabalho limitou-se a indicar a pagina e a secdo no exemplar do PMBOK®
qguando houve davidas relativas as perguntas, durante as entrevistas, abstendo-se de explicagdes,

mantendo assim a neutralidade da sua opinido pessoal.

A escala de Likert foi construida com possibilidade de se obter respostas em cinco niveis

de percepcdo da pratica das proposicées do PMBOK®, como descrito a seguir:
A. Desconhece: O entrevistado ou a equipe de projeto ndo tem conhecimento das
ferramentas, técnicas ou resultados dos processos de gerenciamento de projeto e ndo sabe utiliza-

los.
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B. Conhece: O entrevistado ou a equipe de projeto tem conhecimento da utilidade das
ferramentas, técnicas ou resultados dos processos de gerenciamento de projeto, mas ainda nédo

sabe utiliza-los.

C. Esta implantada: A ferramenta, técnica ou resultado dos processos de
gerenciamento do projeto estdo implantados, mas o entrevistado ou equipe do projeto ainda néo
o0s pratica. Neste caso, portanto, 0 processo ndo contribui para a eficacia do gerenciamento do

projeto.

D. Pratica ou usa esporadicamente: A ferramenta, técnica ou resultados dos processos

de gerenciamento do projeto estdo implantados. O entrevistado ou a equipe de projeto deles se
utiliza ou os pratica esporadicamente. Nestes casos, portanto, o processo contribui com muito

pouco para a eficacia do gerenciamento do projeto.

E. Pratica ou usa sistematicamente: A ferramenta, técnica ou resultados dos

processos de gerenciamento do projeto estdo implantados e disseminados nas func¢des devidas. O
entrevistado ou equipes de projeto os pratica e 0s usa sistematicamente. Neste caso, portanto, o

processo contribui para a eficacia do gerenciamento do projeto.

Plano de analise dos dados

No presente trabalho, optou-se em associar aos intervalos da escala de Likert, +100% e -
100%, para os extremos e transformar as respostas das questdes em tabelas e graficos que,

segundo Pereira (2001), facilitam a producdo de conhecimento.



95

A figura 31 indica os valores usados neste estudo para 0s cinco niveis de percepc¢ao para a

escala de Likert.

Escala de Likert Valores
N&o conhece -100%
Conhece -50%
Esta implantado 0
Pratica esporadicamente 50%
Pratica sistematicamente 100%

Figura 31. Valores para escala de Likert

4.4.6 Questbes abertas.

As questdes abertas foram desenvolvidas para captar a percepcao a partir de trés pontos de
vista, ou seja, das trés visGes descritas anteriormente (V. Apéndice B). Para cada tipo de
entrevistado, desenvolveram-se guias diferentes, procurando adequar as perguntas ao tipo de
atuacdo do respondente. No momento da entrevista, houve necessidade de esclarecimentos ou

perguntas adicionais que também foram registrados.

Em cada caso o entrevistador adequou as perguntas dependendo das respostas, tempo e
disposicao dos entrevistados.

As guias de entrevistas exploram os aspectos de cobrancas; resultados nas areas de
conhecimento focado em tempo e custo; pontos fortes e fracos do modelo de gestdo; padrdo do

modelo de gestdo e comunicacao.

Todas as entrevistas foram gravadas e transcritas pelo préprio autor do estudo. Uma Unica

entrevista foi efetuada por telefone com aparelho que grava diretamente o sinal telefonico.
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Todas as gravagdes foram feitas com a anuéncia dos entrevistados e 0s contedos

transcritos foram submetidos a aprovacao de cada um.

Método de anélise dos dados

O método de andlise de texto adotado neste trabalho esta descrito em Bauer & Gaskell
(2002).

Para a selecdo das informac6es o autor do trabalho leu, por diversas vezes as transcri¢es
e consultou as gravacGes também por varias vezes procurando extrair 0 maximo de cada

entrevista, tendo o cuidado de manter a fidelidade das falas do entrevistado.

Os dados selecionados nas entrevistas foram marcados usando-se o recurso de editor de
texto que permite destacar com cores diferentes os trechos dos textos.

Estes trechos foram entdo transcritos para um banco de dados constituido de uma matriz
com duas entradas. A primeira entrada no eixo horizontal, os respondentes e a segunda entrada,
no eixo vertical, areas de conhecimento. As células desta matriz contém o resumo da colocagédo
de cada entrevistado sobre cada area de conhecimento. Desta forma a ultima célula de cada linha,
se preenchida, contém o resumo das colocacGes de cada entrevistado. Ja na ultima célula de cada
coluna, se preenchida, hd o resumo preliminar de todos os entrevistados sobre uma area de

conhecimento.
Os resumos obtidos desta forma foram transferidos para o Apéndice E desta dissertacao.

Desta forma obteve-se a colocacdo de todos o0s entrevistados em uma area de

conhecimento e de outros aspectos que se mostraram relevantes durante o transcorrer do trabalho.

4.4.7 Observagéo direta

A observacdo direta foi dirigida para colher as evidéncias de ages no cotidiano que,
convergindo com as respostas das entrevistas, podem confirma-las (Yin, 2001).

As listas de verificacdo para observacdo das reunides e dos canteiros de obras aplicados

neste trabalho estdo reproduzidas no Apéndice C desta dissertacéo.
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Método de analise dos dados

As evidéncias colhidas nos dois instrumentos de observagao foram transcritas e resumidas

servindo apenas como uma evidéncia adicional.

4.4.8 Atendimento aos principios da coleta de dados

As questdes fechadas, as questbes abertas, as observacbes diretas e as evidéncias
documentais das questdes s@o quatro fontes de evidéncias usadas neste trabalho, atendendo-se ao
principio de utilizacdo varias fontes de evidéncias (Yin, 2001).

As evidéncias colhidas foram armazenadas usando para a chave de classificacdo o
sumario do PMBOK® atendendo-se desta forma ao principio de criacdo de um banco de dados

para o estudo de caso e manutencdo do encadeamento de evidéncias.

Assim se procedendo, visa-se a satisfacdo dos trés principios de coleta de dados que,

segundo Yin (2001), aumentam a qualidade do trabalho.

4.4.9 Critério de qualidade para os dados

Para este trabalho, os dados coletados acerca de cada proposicdo do PMBOK® devem

atender aos dois critérios de qualidade abaixo descritos:
(1) o dado deve ser sustentado por pelo menos trés evidéncias de fontes diferentes;

(2) o dado deve ser enquadrado nas questdes fechadas no grau maior da escala de Likert

por pelo menos cinco respondentes.
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5 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo contém a descricdo dos dados coletados, a forma que estdo disponiveis neste

trabalho e o tratamento efetuado para a discussao dos mesmos.

DESCRICAO E TRATAMENTO DOS DADOS COLETADOS

5.1.1 Questbes fechadas

Conforme o plano de entrevistas, seis gestores dos projetos A e B responderam a estas
questdes.

A figura 32 representa o resultado da compilacdo das respostas dadas pelos gestores
acima mencionados. E uma listagem na qual os valores registrados em cada uma das células

representam os graus da escala de Likert atribuidos a cada resposta dos entrevistados.

As figuras 33, 34 e 35 mostram, sob a forma de histograma, a distribuicdo das respostas
nos graus da escala de Likert. Sendo que a primeira abrange as respostas dos seis gestores, a
segunda abrange, somente, as respostas dos dois gestores mais experientes e a Ultima corresponde

as respostas dos quatro gestores de menor experiéncia.

Os documentos apresentados como evidéncia das respostas estdo arquivados em um
banco de dados. A chave identificadora deste banco de dados é o cédigo da secdo do PMBOK®
no qual o objeto de pesquisa € tratado. A lista contendo o nome de todos os documentos esta
reproduzida no Apéndice D. Estes documentos ndo foram reproduzidos neste trabalho por serem
confidenciais e de uso exclusivo da EMPRESA.



Gestores

Projeto A Projeto B

Questdes AGl [ac2 [acs | [Be1 |[BG2 [BG3
Planejamento

A ]05.2.3.1. Objetivos do projeto 100% [100% |100% 100% |100% |100%

B |]05.3.2.1. EAT ou WBS 100% |100% | 100% 100% |100% | 100%

C | 06.1.2.2. Lista de atividades 100% ]100% |100% 100% | 0% 100%

D | 06.2.2.1. Diagrama de precedéncia -50% | 100% |100% -100% | 100% | 100%

E |06.3.2.3. Duracdo com base quantitativa | 100% | 100% [ 100% -50% | 100% [100%
06.4.2.5. Software de gerenciamento

F | de projeto — tempo 100% |100% [100% 100% [100% [100%
07.1.2.3. Software de gerenciamento

G | de projeto - custo 100% ]100% |100% 100% ]100% |100%
07.2.2.3. Estimativa de baixo para cima

H | dos custos 100% ]100% |[100% 100% |50% | 100%

| | 07.3.3.1. Base de referéncia dos custos 100% ]100% |[100% -100% | 100% | 100%

J |08.1.3.3. Listas de verificacdo. 100% [100% |100% 100% |100% |100%
09.1.3.1. Matriz de designacdo de

K | responsabilidades 100% [-50% | 100% 100% [100% [100%

L |10.1.2.1. Andlise dos interessados 100% [-100% | 100% 100% ]100% |100%
11.3.2.2. Matriz de probabilidade e

M | impacto 100% |100% |100% 100% |100% | 100%
Execucéo
04.2.2.3. Sistema de autorizagdo de

N | trabalho. 100% |100% |100% -100% | 100% | 100%

0O |08.2.2.2. As auditorias de qualidade 100% |100% |100% 100% ]100% |100%
09.3.2.3. Sistemas de reconhecimento e

P | premiacdo 100% ]100% |[100% 100% ]100% |100%
10.2.2.2. Sistemas de recuperagdo de

Q | informacéo 100% [100% |100% 100% |100% |100%
12.5.2.2. Relatorio de desempenho do

R | fornecedor 100% |100% |100% 100% |100% |100%
Controle

S [06.5.2.5. A andlise dos desvios 100% |100% [100% 100% |100% | 100%

T |07.4.3.4. A estimativa na concluséo 100% | 100% [100% 100% |100% | 100%

U |08.3.2.3. Diagrama de Pareto -50% [-50% [-50% -50% [-50% | -50%
10.3.2.4. Andlise do valor do trabalho

V | realizado -100% | 100% | 100% 100% ]100% |100%
11.6.2.2. Revisdes periodicas dos riscos

X | do projeto 50% | 100% |100% -50% | 100% | 100%

Legenda :

Gestores - AG1 a AG3 : projeto A ; BG1 a BG3 : projeto B

Escala de Likert - 100% : ndo conhece ; -50% conhece ; O ; implantado ;
+50% pratica e usa esporadicamente ; +100 % pratica e usa sistematicamente.

| Figura 32. Compilacio dos resultados das questdes fechadas
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Figura 35. Histograma da distribuicdo das respostas de gestores de menor experiéncia na escala
de Likert

5.1.2 Questdes abertas

As questdes abertas foram dirigidas a onze profissionais da EMPRESA.: trés diretores, um
superintendente, um consultor e os seis gestores dos dois projetos que responderam as questes
fechadas. Entre os diretores, o presidente da EMPRESA.

Os resumos das respostas listados na secdo 5.2 consolidados com os dados de outras
fontes de evidéncias, foram obtidos com o seguinte procedimento: a) transcrigdo da entrevista
gravada; b) compilagdo de cada entrevista classificada segundo o assunto com o uso de uma
matriz dupla entrada em um banco de dados no qual as colunas s&o os assuntos e as linhas séo 0s

entrevistados; c) transcricdo dos textos compilados para o Apéndice E.

No Apéndice E, os trechos das entrevistas que foram transferidos, como evidéncias das
questBes, para esta secdo, estdo assinalados com realce e seguido de nimero da questdo entre

parénteses para facilitar a ligacdo entre o resumo e a compilacao.
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As préticas, as ferramentas, 0s métodos e as técnicas gerenciais que por algum motivo tém
um nome particular pelo qual sdo conhecidos na EMPRESA, foram substituidos, neste trabalho,

por uma sigla.

5.1.3 Observagdes Diretas

As listas de verificagdo das observagOes diretas com os dados coletados estédo
reproduzidas no Apéndice F.

As duas primeiras listas contém dados coletados na observacdo dos canteiros de obras dos
dois projetos e as outras trés, dados coletados na observacdo de reunides realizadas na qual
ambito é: um encontro para melhoria continua (EMC) no projeto A e uma reunido semanal de

prazo (RSP) e um encontro de inicio de turno (EIT) no projeto B.

Nestas listas de verificacdo, os trechos que foram selecionados e transcritos para esta

secdo estdo assinalados da mesma forma indicada para as questdes abertas.

5.2 APRESENTACAO DAS EVIDENCIAS

Esta parte relne as evidéncias coletadas relativas as praticas, ferramentas, métodos e

técnicas gerenciais propostos no PMBOK®.

A identificagdo sequencial usada para o desenvolvimento desta secdo é a mesma das
questBes fechadas. Para facilitar a associacdo da pratica a teoria, cada objeto em pesquisa precede

a indicacéo da secéo e pagina do PMBOK® em que é descrito.

Em seguida, ha a apresentacdo dos vinte e trés objetos em andlise e representacdo grafica

da sintese geral dos dados coletados.
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5.2.1 Descrigédo das evidéncias

Segue a descricao dos dados obtidos para os vinte e trés objetos de analise:
A. Objetivos do projeto (secdo 5.2.3.1 do PMBOK®, p.56)

A questdo fechada pertinente, 0s seis entrevistados responderam que usam
sistematicamente este documento e apresentaram, como evidéncia desta pratica, o quadro de

objetivos e metas negociado entre a equipe gerencial do projeto e a diretoria.
Nas questdes abertas, houve duas citacdes do uso deste documento.
— Na primeira citacdo, o documento é descrito como um elemento integrador de
todos o0s processos, principalmente quando usado na reunido mensal de desempenho para analise

das tendéncias de todos os indicadores associados aos processos de gerenciamento.

— Na segunda citagdo, afirma-se que a pratica deste documento, baseada na
metodologia Balanced Scorecard?, facilitou a inclusdo de objetivos e metas de outras areas de
conhecimento, sem deixar de lado o desempenho econdmico financeiro.

Nas observacOes diretas, identificou-se uma cépia simplificada deste documento afixada
na parede de um escritorio do projeto A.
B. Estrutura analitica do trabalho (EAT) (secdo 5.3.2.1 do PMBOK®, p.57)

A questio fechada correlata, o0s seis entrevistados responderam que usam
sistematicamente esta ferramenta. As evidéncias mais citadas foram: o uso da EAT nos

cronogramas das RSPs e nas listagens usadas nas reunides semanais de custos (RSCs).

2

Balanced Scorecard (BSC) segundo, Kaplan & Norton (2000) e Kaplan (2002), é uma ferramenta composta de
cinco principios e um conjunto de indicadores que permite aos executivos a descrever, a medir e a gerenciar as
contribui¢des de ativos financeiros e ndo financeiros na geracao de valor e na competitividade das empresas. Stewart
(2001) defende o uso do BSC no gerenciamento de projeto destacando a aplicacdo para avaliacdo do desempenho do
projeto e para o alinhamento dos objetivos do projeto a estratégia da empresa.
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Nas questdes abertas, foram citadas inumeras e diferentes aplicacbes para a EAT. A
sequir estdo descritas a aplicacdo mais citada e aquelas julgadas mais pertinentes para este
trabalho.

A aplicacdo da EAT mais citada foi a que ocorre na atribuigéo de responsabilidade aos
gestores sendo a cobranca baseada nos codigos da EAT, o aspecto mais representativo.

As aplicacdes da EAT julgadas mais pertinentes para este trabalho foram:
— Uso da EAT como elemento de integracdo entre o desenho da engenharia e a

definicdo do lay-out do almoxarifado.

— Uso da EAT como elemento de consolidagdo das informacdes basicas para a

avaliacdo de desempenho profissional dos gestores.

— Uso da EAT como instrumento facilitador da identificacdo e compreensdo das

atividades da administracdo contratual nos registros em diario de obras.

Nas observacdes diretas, identificaram-se trés evidéncias da aplicacdo da EAT:
— Na observagcdo do EMC do projeto A, o uso da EAT foi evidenciado na
classificacdo dos servigcos nas listagens analisadas e na preocupacdo dos encarregados na

identificacdo das EATS, sob sua responsabilidade pelas quais deviam responder.

— Na observacao da RSP do projeto B, as atividades do cronograma projetado na tela

eram identificadas pelos cddigos da EAT.

— Na observacdo do canteiro de obras do projeto B, as prateleiras do almoxarifado

estavam identificadas segundo a EAT da montagem eletromecénica.

C. Lista de atividades (sec&o 6.1.2.2 do PMBOK®, p.67)
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A questdo fechada correspondente, cinco entrevistados responderam que recorrem
sistematicamente a esta ferramenta. Os documentos mais citados como evidéncia deste, foram:

listagem de produtividade e listagem de composi¢éao de custo.

O Unico que ndo seguiu a resposta da maioria afirmou esta ferramenta esta implantada,

pratica-se no projeto mas, nao sabe evidenciar.

Nas questbes abertas, houve duas citacbes do banco de dados do ERP em uso da
EMPRESA (SAP) que fornece informacdes organizadas na forma de lista de atividades

padronizadas para elaboracdo do orgamento de servigos novos no projeto.
Nas observacdes diretas, ndo se identificou qualquer evidéncia.
D. Diagrama de precedéncia (se¢do 6.2.2.1 do PMBOK®, p.69)

A questdo fechada pertinente, quatro entrevistados responderam que recorrem
sistematicamente a este método. O documento citado como evidéncia foi o cronograma da RSP
com indicacéo de precedéncia.

Os demais entrevistados, um afirmou ter estudado o método na graduacdo e outro

respondeu que ndo o conhecia.
Nas questdes abertas e nas observacdes diretas ndo houve evidéncias.
E. Duracdo com base quantitativa (secdo 06.3.2.3 do PMBOK®, p.73)

A questio fechada correlata, cinco entrevistados responderam que recorrem
sistematicamente a este método. Os documentos mais citados como evidéncia foram: listagem de
composi¢do de custo unitario dos servigos e listagem de quantidade de servigos. Estes dois

documentos séo base para o célculo de duracdo das atividades nos softwares especificos.

O Unico entrevistado que ndo seguiu a resposta da maioria afirmou que conhece este

método, pois Ihe foi ensinado em um programa de treinamento.
Nas questbes abertas ndo houve evidéncias do uso deste método.

Nas observacdes diretas, evidenciou-se 0 uso deste método na estimativa de novo prazo

para uma atividade critica na RSP do projeto B, observada durante a pesquisa.



106

F. de gerenciamento de projeto — elaboracéo de cronograma (secio 6.4.2.5 do PMBOK®,
p.76).

A questdo fechada correspondente, todos os entrevistados responderam que recorrem
sistematicamente a esta ferramenta. O documento apresentado como evidéncia desta foi o
cronograma das RSPs elaborado com o auxilio do de gerenciamento de projeto
(Open Plan).

Nas questdes abertas, 0 Open Plan foi citado como uma ferramenta para emissdo dos

cronogramas usados nas reunides mensais de desempenho, nas RSPs e nos EMCs.

Nas observacoes diretas, evidenciou-se o uso do Open Plan no cronograma usado no

EMC e na telas usadas nas projecGes na RSP observada durante a pesquisa.

G. de gerenciamento de projeto — Dimensionamento de recursos (secdo 7.1.2.3 do
PMBOK®, p.86)

A questdo fechada pertinente, todos os entrevistados responderam que recorrem
sistematicamente a esta ferramenta. Os documentos apresentados para evidenciar o uso de Open
Plan no dimensionamento de recursos foram: listagem de distribui¢cdo de homem hora por EAT
e histograma de recursos. Ambas as listagens sdo obtidas efetuando-se um uso combinado dos
softwares Open Plan, SAP e Excel e contém as quantidades mensais de profissionais

necessarios para a execucao dos servicos.

Nas questdes abertas os s Open Plan SAP e Excel foram citados no célculo do

histograma de recursos de um servi¢o novo .
Nas observacdes diretas ndo houve evidéncias.
H. Estimativa de baixo para cima dos custos (se¢do 7.2.2.3 do PMBOK®, p.88)

A questdo fechada correlata, cinco entrevistados responderam que recorrem
sistematicamente a este método. Os documentos apresentados para evidenciar isto foram:
composicao de custo unitario de servico e listagem de custo. O primeiro documento indica todos
0S recursos necessarios para execucdo de uma unidade de servico e o segundo indica a

consolidacdo dos custos em diversos niveis de analise.
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O unico entrevistado que ndo seguiu a resposta da maioria afirmou que participa

esporadicamente das atividades em que usa este método.

Nas questdes abertas, 0 uso deste método foi evidenciado no célculo da estimativa de

custos de servigo novo.
Nas observacoes diretas ndo houve evidéncias.
|. Base de referéncias dos custos (secdo 7.3.3.1 do PMBOK®, p.90)

A questdo fechada correspondente, cinco entrevistados responderam que usam,

sistematicamente, este documento. O documento mais citado é a listagem de orgamento.

O Unico que ndo seguiu a resposta da maioria afirmou ndo conhecer este tipo de

documento.

Nas questdes abertas, o uso deste documento esta evidenciado na descri¢cdo do sistema de

custeio e na descrigdo do processo anual da revisdo orgamentaria.
Nas observacdes diretas ndo houve evidéncias.
J. Lista de verificacdo (secdo 8.1.3.3 do PMBOK®, p.101)

A questdo fechada correspondente, todos os entrevistados responderam que recorrem
sistematicamente a esta ferramenta. Os dois documentos apresentados para evidenciar o uso da

lista foram: a lista de inspecédo (L1) e o manual dos fabricantes de equipamentos.

Nas questdes abertas, 0 uso desta ferramenta € evidenciado em duas oportunidades. A
primeira € o uso da LI, pelos encarregados na analise das ndo-conformidades no EMC. A segunda
é 0 uso do manual do fabricante pela equipe de planejamento para a confirmagdo da conclusdo
das atividades.

Nas observacdes diretas, evidenciou-se o uso desta ferramenta na cobranca de uma

revisao de uma LI na RSP do projeto B.
K. Matriz de designaco de responsabilidades (se¢d0 9.1.3.1 do PMBOK®, p.111)

A questdio fechada pertinente, cinco entrevistados responderam que recorrem
sistematicamente a esta ferramenta. O documento apresentado como evidéncia disto foi a

descricdo de responsabilidades contida no plano da qualidade.
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O Unico que ndo seguiu a resposta da maioria afirmou que conhece a ferramenta e que viu

sua aplicacdo em outros projetos.

Nas questbes abertas, o uso desta ferramenta é evidenciado em duas aplicacdes. A
primeira trata da definicdo de responsabilidade dos gestores sobre um conjunto de componentes
da EAT e a segunda trata da definicdo de responsabilidades nos processos de aquisi¢éo.

Nas observacdes diretas ndo houve evidéncias de uso desta ferramenta.
L. Analise dos interessados (se¢do 10.1.2.1 do PMBOK®, p.120)

A questdo fechada correspondente, cinco entrevistados responderam que recorrem
sistematicamente a este método. O documento apresentado como evidéncia foi o plano de

gerenciamento dos stakeholders.

O dnico entrevistado que ndo seguiu a resposta da maioria disse que nao conhece o

método.

Nas questBes abertas, 0 uso do metodo foi evidenciado em duas aplicacdes. A primeira
trata da importancia dos stakeholders que representam os clientes nos projetos na sua
fidelizacdo. A segunda é o reconhecimento do uso do método como um dos pontos fracos do

modelo de gestao.

Nas observaces diretas, o uso do método foi evidenciado na RSP do projeto B quando o

gerente de projeto se ausentou da reunido para atender uma autoridade da comunidade.
M. Matriz de probabilidade e impacto (secdo 11.3.2.2 do PMBOK®, p. 135)

A questdo fechada correspondente, todos os entrevistados responderam que recorrem
sistematicamente a esta ferramenta. Os dois documentos apresentados para evidenciar a pratica
foram: o extrato dos riscos do projeto e a planilha de probabilidade e impacto. Ambos 0s

documentos sdo planilhas integrantes do processo de gerenciamento do risco.

Nas questdes abertas e nas observacOes diretas ndo houve evidéncias do uso desta

ferramenta.
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N. Sistema de autorizacao de trabalho (se¢do 4.2.2.3 do PMBOK®, p. 47)

A questdio fechada pertinente, cinco entrevistados responderam que recorrem
sistematicamente a este método. Os dois documentos apresentados para evidenciar a pratica
foram: listagem de ordem de servigco (OS) e autorizacdo para execucdo de concretagem. A
primeira indica as ligagOes entre a EAT, a lista de atividades e a OS usada na apuragéo de custo.

A segunda € um instrumento formal que autoriza a execugdo de concretagem.

O Unico entrevistado que ndo seguiu a resposta da maioria disse que nao conhece o

método.

Nas questdes abertas, o0 método foi evidenciado na descricdo da coleta de informacGes
para a apuracdo de custo, na qual ndo é permitido o inicio de qualquer atividade sem o codigo de

identificacdo da OS, que € uma autorizacdo de inicio de servigo.

Nas observacOes diretas, a OS era a chave de classificagcdo das informacdes das listagens
distribuidas no EMC do projeto B.

O. Auditorias da qualidade (secdo 8.2.2.2 do PMBOK®, p.101)

A questdo fechada correlata, todos os entrevistados responderam que esta ferramenta é
praticada sistematicamente. O relatério de auditoria do sistema da qualidade e a ata de reunido da

analise critica do sistema de gestdo foram os documentos apresentados como evidéncias.

Nas questdes abertas, a pratica da ferramenta foi evidenciada duas vezes na manifestacao
a respeito das auditorias semestrais para a manutencdo das certificacbes dos sistemas da
qualidade: na primeira, estas auditorias foram indicadas como instrumentos de aprendizado e na

segunda, estas auditoras foram indicadas como pontos fortes do modelo de gestao.

Nas observacdes diretas, a pratica da ferramenta foi evidenciada na programacéo de uma

auditoria na RSP do projeto B.

P. Sistemas de reconhecimento premiacao (secdo 9.3.2.3 do PMBOK®, p.115)
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A questdo fechada correspondente, todos o0s entrevistados responderam que o
reconhecimento e a premiacdo sdo praticados sistematicamente. Foram apresentadas diversas
evidéncias documentais, das quais foram destacadas: a relacdo das células de trabalho
vencedoras, certificado das células de trabalho vencedoras e o informativo de prémio semestral
de metas (PSM).

Nas questdes abertas, os sistemas de reconhecimento e premiacdo foram citados em
diversos depoimentos, dos quais foram selecionados: o artificio de uso de meta condicionante nas
células de trabalho para a obtencdo do espirito de equipe e obtencdo das certificacbes dos
sistemas da qualidade; almoco comemorativo em reconhecimento a células vencedoras e

pagamento de PSM.

Nas observacdes diretas, o uso dos sistemas de reconhecimento foi evidenciado em

diversos momentos:
— Fotos das células vencedoras afixadas no quadro de avisos da sala da RSP do

projeto B.

— Faixas anunciando almoco especial para os participantes das células de trabalho

vencedoras nos refeitorios dos dois projetos.

— Informativo do PSM afixado no quadro de aviso da entrada do escritério principal

do projeto B, divulgando o valor do prémio e os critérios.

Q. Sistemas de recuperacio de informacéo (secdo 10.2.2.2 do PMBOK®, p.121)

A questdo fechada pertinente, todos os entrevistados responderam que os softwares
fazem parte das atividades sistematicas no projeto. Os documentos apresentados como evidéncias
foram: plano de contingéncias para o SAP, para 0 wusado para ambientes colaborativos
(VIECON), para o usado na elaboragédo de desenhos de engenharia (Autocad) e para o usado

no gerenciamento dos documentos (Project Wise); e as respectivas telas de consulta.

Nas questOes abertas, 0s S que compdem 0s sistemas de recuperagédo de informacao foram

evidenciados em diversos trechos das respostas dadas. A seguir uma selecao destes trechos:
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— O plano de comunicacéo disciplina o uso de intranet, e-mail, internet, SAP.
— O uso de telas do Open Plan e SAP, respectivamente, nas reunides RSP e RSC

— O uso de e-mail, videoconferéncia, SAP na analise a distancia de projetos com
desempenho abaixo da expectativa.
Nas observagdes diretas, o uso dos sistemas de recuperagdo de informacdo foi

evidenciado na constatacdo de que as listagens usadas nos EMCs e nas RSPs sdo emitidas

respectivamente com auxilio do SAP e do Open Plan.
R. Relat6rio de desempenho do fornecedor (secéo 12.5.2.2 do PMBOK®, p.159)

A questdo fechada correlata, todos os entrevistados responderam que esta ferramenta é
praticada sistematicamente. Foram apresentados formularios para avaliacdo de fornecedores de

materiais e de servicos como evidéncia do uso desta ferramenta.

Nas questOes abertas, a evidéncia do uso desta ferramenta foi constada na descrigéo de
rotinas de aquisicao.

Nas observacoes diretas, a pratica da ferramenta foi constatada na cobranca da elaboracéo

da avaliacdo dos fornecedores na RSP do projeto B.
S. Anélise dos desvios (secéo 6.5.2.5 do PMBOK®, p.80)

A questio fechada correspondente, todos os entrevistados responderam que esta analise é
praticada sistematicamente. Todos apresentaram a ata da RSP como a evidéncia documental da

pratica.

Nas questbes abertas, a RSP foi citada em indmeros trechos das entrevistas que
evidenciam a pratica da analise do desvio. Comecando com a mais citada seguida de outras

evidéncias que aquelas julgadas mais pertinentes para este trabalho.
— RSP é um dos pontos fortes do modelo de gestdo praticado nos dois projetos. O

registro mostra uma relacao direta entre a acao, indicador e responsavel.

— RSP tem dia da semana e hora para comecar.
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— Apobs a RSP, h4 o churrasco da RSP, destinado a alivio de tensdo provocado

durante a reunido.

— O produto principal desta reunido é o relatério da RSP que contem os registros das
decisbes e as pendéncias acompanhadas das descricdes claras das atividades, responsaveis e
datas.
Nas observacdes diretas, o autor do trabalho participou de uma RSP do projeto B como
observador.
T. Estimativa na conclusdo (secéo 7.4.3.4 do PMBOK®, p.92)

A questdo fechada pertinente, todos os entrevistados responderam que este método é
praticado sistematicamente. A evidéncia apresentada foi a uma planilha de desempenho

econémico analisada na reunido mensal de desempenho.

Nas questOes abertas, a aplicacdo da estimativa na conclusdo foi evidenciada na descri¢do
da revisdo anual do orcamento, quando se obtém a visdo de custo até o fim do contrato e nas

analises mensais de tendéncia da curva do custo real da data até o final do projeto.
Nas observacdes diretas, ndo houve evidéncias das praticas deste método.
U. Diagrama de Pareto (se¢do 8.3.2.3 do PMBOK®, p.103)

A questdo fechada correspondente, todos os entrevistados responderam que conhecem o

diagrama de Pareto, mas ndo o aplicam na identificacdo das causas das ndo-conformidades.

Nas questbes abertas e nas observacdes diretas ndo houve evidéncias do uso desta

ferramenta.
V. Anélise do valor do trabalho realizado (se¢&o 10.3.2.4 do PMBOK®, p.123)

A questdo fechada correlata, cinco entrevistados responderam que recorrem
sistematicamente a este método. O documento apresentado para evidenciar a pratica foi a planilha

de desempenho econdmico utilizada na reunidao mensal de desempenho.

O Unico entrevistado que ndo seguiu a resposta da maioria disse que ndo conhece a

ferramenta.
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Nas questdes abertas, a pratica deste método é evidenciado nas reunifes mensais de
desempenho, quando se analisam os resultados dos indicadores do quadro de objetivos e metas e

examinam a consisténcia entre a receita e custo, comparando com o0s respectivos valores orgados.
Nas observacdes diretas ndo houve evidéncias do uso deste método.
X. Revisdes periddicas dos riscos do projeto (secéo 11.6.2.2 do PMBOK®, p.145)

A questdo fechada pertinente, quatro entrevistados responderam que executam
sistematicamente esta analise. O documento apresentado para evidenciar a préatica foi a planilha

utilizada nos pontos programados de controle de risco.

Quanto as respostas dos outros dois gestores, 0 primeiro afirmou que a revisdo periodica
estd implantada mas participa esporadicamente; e o0 segundo disse ter conhecimento da pratica

pois assistiu a apresentacdo em uma das reunides.

Nas questbes abertas, trés citacdes foram selecionadas para evidenciar a pratica das
revisdes periodicas dos riscos do projeto.

— Ha um plano de monitoramento dos riscos de acordo com 0s momentos criticos do
ciclo de vida do projeto. Os riscos podem ter origem de condicGes climaticas, geoldgicas e muitas

vezes de impacto socio-politico.

— Os pontos de controle ocorrem nas datas programadas no inicio do projeto, sempre

antecedendo a eventos criticos como o desvio e fechamento do rio.

— O préximo ponto de controle esta programado para analise dos riscos do evento

geracao comercial.

Nas observacdes diretas ndo houve evidéncias do uso método.

5.2.2 Sintese das evidéncias encontradas
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A figura 36 representa a sintese das evidéncias encontradas e que foram descritas na se¢éo

5.2.1.
Questdes oF |poc |oa  Jop
Planejamento
A ]05.2.3.1. Objetivos do projeto 6 ok ok ok
B |05.3.2.1. EAT ou WBS 6 ok ok ok
C |06.1.2.2. Lista de atividades 5 ok ok
D |06.2.2.1. Diagrama de precedéncia 4 ok
E [06.3.2.3. Duragdo com base gquantitativa 5 ok ok
F |06.4.2.5. Software de gerenciamento de projeto - tempo | 6 ok ok ok
G | 07.1.2.3. Software de gerenciamento de projeto - custo | 6 ok ok
H | 07.2.2.3. Estimativa de baixo para cima dos custos 5 ok ok
| 07.3.3.1. Base de referéncia dos custos 5 ok ok
J 108.1.3.3. Listas de verificacdo 6 ok ok ok
K 109.1.3.1. Matriz de designacdo de responsabilidades 5 ok ok
L ]10.1.2.1. Andlise dos interessados 5 ok ok ok
M | 11.3.2.2. Matriz de probabilidade e impacto 6 ok
Execucdo
N |04.2.2.3. Sistema de autorizacdo de trabalho 5 ok ok ok
0 |08.2.2.2. Auditorias de qualidade 6 ok ok ok
P 109.3.2.3. Sistemas de reconhecimento e premiacao 6 ok ok ok
Q |10.2.2.2. Sistemas de recuperacdo de informacédo 6 ok ok ok
R |12.5.2.2. Relatério de desempenho do fornecedor 6 ok ok ok
Controle
S [06.5.2.5. Andlise dos desvios 6 ok ok ok
T |07.4.3.4. Estimativa na conclusdo 6 ok ok
U |08.3.2.3. Diagrama de Pareto 0
V [10.3.2.4. Anélise do trabalho realizado 5 ok ok
X |11.6.2.2. Revisdes periodicas dos riscos do projeto 4 ok ok
Legenda:

QF — questdes fechadas, DOC — documentos, QA — questBes abertas, OD — observacdes diretas

Figura 36 — Sintese das evidéncias encontradas
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5.3 PRATICAS, PERCEPCOES E RELATOS RELEVANTES NAO CONTEMPLADOS NO

PMBOK®

a. Desdobramento da estratégia

O exercicio do desdobramento da estratégia facilita 0 alinhamento dos objetivos e metas
do projeto com o planejamento estratégico. Os objetivos negociados chegam até as células de
trabalho explicitados na linguagem adequada para os funcionérios da producéo, isto €, a forga de
trabalho responde com atos concretos aos objetivos idealizados intelectualmente.

b. Gerenciamento de seguranca

O gerenciamento de seguranca é um dos pontos altos do sistema de gest&o. E considerado
como uma filosofia de trabalho na EMPRESA e a sua prética é visivelmente disseminada, por

todos os niveis hierarquicos.

Os objetivos do gerenciamento de seguranga do projeto sdo obrigatorios nos objetivos e

metas do projeto e nas metas das células de producao.
O EIT é uma das ferramentas mais usadas no gerenciamento de seguranca do projeto.

Na EMPRESA, visando-se a determinacdo do estado de seguranca nos canteiros de obra
de forma participativa e continua, desenvolveu-se um jogo que envolve de um lado os
supervisores que apontam os atos inseguros dos funcionarios e de outro, os funcionarios que

apontam as situacOes de risco resultante de falta de planejamento dos supervisores.
c. Gerenciamento da preservacdo do meio ambiente

Os objetivos da preservacdo do meio ambiente do projeto sdo obrigatdrios nos objetivos e

metas do projeto e nas metas das células de trabalho.

O gerenciamento da preservacdo do meio ambiente é visivel nos instrumentos planejados
de encaminhamento de residuos gerados no processo produtivo para tratamentos recomendados.
S0 notdrios tambem os coletores de residuos seletivos distribuidos em diversos pontos do

canteiro de obras e placas educativas sobre o tema.
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d. Gerenciamento comunitario

Nas observacOes diretas foram registradas varias acdes resultantes do gerenciamento da
comunidade constituida pelos funcionarios dos projetos, quais sejam: refeitério, alojamento,
lavanderia, servico de correio, area de lazer, templo ecuménico, servico de transporte, academia

de ginastica.

Todas estas a¢Oes estdo, em maior ou menor intensidade, voltadas a manutencao da ordem
e disciplina entre os quase dois mil operarios em atividade e alojados em cada um dos projetos. O
piso cerdmico branco nos refeitorios, por exemplo, pelo fato de por si sé trazer sensacdo de
limpeza aos seus frequentadores, neles cultiva e inspira conduta de higiene e respeito ao local.
Outras questfes dignas de nota sdo: templo ecuménico com cultos programados para diversas
religiGes e sala de cinema, cujas exibi¢cdes sdo selecionadas em regime de votacdo. Isto porque,
tanto o templo como o cinema proporcionam entretenimento aos operarios, contribuindo para o
seu bem estar e estimulam o convivio harménico entre estes, o que por via reflexa, beneficia o

desempenho das equipes de trabalho.
e. Gerenciamento dos interessados da comunidade

Projetos com a magnitude de usinas hidrelétricas causam impactos de igual grandeza ndo

s6 no meio ambiente, mas também na vida social local.

Assim ha grande preocupacdo quanto a possiveis intervencdes de grupos contrarios a

construcdo de barragens.

Visando a redugdo dos impactos que possiveis acOes de sabotagem, h& continuo
monitoramento nas vias de acesso ao canteiro de obras e escritérios. Além disso, construiu-se na
entrada do canteiro portdo especialmente voltado a coibir as invasdes com veiculos, que o portéo
tipo eclusa (sistema de portdes duplos) e, para a eventualidade de tal instalacdo ndo ser suficiente,
h& um operador de carregadeira de plantdo, munido de radio de comunicacao, pronto para operar
a carregadeira e reforcar o portdo interno depositando grandes blocos de pedras.
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f. Célula de trabalho

Tratam-se de equipes formadas cada uma com vinte profissionais que, liderados pelo
encarregado, sdo responsaveis pelas atividades diretamente relacionados a execucdo do projeto.
Cada célula tem objetivos negociados e definidos, cuja consecugdo € medida através de
indicadores. Os valores dos indicadores sdao monitorados e, semanalmente, atualizados e

divulgados nos painéis dos nucleos das células.

O EIT das celulas é geralmente feito em frente a estes painéis de divulgacao, o que facilita

a visualizacdo e analise do desempenho da equipe por seus integrantes.

Para células que atingirem o0s objetivos e metas ha o sistema de reconhecimento e
recompensa que é verdadeiro ritual de celebracdo e homenagem aos membros da equipe bem

sucedida.

As equipes de escritorio também sdo agrupadas em células com as mesmas regras de jogo.
Nas observacdes diretas pode-se verificar a preocupagdo dos funcionarios da equipe na
consecucdo dos objetivos em seu cotidiano, como € o caso, por exemplo, do controle dos gastos
com materiais de escritério: o funcionario s6 imprime os documentos apds criteriosa revisao de

seu conteldo e utiliza as duas faces da folha de papel.
g. Modelo de Gestao

O modelo conceitual de gestdo e as ferramentas basicas adotadas nos dois projetos séo
iguais, mas as ferramentas podem ser praticadas de forma diferente em cada um. Isto porque, a
forma de emprego das ferramentas acaba sendo influenciada por fatores ndo comuns aos dois

projetos.

Os fatores ndo comuns citados nas entrevistas sdo de naturezas diversas: desenho de
engenharia das estruturas; acesso aos centros urbanos; prazos e outras condi¢bes contratuais,
processo de aprendizado experimentado por cada equipe considerando as peculiaridade de cada
projeto; estilo de lideranca do gerente de projeto; relacionamento com o cliente, entre outros.

Os entrevistados apontam o modelo de gestdo como componente do sucesso dos dois

projetos.
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A praticidade do modelo de gestdo, a reiterada obtencdo de bons resultados como
consequiéncia natural da sua aplicacao disciplinada, a forma com que os gestores dos projetos séo
avaliados e a auditoria da qualidade sdo os fatores citados como responsaveis pela manutencédo da

adocdo e pratica do modelo nos dois projetos.

Os indicadores do modelo permitem avaliar os resultados econdmico-financeiros, 0s
requisitos e a satisfacdo do cliente e os requisitos internos como a seguranca, a preservacdo do

meio ambiente e a satisfacdo dos funcionarios.

O conjunto dos indicadores combinado com a analise sistematica dos resultados e
respectivas tendéncias permite avaliar a situacdo atual e cenario futuro tornando possivel o

planejamento voltado ao aperfeicoamento das acdes.

As duas frases foram transcritas a seguir pois demonstram os dois extremos de
preocupacdo quanto ao modelo de gestdo. A primeira frase reflete o empenho e a confianca
depositada no modelo de gestdo enquanto a segunda revela a preocupacdo no processo de

padronizacdo em detrimento da criatividade.

"A pratica de todos os processos propostos pelo modelo gerencial da EMPRESA néo
garante sucesso do projeto, mas se algumas das praticas ndo forem exercitadas, certamente,

havera surpresa de resultados ndo satisfatérios”.

“A criatividade deve ser estimulada para sair da armadilha de verdades paralisantes como

pode representar as barras do caminho critico no diagrama de Gantt”.
h. Pontos fortes do sistema de gestdo praticado nos dois projetos

Célula de trabalho, RSP e RSC sdo os pontos fortes mais citados nas entrevistas e a
disseminacéo dos conceitos gerenciais e a relacdo entre os indicadores, as ac0es e 0s responsaveis

sdo os pontos fortes julgadas mais pertinentes.

A disseminacdo dos conceitos estd reforcada pelas frases: “o sistema de gerenciamento
confunde com as préticas diarias” e “os operadores de basculantes sabem quanto deve produzir e

a que produtividade para alcancar as metas das células de trabalho”.

i. Pontos fracos do sistema de gestéo praticado nos dois projetos
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Diferentemente do que se verificou na indicacdo dos pontos fortes do sistema de gestao,
ndo houve unanimidade ou homogeneidade nas respostas obtidas nas entrevistas quanto aos
pontos fracos. De fato, houve até a negacdo da existéncia de pontos fracos em que os problemas,

uma vez verificados, seriam passiveis de solugdo pontual.

Entretanto, o gerenciamento de qualidade foi indicado como frégil sob dois aspectos: falta
de uma sistematica corporativa a exemplo do que ocorre no gerenciamento de tempo, custo e
seguranca e necessidade de melhoria na determinacdo das causas das nao-conformidades, pois as
acoes relativas a estas estariam focadas somente na solugéo das ocorréncias e ndo na investigacéo

das suas causas.

Demais pontos fracos citados sao: gestdo de riscos, excesso de formalidade, geracéo de

documentos e gerenciamento dos interessados da comunidade.

ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nesta secdo, sdo analisadas a qualidade dos dados e a aderéncia de cada uma das vinte e
trés praticas gerenciais pesquisadas e sdo descritas as praticas relevantes do gerenciamento de

tempo, dos custos e das comunicacdes.

5.3.1 Andlise da qualidade dos dados

Nos termos da proposta deste trabalho, vinte e trés proposicées do PMBOK® sdo
submetidas a verificacdo de aplicacdo pratica em dois projetos de constru¢do de usinas
hidrelétricas, segundo quatro fontes de evidéncias, quais sejam:

Questdes fechadas

As questdes fechadas foram dirigidas a seis gestores da EMPRESA, sendo trés

participantes do projeto A e trés participantes do projeto B.
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Pelo menos dois gestores de cada projeto responderam que adotam todas as proposigdes
do PMBOK®, com excegdo do diagrama de Pareto, proposicio que, comprovadamente, nenhum

dos entrevistados pratica.

Interessante notar que 0s gestores de maior experiéncia responderam gque praticam e usam
todas as proposicdes do PMBOK® com excecdo ja citada e que os de menor experiéncia

admitiram que ndo praticam sistematicamente em quinze respostas.

Todas as questdes respondidas na graduacao de uso sistematico tiveram confirmacéo por

evidéncia de ordem documental.
Questdes abertas

As questbes abertas foram dirigidas a onze profissionais e as suas respostas evidenciaram

o uso de dezenove das vinte e trés proposicdes do PMBOK®.
Observac0es diretas

Os registros das observacOes diretas evidenciaram a pratica de doze proposi¢Ges do
PMBOK®. Numa Unica evidéncia a observacdo direta ndo foi congruente com a evidéncia das
questdes abertas aumentando um objeto de analise com qualidade desejavel de evidéncia. Esta

fonte de evidéncia trouxe muitas contribuicdes de praticas, relatos e percepcdes relevantes.
Verificacdo do critério da qualidade dos dados

A figura 37 resume o grau de atendimento ao critério de qualidade adotado neste trabalho
para os dados colhidos durante a pesquisa. Os dados incluidos na regido sombreada sdo os que

atendem a qualidade especificada para este trabalho.
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Figura 37. Atendimento ao critério da qualidade

Quatro proposicdes cujos dados ndo atendem ao critério da qualidade especificado para

este trabalho s&o:
X. Revisdes periddicas dos riscos do projeto (secéo 11.6.2.2 do PMBOK®, p.145)
M. Matriz de probabilidade e impacto (secédo 11.3.2.2 do PMBOK®, p.135)
D. Diagrama de precedéncia (se¢do 6.2.2.1 do PMBOK®, p.69)

U. Diagrama de Pareto (sec&o 8.3.2.3 do PMBOK®, p.103).
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Vinte proposicdes do PMBOK® tém uso sistematico confirmado por, pelo menos, trés
fontes de evidéncias, enquanto onze tém comprovacao das quatro fontes. Importante registrar, no
que tange as revisdes periodicas dos riscos do projeto, que apesar de sua pratica ter sido
confirmada por trés fontes de evidéncia, dois gestores, nas questbes fechadas ndo confirmaram

Seu uso sistematico.

Em concluséo, dezenove proposicées do PMBOK® tém uso sistematico confirmado e seus

dados atendem ao critério da qualidade especificado para este trabalho. S&o elas:
Planejamento
A. Objetivos do projeto (se¢do 5.2.3.1 do PMBOK®, p.56)
B. EAT ou WBS (secio 5.3.2.1 do PMBOK®, p.57)
C. Lista de atividades (secdo 6.1.2.2 do PMBOK®, p.67).
E. Duracdo com base quantitativa (sec&o 6.3.2.3 do PMBOK®, p.73)
F. de gerenciamento de projeto — Tempo (seco 6.4.2.5 do PMBOK®, p.76)
G. de gerenciamento de projeto — Custo (secdo 7.1.2.3 do PMBOK®, p.86)
H. Estimativa de baixo para cima dos custos (se¢do 7.2.2.3 do PMBOK®, p.88)
|. Base de referéncia dos custos (se¢do 7.3.3.1 do PMBOK®, p.90)
J. Listas de verificacéo (sec&o 8.1.3.3 do PMBOK®, p.101)
K. Matriz de designacéo de responsabilidades (se¢do 9.1.3.1 do PMBOK®, p.111)
L. Anélise dos interessados (se¢do 10.1.2.1 do PMBOK®, p.120)
Execucdo
N. Sistema de autorizacao de trabalho (se¢do 4.2.2.3 do PMBOK®, p. 47)
O. Auditorias de qualidade (secdo 8.2.2.2 do PMBOK®, p.101)
P. Sistemas de reconhecimento e premiago (se¢do 9.3.2.3 do PMBOK®, p.115)
Q. Sistemas de recuperacio de informacéo (secdo 10.2.2.2 do PMBOK®, p.121)

R. Relat6rio de desempenho do fornecedor (secéo 12.5.2.2 do PMBOK®, p.159)
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Controle
S. Anélise dos desvios (secdo 6.5.2.5 do PMBOK®, p.80)
T. Estimativa na concluséo (secéo 7.4.3.4 do PMBOK®, p.92)

V. Anélise do trabalho realizado (sec&o 10.3.2.4 do PMBOK®, p.123)

5.3.2 Verificacdo da aderéncia das praticas observadas com as proposicées do PMBOK®.

Nesta verificacdo estdo incluidas todas as proposi¢des testadas, obedecendo-se a mesma

seqiéncia de identificacdo das questdes fechadas e correspondéncia com as se¢des do PMBOK®.

A. Objetivos do projeto — As evidéncias documentais colhidas durante a pesquisa sobre
esta questdo indicam que a proposicao é adotada da mesma forma nos dois projetos. Com efeito,
0s documentos, apresentados em uso nos projetos A e B séo iguais e contemplam os objetivos
minimos e associacdo de indicador, valor e prazo a cada objetivo tal qual estabelecido no
PMBOK®. Além dos objetivos descritos no guia, a documentacdo analisada revela o
estabelecimento de outros objetivos pela EMPRESA, quais sejam pesquisa de satisfacdo do
cliente, produtividade, seguranca, preservacdo do meio ambiente, formacdo de lideranca (secéo
5.2.3.1 do PMBOK®, p.56).

B. EAT ou WBS - As evidéncias documentais coletadas sobre este assunto, ou seja, as
listagens de custo indicam a associacdo de cada nivel da EAT ao valor de custo que corresponde
a soma dos valores dos niveis inferiores, conforme descrito no PMBOK® (segdo 5.3.2.1 do
PMBOK®, p.57).

C. Lista de atividades — A lista de atividades usada na EMPRESA e apresentada como
evidéncia durante as entrevistas, possui a descricdo da atividade tal qual determinado no
PMBOK. No que diz respeito & informacdo dos recursos necessarios para as atividades, a lista
utilizada na EMPRESA € mais detalhada, porque contém o custo por unidade de servico. Embora
ndo forneca dados de risco, supera a lista proposta pelo guia, pois esta associada a uma EAT
padrdo da EMPRESA e esta disponivel em qualquer terminal da rede computadorizada da
EMPRESA, pois esta contida em um banco de dados do ERP-SAP (se¢do 6.1.2.2 do PMBOK®,
p.67).
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D. Diagrama de precedéncia — Trata-se de uma ferramenta que esta incorporada na
operacgdo dos softwares de gerenciamento de projetos. Assim o diagrama de precedéncia, como
desenhado no PMBOK® pode ter tornado uma ferramenta imperceptivel para a maioria dos
profissionais, exceto para o operador do de gerenciamento de projeto. Em razdo disto, houve
dificuldades na obtencdo da evidéncia de confirmacdo até mesmo nas questes fechadas (secéao
6.2.2.1 do PMBOK®, p.69).

A evidéncia documental apresentada como resultado da aplicacdo do método atende as
caracteristicas descritas no PMBOK®, pois contém as relagdes de precedéncias e tipos de ligagio;
entretanto, ndo satisfaz aos critérios adotados neste trabalho para andlise da qualidade dos dados

coletados.

E. Duragdo com base quantitativa — Trata-se de um processo bastante disseminado nos
dois projetos, principalmente com relagdo aos servicos em andamento, ja que nestes sdo
conhecidas a quantidade de servico e a produtividade dos recursos envolvidos. O processo de
célculo é exatamente o descrito no PMBOK® (secdo 6.3.2.3 do PMBOK®, p.73).

F. de gerenciamento de projeto para elaboracdo de cronograma — O Open Plan
integrado com o0 SAP é o usado para este fim gerencial na EMPRESA. Trata-se do instrumento
principal de emissdo dos cronogramas usados nas reunides de diversos niveis hierarquicos dos
projetos. O uso deste tipo de software é idéntico ao descrito no PMBOK® (se¢do 6.4.2.5 do
PMBOK®, p.76).

G. de gerenciamento de projeto para dimensionamento de recursos — O Open Plan, o
SAP e 0 Excel séo os softwares usados de forma combinada no dimensionamento de
recursos. O PMBOK® sugere o uso deste tipo de softwares para referida finalidade (secdo
7.1.2.3 do PMBOK®, p.86).

H. Estimativa de baixo para cima dos custos — A listagem de orcamento anual, evidéncia
documental desta pratica, apresenta uma EAT e um conjunto de custos associados, que permitem
a estimativa dos custos dos niveis superiores. Esta forma de estimar os custos esta descrita no
PMBOK® (secdo 7.2.2.3 do PMBOK®, p.88).
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I. Base de referéncia dos custos — A listagem de orcamento apresentada como evidéncia
desta pratica gerencial pelos projetos, mostra os valores de custo e receita de cada més até o fim
do projeto indicando ser uma referéncia de custo e receita do projeto do comeco ao fim do
empreendimento, ou seja, € uma referéncia de custo e receita do comeco ao fim do projeto. O
orcamento, entretanto, n3o esta representado na forma de curva em s como sugerido no PMBOK®
(secdo 7.3.3.1 do PMBOK®, p.90).

J. Listas de verificacdo — A lista de verificacdo apresentada como evidéncia documental
desta pratica gerencial contém itens de controle para assegurar que todas as etapas obrigatdrias e
anteriores a concretagem foram executadas. A propriedade desta lista de verificacdo esta descrita
no PMBOK® (secéo 8.1.3.3 do PMBOK®, p.101).

K. Matriz de designacéo de responsabilidades — O documento apresentado para evidenciar
0 uso desta ferramenta faz parte do sistema de gestdo e apresenta as designacOes de
responsabilidades na forma de tabela, embora 0 PMBOK® sugira a matriz de dupla entrada (sec&o
9.1.3.1 do PMBOK®, p.111).

L. Anélise dos interessados — O documento apresentado para evidenciar o uso deste
processo esta limitado a anélise dos interessados da comunidade vizinha do canteiro de obras, ndo
engloba os tipos de interessados indicados no PMBOK® (secdo 10.1.2.1 do PMBOK®, p.120).

M. Matriz de probabilidade e impacto — A evidéncia documental apresentada faz parte de
um conjunto de planilhas do processo de gerenciamento de riscos e atende as caracteristicas
descritas no PMBOK® . Contém pontuacdo, probabilidade e impacto (secdo 11.3.2.2 do
PMBOK®, p.135) esta questdo, entretanto, néo satisfaz aos critérios adotados neste trabalho para

analise da qualidade dos dados coletados.

N. Sistema de autorizacdo de trabalho — A listagem apresentada como evidéncia do uso
deste sistema contém as ordens de servi¢os associadas as EATS e representam 0S Sservigos
liberados para execucdo. Este documento n&o segue o rigor formal proposto no PMBOK®, mas
na pratica dos projetos nenhuma atividade pode ser iniciada sem a respectiva ordem de servico
(secdo 4.2.2.3 do PMBOK®, p. 47).
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O. Auditorias da qualidade — O relatério de auditoria apresentado como evidéncia
documental desta pratica gerencial indica que a auditoria foi executada por uma empresa
certificadora dos sistemas da qualidade e mostra as ndo-conformidades que podem ser
transformadas em licGes aprendidas. A periodicidade da auditoria é fixada de acordo com o
calendario de manutencdo da certificacdo. Estas caracteristicas estdo descritas no PMBOK®
(secdo 8.2.2.2 do PMBOK®, p.101).

P. Sistemas de reconhecimento e premiacdo — H&a dois sistemas de premiacdo e
reconhecimento nos projetos um bastante formal baseado em valores e indicadores e outro
baseado em metas das células de trabalho. Ambos os sistemas premiam as equipes que
alcancarem as metas, enquanto o sistema citado primeiro tem pagamento semestral, o sistema de
reconhecimento baseado nas células de trabalho tem painel de metas atualizadas a cada semana,
apresentando uma componente de ordem emocional j& que estimula a competicdo. Os
reconhecimentos estdo associados diretamente a conquista das metas divulgadas nos painéis das
células de trabalho. Estas caracteristicas estdo descritas no PMBOK® (secdo 9.3.2.3 do
PMBOK®, p.115).

Q. Sistemas de recuperacdo de informagdo — As evidéncias documentais apresentadas
para comprovacdo de uso sdo: tela de entrada de intranet, muito empregado nas trocas de
correspondéncias, tela de entrada do Open Plan software usado para gerenciamento do
projeto; tela de entrada do SAP; tela de entrada Project Wise usado no gerenciamento de
desenhos de engenharia; tela de entrada de softwares usado para ambientes colaborativos
(VIECON) . O uso destes tipos de softwares esta descritos no PMBOK® (secéo 10.2.2.2 do
PMBOK®, p.121).

R. Relatorio de desempenho do fornecedor — O documento apresentado como evidéncia
do uso desta ferramenta esta contido no manual de qualificacdo e avaliacdo de fornecedor usado
nos projetos. Trata-se de uma lista de questdes que avaliam o atendimento dos servigos pelo
fornecedor, cujo preenchimento cabe ao gestor contratante. A forma de avaliacdo do fornecedor é
semelhante & descrita no PMBOK® (secdo 12.5.2.2 do PMBOK®, p.159).



129

S. A analise dos desvios — Na RSP observada e registrada nesta pesquisa a principal
atividade observada foi o controle de cronograma e reavaliacdo de novas datas para a realizacéo
dos eventos programados. A RSP foi uma das reuniées mais citadas como sendo um dos pontos
fortes do sistema de gestdo praticada nos dois projetos. A forma da execucdo da andlise dos
desvios é semelhante a descrita no PMBOK® (se¢#o 6.5.2.5 do PMBOK®, p.80).

T. A estimativa na conclusdo — A planilha do desempenho econémico apresentada nas
reunides mensais de desempenho contém o0s custos totais do projeto atualizados, mensalmente.
Estes valores é obtido somando-se aos custos incorridos até a data, o valor orgado das atividades
restantes. Esta forma de obter este valor é uma das alternativas descritas no PMBOK® (seco
7.4.3.4 do PMBOK®, p.92).

U. O diagrama de Pareto — Trata-se de ferramenta que, comprovadamente, ndo é usada
nos dois projetos. Nas entrevistas abertas, verifica-se o reconhecimento pelos entrevistados da
necessidade de se adotar préatica gerencial voltada para identificacdo e eliminacdo das causas das
ndo-confomidades. A pesquisa revelou indicios de que a atencdo das acdes corretivas nos dois
projetos esta voltada apenas para a correcdo das ndo-conformidades sem a investigacao de suas
causas (secdo 8.3.2.3 do PMBOK® , p.103). Este dado néo satisfaz aos critérios adotados neste
trabalho para andlise da qualidade.

V. Analise do valor trabalho realizado — A planilha desempenho econémico apresentada
nas reunides mensais de desempenho contém os valores das diferencas entre os custos reais e 0s
custos orgados e entre as receitas reais e as or¢adas que permitem analisar respectivamente 0s
desvios de custo e cronograma. Estas mesmas diferencas apuradas usando somente custos é
descrita no PMBOK® para anlise de desvios no custo e cronograma (secdo 10.3.2.4 do
PMBOK®, p.123).

X. Revisdes periddicas dos riscos do projeto — A programacdo das reunides em que se
realiza as revisGes € definida no inicio do projeto e as datas designadas antecedem sempre aos
eventos de maior risco dos projetos, respeitando-se a periodicidade minima de um ano. Embora
as atividades desenvolvidas nessas reunides sejam semelhantes s descritas no PMBOK® a
freqliéncia e a inclusdo de andlise de riscos em todas as agendas das reunifes da equipe do
projeto ndo foi constada em nenhum momento do estudo (secdo 11.6.2.2 do PMBOK®, p.145).
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Trata-se de um processo ainda novo na EMPRESA e que precisa ser consolidado. Isto,
possivelmente, justifica a falta de evidéncias da pratica dessa proposicao nas questdes abertas e
nas observacdes diretas. Este dado ndo satisfaz aos critérios adotados neste trabalho para analise

da qualidade.

5.3.3 Descricdo das praticas relevantes do gerenciamento do tempo, dos custos e das

comunicacgdes dos projetos.

A descricdo dos dados obtidos e a verificagdo da consisténcia permitem descrever as
praticas relevantes do gerenciamento do tempo, dos custos e de comunicacfes adotadas nos

projetos A e B.
A. Gerenciamento de tempo do projeto
Processos de planejamento do gerenciamento de tempo do projeto

O cronograma nas suas versdes cobrindo todo o projeto, 0 ano, 0 més e a semana € o

principal referencial do gerenciamento de tempo dos projetos A e B.

Na elaboragdo do cronograma sdo utilizados : lista de atividades para definicdo das
atividades; duracdo com base qualitativa para estimativa de duracdo das atividades; e de
gerenciamento de projetos - Open Plan - para sequenciamento e calculo das datas de inicio e

concluséo das atividades, arquivamento e emissdo dos cronogramas.

Listas de atividades associadas as EATs e cronograma de projetos anteriores constituem

as informacdes acumuladas ou ligdes aprendidas que subsidiam na elaboracdo do cronograma.

Os planejamentos dos projetos A e B sdo revisados a cada ano, considerando-se, entre

outros fatores, as necessidades or¢camentarias.
Processo de controle do gerenciamento de tempo do projeto

A analise dos desvios de tempo é ferramenta de controle de tempo utilizada em todos os
niveis de hierarquia dos projetos A e B. Em outras palavras, é praticada por gestores de todos os

niveis, desde o diretor sediado na matriz até o encarregado.
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Na analise dos desvios valem se dos cronogramas, adequadamente, filtrados para a
periodicidade das reunides de controle e atualizados para as datas programadas e de executadas

das atividades.

A RSP, o relatério correspondente elaborado de acordo com as discussdes e as metas de
prazo estipuladas para as células de trabalho sdo as praticas relevantes e culturais no

gerenciamento de tempo dos projetos A e B.
B. Gerenciamento de custos do projeto
Processos de planejamento do gerenciamento dos custos do projeto

O orcamento nas suas versfes cobrindo todo o projeto, 0 ano, 0 més e a semana € 0

principal referencial do gerenciamento de custos dos projetos A e B.

Na elaboracdo do orcamento, sdo utilizados : lista de atividades; combinacdo de de
gerenciamento de projetos — Open Plan —, SAP e planilha de célculos para planejamento de
recursos; técnica de estimativa de baixo para cima dos custos na estimativa de custos; e SAP para

calculo, arquivamento e consultas a base de referéncia dos custos.

Listas de atividades associadas as EATs de projetos anteriores constituem as informacdes
acumuladas ou li¢cdes aprendidas que subsidiam a elaboragdo do or¢camento.

Os orcamentos dos projetos A e B séo revisados a cada ano seguindo a rotina geral da
EMPRESA.

Processo de controle do gerenciamento de custos do projeto

O controle de desvios dos custos que é exercitado pelos gestores de diversos niveis, desde
o diretor, sediado na matriz até o encarregado € um processo relevante do gerenciamento de

custos dos projetos A e B.

Na analise dos desvios valem se dos custos programados adequadamente totalizados para
o periodo de controle e dos custos comprometidos apurados para 0 mesmo periodo.

A estimativa na conclusdo é uma informacdo trabalhada na reunido mensal de
desempenho entre a equipe de projeto e a diretoria, para avaliagdo dos resultados do projeto e

determinacdo de plano de acdo necessarios para corre¢do de rumos.
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A cobranca de resultado baseada no indicador obtido pela relagdo custo comprometido e
custo programado (CC/CP) para todos os niveis, inclusive para os colaboradores bracais, por
meio de estabelecimento de metas para as células de trabalho é um dos destaques caracteristicos
do gerenciamento de custos dos projetos A e B. Trata-se de um tipo de conduta que esta
introjetado em cada um dos funcionarios da EMPRESA, podendo-se dizer, nesse sentido, que ja
faz parte da cultura da EMPRESA.

C. Gerenciamento das comunicag0es do projeto
Processos de planejamento do gerenciamento das comunicacgdes do projeto

A parte da comunicacdo que € efetuada através dos sistemas corporativos ndo esta
detalhada no plano de comunicacdo do projeto. O planejamento da distribuicdo das informacdes

corporativas esta descrito em cada procedimento do sistema de gestdo de projeto.

A coleta, o processamento, 0 armazenamento e a frequéncia distribuigcdo das informacgdes

do gerenciamento de tempo e custo estdo tratados nos procedimentos especificos.

O plano de comunicagdo usado no projeto trata das reunides, relacdo com a comunidade

local, jornais internos, uso de faixas, placar, painéis, murais, faixas comemorativas.

A analise dos interessados como foi descrita na analise de aderéncia ndo cobre o0s

interessados das informagdes dos sistemas corporativos.
Processos de execucao do gerenciamento das comunicacdes do projeto

A distribuicdo das informacdes esta baseada em sistemas de recuperacdo de informacgéo
compostos por softwares especializados como a intranet, o SAP, o Open Plan,
Project Wise e VIECON.

As informacdes referentes a gerenciamento de tempo e custo sdo tratadas no SAP, no

Open Plan e nas planilhas de calculo.
A atualizacdo do SAP depende de cada médulo no qual é processada a informacéo.

As informacdes referentes ao custeio estdo presentes nos documentos de aquisicdo, de
medicdo de servicos para subcontratados, de apropriacdo de mado-de-obra e de apropriacdo de

equipamentos. Estes dois ultimos sdo documentos diarios e preenchidos, respectivamente pelos
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encarregados e operadores. Contém o codigo, a quantidade de horas e a avaliacdo da producéo

associados a OS.

Nas rotinas de atualizacdo das informacg6es contidas no Open Plan prevé o uso das
avaliacOes diarias de producdo, confirmadas semanalmente por meio de outros documentos

formais como a medicéo topogréfica e a lista de verificagdo da garantia e controle da qualidade.
Processos de controle do gerenciamento das comunicacdes do projeto
As reunides de controle que trata de gerenciamento de tempo e custo séo:

EIT — nesta reunido diaria, os encarregados e suas equipes tratam de todos os assuntos
pertinentes, inclusive tempo e custo, assuntos presentes nos paineéis de objetivos e metas das

células de trabalho.

EMC - nesta reunido diaria, entre outros assuntos, 0s supervisores e 0s engenheiros com

suas equipes de encarregados tratam de prazo e custo, com énfase no consumo de recursos.

RSP — nesta reunido semanal, os gestores, 0s supervisores € 0s engenheiros tratam

exclusivamente de prazo.

RSC - nesta reunido semanal, os gerentes, 0s supervisores e 0s engenheiros tratam

exclusivamente de custos.

Reunido mensal de desempenho — nesta reunido o diretor, 0s superintendentes e 0s
gerentes de projeto tratam sobre todos os aspectos de gerenciamento de projeto com énfase no

gerenciamento de tempo e custo.

A andlise do valor do trabalho realizado é exercitada nesta Ultima reunido. A diferenca do
critério de calculo em relacdo ao correspondente proposto pelo PMBOK®, ja descrita na anélise
de aderéncia. Na andlise do valor do trabalho realizado adotado na EMPRESA vale-se da relacéo
entre a receita obtida e programada na avaliagdo de cronograma do projeto em substituicdo a
custo orgcado do servigo realizado e valor do custo dos servigos programados proposto pelo
PMBOK®. A alternativa adotada pela EMPRESA exige a manutencdo de uma variavel adicional

mas, esta adequada a rotina e a cultura da EMPRESA.

H4, ainda, diversos recursos de comunicacao referentes a tempo e custo entre elas estéo:

células de trabalho, murais, informativo de PSM .
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A interacdo entre os processos de gerenciamento de tempo e custos por meio dos
processos de gerenciamento de comunicagdo esta presente principalmente no uso integrado do
SAP e Open Plan. O elemento principal de integracdo é a EAT comum. E este codigo comum
que permite usar 0s mesmos bancos de dados das listas de atividades garantindo a consisténcia

entre o cronograma e or¢camento.

As células de trabalho, uso disciplinado dos softwares principalmente do Open
Plan e SAP pelas pessoas habilitadas e a disseminacdo das informagdes por meio de uso de
inimeros canais de comunicagdo séo as praticas relevantes do gerenciamento das comunicacfes
dos projetos. Constitui uma préatica, a parte 0 uso intenso de radio comunicagdo no processo

produtivo.
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CONCLUSOES, LIMITACOES E RECOMENDACOES

As conclusdes deste trabalho estdo focadas na aplicabilidade do padrio PMBOK®.
Pretende-se que tenham contribuido com incremento de conhecimento especializado,

especialmente, nas ligacdes entre a teoria e pratica no gerenciamento de projeto.

Com relagdo ao objetivo de verificar a aderéncia das praticas as proposi¢es do

PMBOK®, as principais conclusées sdo:

— Dezenove das vinte e trés proposices descritas no PMBOK®, objetos de analise
deste trabalho, sdo comprovadamente aplicadas no gerenciamento dos projetos A e B e suas
praticas sdo aderentes as respectivas proposicoes, isto €, as praticas gerenciais dos projetos sdo

semelhantes ou mesmo iguais as proposicdes correspondentes do PMBOK®.

— As revisdes periddicas dos riscos do projeto e a matriz de probabilidade e
impacto referentes ao gerenciamento de riscos do projeto descritos no PMBOK® néo tiveram a
pratica comprovada, assim como o diagrama de Pareto, ferramenta relativa ao gerenciamento
da qualidade do projeto. Entretanto, a analise revela que as duas praticas referentes ao
gerenciamento de riscos do projeto estdo muito préximas dos preceitos correspondentes do

PMBOK®.

— Muito embora o uso do diagrama de precedéncia, instrumento referente ao
gerenciamento de tempo do projeto, ndo tenha sido comprovado diretamente pelas evidéncias
coletadas, as praticas neste assunto se mostraram aderentes aos preceitos descritos no PMBOK®.

Em relacdo a objetivo de descrever as préaticas relevantes do gerenciamento de tempo,

custo e comunicacdo percebe-se que:
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— As préticas de gerenciamento de tempo e custo estdo disseminadas em todos 0s
niveis hierarquicos da EMPRESA. Constituem fatores decisivos para esta disseminacdo o0s
instrumentos disponibilizados no gerenciamento das comunicagdes, baseados em sistemas

computadorizados, reunides sistematicas e equipes treinadas e disciplinadas.

— A chave principal da integracdo entre o de gerenciamento de projeto - Open Plan
- e 0 sistema de planejamento de recursos — SAP - é a estrutura analitica do trabalho — EAT -
comum que estabelece as bases necessarias para a consisténcia entre 0 cronograma e 0

orcamento.

Quanto ao objetivo de descrever as praticas relevantes ndo contempladas no PMBOK®

pode-se concluir que:
— O gerenciamento da seguranca, da preservacao do meio ambiente, dos interessados
da comunidade e o gerenciamento comunitario s@o areas de interesse particular da construcéo

civil de grande porte.

— As préticas do desdobramento da estratégia e da célula de trabalho se mostram
adequadas para o gerenciamento de projetos complexos de grande porte, especialmente, no

relacionamento com grande contingente de mao-de-obra com pouca especializagao.

— Equipe disciplinada e o modelo de gerenciamento praticado sdo 0s principais

fatores do sucesso dos projetos A e B.

As conclus6es gerais deste trabalho sdo:
— Os preceitos do PMBOK® combinados com as licSes aprendidas pela EMPRESA
ao longo da sua existéncia formam um conjunto de préaticas adequadas para o gerenciamento de

projetos da complexidade e magnitude da construcdo de hidrelétrica.
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— O sucesso dos projetos e a constatacdo de aplicacdo das ferramentas relevantes
permitem inferir que as praticas gerenciais dos dois projetos sdo aderentes ou estdo em nivel de

desenvolvimento muito préximo ao da aderéncia aos preceitos propostos no PMBOK®.

— O PMBOK® ¢ um guia eficaz na indicacdo de préticas gerenciais para projetos
complexos e de grande porte.

— A utilidade e a praticidade do PMBOK® podem ser constatadas na conjugacéo de

seus preceitos com as préaticas gerenciais empregadas nos projetos A e B identificadas e descritas

neste trabalho.

Algumas das limita¢des deste trabalho sdo:

— Falta de uma reviséo bibliografica em contraposicdo ao modelo PMBOK®.

— Quantidade limitada de visitas aos projetos, reduzindo as oportunidades de

observacao de processos produtivos e reunides de custo e desempenho.

Por fim, as recomendacfes mais pertinentes para a sequéncia desta pesquisa dizem

respeito a:

—  Flexibilizacdo do formalismo proposto pelo PMBOK®.

— Investigacdo dos referenciais relativos a caminho critico e a orgcamento. Isto

porque, estes dois referenciais podem se tornar verdadeiros paradigmas para 0S gestores que
podem ser levados a cumpri-los sem refletir sobre eventuais alternativas aos caminhos indicados,

deixando de empregar e desenvolver criatividade.
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APENDICE A - QUESTIONARIO PARA AS QUESTOES FECHADAS.
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Critérios de resposta.

Desconhece: O entrevistado ou a equipe de projeto ndo tem conhecimento das
ferramentas, técnicas ou resultados dos processos de gerenciamento de projeto e ndo sabe utiliza-

los.

Conhece: O entrevistado ou a equipe de projeto tem conhecimento da utilidade das
ferramentas, técnicas ou resultado dos processos de gerenciamento de projeto, mas ainda ndo

sabe utiliza-los.

Estd implantada: A ferramenta, técnica ou resultado dos processos de gerenciamento

do projeto estdo implantados. Mas o entrevistado ou equipe do projeto ainda ndo os pratica. Neste

caso, portanto, o processo ndo contribui para a eficacia do gerenciamento do projeto.

Pratica ou usa esporadicamente: A ferramenta, técnica ou resultados dos processos de

gerenciamento do projeto estdo implantados. O entrevistado ou a equipe de projeto os utiliza ou
pratica esporadicamente. Nestes casos, portanto, 0 processo contribui muito pouco para a eficacia

do gerenciamento do projeto.

Pratica ou usa sistematicamente: A ferramenta, técnica ou resultados dos processos de

gerenciamento do projeto estdo implantados e disseminados nas fungdes devidas e o entrevistado
ou equipes de projeto os utiliza ou pratica sistematicamente. Neste caso, portanto, 0 processo

contribui para a eficacia do gerenciamento do projeto.

Observacdes das questdes.
Todas as questdes estdo baseadas no contetido do PMBOK®.

Para facilitar a associacdo dos enunciados das questdes ao PMBOK®, cada enunciado
contém um codigo no comego e um namero no fim que sdo respectivamente a se¢ao e pagina, na

qual o assunto é desenvolvido naquele guia.
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Exemplo: Os objetivos do projeto, referentes a primeira questdo estdo descritas na secéo
5.2.3.1 na pagina 56 do PMBOK®.

Cada pergunta é acompanhada de uma tabela para o registro de resposta, como
reproduzido abaixo.

Desconhece. Anotacdes e evidéncias:

Conhece.

Esté implantada.

Pratica e usa esporadicamente.

Pratica e usa sistematicamente.

Questionario para as questdes fechadas

Qualificacdo do entrevistado.

Cargo:

Tempo de exercicio profissional :

Experiéncia de exercicio profissional na EMPRESA:
Participacdo em construcdo de hidrelétricas:
Formacdao académica:

Pds-graduacao:

Especializagédo em gerenciamento de projeto:

Outros cursos:
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Grupo de processos de planejamento:

A. Objetivos do projeto — sdo um dos componentes da declaracdo do escopo que €

resultado do planejamento do escopo. Consiste em critérios de avaliagdo que devem ser

satisfeitos para que a conclusdo do projeto seja considerada como sucesso. Os objetivos do
projeto devem contemplar, pelo menos, custo, prazo, qualidade e pesquisa de satisfacdo do
cliente. Quanto a pratica de estabelecer os objetivos do projeto e persegui-los durante sua
execucdo, por favor, assinale a alternativa que seja mais adequada para descrever a forma de

atuacdo da equipe do projeto (secdo 5.2.3.1 do PMBOK®, p.56).

B. EAT ou WBS - estrutura analitica do trabalho € uma ferramenta usada na definicdo do
escopo do projeto. Veja a figura 5 que € uma representacdo grafica do EAT ou WBS. Quanto ao
uso da — EAT ou WBS - estrutura analitica do trabalho, por favor, assinale a alternativa que seja
mais adequada para descrever a forma de atuacdo da equipe do projeto (se¢do 5.3.2.1 do
PMBOK®, p.57).

C. Lista de atividades € a técnica empregada na definicdo das atividades. Apesar de cada

projeto ser singular, as organizag0es adotam padrdes de lista de atividades, obtidas das
experiéncias dos projetos anteriores. Estas listas de atividades séo definidas junto com a EAT ou
WABS do projeto. As listas de atividades podem conter quantidade de recursos necessarios para
perfazer as atividades. Quanto a pratica de estabelecer padrbes de lista de atividades, por favor,
assinale a alternativa que seja mais adequada para descrever a forma de atuacdo da equipe do
projeto (secéo 6.1.2.2 do PMBOK®, p.67).

D. Diagrama de precedéncia. Esta técnica é empregada no segiienciamento das atividades.

Consiste na representacdo grafica das atividades e suas relagdes, respectivamente representadas
por retangulos e flechas de ligagdo, como apresentado na figura 7. Quanto ao uso do diagrama de
precedéncia, por favor, assinale a alternativa que seja mais adequada para descrever a forma de

atuacdo da equipe do projeto (secdo 6.2.2.1 do PMBOK®, p.69).
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E. Duracdo com base quantitativa € uma técnica usada na estimativa de duracdo das

atividades. Consiste na obtencdo da duracdo de uma atividade multiplicando-se a quantidade de
servico pela taxa unitaria de produtividade. Quanto ao uso da obtencdo da duracdo da atividade
com base quantitativa, por favor, assinale a alternativa que seja mais adequada para descrever a

forma de atuacéo da equipe do projeto (secdo 6.3.2.3 do PMBOK®, p.73).

F. de gerenciamento de projeto é uma ferramenta usada na elaboracdo do cronograma.

Quanto ao uso do de gerenciamento de projeto na elaboracdo do cronograma, por favor, assinale
a alternativa que seja mais adequada para descrever a forma de atuagdo da equipe do projeto
(secdo 6.4.2.5 do PMBOK®, p.76).

G. de gerenciamento de projeto é uma ferramenta usada no planejamento dos recursos.
Permite distribuir no tempo as necessidades dos recursos do projeto, sendo seus principais
produtos os histogramas de mé&o-de-obra, materiais, equipamentos ou servigos especializados.
Quanto ao uso do de gerenciamento de projeto no planejamento de recursos, por favor, assinale a
alternativa que seja mais adequada para descrever a forma de atuacédo da equipe do projeto (secéo
7.1.2.3 do PMBOK®, p.86).

H. Estimativa de baixo para cima dos custos do projeto é uma das técnicas utilizadas na

elaboracdo da estimativa de custos. Esta técnica consiste em estimar o0s custos das atividades
menores e, apos sucessivos agrupamentos, obtém-se os custos globais do projeto. A estimativa
depende da confiabilidade dos dados histdricos. Quanto ao uso da estimativa de baixo para cima
dos custos na estimativa dos custos do projeto, por favor, assinale a alternativa que seja mais
adequada para descrever a forma de atuacdo da equipe do projeto (secdo 7.2.2.3 do PMBOK®,
p.88).

|. Base de referéncia dos custos é um resultado da elaboracdo do orcamento. Consiste na

soma dos custos estimados dos projetos totalizados por periodos de controle e serve de referéncia
para medir e monitorar o desempenho dos custos do projeto. A “curva em s” da figura 6 é um
exemplo de representacdo grafica da base de referéncia de custo. Quanto ao uso da base de
referéncia de custos do projeto, por favor, assinale a alternativa que seja mais adequada para

descrever a forma de atuagdo da equipe do projeto (secédo 7.3.3.1 do PMBOK®, p.90).
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J. Listas de verificacdo sdo ferramentas estruturadas resultantes do planejamento da

gualidade do projeto. Consistem em uma série de questdes utilizadas para verificar se todos os
passos foram concluidos conforme plano. Quanto ao uso das listas de verificacdo, por favor,
assinale a alternativa que seja mais adequada para descrever a forma de atuacdo da equipe do
projeto (secdo 8.1.3.3 do PMBOK®, p.101).

K. Matriz de designacdo de responsabilidades é um recurso usado no planejamento
organizacional do projeto. Consiste em definir as funcdes (quem faz o qué) e responsabilidades
(quem decide o qué). Veja a figura 15. Quanto ao uso da matriz de designacdo de
responsabilidades, por favor, assinale a alternativa que seja mais adequada para descrever a forma
de atuacdo da equipe do projeto (secdo 9.1.3.1 do PMBOK®, p.111).

L. Analise dos interessados é uma técnica usada no planejamento das comunicacdes do

projeto. Consiste em mapear os interessados do projeto, suas expectativas e suas influéncias
positivas e negativas no sucesso do projeto. Manter os interessados informados, monitorar as suas
acOes e a satisfacdo das suas necessidades nos casos cabiveis é um dos processos importantes do
gerenciamento das comunicagdes. Quanto a analise dos interessados, por favor, assinale a
alternativa que seja mais adequada para descrever a forma de atuacédo da equipe do projeto (secéo
10.1.2.1 do PMBOK®, p.120).

M. Matriz de probabilidade e impacto é usada na analise qualitativa de risco. Baseadas

nesta matriz, as organizacdes classificam os riscos segundo a combinacdo de probabilidade e
impacto para determinacdo do tipo de resposta a ser dado ao risco. Veja a figura 19. Quanto a
matriz de probabilidade e impacto, por favor, assinale a alternativa que seja mais adequada para
descrever a forma de atuago da equipe do projeto (se¢do 11.3.2.2 do PMBOK®, p. 135).

Grupo de processos de execugao:

N. Sistema de autorizacdo de trabalho é uma das ferramentas da execucdo do plano do

projeto. Consiste em liberar a execucdo formal das atividades na seqiiéncia e no tempo certos.
Quanto ao uso de sistema de autorizacdo de trabalho, por favor, assinale a alternativa que seja
mais adequada para descrever a forma de atuacdo da equipe do projeto (se¢do 4.2.2.3 do
PMBOK®, p. 47).
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O. As auditorias de qualidade sdo usadas na garantia da qualidade. Consiste em uma

analise estruturada das atividades de qualidade para identificar licbes aprendidas para a melhoria
do desempenho do projeto. Quanto as auditorias de qualidade, por favor, assinale a alternativa
que seja mais adequada para descrever a forma de atuacdo da equipe do projeto (secdo 8.2.2.2 do
PMBOK®, p.101).

P. Sistemas de reconhecimento e premiacao sao aplicados no desenvolvimento da equipe

do projeto. Consistem em reconhecer as acGes desenvolvidas pela equipe do projeto para o
alcance dos resultados. Para que haja legitimidade, estes sistemas devem mostrar claramente a
ligagdo entre o reconhecimento e os resultados do projeto. Quanto aos sistemas de
reconhecimento e premiacdo, por favor, assinale a alternativa que seja mais adequada para
descrever a forma de reconhecimento e premiacdo adotada para o projeto (se¢do 9.3.2.3 do
PMBOK®, p.115).

Q. Sistemas de recuperacdo de informacdo facilitam a distribuicdo de informacdes entre
0s membros do projeto e os interessados. Estas informacgdes estdo contidas em banco de dados,
software de gerenciamento de projetos, gerenciamento eletronico de documentos,
software colaborativo, ERP. Quanto ao uso de sistemas de recuperacdo de informacéao, por
favor, assinale a alternativa que seja mais adequada para descrever a forma de atuacao da equipe
do projeto (sec&o 10.2.2.2 do PMBOK®, p.121).

R. Relatorio de desempenho do fornecedor é uma ferramenta usada na administracdo do

contrato Consiste em descrever a eficiéncia com que o fornecedor atinge os objetivos contratuais.
Quanto ao uso do relatério de desempenho do fornecedor, por favor, assinale a alternativa que
seja mais adequada para descrever a forma de atuacdo da equipe do projeto (se¢do 12.5.2.2 do
PMBOK®, p.159).

Grupo de processos de controle:

S. A anélise dos desvios é uma ferramenta usada no controle de cronograma do projeto.

Consiste na comparagéo entre as datas reais e as previstas, na detec¢do dos desvios e na corregéo
de rumo. Quanto a andlise dos desvios, por favor, assinale, a alternativa que seja mais adequada

para descrever a forma de atuacéo da equipe do projeto (se¢do 6.5.2.5 do PMBOK®, p.80).
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T. A estimativa na conclusdo é um resultado do processo de controle de custos. Consiste

em estimar 0s custos totais mais provaveis do projeto com base no desempenho do projeto ate a

data e na avaliacdo quantitativa de risco. As técnicas mais usuais de previsdo sdo:

— Custo real até a data, somado a nova estimativa de custo restante.
— Custo real até a data, somado ao orgcamento restante do projeto.

— Custo real até a data, somado ao orcamento restante do projeto corrigido por um
fator de desempenho.
Quanto a uso da estimativa na conclusdo, por favor, assinale a alternativa que seja mais

adequada para descrever a forma de atuacdo da equipe do projeto (secdo 7.4.3.4 do PMBOK®,
p.92).

U. Diagrama de Pareto é usado no controle da qualidade do projeto. Consiste em um

histograma ordenado de eventos dispostos em ordem decrescente de freqliéncia. Facilita na
priorizacdo das acgdes de correcdo. A titulo ilustrativo, veja a figura 14. Quanto ao uso do
diagrama de Pareto, por favor, assinale a alternativa que seja mais adequada para descrever a
forma de atuacéo da equipe do projeto (sec&o 8.3.2.3 do PMBOK®, p.103).

V. A andlise do valor do trabalho realizado ¢ uma ferramenta do relatério de

desempenho. Consiste na comparagdo: custos reais x valor do trabalho realizado x valor do
trabalho planejado. A titulo de ilustracdo, veja a figura 6 e 17. Quanto a anélise do valor do

trabalho realizado, por favor, assinale a alternativa que seja mais adequada para descrever a

forma de atuacéo da equipe do projeto (secdo 10.3.2.4 do PMBOK®, p.124).

X. Revisdes periddicas dos riscos do projeto é uma ferramenta usada na monitoracéo e

controle de riscos. Consiste na revisdo de riscos com datas programadas ou periodicidade
definida, ou ainda, na inclusdo da revisao de riscos nas pautas das reunides da equipe de projeto.
As classificacdes e priorizacdo dos riscos podem variar ao longo do ciclo de vida do projeto.
Quanto as revisdes periodicas dos riscos do projeto, por favor, assinale a alternativa que seja mais
adequada para descrever a forma de atuacio da equipe do projeto (secdo 11.6.2.2 do PMBOK®,
p.145).
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APENDICE B - GUIA DE ENTREVISTA PARA AS QUESTOES ABERTAS
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Guia de entrevista para os especialistas atuantes nos projetos
1. Qualificagdo do entrevistado.

Cargo:

Tempo de exercicio profissional :

Experiéncia de exercicio profissional na EMPRESA:
Participacdo em construcdo de hidrelétricas:
Formacdao académica:

Pds-graduacao:

Especializacdo em gerenciamento de projeto:

Outros cursos:

2. Como ocorrem as reuniées mais importantes?

Obijetivo, agenda, freqliéncia, participantes, duracdo e comunicacao das decisdes.

3. Como o senhor é cobrado no atendimento aos limites de prazo e de custo?
4. Como o senhor cobra de sua equipe o atendimento dos limites de prazo e de

custo?
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5. Como flui a comunicacdo ao longo da estrutura hierarquica, principalmente no

que se refere a gerenciamento dos custos (recursos) e tempo?

Como o senhor pode assegurar que 0s recursos que estdo em aquisi¢do estdo nos

limites dos valores planejados e or¢ados?

Como o senhor assegura que as atividades que estdo em execucdo estdo na

sequiéncia certa e com a data de concluséo compativel com o planejamento?

Como o senhor / assegura que as decisdes tomadas estdo se transformando em

acdes alinhadas?

Como o senhor assegura que as informagdes formais e informais das equipes

operacionais estdo sendo ouvidas e chegam até o seu conhecimento?

6. Como as informacbes fluem entre as atividades e os relatérios gerenciais,

principalmente no que se refere ao gerenciamento de tempo e de custo (consumo de recurso)?

Como os dados de consumo de méo-de-obra, materiais, equipamentos e servigos
sdo coletados, processados e disponibilizados na forma adequada a subsidiar a
tomada de decisfes?

Como os dados do desenvolvimento das atividades sdo coletados, processados e

disponibilizados na forma adequada a subsidiar a tomada de decisfes?

7. Como o senhor avalia o sistema de gerenciamento de projeto praticado pela
EMPRESA no desenvolvimento do projeto e consecucdo dos resultados visados?

8. Alguma observacao sobre as suas praticas gerenciais?
Guia de entrevista para consultor

1. Qualificacdo do entrevistado:

Cargo:

Experiéncia profissional:

Experiéncia profissional na EMPRESA:

Participacdo em construcédo de hidrelétricas:
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Formacao académica:
Pds-graduacao:
Especializagdo em gerenciamento de projeto:

Outros cursos:
2. Como o senhor avalia 0 modelo de gestdo praticado nos projetos A e B?

3. Como o modelo de gestao praticado nos dois projetos pode facilitar o alcance dos

objetivos e metas principalmente de prazo, custo e qualidade?

4. Como o senhor descreve, segundo a sua visao, 0 processo de comunicagdo dentro

do modelo de gestdo praticado nos dois projetos?

5. Como os pontos fortes das préaticas gerenciais aplicadas nos dois projetos estdo

contribuindo para o alcance dos objetivos e metas do projeto?

6. Como os pontos fracos das praticas gerenciais aplicadas nos dois projetos

prejudicam o alcance dos objetivos do projeto?

7. Como os efeitos dos pontos fracos apontados pela senhora poderiam ser

atenuados?

8. Como o senhor avalia os padroes dos modelos de gestdo dos dois projetos?

Podem ser considerados iguais?

9. Como as ndo-conformidades reincidentes apontadas nas auditorias podem ser

relacionadas com os pontos fracos do modelo de gestdo praticado nos dois projetos?
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10.Consideracdes livres sobre os modelos de gestédo praticados nos dois projetos?

Guia de entrevista para superintendes e diretores.

1. Qualificacdo do entrevistado:

Cargo:

Experiéncia profissional:

Experiéncia profissional na EMPRESA:
Participacdo em construcdo de hidrelétricas:
Formacdao académica:

Pds-graduacao:

Especializagdo em gerenciamento de projeto:

Outros cursos:

2.Considerando que o grafico da figura 33, obtido da tabulacdo dos dados das
entrevistas com seis profissionais dos projetos A e B, sugere uma aderéncia das praticas gerencias
exercitadas nos dois projetos ao modelo de gest&o de projeto proposto no PMBOK® pelo PMI®, o

senhor poderia me explicar como é mantida esta aderéncia?

3.Como o senhor usa 0 modelo de gestdo na obtencdo dos resultados nas areas de

conhecimento, principalmente no concerne a custo, prazo e qualidade?

4.Como o senhor usa 0s recursos de comunicacdo na busca de resultados,

principalmente no diz respeito a custo, prazo e qualidade?
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5. Como o senhor descreve os padrdes dos modelos de gestdo praticados nos dois

projetos? Podem ser considerados iguais?

6.Como o senhor é cobrado com relagdo as areas de conhecimento principalmente no

que diz respeito a custo, prazo e qualidade?

7.Como o senhor lida com os pontos fracos do modelo de gestdo praticados nos dois

projetos?

8.Como o senhor avalia os pontos fortes do sistema de gestdo praticado nos dois

projetos?
9.Como o senhor avalia 0 modelo de gerenciamento praticado nos projetos A e B?

10. Algumas observagdes sobre os modelos de gestdo praticado nos dois

projetos?
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APENDICE C - LISTAS DE VERIFICACAO PARA OBSERVACAO



Lista de verificacio para observacéo de reuniéo

| Reunifo: | Observador: | Projeto: | Data:

| Sala: | Fregiiéncia: | Horério: | Duragéo:

Equipamentos de apoio

Mesas: Cadeiras: Quadros: Pinceis : Painéis:
Gréficos: Computadores: | Projetores: | Formularios: | Listagens:
Alimentos:

Participantes

Participantes permanentes:

Lider: | Facilitador:

Convidados:

Desenvolvimento da Agenda:

Praticas gerenciais associadas as areas de conhecimento do gerenciamento de

projetos

04. Integracao

05. Escopo

06. Tempo

07. Custos

08. Qualidade

09. R. Humanos

10. Comunicac6es

11. Riscos

12. Aquisicoes
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Registros e reflexdes do observador

Lista de verificacdo para observacao do canteiro de obras

Observador: Projeto: Data:

| Acesso ao projeto:

| Portaria:

| Recepco:

Sistema viario:

Estado das instalagdes:

Evidéncias visiveis resultantes das praticas gerenciais associadas as areas de

conhecimento do gerenciamento de projetos

04. Integragdo

05. Escopo

06. Tempo

07. Custos

08. Qualidade

09. R. Humanos

10. Comunicacdes

11. Riscos

12. Aquisicdes
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Registros e reflexdes do observador
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APENDICE D - BANCO DE DADOS DE EVIDENCIAS DOCUMENTAIS



Banco de dados das evidéncias documentais
Lista de documentos apresentados como evidéncias.

04.2.2.3 Sistema autorizacao trabalho: liberacdo da central de concreto
04.2.2.3 Sistema de autorizacdo de trabalho- RSP N° 224 (26_05_05)
05.2.3.1 Objetivos do projeto: Andlise critica do sistema da qualidade 01
05.2.3.1 Objetivos do projeto: Andlise critica do sistema da qualidade 02
05.2.3.1 Objetivos do projeto: analise das tendéncias dos indicadores
05.2.3.1 Objetivos do projeto: desdobramento da estratégia

05.3.2.1 EAT/ WBS: cronograma do concreto da 220* RSP de 28/04/2005
05.3.2.1 EAT/ WBS: relatorio de custo, PEP

06.1.2.2 Lista de atividades: lista de custo SAP

06.1.2.2 Lista de atividades: lista de produtividade usada no EMC
06.2.2.1 Diagrama de precedéncia

06.2.2.1 Diagrama de precedéncia: diagramacéo l6gica do Open Plan

06.3.2.3 Duracdo base qualitativa: componente de custo

06.3.2.3 Duracdo base quantitativa: Distribuicdo quantitativa dos servigos no tempo

06.4.2.5 gerenciamento de projeto: elaboracdo do cronograma, Open Plan

06.5.2.5 Analise de desvio: cronograma do concreto da 220% RSP de 28/04/2005
07.1.2.3 gerenciamento de projeto: elaboracdo de histograma de recursos, SAP

07.1.2.3 gerenciamento de projeto: elaboracdo do histograma de recursos, Open Plan
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07.1.2.3 gerenciamento de projeto: elaboracdo do histograma de recursos, Excell, EAT- mao de

obra.

07.2.2.3 Estimativa de baixo para cima dos custos:listagem de produtividade — ordem de servico;
listagem de composicdo de custo unitério de servigos — catalogo; listagem de resumo de

custo — PEP
07.2.2.3 Estimativa de baixo para cima: Custos PEP
07.3.3.1 Base referencia dos custos: Or¢camento
07.4.3.4 Estimativa na conclusao: Or¢amento dos periodos e o geral do projeto
08.1.3.3 Lista de verificagdo: boletim de inspecdo de formas
08.1.3.3 Lista de verificagdo: Manual de comissionamento
08.1.3.3 Lista de verificagdo: montagem do tubo de sucgéo
08.2.2.2 Auditoria de qualidade: relatério de auditoria 22 parte
08.2.2.2 Auditoria de qualidade: relatério de auditoria 32 parte
08.2.2.2 Auditoria de qualidade: relatério integrado de auditoria da 12 parte
09.1.3.1 Matriz de designacéo de responsabilidade: Sistema integrado de gestdo de obra
09.3.2.3 Sistema de reconhecimento: PSM Prémio semestral de metas 01
09.3.2.3 Sistema de reconhecimento: PSM Prémio semestral de metas 02
09.3.2.3 Sistema de reconhecimento: certificado de reconhecimento das células de trabalho

09.3.2.3 Sistemas de reconhecimento: painel de acompanhamento das metas das células de

trabalho, abril 2005



10.1.2.1 Andlise dos interessados: plano de acdo de tratamento dos stakeholders
10.2.2.2 Sistema de recuperacdo de informagéo: Intranet

10.2.2.2 Sistema de recuperacéo de informacdo: Project Wise

10.2.2.2 Sistema de recuperacédo de informacao: SAP

10.2.2.2 Sistema de recuperacéo de informacao: VIECON

10.2.2.2 Sistemas de recuperacao de informagéo: plano de contingéncias Tl
10.2.2.2 Sistemas de recuperacao informagdes: exemplos de telas dos s usados
10.3.2.4 Medicdo desempenho projeto: Relatorio de custos SAP

11.3.3.3 Matriz de probabilidade e impacto riscos: PC04 enchimento lago
11.6.2.2 Revisdo periodica de riscos: PC04 enchimento lago

11.6.2.2 Revis0es periddicas dos riscos do projeto: gerenciamento de riscos — PC04
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12.5.2.2 Relatério de desempenho de fornecedor: instrucdo de trabalho qualificacdo de

fornecedores
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APENDICE E - COMPILACAO DAS ENTREVISTAS DAS QUESTOES ABERTAS
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Compilacgéo das entrevistas das questdes abertas

Nesta compilacdo, os aspectos mais importantes das respostas de cada entrevistado estéo

agrupados nas nove areas de conhecimento do PMBOK® e outras que se mostraram relevantes

durante a elaboracéo deste.

Cada agrupamento relativo as nove areas de conhecimento do gerenciamento de projeto
esta identificado pelo niimero do capitulo correspondente do PMBOK®.

1. Gerenciamento da integracdo do projeto, (PMBOK®,4)
AG1

As metas das células de trabalho contemplam diversas areas de conhecimento do sistema
de gestéo tais como: qualidade, tempo, custo, seguranca, meio ambiente, limites de hora extra e

marcos contratuais.

Nas implantacGes de sistemas que envolvem os colaboradores, as células de trabalho
facilitam a disseminacdo das préticas. Isto se verificou,_por exemplo, na implantagdo da Norma
ISO 14.000 (P).

AG2

Os codigos das EATs sdo Uteis na integracdo dos processos como, por exemplo, na
identificacdo dos desenhos e na determinagdo do local de armazenamento integrando os
processos de engenharia e das aquisicoes.

Os representantes da producdo, do planejamento, da assessoria de engenharia, da

seguranca e meio ambiente, das compras, da oficina industrial e outros participam da RSP.
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AG3

Cada encarregado toma conhecimento das atividades programadas para a semana, sob sua
responsabilidade (B), a partir do cronograma de atividades emitido apds a RSP. Cada atividade é

identificada por um cédigo de EAT (B) e um cédigo de OS (N).

O EIT é feito diante dos painéis de acompanhamento, nos quais estao descritas as metas
das células de trabalho. Estas contemplam diversas areas de conhecimento como prazo, custo,
seguranca, meio ambiente e qualidade.

A EAT ¢ uma via de integracdo (B) e sintese das informacdes alimentadas no SAP e no
Open Plan(Q).

BG2

Na RSP, ocorre ndo s6 a cobranca de prazo das atividades de producdo, mas também a
integracdo dos processos com a_cobranca (S), por exemplo da chegada das compras (processo de

aquisicdo) em data compativel com a entrega dos desenhos (processo de engenharia).
BG3

Os indicadores do quadro de objetivos e metas (A) classificados segundo a metodologia
do Balanced Scorecard contemplam indicadores definidos para a avaliacdo dos processos
de gerenciamento. Estes indicadores sdo atualizados mensalmente para analise dos resultados e

das tendéncias.
M1

Neste nivel hierarquico, a cobranca ¢é focada na execuc¢édo do plano do projeto.
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M2

O desempenho econdmico-financeiro deve ser construido atendendo-se aos limites de
custo, qualidade e prazo e a satisfacdo do cliente. A diretoria € cobrada por resultados
econdmico-financeiros. Esta, por sua vez, cobra todos os processos contemplados no modelo de

gestdo, embora a énfase seja no econémico-financeiro.

“Todas as atividades dos processos de gerenciamento tém uma moeda propria, mas a

melhor interpretacdo é o dinheiro, que representa integracao dos processos”.
M3

Os indicadores cobrados na reunido mensal de desempenho medem o desempenho dos

processos do modelo de gerenciamento.

O cronograma do plano do projeto é desdobrado em versdes com as linguagens adequadas
a cada nivel da hierarquia dos projetos. Esta adequagdo tem por base o grau de instrucdo dos

destinatarios e a natureza de informac&o necessaria para cada nivel.
2. Gerenciamento do escopo do projeto, (PMBOK®,5)

AG1l

A descrigdo do escopo esté relacionada as_EATs do orcamento, do planejamento e da
programacdo do projeto (B). Tudo que ndo estiver contido em algumas destas EATS

provavelmente ndo estara contemplado no escopo (B).
AG2

A EAT é usada nas listagens de orcamento (B) de custo e custos reais, facilitando a
obtencg&o do indicador CC/CP.

AG3

Os custos reais apropriados aos codigos das EATSs (B) e cujos valores sao maiores do que

0s custos orcados sdo analisados detalhadamente na RSC. A analise é acompanhada de

esclarecimentos da EAT, resultando em exercicio de descricdo do escopo (B).
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Nos codigos da EAT consolidam-se as informacdes (B) analisadas nos diversos niveis de

deciséo e associadas as responsabilidades, até se chegar a visdo mais abrangente gerencial que € o

desempenho do projeto.

Um dos fatores de avaliacdo profissional dos gestores é o conjunto de indicadores
associados aos cddigos das EATs. Estes, delimitam o seu campo de atuacdo e de sua

responsabilidade (B).
BG2

A EAT é usada na determinagdo das atividades sob responsabilidade de cada gestor (B).
A associacdo atividade e responsavel é facilitada pelo planejamento das EATs no comeco do
projeto. Este planejamento atendeu ao estilo gerencial dos gestores e o nivel de detalhe que este

pretendia gerenciar.
AG3

Os cadigos das EATS e das OSs séo as chaves de classificacdo dos custos das listagens do

SAP (B). Cada atividade em execucao esta associada, obrigatoriamente, a um cédigo de OS (N).
M1

Os codigos das EATs por serem comuns ao Open Plan e ao SAP permitem a integragdo
destes dois recursos de informaética (B).

M3

Na reunido de negociacdo de objetivos e metas do projeto (A), o uso da metodologia
Balanced Scorecard facilitou a incorporacdo de objetivos e metas de outras areas de

conhecimento, sem deixar de lado o desempenho econémico financeiro.

As decisdes tomadas nas reunides podem resultar na descricdo mais detalhada do escopo

do projeto levando a revisdo das OSs associadas aos codigos das EATS.

A garantia da execucao das a¢fes necessarias para por em pratica as decisGes tomadas nas
reunides sdo as versdes atualizadas de cronogramas, contemplando as decisdes, que orientam as

acdes dos gestores, dos supervisores, dos engenheiros e dos encarregados.
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3. Gerenciamento do tempo do projeto, (PMBOK®,6)
AG1

A RSP esta programada para todas as sextas-feiras a partir das quatorze horas. Na RSP,
baseados em cronograma atualizado semanalmente, os participantes verificam o atendimento dos
prazos das atividades, examinam o impacto das dificuldades das atividades no prazo final do
projeto e deliberam sobre as novas datas e necessidade de um planejamento adicional das

atividades futuras (S).

Igualmente, as sess6es do EMC das sextas-feiras estdo reservadas para a programagéo dos

servigos da semana seguinte.
AG2

Na RSP os participantes discutem prazo e reprogramacdo de todas as atividades em
desenvolvimento, tomam as decisdes que garantem a conclusdo do projeto dentro do prazo

pactuado e verificam os prazos e compromissos de fornecedores de equipamentos (S).

A gestdo de tempo tem como base os codigos das EATs que sdo usados para identificagdo

e seqlienciamento das atividades.

O alcance dos principais marcos contratuais e as conclusdes das etapas caracteristicas do
projeto fazem parte das metas das células de trabalho.

AG3
Na reunido gerencial o tempo é analisado com a visao de conclusdo do projeto.

Na RSP, analisa-se exclusivamente o tempo, ou seja, nas datas e prazos. Um produto
desta reunido é o cronograma atualizado da RSP (S). Este cronograma € a base para elaboracéo

dos cronogramas das OSs dos encarregados.

A RSP esta programada para todas as sextas-feiras a partir das quatorze horas. Na RSP,
baseados em cronograma atualizado semanalmente, os participantes verificam o atendimento dos
prazos das atividades, examinam o impacto das dificuldades das atividades no prazo final do
projeto e deliberam sobre as novas datas e necessidade de um planejamento adicional das

atividades futuras (S).
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Na EMPRESA, ninguéem gosta de pertencer a uma equipe de projeto com atraso no

cronograma.

A cobranca da geréncia é natural. E uma conseqiiéncia de cobrancas mituas que ocorrem
na RSP (S) e na EMC.

O documento que estabelece a relacdo entre a atividade em execucdo e a planejada é o
cronograma da RSP. A garantia da execucdo das atividades na seqiiéncia certa e no prazo
compativel é a consisténcia entre o cronograma da RSP e a programacdo das OSs dos

encarregados.

A equipe de controle de cronograma verifica no campo o avanco fisico das atividades,
valendo-se de avaliacdo visual, medicdo topografica, analise da liberacdo de execucdo de servico

e de documentos da qualidade.
BG1

Na RSP, cobram-se os prazos de desenho, de aquisicdo e, principalmente, o de execucédo

dos servigos (S).

BG2

RSP é uma reunido semanal que acontece nas tercas-feiras, a partir das guatorze horas (S).

Discute-se o controle de cronograma das atividades do projeto. Os principais gestores do projeto
sdo os participantes e analisam, principalmente, os atrasos das atividades criticas e respectivos
impactos sobre custo e mobilizacdo de recursos. Nesta andlise, consideram-se, também, o
impacto da estagdo climatica sobre as atividades em atraso. Nesta reunido usam o cronograma

geral do projeto filtrado para as atividades do més.

O produto principal desta reunido é o relatério da RSP que contém os registros das
decisbes e as pendéncias, acompanhadas das descri¢cdes claras das atividades, responsaveis e
datas (S).
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A principal fonte de informacdo da RSP é o0 Open Plan (F), devidamente atualizado pelas
informacdes obtidas pela equipe de programacdo. As rotinas de atualizagdo para obtencdo das

informacdes dependem das atividades. Nos servicos de escavacdo, a avaliacdo da producdo diaria
registrada pelos operadores é confrontada, mensalmente, com a medi¢do topografica. Nos
servicos relativos a concretagem, a quantidade de area de forma, volume de concreto e peso de
armadura das camadas concluidas das estruturas s@o fornecidas, diariamente, pelos encarregados
e estas informacdes sdo confirmadas pelos célculos quantitativos do projeto. Nos servicos de

montagem, a avaliagdo baseia-se nos ensaios e liberagdes formais de término de cada servico.
H4, ainda, uma reunido mensal de controle de cronograma de desenhos.
BG3

O contrato do projeto estabelece um pagamento mensal condicionado a conclusdo dos
marcos e eventos contratuais. O ndo cumprimento destes eventos e marcos da ensejo a suspensao

do pagamento mensal e a aplicacdo de pesadas multas.

Além deste dispositivo contratual, que estabelece uma cobranca muito forte dentro da
equipe e da diretoria ha, ainda, as reunides semanais (RSPs) e a reunifes diarias (EMCs) que
tratam do controle de cronograma, a partir das informacdes obtidas do Open Plan (F). Os prazos
dos cronogramas discutidos nas RSPs e EMCs chegam aos painéis das células de trabalho como

objetivos de prazo e, em alguns casos, 0S marcos e eventos contratuais sdo metas condicionantes
para o reconhecimento das células de trabalho (P).

Semanalmente, na véspera da RSP, a equipe do planejamento compara a execucao das
atividades com o cronograma baseada nas informacdes de avaliacdo de producéo, de liberagéo de
servigo, de testes, de manuais de montagem do fabricante e de listas de verificacdo. Estas indicam

0 sequienciamento e a concluséo das atividades (S).

Noventa e oito por cento das atividades deste projeto tém lista de verificagdo. O uso dos
documentos dos processos de gestdo da qualidade no de gestdo de tempo é resultante do

gerenciamento da integragcdo dos processos.
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M1

O controle de cronograma estd baseado no Open Plan (F) que permite avaliar e controlar

0s prazos das atividades programadas para 0 més. A sintonia dos cronogramas dos projetos A e B

permitiu a otimizagdo do uso de recursos reduzindo 0s custos.

Neste nivel da hierarquia da EMPRESA a cobranca é mais enfatica no que tange a prazo,

custo e qualidade

M2

O prazo é assunto da reunido mensal de desempenho, da RSP e do EMC (S). Prazo reflete

no custo e na qualidade. Se a estrutura programada para a concretagem nao estiver atendendo as
especificacBes de qualidade, sera necessario mobilizar recursos adicionais para adequacéo, o que
gera custo de retrabalho e atrasa a atividade. Enquanto isso, os recursos mobilizados para
concretagem ficardo ociosos, aguardando e gerando custos sem agregar valor correspondente.

M3

As atividades em execucdo sdo confrontadas com os cronogramas no EMC, na RSP e na
reunido _mensal de desempenho (S). As atividades decorrentes das decisdes tomadas nestas

reunides estdo contempladas nas revisdes de cronograma o que garante a execucdo dos mesmaos,

dentro da seqliéncia e do prazo.
M5

As decisdes tomadas na RSP ficam registradas e ndo deixam duvidas quanto a acao,
prazo, indicador e responsavel (S).

4. Gerenciamento dos custos do projeto, (PMBOK®,7)
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AG1
O gerenciamento dos custos € um dos pontos fortes do sistema de gestéo.

SAP esta dimensionado para apurar, diariamente, 0s custos das atividades e para calcular
o0 orcamento anual filtrado para os periodos mensal e semanal. Este sistema permite planejar as
atividades de acordo com o orcamento com visdo de conclusdo de projeto (1) e, ainda, facilita a
estimativa dos custos de servicos novos no projeto, a partir de banco de dados de projetos
anteriores ou em execucao (C).

O cumprimento do planejamento e orcamento comega com o sistema de produtividade

que permite gerenciar os custos e os recursos no EMC.

As decisdes tomadas no podem desencadear acdo de planejamento de recursos adicionais,

gerando possiveis mudangas no or¢camento de custo (S).

Na RSC, cada gestor analisa os servigos referentes aos codigos do plano estrutural do
projeto (PEPs como é conhecida a EAT no ambiente do SAP) de sua responsabilidade (B) quanto
ao atendimento do orcamento, tomando decisfes para manter oS custos nos niveis orgados. A

associacao de custo e do PEP correspondente € um dos pontos fortes no projeto A.
Na reunido mensal de desempenho avaliam-se custo, receita e caixa.

AG2

Na RSC, a analise comeca com 0s PEPs (B) que apresentam o indicador CC/CP maior

que um.

Programa-se os custos dos servigos de acordo com sua quantidade, otimizando a equipe
ou redefinindo as equipes tipicas para o servico em programacdo.O sistema esta desenvolvido
para se comparar 0s custos dos servicos com o or¢camento semanal e mensalmente. O or¢camento

¢ revisado trimestralmente e, a cada revisdo, exercita-se a visdo de custo até a conclusdo do

projeto (1) (T). Com esta visdo integrada de custo e prazo a programacdo dos servigos é

transmitida para as equipes de execucao nas reunides de planejamento.

O gerenciamento de custos chega até os colaboradores da produgcdo por meio do
estabelecimento de metas de custos nas células de trabalho, entre as quais inclui-se, por exemplo,

a limitag&o de horas extras.
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AG3

Os gerentes e gestores se reinem na RSC e analisam o custo tendo a visdo de conclusdo

do projeto. A_identificacdo dos responsaveis é facilitada pelos codigos dos PEPs (B) e de

hierarquia. Nesta reunido, examinam-se, também, os impactos das mudancas de legislacdo sobre

0s custos do projeto.

Na EMPRESA, ninguém gosta de pertencer a uma equipe de projeto cujo indicador
CC/CP ¢é maior que um e, assim sendo, todos agem para reduzir os custos dos seus PEPs (B).

Quando os custos incorridos forem maiores que as verbas orcadas hd um esforco de

revisao de planejamento para criagédo de um plano de reducéo de custo.

No processo decisorio de aquisigdo, comparam-se 0s valores reais dos materiais ou

servigos com a verba prevista.

No EMC ha uma analise focada no consumo de recursos e causas dos desperdicios com
objetivo de aumento de produtividade.

BG2

Reunidos na RSC e liderados pelo gestor comercial, o gerente e 0s demais gestores
examinam a qualidade de apropriagdo e analisam os custos reais em face dos custos orc¢ados.

Semanalmente cada gestor desenvolve planos de acdo para que o0s custos dos EATS

correspondentes as atividades de sua responsabilidade respeitem os niveis orcados (B).
As OSs e os PEPs sdo cddigos fundamentais na apuracdo dos custos (B). Cada equipe,

tem sob sua responsabilidade, o gerenciamento dos custos oriundos de seus PEPs ou OSs. Os
custos debitados nas OSs ou nos PEPs comparados aos custos orcados resultam em indicador
CCICP.
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O indicador CC/CP faz parte das metas de células de trabalho.
BG3
O orcamento anual é a base do gerenciamento de custo.

No EMC, os supervisores e 0s encarregados analisam os custos no nivel das OSs, com

énfase no consumo de recursos e eliminacdo de interferéncias.

Na RSC, liderada pelo gestor comercial, os demais gestores analisam o0s custos dos seus
PEPs.

Na RSC, cada gestor compara 0s custos reais das suas atividades com os custos or¢ados.
Cada gestor controla o consumo de seus recursos mais significativos e chamam a estes recursos
de “curva a”. Assim, por exemplo, o gestor de transporte de rocha controla a espessura de pneus
dos caminhdes basculantes enquanto o gestor de producdo de concreto controla os aditivos para

fabricacédo de concreto.

Na Ultima RSC do més, todos os gestores analisam o custo do projeto para preparo da
reunido de desempenho. Nesta reunido, analisa-se, também, a tendéncia do o comportamento da
curva do custo real, da data até o final, acumulando o custo real até a data e somando aos custos
orcados da data da andlise até o fim do contrato (T). (Todos estes calculos estdo baseados nas
informacdes obtidas do SAP).

Quando se orgca um servico novo no projeto, como a recuperacdo da area degradada,
pesquisa-se no banco de dados dos projetos anteriores, por servicos semelhantes identificaveis
pela descricdo da lista de servigos e composi¢do (C) de custo unitario associado. A associacao
destes custos unitarios com as informagfes do servico novo, permite estimar os custo deste,
associados aos diversos niveis (H) da EAT (B) desenvolvidos para o seu entendimento. Obtém-se

0 histograma de recursos (G) com uso combinado do SAP, Open Plan e Excel.
M1

Na reunido mensal de desempenho, a cobranca do custo é baseada no orcamento anual e
indicador CC/CP dos dois projetos. A cobranca de resultado de custo, pelo indicador CC/CP, é
tradicdo e faz parte da cultura gerencial da EMPRESA.
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M2.
As metas de desempenho sao estabelecidas no orcamento anual.

Neste nivel da hierarquia da EMPRESA a cobranca é mais enfatica no que tange a aspecto

econdmico e financeiro.

A andlise do custo e acdes para sua reducdo ocorre em trés niveis hierarquicos e em

momentos diferentes. Analise diaria (EMC); semanal (RSC) e mensal na reunido de desempenho.
M3

A elaboracdo de orcamento anual contemplando o plano de projeto e obedecendo a
sistematica Unica é a base do modelo de gestdo. Os custos incorridos com a aquisicdo ou em
processo de aquisicdo de recursos sdo confrontados nos EMCs, nas RSCs e na reunido mensal de
desempenho e, assim sendo, toda a hierarquia esta atenta a manutencdo dos custos nos niveis

orcados.

As acOes decorrentes das decisdes das reunides estdo contempladas nas revisdes dos

orcamentos, o que garante os limites de valores dos recursos em aquisi¢do e consumidos.
5. Gerenciamento da qualidade do projeto, (PMBOK®,8)
AG1

Supervisores, engenheiros e encarregados avaliam a qualidade e as especificacdes técnicas

dos servigos executados no més durante a reunido mensal da qualidade.

Gerente, gestores, engenheiros e representantes da assessoria da qualidade se relinem
mensalmente para analise das causas das ndo-conformidades. O critério de selecdo das nao-
conformidades cujas causas se pretendem conhecer é a quantidade de reincidéncias em estruturas

criticas do projeto.
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AG2

Os gestores se reinem semestralmente para avaliar o sistema de gestao, que, no caso deste

projeto, coincide com a reunido da analise critica do sistema da qualidade.

O indicador de quantidade de ndo-conformidades faz parte das metas das células de

trabalho.
AG3

Cada supervisor e a sua equipe de encarregados analisam, durante o EMC, as ndo-

conformidades apontadas nas listas de verificacdo (LI1) (J) nas EATs de responsabilidade da
equipe (B).

No processo decisorio de aquisicao, os requisitantes verificam a qualidade de atendimento
do fornecedor por meio de avaliacdo dos fornecimentos anteriores. A avaliacdo e feita por meio

de formularios préprios disponibilizados no médulo de materiais do SAP.
BG1

Cada projeto adota uma solucdo particular, porque ndo ha uma orientacdo corporativa

padronizadora das atividades da qualidade.

A cada semestre, ha auditoria da qualidade para a manutencdo da certificacdo série 1ISO
9.000 (O).

As causas das ndo-conformidades relevantes sdo analisadas nas acfes corretivas. S&o
relevantes aquelas que implicam consumo de grande quantidade de recursos para sua eliminacéo,
ou cujo impacto pode influir diretamente nas fung¢des das estruturas ou dispositivos. Exemplos
disto sdo as juntas de dilatacdo das estruturas cujas superficies estardo em contato direto com

agua, apos a formacéo do lago.
BG2

Reunido semanal da qualidade ocorre entre o cliente e os gestores da qualidade, da
programacdo e da engenharia por ele convidado. Nela se trata das estatisticas das ndo-

conformidades e providéncias para sana-las.
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Em razdo das auditorias semestrais da qualidade as pessoas sentem a necessidade de
estudar e praticar os processos do plano da qualidade (O) e isto resulta na assimilacdo das

praticas gerenciais.
BG3

Na reunido semanal de qualidade, os gestores convidados discutem solugdes para as nao-
conformidades do periodo e, se assim o cliente desejar, fornecem esclarecimentos dos métodos

executivos das atividades programadas.

A equipe de planejamento vale-se dos testes, das Lls (J), dos ensaios, dos manuais de
fabricantes (J) e de outros instrumentos da qualidade para formalizacdo da concluséo das

atividades programadas e para atualizacdo do cronograma da RSP.
M1

Nas auditorias semestrais da manutencdo da certificagdo do I1SO 9.000, os auditores da
qualidade verificam como os processos estdo sendo gerenciados por meio de indicadores (O). Os
auditores analisam a tendéncia dos indicadores de todos 0s processos e cobram agfes corretivas e

preventivas. A auséncia destas acBes gera nao-conformidades.

A qualidade é considerada obrigacdo mas ndo ha forma sistematica e corporativa de coleta
de informacdo tal como ocorre em se falando de custo, prazo e seguranga. A cobranca pela

qualidade ocorre nas crises e, geralmente, parte do cliente.
M2.

A qualidade é uma filosofia de trabalho na EMPRESA. As pessoas devem incentivadas,
treinadas e equipadas para produzir com qualidade.

A qualidade acontece no momento da execucao dos servigos e esta baseada na cobranca,
no treinamento e na tecnologia. A melhor forma de visualizar a qualidade é a visdo de custo.
Assim, por exemplo, uma forma desalinhada, ndo atendendo os requisitos da qualidade, gera
custos da ndo qualidade de duas ordens: o da ociosidade da equipe de concretagem e o do

retrabalho da equipe de montagem da forma.
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M5

As acdes corretivas estdo concentradas na eliminacdo das nao-conformidades e o

exercicio da determinacdo das causas ndo é muito praticado.
6. Gerenciamento dos recursos humanos do projeto, (PMBOK®,9)
AG1

Todos os profissionais que analisam custo receberam treinamento de operacéo suficiente

para extrair do SAP as informacdes necessarias.

Os sistemas de reconhecimento e recompensa das células de trabalho estimulam os
colaboradores (P) na conquista das metas e sdo fatores de manutencdo da motivacdo. O
reconhecimento consiste em um almocgo especial em mesa diferenciada no refeitorio e a
recompensa € um vale compras no comércio local (P). O titulo “célula nota dez” é o
reconhecimento diferenciado para as células de trabalho (P) que conquistarem nota maxima em

todos os indicadores.
AG2

Um dos temas da reunido semanal gerencial é o futuro profissional da equipe.

Ha o sistema de reconhecimento e recompensa das células de trabalho vencedoras (P) em

que seus membros recebem vale compra e sdo homenageados em almogo especial.

Ha ainda o prémio semestral de metas (PSM). O sistema de recompensa formal e que da

direito a uma remuneracéo adicional para os colaboradores (P).
AG3
Na reunido gerencial discute-se a formacao das pessoas.

Apds a RSP, ha um jantar de confraternizacdo promovido com o intuito de apaziguar as

tensdes oriundas de cobrancas mutuas (S).
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Os sistemas de reconhecimento e recompensa das células de trabalho sdo ferramentas
decisivas para que as OSs sejam executadas na sequéncia certa, dentro dos prazos estipulados e
nos niveis orcados (P). Os indicadores de prazo e custo fazem parte das metas das células de
trabalho e o reconhecimento e recompensa (P) a eles associados estimulam todos o0s
colaboradores a conquista das metas.

A matriz de responsabilidade (K) dos gestores (B) esta baseada nas EATS e os resultados
das EATs de cada gestor ¢ um dos fatores de avaliacdo do desempenho profissional (B), e é

levado em consideracdo para efeitos de futuras promocoes.

O desenvolvimento das praticas gerenciais é obtido com treinamento especifico dos

gestores.
BG1

“O plano de carreira negociado com a consultora interna de recursos humanos facilitou as

minhas transferéncias de um setor a outro”.
BG2
O churrasco da RSP é uma ferramenta de integracédo entre os membros da equipe (S).

O indicador CC/CP da meta das células de trabalho muda o comportamento dos
colaboradores até no consumo de materiais de escritério, como papel e tinta da impressora que é
usado, quando o assunto permite, frente e verso. As pessoas examinam cuidadosamente 0s
materiais a serem emitidos, para evitar retrabalho e consumo desnecessario de papel e refil de

tinta.

Os participantes sdo treinados a manter disciplina durante as reunides o que resulta na

rapidez e eficiéncia das reunides para a divulgacao das informacdes e tomada de decisoes.
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BG3

As metas condicionantes das células de trabalho permitem a integracao entre 0s membros
do projeto. Isto porque se a meta condicionante ndo for atingida ninguém conguista o
reconhecimento e a recompensa (P). Destarte todos os colaboradores procuram saber o que pode
ser feito para conquistar a meta. Os marcos e eventos contratuais sdo geralmente definidos como

metas condicionantes.

As constantes transformacdes da EMPRESA acompanhadas de respectivos treinamentos

mantém os funcionarios atualizados e prontos para novas mudangas.
M1

Um fator critico para o sucesso do projeto é o elemento humano. Ha necessidade de se

vigiar a criatividade para evitar dispersao.

Reconhecimento e recompensa (P) para os colaboradores pertencentes as células de
trabalho vencedoras.

Ha treinamento para os colaboradores entenderem o quadro de metas e indicadores

afixado no painel dos ndcleos das células de trabalho.
M2

A cobranca sistematica das praticas gerenciais obriga 0s gestores a recorrerem a
treinamentos especificos. O bom resultado obtido com determinadas praticas os incentiva a
repeticdo desta. Neste processo de aprendizado, os gestores comecam a praticar naturalmente.

Apdbs algum tempo, estas praticas gerenciais acabam fazendo parte da cultura da EMPRESA.
Problemas s&o sindnimos de cobranca forte.
M4

O treinamento realizado na implantacdo e sua pratica com bons resultados é a chave do
sucesso do modelo de gestdo dos projetos A e B. Os resultados alcangados animam os gestores a
repetirem as praticas e transmitirem para as novas geracfes de profissionais. Desta forma as
praticas gerenciais contempladas no sistema de gestdo dos projetos A e B estdo sendo

incorporados a cultura da EMPRESA.
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Ha um intenso programa de treinamento de gestdo empresarial e de gestdo de projeto para
adequar os profissionais ao perfil necessario para o crescimento, formacdo e competéncia para a
obtencdo dos resultados. A formacdo académica das pessoas visa facilitar a assimilacdo das
ferramentas de gestdo da EMPRESA.

M5

As equipes dos projetos A e B tém aprendizagem compartilhada notavel nas solugdes de
engenharia, mas no ambito de processos gerenciais, tem poucos sinais de compartilhamento de

solucdes.

E possivel perceber nas ambas as equipes, problemas ja resolvidos em uma equipe
continuam sendo motivos de erros na outra equipe. Este problema é percebido também no ambito
interno dos projetos, havendo sinais de quebra de continuidade nas substituicdes dos gestores. O

sucessor comete 0S mesmos erros ja superados pelo antecessor.
7. Gerenciamento das comunicacdes do projeto, (PMBOK®,10)
AG1

O plano de comunicacdo ¢ um documento que define a agenda, a periodicidade e o0s
participantes das reunides. Define ainda, o uso dos periddicos, dos avisos, dos quadros de aviso,

dos murais, da intranet, do e-mail, da Internet da radio-comunicacio e videoconferéncia.

A participacdo da equipe de supervisao do projeto, nas reunides mensais de desempenho,
ainda gque remota, por videoconferéncia possibilita tomar conhecimento do plano estratégico da
EMPRESA.

Células de trabalho € um instrumento poderoso de comunicacdo. As informagfes que
partem do gerente de projeto fluem por meio das células de trabalho e chegam aos colaboradores

de producéo em linguagem adequada.

EMC é uma reunido diaria, através da qual se gerenciam o andamento das atividades com
foco na produtividade e dela participam o0s supervisores, 0s engenheiros, 0s encarregados de uma
frente de trabalho e o engenheiro facilitador e responsavel pela ativacdo das praticas gerenciais

no projeto.
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Na RSP (todas as sextas-feiras, a partir das 14:00), o gerente do projeto, os gestores, 0S
supervisores e 0s engenheiros, sob lideranca do gestor de planejamento, controlam o cronograma

do projeto (S).

Na RSC, os gestores, 0s engenheiros e 0s supervisores analisam os custos dos PEPs sob
sua responsabilidade.

Na reunido mensal de desempenho, os superintendentes, os gerentes de projeto e o diretor
avaliam os resultados dos projetos segundo uma cesta de indicadores, agrupados nas quatro

perspectivas do Balanced Scorecard.

Na reunido mensal da qualidade, os supervisores, 0s engenheiros e 0s encarregados

avaliam a qualidade, analisando as estatisticas das nao-conformidades.
AG2

As reunides de analise de riscos ocorrem nos eventos e marcos contratuais como inicio da
mobilizacdo, desvio do rio, enchimento do lago (X). Nela participam o superintendente do
projeto, o gerente do projeto, 0s gestores, 0s engenheiros e os especialistas destacados pela matriz
que analisam a execucdo do plano de gerenciamento de riscos e avaliam o grau de exposi¢do ao

risco no momento dos eventos e marcos contratuais.

A reunido da andlise critica do sistema da qualidade € mensal e dela participam o assessor
da qualidade e todos os responsaveis pelos processos do sistema de gestdo que analisam os
indicadores dos processos do sistema da qualidade. No projeto A, o sistema da qualidade
coincide com o sistema de gestdo do projeto.

Na RSP (S), gestores do planejamento, da producdo, da engenharia, da engenharia de
seguranca, do suprimento e da oficina industrial analisam o cronograma do projeto e o

fornecimento de equipamentos.

Na reunido gerencial que é semanal, o gerente do projeto, 0s gestores, 0S supervisores e 0s
engenheiros discutem assuntos gerais do projeto e, principalmente, nivelam, ou seja, uniformizam

as informacdes.

Na RSC, o gerente do projeto, 0s gestores, 0s supervisores e 0s engenheiros analisam 0s
custos reais em face dos orgados nos PEPs, sendo o indicador usado CC/CP.
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No EIT, encarregado e sua equipe de aproximadamente vinte profissionais falam sobre
seguranca, qualidade, custo, programacdo e meio ambiente. Assuntos que coincidem com os das
metas das células de trabalho. Nesta reunido, os colaboradores tomam conhecimento da meta do

més e acompanham a variac¢do dos indicadores durante o més.

As informagdes de interesse geral como a relacdo das células de trabalho vencedoras € a

data de pagamento da remuneracdo proveniente de PSM(P) sdo divulgadas nos quadros de aviso

e murais. A divulgacdo democratiza a informacdo e torna a relagdo transparente entre a
EMPRESA e os colaboradores.

Na portaria principal do canteiro de obras do projeto A, hd um grande painel divulgando
os indicadores da fregliéncia de acidentes e do estado de seguranca do projeto. O gerenciamento

de seguranca do projeto € critico na construcao de hidrelétricas.
AG3

O plano de comunicacdo define a frequéncia, dia da semana, horario, participantes,

assunto principal e lider de todas as reunides.

Na reunido mensal de desempenho analisam se os resultados de indicadores do quadro de

objetivos e metas, como os indicadores CC/CP e a relagdo das receitas real e orcada. Estes

indicadores permitem confrontar 0s custos reais com o orcamento e avanco fisico real com o
planejado (V).

Na reunido semanal gerencial analisa-se a relagdo com a comunidade.

Na RSC, a analise coletiva dos custos é baseada nas listagens do SAP (17) projetadas nas
telas.

Na RSP, as informacges utilizadas sdo obtidas diretamente dos relatérios do Open Plan

(Q) projetados nas telas (F) para analise conjunta de prazos.

No EMC, as informacGes utilizadas sdo provenientes do SAP e Open Plan (F) para

analise, respectivamente do custo / recurso e cronograma.
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O EIT é uma reunido diaria e tem duragdo aproximada de quinze minutos. E o principal

momento de reunido das células de trabalho.

As informacGes fluem nas reunides, horizontalmente, entre os membros da reuniao e,
verticalmente, entre as diversas reunifes descritas, nesta entrevista: desempenho > gerencial >
RSP/ RSC > EMC > EIT e vice versa.

Os dados coletados introduzidos nos softwares, principalmente, SAP e Open Plan (Q)
sdo transformados em listagens de papel ou telas de consultas, instrumentos que subsidiam as
tomadas de decisdes gerenciais.

Camaras de video (Q) sdo utilizadas para o monitoramento a distancia das fases criticas

por pessoas mais experientes da matriz.
BG1

Na RSP o recurso de informatica utilizado é o Open Plan (Q) um software dedicado a

gerenciamento de projetos.
BG2

As principais reunides praticadas no projeto sdo: RSP, RSC, reunido semanal gerencial,

reunido semanal da qualidade e reunido mensal de desenho de engenharia.

RSP e RSC estdo descritas, respectivamente, nos processos de gerenciamento do tempo e

custo.

Na reunido gerencial, liderada pelo gerente de projeto, os gestores tratam de assuntos
gerais do projeto e situacdo da EMPRESA, entretanto, ha sempre espaco para cobranca de

desempenho e das pendéncias de ordem geral.

A reunido mensal de desenho é liderada pelos especialistas da matriz. O assunto tratado é
prazo de desenhos de engenharia. Os participantes sdo representantes do consorcio fornecedor da
qual a EMPRESA faz parte.
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Uso intenso de recursos de informéatica como SAP, OPEN PLAN, Intranet, planilhas de
calculo, colaborativo — VIECON (Q), combinados com a série de reunides estruturadas, permite

que as informacdes fluam entre as pessoas, no tempo certo, para a tomada de decisdes. Na RSP, a

projecdo das telas de consulta do Open Plan gue é utilizada para elaboracdo do cronograma (F),

permite sua atualizacdo durante a reunido. Da mesma forma, a utilizacdo software

colaborativo e reunido por videoconferéncia possibilitam a comunicacdo formal e transparente

nas reunides mensais de desenho de engenharia.

Células de trabalho sdo poderosos instrumentos de comunicacdo. Elas facilitam a
divulgacdo das informagbes como o monitoramento e o alcance das metas e proporcionam a
integracdo nas equipes. Os objetivos de custo das células de trabalho sdo medidos pelo indicador

CCI/CP, cujo uso € disseminado neste ambito também.

Outro instrumento de comunicacdo de uso intenso é o radio-comunicagdo que ndo para,
nem mesmo durante a realizagdo de algumas reunides. Radio-comunicacdo € utilizado no

processo produtivo.
BG3

Na reunido mensal de desempenho, da qual participam os gestores, analisa-se a tendéncia
dos indicadores do quadro de objetivos e metas, com énfase na avaliacdo dos custos reais,
orcados e orcados planejados. Estes indicadores permitem visualizar a evolucdo do projeto, o

nivel de atividade e o0 desempenho econémico-financeiro.

Na reunido mensal de receita, da qual participam o gerente do projeto e 0s gestores ocorre

0 exame das receitas correspondentes aos servigos executados.

No gue tange ao gerenciamento dos custos do projeto, ha trés reunides: EMC reunido
diaria entre supervisores e encarregados; RSC reunido semanal entre gestor comercial e gestores

de cada area e reunido mensal de custo que corresponde a Ultima reunido do RSC no més.
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Na reunido semanal gerencial da qual participa o corpo gerencial do projeto, discutem-se

assuntos de ordem geral.

A reunido gerencial, RSC, RSP (S), EMC e EIT séo as cinco reunides mais utilizadas para
divulgacdo de informagdes, cada uma no seu nivel hierarquico pertinente. Nestas reunides, o

fluxo das informagdes se verifica nos dois sentidos.

Para os colaboradores, ha, ainda, a figura do padrinho das células de trabalho e as
reunides de EIT das quartas feiras, quando os gestores e gerente do projeto participam dos EITs

obedecendo a uma escala.

As reuniGes de riscos ocorrem nas datas programadas no inicio do projeto, sempre

antecedendo a eventos criticos, como o desvio e fechamento do rio (X).
M1

Na reunido mensal de desempenho, cobram-se os resultados dos indicadores agrupados,
segundo a metodologia do Balanced Scorecard, com énfase nos indicadores econdmico-
financeiros. O SAP (Q) € a ferramenta fundamental na elaboracdo do orcamento anual e

monitoramento mensal do orcamento.
O processo de comunicacao ndo tem indicador préprio.

O sucesso da comunicacdo se verifica em razéo do preparo técnico e da disponibilidade de
recursos materiais adequados. Assim, por exemplo, ocorre na RSP, na qual pessoas treinadas para
deliberar em conjunto, discutem as questdes disciplinadamente (S), extraindo as informagdes
disponiveis no Open Plan (Q).

As correspondéncias, além das atas, sdo muito importantes na formalizacdo das

informacdes para o cliente e os fornecedores.

O diario do projeto € um instrumento contratual empregado formalizacdo das atividades
de administracéo de contrato. O EAT comum (B) € a chave do entendimento entre as partes.
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M2

Toda hierarquia do projeto pratica o gerenciamento de prazo e custo. No EMC, o
supervisor e 0s encarregados exercitam o gerenciamento do prazo e dos custos, diariamente. Na
RSP e na RSC, o gerente e 0s gestores exercitam, respectivamente, o gerenciamento de prazo e
custos, semanalmente. Na reunido do desempenho, o diretor, o superintendente e o gerente do
projeto exercitam o gerenciamento de prazo e custos, mensalmente desta Gltima os gestores

participam por videoconferéncia.

As mensagens das praticas da qualidade, seguranca e meio ambiente devem ser
transmitidas de cima para baixo, de forma clara e transparente, e devem ser praticadas pelo corpo
gerencial do projeto e pelos visitantes da matriz. As mensagens praticadas repetidamente pelos

colaboradores acabam se transformando em rituais culturais e filosofia de trabalho.

“Como diretor, considero a reunido mensal de desempenho como a ferramenta mais
importante de comunicagdo. Comunico, individualmente com todos os superintendentes, gerentes
e gestores cobrando metas de desempenho e plano de ac¢ao para perseguir as metas negociadas no

orcamento anual”.

A cobranca sistematica ocorre na reunido de desempenho. As cobrangas sdo mais fortes
nos projetos com problemas. Desempenho construido sobre custo, qualidade e prazo deve resultar
em cliente satisfeito e fazer parte do processo de fidelizacdo do mesmo. Os stakeholders (L) que
representam os clientes nos projetos sdo fundamentais no processo de fidelizacdo e de
perpetuacdo da EMPRESA. A diretoria é cobrada com base ao software INSIGHT (Q) que
extrai e trata as informag6es armazenadas nos modulos do SAP (Q). No ambito dos projetos, o

instrumento equivalente séo os diversos modulos do SAP.

Quando h& problemas nas rotinas administrativas deflagra-se auditoria para

esclarecimento.

A forma mais simples de sintetizar o desempenho global do projeto em todas as areas de
conhecimento do gerenciamento de projeto € a interpretacio em moeda corrente.
Exemplificando: se a estrutura nédo estiver atendendo aos requisitos da qualidade para receber o
concreto na hora programada, havera custo oriundo da ociosidade da equipe de lancamento de
concreto e custo adicional de remobilizacdo das equipes de forma, armadura e limpeza. A
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qualidade, portanto, reflete claramente no custo dos servigos e € fator fundamental na imagem da

EMPRESA. Esta interpretacdo vale para todos os demais processos.
M3

Na reunido mensal de desempenho cobram-se, sistematicamente, os indicadores dos

processos de gerenciamento.

A reunido mensal de desempenho, as reunides semanais (RSM e RSC) e as reunides
diarias (EMC e EIT) tém a linguagem adequada de divulgacdo dos indicadores de processos

gerenciais para cada nivel profissional.
M4

Ha necessidade do uso de linguagem adequada para cada publico alvo, desde o conselho
até os colaboradores dos projetos, passando pelos pares da diretoria, equipes de apoio da matriz e

equipe gerencial dos projetos.

“Utilizo, regularmente, a listagem do SAP que fornece os projetos classificados por ordem
crescente de desempenho. Apds analise dos projetos que estdo enfrentando dificuldades utilizo
todos meios de comunicacgdo: e-mail, telefone, videoconferéncia (Q) ou convoco uma reunido de
olho no olho”.

S&o duas reuniGes com os pares da diretoria e uma reunido plenaria. Nesta Ultima,
discutem-se desde o planejamento estratégico até problemas simples, como o registro de notas

fiscais.
M5

E perceptivel que ha um processo que molda as informacBes adequando-as para cada

publico.

Os painéis de sinalizacdo do sistema viario, os painéis de metas das células de trabalho, os
painéis educativos de engenharia de seguranga e preservacdo do meio ambiente sdo exemplos da

comunicacéo visual expressiva nestes dois projetos.

Entre as reunibes, os destaques sdo a RSP e o EIT. No EIT, as pessoas tomam

conhecimento dos eventos criticos do projeto e qual a sua parcela de responsabilidade.
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A disseminagdo da informacdo é um dos destaques das praticas gerenciais dos dois
projetos. Um exemplo é o operador de caminhdo basculante saber quanto deve produzir e a que

produtividade para que a sua célula de trabalho alcance as metas.
8. Gerenciamento de riscos do projeto, (PMBOK®,11)
AG2

Reunido de risco: planejada no inicio do projeto, obedece ao calendario de marcos
contratuais ou eventos criticos. Os riscos sao qualificados, analisados, quantificados e, com base

nisto, faz-se uma estimativa de custo. Os riscos passados e futuros séo examinados. “No plano de

gerenciamento de riscos, a préxima reunido de analise de riscos devera ocorrer no evento de
geracdo comercial (X)”.

BG3

O processo de gerenciamento de riscos prevé para os eventos de maior risco (desvio do
rio, enchimento do lago e geracdo comercial (X)) além da lista de verificacdo, plano de resposta

ao risco e reunides de pontos de controle de riscos.

M1

Héa um plano de monitoramento de risco de acordo com 0s momentos criticos do ciclo de
vida do projeto (X). Os riscos podem ter oriundos de condi¢des climaticas ou geoldgicas, mas

também podem ser de natureza socio-politico. Cada um destes riscos pode causar impactos no

prazo, no custo ou mesmo na qualidade final do produto.
9. Gerenciamento das aquisicées do projeto, (PMBOK®,12)
AG1

As atividades criticas identificadas e analisadas nas RSPs podem desencadear revisoes de

planejamento que resultam em mudancas no plano de aquisicdo de servigos e materiais.
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AG3

No processo decisorio da selecdo da melhor aquisicdo séo considerados aspectos relativos
a custo, prazo e qualidade.Na rotina de selecdo do fornecedor, é obrigatoria a cotacdo de pelo
menos trés. Alguns fornecedores tém contratos corporativos com materiais certificados, como por
exemplo os equipamentos de protecdo individuais (EPIs). Ha procedimentos corporativos para

obtencdo de ganhos em escala para comodities como ago, cimento, combustiveis.
BG2
Os prazos de aquisi¢do também séo cobrados na RSP.

BG3

A matriz de responsabilidade de aguisicdo é um instrumento que facilita 0 gerenciamento
(K) deste processo, principalmente, porque define claramente a responsabilidade pela

manutencdo das aquisi¢fes nos niveis orcados.

A avaliacdo dos fornecedores (R) é feita no préprio modulo de gestdo de aquisi¢do do
SAP. Esta pode ser complementada dependendo da especialidade do servico ou material em

aquisicdo. A avaliacdo € efetuada pelos gestores responsaveis pela atividade em que ¢ aplicado o

material ou servico prestado.
10. Desdobramento da estratégia
AG1

Apdbs sucessivos desdobramentos, 0s objetivos e metas negociados com a diretoria

chegam as células de trabalho em uma linguagem adequada aos colaboradores.
AG3

A prética da metodologia do Balancd Scorecard para desdobrar os objetivos facilita

o0 alinhamento das metas.
M3

Os objetivos negociados estdo dispostos segundo as perspectivas do Balanced

Scorecard.

M4
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A pratica do desdobramento da estratégia facilita o alinhamento dos objetivos do projeto

com o planejamento estratégico da EMPRESA.
11. Gerenciamento de Seguranca
AG1

EIT — “apesar de ser diario e de duracdo aproximada de quinze minutos ndo considero

uma reunido”.
O indicador de seguranca é obrigatorio nas metas das células de trabalho.
A gestdo da seguranca é um dos pontos altos do sistema de gerenciamento do projeto.

O diagrama de Pareto implantado no médulo QM do SAP é usado na analise das causas

dos acidentes e incidentes na gestdo de seguranca.
AG2

EIT é uma ferramenta do processo de gerenciamento de seguranca. Estado de seguranca
(ATO 600) é um indicador obrigatrio nas metas das células de trabalho. E resultante de uma
competicdo entre os colaboradores e a supervisdo. Enquanto estes apontam atos inseguros,

aqueles apontam situacdes inseguras.
AG3

No EIT, h4 o exame das situacdes de risco e orientacdo quanto aos procedimentos de

seguranca.
M1
O gerenciamento de seguranca est& plenamente consolidado.
M2

Seguranca ¢ filosofia de trabalho. Se, por exemplo, os andaimes e passarelas dificultarem
a locomocdo e transporte dos materiais por falta de seguranca dos colaboradores, ha geracéo de

custo por diminuic¢do da produtividade.
12. Gerenciamento da preservagdo do meio ambiente

AG1l



203

O indicador de meio ambiente € obrigatorio nas metas das células de trabalho.

O diagrama de Pareto implantado no modulo QM do SAP é usado na analise das causas

das ndo-conformidades ambientais.
AG2
O indicador de meio ambiente é obrigatorio nas metas das células de trabalho.
AG3

No EMC examinam-se as nao-conformidades apontadas nas inspecdes de meio ambiente
(IMA).

M2

Meio ambiente é filosofia de trabalho. Se, por exemplo, ndo houver planejamento no
encaminhamento dos residuos, evitando a contaminacao, a acao improvisada de coleta, além de

ser retrabalho gera custo.
13. Pontos fortes do sistema de gestéo praticado nos dois projetos
AG1

Os pontos fortes do modelo de gestdo praticado sdo: células de trabalho, analise de custo e

seguranca.
AG2

Os pontos fortes do modelo de gestao praticado sdo: células de trabalho, RSP e anélise de

custo.
BG1
O ponto forte do modelo de gestao praticado é a RSP (S).
BG2

Os pontos fortes do modelo de gestdo praticado sdo: RSP (S), células de trabalho, RSC e

auditoria da qualidade (O).
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M1

Os pontos fortes do modelo de gestdo praticado sdo: RSP (S) e células de trabalho. As

células de trabalho permitem levar as metas de custo, prazo e qualidade até as equipes de

execucao.
M5
Os pontos fortes do modelo de gestao praticado nos dois projetos séo:
— Disseminacdo dos conceitos gerenciais por toda organizacdo. Do gerente a
operador de basculante, ha um processo adaptador de linguagem que facilita a compreenséo das
informacdes e, portanto, sua disseminacdo por toda hierarquia do projeto. O modelo de gestao

disseminado confunde com a pratica do dia-a-dia.

— A relacdo entre os indicadores, as acGes e 0s responsaveis é direta, principalmente,
na RSP (S).

— As células de trabalho facilitam o entrosamento e entendimento, até mesmo nas
equipes de apoio, como as do refeitdrio e a da limpeza que acompanham, com interesse e

envolvimento, os eventos criticos do projeto.

14. Pontos fracos do sistema de gestdo praticado nos dois projetos
AG1

O ponto fraco do modelo de gestdo é a comunicacdo entre a matriz e 0os engenheiros,

SUpervisores.
AG2
O ponto fraco do modelo de gestdo é o gerenciamento de riscos.
BG1

O ponto fraco do modelo de gestdo é o excesso de formalismo que gera muito papel.
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M1

N&o h4, a rigor, pontos fracos no modelo de gerenciamento praticado nestes dois projetos.
Este modelo é resultante de uma sedimentacdo do aprendizado obtido na construcdo das
hidrelétricas responsaveis por quase metade da energia hidrelétrica do Brasil. “Eu mesmo tenho
cinco, e tem jovens profissionais que ja acumulam experiéncia de construcdo de duas

hidrelétricas”.
M2

Ndo ha exatamente pontos fracos neste modelo de gestdo. Quando ha problema, ha

intervencgéo pontual.
M3
Os pontos fracos do modelo de gestdo praticado nos dois projetos sao:

— Gestdo dos stakeholders (L) que estd dependendo do estabelecimento de uma

politica geral.

— Gestdo da qualidade que ainda ndo tem uma sistematica corporativa forte a
exemplo da gestdo custo, prazo e seguranga, Cujos processos estdo entre 0s que apresentam maior

maturidade.

M4

N&o ha pontos fracos relevantes no modelo de gestdo praticado nos dois projetos. Os

problemas sdo resolvidos pontualmente.
M5

H& uma oportunidade de melhoria nas acdes corretivas na busca das causas das ndo-
conformidades. Atualmente, a agdo corretiva busca a solugdo da ndo-conformidade mas néo

investiga sua causa.

15. Modelo de Gestdo
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M1

O modelo basico é igual mas as ferramentas sdo praticadas de formas diferentes nos
projetos A e B. Isto se da ndo sé em razao de fatores objetivos, como diferencas nos desenhos de
engenharia, na situacdo geogréfica, mas também em funcdo de fatores subjetivos como

profissionais envolvidos, relagdo mantida com os clientes de cada projeto e o contrato.
Ha uma preocupacédo de manutencao da base Unica de modelo.
M2.

Para o gerenciamento da construgdo de hidrelétricas, a EMPRESA disponibiliza
ferramentas testadas, aprovadas e aderentes a0 PMBOK® cuja pratica se traduz em bons

resultados, naturalmente.

O modelo de gestdo é complexo para gerenciar toda complexidade envolvida na
construcdo de hidrelétrica. Nela, estdo presentes muitas disciplinas da engenharia combinadas,
complementares e interdependentes. Embora cada uma seja simples, a combinacdo e a
interdependéncia presentes na construcdo da hidrelétrica tornam a atividade complexa. O
instrumento de gerenciamento da construcdo de hidrelétrica acompanha a complexidade da
atividade. E necessario portanto, gerenciar todas disciplinas sugeridas no modelo de gestdo da
EMPRESA. Os modelos s&o iguais na origem mas as pessoas o executam de forma diferente. Na
verdade agregam, aprendizados diferentes. O 0 qué ¢ igual, mas o como ¢ diferente. Os fatores
que influenciam nas diferencas do como séo: as pessoas, acesso ao centro urbano, desenho das
estruturas, prazo, contrato, cliente. Cliente privado opta, normalmente, pelo menor prazo o que
que, nem sempre, resulta positivamente para custo e qualidade. Os modelos de gestdo praticados
nestes dois projetos sdo partes integrantes do sucesso. Estes modelos sdo resultantes das préaticas
gerenciais aprendidas e consolidadas no projeto M, do qual migraram as principais liderancas dos
dois projetos. Em suma "A pratica de todos 0s processos propostos pelo modelo gerencial da
EMPRESA ndo garante sucesso do projeto, mas se algumas das praticas ndo forem exercitadas,

certamente, havera surpresa de resultados nao satisfatorios”.
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M3

O modelo de gestdo é baseado no PMBOK®. Os idealizadores buscaram a esséncia do
gerenciamento de projeto, potenclalizando as praticas existentes. Os bons resultados ja obtidos
com o modelo e sua praticidade sustentam a continuidade do seu exercicio pela EMPRESA. O
modelo é Unico e as ferramentas podem variar conforme a exigéncia de maior ou menor detalhe,
a exemplo da adequacéo do gerenciamento das atividades de eletromecanica para as hidrelétricas.
O modelo pode ter, ainda, variacbes de detalhes introduzidos pelos profissionais que o praticam.
Embora seja complexo, ndo ha nada que possa excluir do modelo sem prejuizo do desempenho
do projeto. A diretriz para simplificacdo € adocao de ferramentas mais simples. Isto é muda-se o

COmo, mas 0 0 gué permanece.
M4
A modernizacdo da EMPRESA comegou nos projetos.

Se 0 projeto ndo esta alcancando resultado, h& de se cobrar plano de agédo para a solugédo
do problema. E se 0 board técnico informa que nao se esta praticando o modelo de gestdo da

EMPRESA, deve haver incentivo neste sentido.

O modelo de gestdo e as ferramentas séo iguais, mas as formas de usar sao diferentes. As
pessoas usam de formas diferentes e a principal componente desta diferenca é o estilo gerencial

do gerente de projeto.

O sistema de avaliacdo dos gestores de projeto € uma das ligagdes entre como a diretoria é
cobrada que contempla crescimento, formagdo de pessoas e resultado e como os gestores de
projeto sdo cobrados que contempla custo, prazo, qualidade e outras areas de conhecimento com

menor énfase.

Avalia-se qualidade de forma abrangente contemplando ndo s6 o produto, mas também o
atendimento ao cliente, a qualidade no treinamento, a qualidade dos alojamentos, a qualidade do
refeitdrio entre outros. Estes aspectos sdo medidos, respectivamente, na pesquisa de satisfacdo do

cliente e pesquisa do clima organizacional.
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O modelo de gestdo estd em um bom patamar. E necessario potencializar o
conceito de plano de projeto com o planejamento integrado. Este ultimo deve ser
resultante de um intenso processo criativo. A criatividade, entretanto, deve ser
condicionada a satisfacdo de requisitos e de prazos claramente estabelecidos. A
criatividade deve estar atenta para a armadilha das verdades paralisantes, como as barras

que representam o caminho critico do diagrama de Gantt.
M5

O modelo de gestdo integrado com o gerenciamento da qualidade foi
desenvolvido, pela primeira vez, com sucesso, na construgdo da fabrica de cimentos pela
EMPRESA. Este modelo, que encaixa, perfeitamente na proposta de indicadores e
processos do 1SO 9.000, tem base nos indicadores selecionados e nos processos. Os
indicadores permitem avaliar os resultados econémico-financeiros, 0s requisitos e a
satisfacdo do cliente e 0s requisitos internos como a seguranga, a preservacdo de meio

ambiente e a satisfacdo dos colaboradores.

A compreensdo do modelo é facilitada pela concepcéo circular, que visualiza a

retro-alimentagdo para melhoria das metas, dos processos e dos proprios indicadores.

A colegdo criteriosa dos indicadores, combinada com a analise sistematica dos
resultados e das tendéncias, permite avaliar a situacdo atual e cenario futuro

proporcionando oportunidade de plano de acdo para melhorias.
O modelo praticado nos dois projetos é muito bom e focado nos resultados.

O modelo dos dois projetos € 0 mesmo e as diferencas sdo oriundas do

aprendizado ndo compartilhado.
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APENDICE F - DADOS COLETADOS NAS OBSERVACOES DIRETAS.



Lista de verificacdo para observacao geral do canteiro de obras

Observador: Okabayashi Projeto: A Data:
22/04/2005

Acesso a obra: Estrada larga de terra, bem conservada, com possibilidade de
ultrapassagem, trafegavel nos tempos chuvosos, equipada com espelhos nas curvas
acentuadas, percurso agradavel com visivel preocupacdo da preservacdo das
espécies, apesar de sinais de intervencdo recente de equipamentos de
terraplenagem.

Portaria: Vistoria de entrada e saida dos veiculos. Estoque de capacetes para atender
0s visitantes. Sistema de portdes duplos distante um do outro cerca de duzentos
metros. Cercas de arame de protecdo do tipo militar e trincheiras junto as cercas.

Recepcdo: Funcionérios eficientes, providenciam as viagens e acomodacdes para 0s
visitantes e tratam a todos com urbanidade.

Sistema viario: H& numerosas placas informativas e educativas quanto a seguranca
e a preservacdo do meio ambiente. Ha um conjunto de painéis para orientacdo do
transito.

Estado das instalagdes: As instalagdes séo limpas e organizadas.

Evidéncias visiveis resultantes das praticas gerenciais associadas as areas de

conhecimento do gerenciamento de projetos

04. Integragéo A sala dos gestores é ampla e os nichos de trabalho sdo
organizados de forma a facilitar a comunicacédo verbal.
05. Escopo Uma cdpia simplificada do guadro de objetivos e metas (A)

estd afixada na parede atrds da escrivaninha do gestor
administrativo.

06. Tempo Ha varios cronogramas afixados nos painéis dos murais.
07.Custos A maioria das folhas de papel emitidas nas impressoras Sao

usadas nos seus dois lados.

Painel com grafico de indicador de geracdo de residuos no
refeitdrio e incentivo a “operacgéo prato limpo”, com direito ao
bonus de refrigerante, sdo agdes dirigidas para redugdo de
custo no refeitorio.

Todos o0s encarregados portam uma relacdo das OSs.
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08. Qualidade

Nas areas de producdo, os materiais estdo identificados e
dispostos adequadamente.

Todos os funcionarios portam etiqueta com politica da
qualidade junto com o cracha.

Ha instalacdo propria para equipes da assessoria da qualidade.
Ocorre a coleta sistematica de corpos de prova.

Hé identificacdo e indicacdo do armazenamento adequado de
materiais. (empilhados de acordo com a especificacdo e
protecdo quanto a intempéries - luz, umidade e temperatura.)

09. R. Humanos

Disponibilidade de éarea de lazer e TV a cabo para os
colaboradores.

O termo colaborador é usado para tratar os funcionarios.
Quiosque (nucleos de ceélula) disponibilidade de local préprio
para guarda dos pertences dos colaboradores.

Curso de alfabetizacao para os interessados.

Alojamentos limpos e organizados. O que € incentivado pelo
bonus de desconto de uso do alojamento, dados aos ocupantes
dos quartos mais limpos de acordo com a comissdao de
representantes dos alojamentos.

Refeitorio Unico é limpo, higiénico e agradavel, ornamentado
com cascata e jardim de inverno.

Faixa de andncio do almogco comemorativo__em
reconhecimento as células de trabalho vencedoras (P).

10. Comunicagodes

Presenca de placas educativas para manutencdo da limpeza e
organizacao.

Presenca de placas informativas quanto aos cuidados com
seguranca e com meio ambiente.

Reunido de inicio de turno entre os colaboradores com
presenca de gestores. Nestas reunifes ha intensa troca de
informacdes. E a forca de trabalho, reunidos em pequenos
grupos para tratar das atividades do dia, seguranca, qualidade
entre outros.

Todos os funciondrios dos escritorios trabalham com
computadores ligados em rede.

11. Riscos

Execucdo do plano de respostas aos riscos:
- Vistoria de entrada e saida dos veiculos.

- Sistema de portdo duplo distante um do outro cerca de
duzentos metros.

- Cercas de arame de protecdo do tipo militar e
trincheiras junto as cercas.

- Comunicacdo por meio de fibra Otica e transmissao via
satélite.

12. Aquisicoes

Almoxarifado organizado e limpo.
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13. Seguranca Instalacé@o de espelho nas curvas acentuadas no acesso a obra e
no plano viario.

Existéncia de capacetes a disposi¢do na guarita de entrada da
obra.

Veiculos leves estacionados de ré no patio de estacionamento
proximo ao escritorio.

Todos os funcionérios trabalnam com equipamentos de
protecdo individual. (capacete, cinto de seguranca, oculos de
protecdo, botas, luvas, protecéo auricular)

14. Meio | Preservagdo da mata no acesso.

Ambiente Coleta seletiva de residuos.

Reciclagem da &gua utilizada na fabricacéo de concreto.
Reciclagem da agua utilizada na lavagem de equipamentos.
Emprego de métodos inovadores na restauracdo das &reas
degradadas.

Registros e reflexdes do observador

| H4 uma preocupacio acentuada com relacio a seguranca e meio ambiente.

ta de verificacdo para observacao do canteiro de obras

Observador: Okabayashi Projeto: B Data: 19/04/2005

| Acesso a obra: Estrada asfaltado em boas condicdes de tréfego e boa sinalizacéo.

Portaria: Tipo eclusa, com dois pontos de controle. H4 uma carregadeira com
operador de prontiddo para interrupcdo do trénsito com o depésito imediato de
grandes pedras.

Além dos vigilantes, ha pessoas treinadas para o encaminhamento dos visitantes e
indicacdo dos procedimentos de seguranca para o transito dentro do sistema viario
do canteiro de obras.

Recepcdo: Sala de espera com poltronas, decoradas com fotos e quadros de
contendo as principais atividades e respectivas quantidades de servicos.

Sistema viario: Locais em que o fluxo obedece ao sistema de mdo inglesa com

muita sinalizacao.

Estado das instalagdes: Limpo, agradavel, sinalizado, jardim com flores bem

cuidado.

Numerosos Onibus para transporte das pessoas.

Prédio de escritdrio construido com a arquitetura inovadora.
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Evidéncias visiveis resultantes das praticas gerenciais associadas as areas de

conhecimento do gerenciamento de projetos

04. Integracéo

Todos o0s gestores trabalnam em uma sala grande. As
escrivaninhas estdo orientadas para o centro favorecendo a
comunicacdo, integracdo e formacao de equipe.

05. Escopo

06. Tempo

Ha cronogramas afixados em quase todas os locais.

07. Custos

Ha uma preocupacdo na reducdo de consumo. A maioria das
folhas emitidas nas impressoras é usada na frente e no verso.

Somente se imprime 0s arquivos guando ndo € possivel
proceder-se a sua analise na prépria tela do computador e apds

criteriosa revisao de digitacdo e formatacéo dos textos. (i)
H& aplicacdo de vérias solugdes concebidas gracas ao incentivo a

criatividade com reducdo substancial de custos. Sdo exemplos
disso o dispositivo separador de residuo de dleo lubrificante
flutuante na agua utilizada na lavagem de equipamentos e o
dispositivo distribuidor de concreto fabricado com sucatas.

08. Qualidade

Ha amplo laboratdrio de concreto e solo para 0 monitoramento
da qualidade dos macicos e das estruturas de concreto.

Existéncia de coleta sistematica de corpos de prova.

H& prédio especialmente destinado para a equipe da assessoria
da qualidade.
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09. R.

Humanos

Lay out inovador do prédio facilita a aproximacdo das pessoas e
formacéo do espirito de equipe.

Equipe de treinamento liderada por um psicélogo.

Cursos de ensino fundamental mantido através de convénio com a
prefeitura.

Alimentacdo de boa qualidade servida em refeitorio limpo e
higiénico na qual o piso é cerdmico branco brilhante e os atendentes
estdo uniformizados. Estas caracteristicas do refeitorio atendem os
fatores de satisfacdo dos colaboradores e 0s mantém, principalmente,
os alojados com comportamento positivo.

Ha disciplina nas filas do refeitdrio e nos patios de dnibus.

Os alojamentos sdo equipados com servico de correio, academia de
ginastica, sala de televisdo, saldo de jogos, quadra de esportes,
lavanderia, templo ecuménico, com celebracdo programada de cultos
de diversas crengas e o refeitorio transformado em sala de cinema no
fim de semana exibe o escolhido.

O pagamento é feito por crédito direto no banco. Ha4 um posto
avancado da agéncia bancaria e quiosques de atendimento de caixa.

A consecucdo das metas pelas células de trabalho vencedoras é
premiada com a celebracdo de cerimbnia de reconhecimento das
guais participa o corpo gerencial sendo que algumas delas séo
efetuadas no proprio refeitdrio com almocos diferenciados para os
membros da equipe homenageada (P).

Ha faixas alusivas as células de trabalho vencedoras (P).

Informativo do PSM no guadro de avisos divulgando os critérios e 0
ganho acumulado do semestre (P).

Paredes inteiras dos escritorios sofreram reformas para que seus
ocupantes pudessem colocar suas preferéncias pessoais.
Ha faixas de incentivo a criatividade.

10.
Comunicacte
S

Nos pontos visiveis do sistema viario, ha placas indicativas dos
locais, painéis de campanhas diversas, placar de indicadores de
acidentes e painéis educativos de preservacdo do meio ambiente.

A rédio-comunicacdo é o instrumento presente em todos os locais,
inclusive no refeitorio durante o almoco e em algumas reunides.
Todos os funcionérios dos escritorios trabalham com computadores
ligados em rede.

Ha uma equipe especializada para dar assisténcia a informatica.
Destaque para as torres de comunicacao.

11. Riscos

A portaria tipo eclusa, o alambrados de espirais cortantes, as
trincheiras e a carregadeira com operador em prontiddo para
interrupcao imediata de transito sdo agdes para diminuir a exposi¢éo
ao risco. Comunicacdo por meio de fibra Otica e transmissdo via
satelite.

12.
Aquisicdes

Os almoxarifados, instalados em amplos galpdes, estdo organizados
segundo a EAT (B) da montagem eletromecanica e de acordo com
seqiiéncia de aplicagdo dos facilitando a logistica.
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13. A méao inglesa é uma medida preventiva para que 0s equipamentos
Seguranca carregados trafeguem no lado mais seguro das pistas.

Veiculos leves estacionados de ré, para facilitar a manobra nas
intervencdes de urgéncia.

H& inimeras placas orientando o uso de equipamento de protecdo

individual.
As escadas e passarelas sdo equipadas com corrimdo e guarda
COrpos.
14, Ha coletores seletivos de residuos distribuidos em todo canteiro de
Meio obras.
Ambiente Ha sistemas de coleta e reciclagem de agua industrial utilizada nas

frentes de trabalho.

Ha sistema de armazenamento com prevencgdo contra vazamentos
de produtos quimicos como tintas, lubrificantes e combustiveis.

Na saida do refeitorio, as pessoas fazem filas para descarte seletivo
de copos e embalagens plasticas, embalagens de aluminio, papéis e
material organico.

Durante a visita a laboratério de concreto, no meio do transito
intenso de caminhdes transportadores de concreto, notou-se a
passagem de uma corsa.

H& inumeras placas educativas para preservacdo do meio
ambiente.

H& uma usina de reciclagem de residuos.

Emprego de adubo orgénico produzido na usina de reciclagem de
residuos, na recuperacdo das areas degradadas.

Registros e reflexdes do observador

H& obediéncia a norma predeterminando o estacionamento de ré dos
veiculos e equipamentos em todos os locais do canteiro de obras.

A disposicdo dos escritorios,ligados por corredores radiais a uma pracga
central ao ar livre e com jardim, é agradavel e aproxima as pessoas.

As pessoas, de uma forma geral, demonstram satisfacdo do refeitorio e
da alimentac&o.

No dia da visita, houve um almoco diferenciado para integrantes das
células de trabalho das equipes de montagem eletromecénica, em reconhecimento
as metas alcancadas (P).

A disciplina e respeito estdo presentes nas filas do refeitorio, do 6nibus.

Ha um convite para as pessoas conhecerem as instala¢6es do refeitorio.

Lista de verificacdo para observacéo de reuniao

Reunido: EMC | Observador: Okabayashi Projeto: A Data: 21/04/05
Sala: Container Freqliéncia: Diaria | Horério: Duragéo: 0:45
14:30

218



Equipamentos de apoio

Mesas: S Cadeiras: Bancos | Quadros: S | Pincéis: S Painéis: S
Gréficos: S Computadores: N | Projetores: N | Formularios: | Listagens: S
S

Alimentos: Café e|Armarios: S Desenhos: S | Ar condicionado: S
agua

Participantes

Participantes permanentes: Supervisor, equipe de encarregados e engenheiro.

Qtd de pessoas: 8 \ Lider: Supervisor \ Facilitador: Engenheiro

Convidados: Observador e encarregado da folha de pagamento.

Desenvolvimento da Agenda:

1. O supervisor abriu a reunido e concedeu a palavra para o
encarregado da folha de pagamento.

2. Este divulgou a lista do banco de horas e de férias programadas e
explicou sobre as regras de concessdo de aumento salarial, respondendo a divida de
um dos encarregados.

3. O engenheiro efetuou a leitura da ata do dia anterior e o supervisor
cobrou as pendéncias.

4. O engenheiro distribuiu as listagens para cada encarregado.

5. Os encarregados analisaram as listagens e prestaram contas da
producéo e do consumo de recursos do dia anterior.

6. O supervisor ouviu cada um dos encarregados e, com base nas
listagens, orientou-o0s nas solucdes e cobrou-os quanto a solucdes para a eliminacéo
de interferéncias.

7. O engenheiro apds ler as pendéncias de cada encarregado encerrou a
reunido.

Praticas gerenciais associadas as areas de conhecimento do gerenciamento de

projetos

04. Integracgéo Discussdo de diversas areas de conhecimento.

05. Escopo

06. Tempo Cobranca das datas de conclusdo das atividades e anélise da
producéo e do alcance das metas em face do cronograma
atualizado da semana.
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07. Custos

Anélise dos custos com base nos relatorios.

Analise do aproveitamento de equipamentos com énfase na
eliminacdo de interferéncias.

Listagens de custo e de produtividade diaria com base a (N

OSs e PEPs (B).

Analise dos custos das suas OSs e PEPs pelos encarregados
tendo em vista o alcance das metas das suas células de

trabalho. (B).

08. Qualidade

Grafico das frequéncias das ndo-conformidades das equipes.
Qualidade dos registros nos documentos.

09. R. Humanos

Os encarregados demonstram dominar a analise de custos, de
produtividade e o uso de relatorios.

Treinamento durante a prépria reunido quanto a contetido dos
documentos, principalmente, o controle de freqiéncia
(documento em que os encarregados registram as atividades,
a producdo, o consumo de recursos e interferéncias).

10. Comunicacg6es

Radio comunicacdo ligado mesmo durante a reunido para a
pronta intervencdo nos processos de produgéo.

Painéis contendo graficos e tabelas diversas.

SAP, Open Plan e Excel foram os s (Q) usados para a
emissao das listagens e graficos.

11. Riscos

N&ao discutidos.

12. Aquisicdes

O supervisor foi cobrado pelos encarregados quanto a data de
chegada de materiais em aquisicao.

13. Seguranca

Foi dada alerta para a atividade dos sinaleiros, na descida da
cacamba de concreto, proximo as equipes de montagem
eletromecénica.

Foi dada alerta quanto as atividades nas proximidades de
equipamentos ativados em teste, considerando-se o risco de
descarga elétrica.
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Registros e reflexdes do observador

O supervisor analisou rapidamente a listagem e cobrou individualmente
0s encarregados.

O supervisor deu feed-back e orientou os encarregados.

Quando solicitados pelo radio, varios participantes se ausentaram
temporariamente de reunido para intervengdes no processo produtivo.

O supervisor divulgou o boletim de producéo do dia anterior e efetuou
uma avaliacdo junto com a equipe, considerando a producdo efetuada até a data, o
alcance da meta das células de trabalho e o tempo restante do més.

O supervisor e 0 engenheiro cobraram a qualidade dos dados anotados
no controle de freqiiéncia.

Os encarregados compartilharam as orientagdes do supervisor e do
facilitador dadas em face das duvidas dos colegas em um intenso processo de
aprendizagem.

Os encarregados demonstraram conhecer o0s indicadores de
produtividade e de consumo de recursos, evidenciando resultado do treinamento.

Houve uma negociacdo e intercambio de recursos entre as equipes,
otimizando o0 uso destes recursos, principalmente no que tange a mao-de-obra e
equipamentos.

Durante toda reunido revelou-se uma preocupacao quanto a eliminacao
de interferéncias e riscos de acidente.

Houve pouca preocupac¢do quanto a aspecto pertinente a qualidade.

O engenheiro orientou dois encarregados que tiveram algumas
dificuldades na leitura das listagens.

A reunido nao teve qualquer ritual de encerramento, mas terminou
dentro do prazo estabelecido.

Lista de verificacdo para observacao de reuniao

Reunido: RSP Observador: Okabayashi (S) |Projeto: B Data: 20/04/05

Sala: Auditdrio Frequéncia: Semanal | Horério: Duragdo: 03:00
14:00

Equipamentos de apoio

Mesas: S Cadeiras: S Quadros: S |Pincéis: S Painéis: S
Gréficos: S Computadores: S | Projetores: S | Formularios: | Listagens: S
S

Alimentos: Café, agua, biscoito e |Cronogramas: S
suco.







Participantes

Participantes permanentes: Gestor de planejamento e representantes das areas
funcionais

Lider: Gestor de planejamento Facilitador: Gestor de planejamento

Convidados: Observador Qtd. de pessoas: 40

Desenvolvimento da Agenda:

1. Gestor de Planejamento abriu solenemente a reunido, anunciando
tratar-se da enésima RSP do projeto B.

2. O gerente do projeto tomou a palavra e depois de uma ligeira
introducdo, passou um video de treinamento, sobre lideranca. Apos, solicitou uma
explicacdo da psicéloga responsavel pelos recursos humanos sobre os aspectos da
lideranca e, em seguida, sugeriu a todos a reflexdo sobre o tema. Devolveu a
lideranca para o gestor de planejamento e retirou-se da reunido para atender ao
prefeito do municipio (L).

3. O gestor de planejamento projetou na tela o cronograma filtrado para
o periodo, examinando cada atividade e relativamente as atrasadas cobrava nova
data de conclusdo e repassava as listas de pendéncias de cada area funcional.

4. O gestor de planejamento encerrou e, em seguida, houve o churrasco
da RSP (S).

Praticas gerenciais associadas as areas de conhecimento do gerenciamento de

projetos

04. Integracgao Integracdo de processos produtivos: Exemplo otimizacdo da
execucdo simultanea de execucdo de servico de montagem e de

concretagem.

05. Escopo As atividades dos cronogramas projetados sao identificadas pela
EAT (B).

06. Tempo Cronograma foi o tema central da reunido. Fez-se uma analise

critica de todas as atividades programadas para a semana
cobraram-se novas datas. Nao se abordou a forma que 0s atrasos
seriam recuperados. Apenas se negociaram novas datas de

conclusdo das atividades baseadas nas produtividades vigentes
das equipes envolvidas e quantidade de servicos respectivos (E).

As solugbes seriam discutidas, em uma reunido a parte, entre o
engenheiro responsavel pela frente de trabalho e os gestores de
engenharia e planejamento.

07. Custos Em relacdo a todas as atividades atrasadas, houve uma referéncia
aos impactos destes atrasos no custo do projeto em explanagéo
previamente preparada pelo gestor comercial.
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08. Qualidade

Divulgacdo de estudo de composicdo de materiais de concreto,
programacdo de novos ensaios e solugbes para as nao-
conformidades, visando a reducdo de duracdo das atividades.
Programacdo da certificacdo e renovacdo desta para o0s
soldadores.

Divulgacédo da agenda da auditoria da qualidade(O).

Cobranca de uma nova L1 (J), contemplando as mudancas devido
a emprego de novos materiais.

09. R. Humanos

Programacdo de treinamento para soldadores.

10.
Comunicacgdes

Entrega a todos da versdo do cronograma, atualizada de acordo
com as ocorréncias da semana, com objetivo de nivelar o
conhecimento.

Uso intenso das informacGes obtidas do Open Plan e projecdo
dos cronogramas do Open Plan (F) (Q).

Elaboracdo da ata de reunido em forma de tabela, contendo o
registro das decisdes e pendéncias com a descrigdo clara dos
assuntos, prazos e responsaveis.

11. Riscos

Néao discutidos.

12. Aquisicdes

Cobrancas quanto a datas de chegada de materiais em aquisicao.
Cobranga das avaliacdes dos fornecedores (R).

13. Seguranca

Divulgacéo dos projetos de guarda corpo, escada e passarela para
a nova estrutura a ser iniciada.

14.
Ambiente

Meio

Divulgacdo do local de armazenamento de produtos quimicos
classificados como perigosos.

15. Engenharia

Divulgacdo do teste de um novo material

impermeabilizante para lajes de grande area.

tipo de

Registros e reflexdes do observador

A reunido embora bastante formal

descontragao.

e tensa, teve momentos de

A multa para quem chega atrasado e por Gltimo na reunido foi pagar a
conta dos biscoitos e sucos da préxima reunido do RSP.

Apds a reunido, houve uma confraternizacdo chamada de churrasco da
RSP, atividade que visa a descontracdo dos participantes da RSP e incentiva a
criacdo do companheirismo entre os membros do projeto.

A reunido foi muito objetiva com comunicacdo transparente e rapida. O
gestor de planejamento manteve o foco da reunido, imprimindo um ritmo e nédo
permitindo conversas paralelas.

N&o houve oportunidade para desculpas ou justificativas e as decisdes
foram tomadas com a participacdo dos envolvidos.

Nas paredes havia painéis contendo fotos e diagramas da evolucdo da
construcdo das principais estruturas e de quantidade de servigos executados e a

executar.

Havia, ainda fotos das equipes que tiveram atuacdo destacada em
preservacdo do meio ambiente, seguranca e dos colaboradores pertencentes as
células de trabalho vencedoras (P).
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Lista de verificacio para observacéo de reuniéo

Reunido: EIT Observador: Okabayashi Projeto: B Data: 20/04/05
Sala: Nucleo de Célula Frequéncia: Diaria | Horério: Duracdo: 0:15
07:00

Equipamentos de apoio

Mesas: N Cadeiras: N Quadros: S | Pincéis: N  |Painéis: S

Gréficos: S Computadores: N | Projetores: N | Formularios:S | Listagens: N

Alimentos: N | Avisos: S

Participantes

Participantes permanentes: Encarregado e sua equipe de profissionais.

Lider: Encarregado | Participante escalado: Gerente do projeto

Convidados: Técnico de seguranca e observador | Quantidade de pessoas: 20

Desenvolvimento da agenda:

1. O encarregado abriu a reunido, cumprimentando a equipe. Em
seguida, tratou das atividades programadas para o dia e alertou quanto aos riscos de
acidentes em trabalhar nas proximidades da area de atuacdo dos guindastes.

2. O encarregado tratou das avaliagdes dos graficos afixados no painel
da célula de trabalho e incentivou a equipe a reverter situacdo para tentar alcancar
todas as metas e lograr reconhecimento ao fim do més(P), pela perseguicdo e
alcance das metas estabelecidas.

3. Em seguida, o encarregado deu palavras aos demais se manifestarem
e assim, trés colaboradores falaram:

a. Pediu esclarecimento da escala do feriado prolongado.

b. Pediu esclarecimento do pagamento do desconto na folha de
pagamento.

C. Solicitou um novo par de botas.

4. Foi dada a palavra ao técnico de seguranca que tratou da importancia
do uso dos equipamentos de protecdo individual (capacete, botas, luvas, 6culos,
protecdo auricular e cinto de seguranca) e que alertou da necessidade de especial
atencdo para atividades em lugares altos e da imprescindibilidade do uso de cinto de
seguranca com dois dispositivos de fixacao.

5. Gerente do projeto tomou a palavra e teceu elogios a atuacdo da
equipe.

6. A reunido terminou com uma oracdo e um ritual de cumprimento
entre todos os participantes da reuniéo.

228



Praticas gerenciais associadas as areas de conhecimento do gerenciamento de

projetos

04. Integracéo

As metas da célula de trabalho incluem indicadores de diversas
areas de conhecimento do gerenciamento de projeto.

Uma das metas condicionantes é a realizagdo do evento
contratual do projeto.

05. Escopo Né&o foi discutido.

06. Tempo O objetivo estabelecido é medido pelo indicador da data de
conquista da meta da equipe.

07. Custos O objetivo estabelecido é medido pelo indicador CC/CP.

08. Qualidade O objetivo estabelecido é medido pela avaliacdo de limpeza e

organizacdo efetuada pela equipe mista de seguranca, qualidade
e meio ambiente.

09. R. Humanos

O objetivo estabelecido é medido pelo indicador de faltas ndo
justificadas.
Um dos avisos é uma convocagdo para treinamento de equipe de
soldadores.

10. A propria reunido e os painéis afixados no local.
Comunicacbes
11. Riscos N&o foi discutido.

12. Aquisicoes

Nao foi discutida.

13. Seguranca

O indicador associado ao objetivo mede o nimero de acidentes
relacionado a cada um milh&o de homens-horas de trabalho.

Um dos assuntos obrigatdrios desta reunido é falar sobre a
seguranca, principalmente, no que se refere ao uso de
equipamento de protecdo individual.

14.
Ambiente

Meio

Meta estabelecida para meio ambiente é a limpeza da frente de
sevico e coleta seletiva de residuos.
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Registros e reflexdes do observador

O local da reunido foi a céu aberto em frente a uma instalacdo de tipo
quiosque, local limpo onde as pessoas de pé formam um semicirculo.

Todos pareciam gostar de participar da reunido e as pessoas se trataram
com urbanidade os colaboradores.

Houve disciplina do inicio ao fim da reunido, sempre sob lideranca do
encarregado.

O encarregado lidera um grupo de aproximado de vinte profissionais.

Os objetivos estabelecidos e fixados no painel continham conceitos
envolvendo as diversas areas de conhecimento do gerenciamento de projetos.

A seguranca é uma area de conhecimento no gerenciamento de projetos
que é particularmente critica na construgdo civil, mas ndo tem relevancia, por
exemplo, para as equipes que trabalham nos escritorios.

O meio ambiente é tratado no PMBOK®(2000) no capitulo de
gerenciamento geral juntamente com o tema sustentabilidade sécio-econémico.
Entretanto, em uma construgdo de hidrelétrica esta area de conhecimento é de
importancia vital.

Os facilitadores e equipe gerencial do projeto participam desta reunido
em regime de escala.

Todos os profissionais estdo devidamente uniformizados e com
equipamento de protecéo individual.

Os visitantes também devem estar munidos de equipamentos de
protecdo individual.

Diariamente, h4 pelo menos oitenta reuniGes similar a descrita neste
projeto.
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