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RESUMO

Com o rapido crescimento das industrias, e a busca por desenvolvimento de gestao e
melhoria de processos tem motivado a criagdo de novos métodos de gerenciamento
de projetos. Neste contexto a metodologia de gerenciamento influéncia diretamente
nos resultados finais esperados pela organizacdo. Existem varias metodologias de
gerenciamento de projetos, e através um trabalho de pesquisa aplicada descritiva e
comparativa, serdo comparadas duas metodologias de gerenciamento de projetos. A
primeira é defendida pela literatura como o0 mais amplo guia de gerenciamento de
projetos, e a outra é uma metodologia formulada por uma empresa de consultoria
industrial em gestao da produtividade. Como projetos de consultoria sao relativamente
pequenos, alguns processos de gerenciamento de projetos que a literatura defende
podem ser agrupados, ou deixados de lado, devido a experiéncia dos gerentes da
empresa de consultoria. Segundo a literatura 0 ndo cumprimento de algumas etapas
podem trazer riscos aos projetos, e consequentemente ao seu resultado final. A
empresa de consultoria utiliza alguns processos defendidos pela literatura, nao
executando apenas os estudos de riscos no projeto.

Palavras-Chave: Gestdo de Projetos. Metodologia de Gerenciamento. Gestdo da
Produtividade.
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ABSTRACT

With the rapid growth of industries and the search for management development and
process improvement has motivated the creation of new methods of project
management. In this context management methodology directly influence the final
results expected by the organization. There are several project management
methodologies, and by a research applied descriptive and comparative, are compared
two methodologies of project management. The first is supported by the literature as
the most comprehensive guide to project management, and the other is a methodology
formulated by a consulting firm in industrial productivity management. As consulting
projects are relatively small, some processes of project management literature that
advocates can be grouped, or left out, due to the experience of the managers of the
consulting firm. According to the literature the non-fulfillment of some steps may bring
risks to the project, and consequently the final outcome. The consulting firm uses some
processes advocated in the literature, not only running the studies of risks in the
project.

Key-words: Project Management. Management Methodology. Productivity
Management.
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1. INTRODUCAO

Para atingir seus objetivos de longo prazo, as empresas precisam aprimorar
uma série de caracteristicas de atuacéo, como flexibilidade, agilidade, produtividade,
tudo traduzido em qualidade dos servigos e produtos. Uma empresa flexivel molda
seu produto aos desejos e necessidades do cliente oferecendo o que, quando e
guanto ele quer, representa um indicador diretamente ligado ao lucro que a empresa
ird auferir; quanto maior a produtividade maior o lucro. No entanto a empresa precisa
ainda ser &gil e ter qualidade no produto final, moldando-se as adaptacdes nos mais
diversos ambientes sociais, politicos e tecnoldgicos. (CONTADOR, 1998)

A velocidade com que as industrias operam e lancam novos produtos e
processos traz a necessidade de um gerenciamento cuja eficacia e eficiéncia, sao
fundamentais para a obtencdo de um diferencial competitivo no mercado. A
capacidade de manter uma empresa competitiva depende diretamente da
competéncia gerencial e especialmente na capacidade de gerenciar seus projetos.

Segundo Menezes (2009) inumeras razGes podem impulsionar o
desenvolvimento de projetos, normalmente estdo associados aos diversos fatores nos
ambientes de negodcio, entender essas razfes e fatores e saber diferencia-los é
fundamental. Essa diferenciagdo permitird escolher a melhor ferramenta ou método
mais adequado para trabalhar nas diversas situacdes, assim pode-se obter a melhor
relacdo custo-beneficio para o gerenciamento em si.

Weinberg (1990) defende que a cultura de gerenciamento considera
inadmissivel existir problemas e que possam ser resolvidos por apenas uma pessoa.
Nesse contexto, a consultoria vem para se somar a equipe da empresa, ndo para
apontar culpados, mas para corrigir e melhorar os processos, ferramentas e
metodologias. Outro aspecto controverso é a dificil tarefa de mudanca de cultura
industrial. Pessoas que trabalham da mesma forma ha varios anos, geralmente
apresentam alta resisténcia a mudancas, 0 que pode atrasar os cronogramas de
implantagcéo de qualquer melhoria empresarial. Portanto, o estudo de melhorias deve
ser constantemente atualizado, através de benchmarking, estudos e andlises de

NOVOS projetos.



1.1. OBJETIVOS

Este trabalho tem como objetivo geral comparar a aplicacdo da metodologia
PMBoK de Gerenciamento de Projetos em uma empresa de consultoria industrial com

sua ferramenta proépria.

E os objetivos especificos do trabalho séo:
a) Levantar os processos de trabalhos desenvolvidos pela empresa;
b) Apresentar a ferramenta de gerenciamento de projetos da empresa;

c) ldentificar semelhancas e distingdes entre 0 método levantado e o

proposto pelo PMBoK;

d) Apresentar sintese da comparacao e propor sugestdes de melhoria

caso necessario.

1.2. JUSTIFICATIVA

A busca pela melhoria continua motivou este estudo comparando as
metodologias utilizadas pela empresa e as defendidas pela literatura, tracando as
melhores etapas e procedimentos para o gerenciamento de projetos.

Justifica-se entéo este trabalho pela contribuicdo a metodologia utilizada pela
empresa, para aperfeicoar os procedimentos buscando as melhores praticas de
gerenciamento de projetos.

A empresa em estudo ja utiliza uma metodologia prépria, semelhante em
alguns aspectos a metodologia proposta pelo PMI -Project Management Institute -
porém ainda ndo de forma plena em seus modelos de gestdo. Realizar este estudo
comparativo representa uma oportunidade para a empresa melhorar seus servicos de
consultoria que, normalmente sdo customizados de acordo com o cliente e a

contingéncia encontrada.



2. REVISAO DE LITERATURA

Segundo Kerzner (2006), a gestdo de projetos pode ser definida como o
planejamento, a programacao e o controle de uma série de tarefas integradas para a
execucao de seus objetivos com éxito. Dessa forma percebe-se que as empresas
passaram a reconhecer a importancia da gestao de projetos, tanto para o presente,
como para investimento futuro. As industrias buscam a melhoria continua em cada
setor de sua estrutura, desde a geréncia ao nivel operacional; neste contexto a gestdo
de projetos pode oferecer solucbes para a execucdo de projetos, obras, e
planejamento.

Também é importante que se saiba com clareza o que é um projeto. Para
Vargas (2002, p. 08):

[...] projeto € um empreendimento ndo repetitivo, caracterizado, por uma
sequéncia clara e logica de eventos, com inicio, meio e fim, que se destina a
atingir um objetivo claro e definido, sendo conduzido por pessoas dentro de
pardmetros predefinidos de tempo, custo, recursos envolvidos com
qualidade.

A partir da definicdo de gestdo de projetos e de projeto € possivel obter
definicbes sobre seu gerenciamento. Gerenciar projetos refere-se a acdes ligadas
com: planejamento, controle, orgcamento, cronograma, etc, atividades tipicamente
relacionadas com eventos passiveis de serem preparados. Pode-se assim afirmar que
0 gerenciamento de projetos é a aplicacdo de diversos conhecimentos, habilidades, e
técnicas para o cumprimento do projeto bem como de seu objetivo (MICCOLI, 2004).

Segundo Micolli (2007) o gerenciamento classico ou tradicional de projetos
remonta as décadas de 1940 ou 1950, e predominantemente nas areas de
engenharia, principalmente militar, e em atividades de defesa, na aeronautica, ou
marinha. Nascem a partir deste periodo projetos mais bem estruturados e planejados
do que os artesanais ou empiricos vigentes até entdo. Aqui os projetos foram
essencialmente técnicos, de engenharia de grande complexidade e caracterizados
pelos altos custos, pelo montante dos riscos e pelo prazo relativamente longo. Este
periodo se prolongou mundialmente até o inicio dos anos 1990, com a macica pressao
da globalizagéo.

A premissa fundamental € que um projeto tem uma tarefa definida, e os

esforcos do seu gerente de sua equipe devem ser dirigidos para o uso eficiente de



recursos e técnicas de planejamento e controle. A abordagem tradicional pressupde
gue a realidade existe e pode ser observada, permitindo assim definir uma referéncia
de melhores préaticas (MARQUES JUNIOR e PLONSKI, 2011).

Kerzner (2006) ainda defende que o fluxo de trabalho e a coordenacéo do
projeto devem ser administrados horizontalmente e ndo mais verticalmente, como
ocorria na geréncia tradicional. Na administracdo horizontal sdo formados grupos
funcionais que trabalham em interacdo e comunicacdo permanente, permitindo a
melhoria da comunicacgéo entre os subordinados e 0s seus gerentes.

O gerenciamento é realizado entdo por uma pessoa responsavel: o gerente
de projeto. De acordo com Valle (2007), este profissional tem como suas atribui¢coes:
a identificacao das necessidades do projeto; o estabelecimento de objetivos claros e
palpaveis; o atendimento devido as expectativas de todas as partes e o
balanceamento entre qualidade, escopo, tempo e custo, que é respondido pela teoria
da tripla restrigo.

Valeriano (1998) e d’Avila (2011) defendem que os gerentes de projetos
devem dominar diversas habilidades interpessoais que utilizam com frequéncia, como:
comprometimento, responsabilidade; franqueza, clareza e objetividade; lideranca,
agregacao, motivacao e entusiasmo. O gerente de projetos também deve estar apto
a solucionar conflitos e problemas, negociar, influenciar e persuadir; deve ser capaz
de decidir e tomar iniciativa e principalmente deve ter como uma de suas principais
caracteristicas a eficacia.

De acordo com Vargas (2002) o gerenciamento de projetos pode ser
aplicado a qualquer empreendimento que foge ao que é fixo na empresa. A diferenca
€ gue projetos tém objetivos claros e definidos, enquanto os trabalhos rotineiros na
empresa sao indefinidos. A empresa pode sofrer algumas pressdes externas, que
também podem forcar as companhias a adotarem o gerenciamento e projetos como
forma de realizarem seus negocios, como a competicdo, padrbes de qualidade,
reducdo nas margens de lucro, resultados financeiros, fatores tecnoldgicos, aspectos
legais, fatores politicos, entre outros. Quando as empresas optam pela realizacdo do
projeto, alguns critérios devem ser levados em conta para que oS objetivos sejam
atingidos, garantindo seu sucesso, como: realismo, capacidade, flexibilidade,

facilidade de uso, custo e facilidade de informatizagao.



2.1. TEORIA DA TRIPLICE RESTRICAO

A teoria da tripla restricdo relaciona-se ao balanceamento entre trés fatores
conflitantes: tempo, custo e um terceiro fator que pode ser escopo ou qualidade,
dependendo da visdo adotada pelo gerente de projeto. De acordo com a visdo
adotada, o fator restante é consequéncia desse balanceamento. Por exemplo, ao se
definir tempo, custo e escopo envolvidos com o projeto, a consequéncia restritiva sera
a sua qualidade final. A integracdo entre esses fatores faz com que se algum deles
mudar, um dos outros provavelmente sera alterado, assim, projetos bem sucedidos
sdo aqueles que atingem os objetivos especificados dentro do escopo, prazo,

orcamento e com qualidade (VALLE, 2007).

2.2.PMI E PMBOK

O guia Project Management Body of Knowledge (PMBoK) foi desenvolvido
pelo PMI, e seu obijetivo principal é identificar um subconjunto de conhecimentos em
gerenciamentos de projetos, que € amplamente reconhecido como boa pratica, que
sdo aplicadas a maioria dos projetos, e que podem aumentar as chances de sucesso
em uma ampla série de projetos diferentes, ou seja, fornece um conjunto de
conhecimentos em gerenciamento de projetos reconhecido internacionalmente e em
diversas areas de trabalho. O PMBoK também permite a utilizagédo de um vocabulario
comum, para a discussao e aplicacédo do gerenciamento de projetos (PMI, 2008).

Com o passar do tempo, a necessidade de guias e metodologias de trabalho
para a gestdo de projetos aumentou, assim varias instituicbes pelo mundo, criaram
metodologias com o objetivo de especificar como um projeto deve ser gerenciado.
Entre esses guias, 0os mais utilizados sao: Project Management Book of Knowledge
(PMBoK); Projects in Controlled Enviroments (Prince 2); International Cimoetence
Baseline (ICB).

As principais instituicdes tradicionais como a International Organization for

Standardization (ISO) e a International Eletrotechnical Commission (IEC)



desenvolveram documentos técnicos para as melhores praticas e guias de
conhecimentos, assim também na area de gerenciamento de projetos destacam-se
instituicbes como o Project Management Institute (PMI), International Project
Management Association (IPMA) e o Office of Government Commerce (OCG),
normalmente com trabalho voluntério (VALLE, 2007).

O Project Management Institute (PMI) foi estabelecido na Filadélfia (EUA)
em 1969 e € uma das principais associa¢cdes mundiais em gerenciamento de projetos
com mais de 240 mil associados em todo o mundo. Uma de suas primeiras
publicacdes foi o Project Management Quaterly (PMQ), nos anos 1980 um codigo de
ética foi adotado para a profissdo, a chamada certificacdo Project Management
Professional (PMP), contando com mais de 150 mil certificados (PMI, 2013).

A instituicdo International Project Management Associaton (IPMA) é uma
associacao sem fins lucrativos, que promove internacionalmente o gerenciamento de
projetos, criada em 1965, é registrada na Suica, e sua primeira conferéncia foi em
1967 em Viena. Os membros da associacdo sao as associacdes nacionais dedicadas
ao gerenciamento de projetos, e essas associacdes atendem as necessidades
profissionais de gerenciamento de projetos em seus respectivos paises e idiomas
(PMI, 2008).

O Office of Governement Commerce (OGC) iniciou seus trabalhos com o
método Projects in Controlled Enviroments (Prince), que se tornou um padrdo para o
setor publico e privado na Inglaterra e outros paises, desenvolvido para o setor da
tecnologia da informacdo, mas hoje usado nos mais diversos setores. Sua Ultima
versao, denominada Prince Dois, foi desenvolvida para atender a projetos que néo
sdo baseados na tecnologia da informacéao, tornando-o mais genérico (VALLE, 2007).

O guia PMBoK (PMI, 2008) defende que o gerenciamento de projetos é a
aplicacéo de conhecimentos, habilidades e ferramentas as atividades do projeto a fim
de atender seus requisitos por meioda aplicacdo e integracdo apropriadas de 42
processos abrangendo as etapas do projeto (Inicio, Planejamento ou

Desenvolvimento, Execug¢ao, Monitoramento e Controle, Conclusao).



2.3.CICLO DE VIDA DO PROJETO

A Figura 01 mostra as fases do ciclo de vida do projeto e a quantidade
relativa necessaria de esforco e tempo dedicadoa cada fase do projeto, proposta por
Gido e Clements (2007).

Nivel de Processos de
- Execugiio
Atividade
Processos de
Planejamento
Processos de
Processos Processos de Encerramento
? Controle
Inicio Tempo —————— Fim

Figura 1: Fases do Ciclo de Vida do Projeto
Fonte: GIDO e CLEMENTS, 2007.

Segundo Gido e Clements (2007), projetos nascem quando o cliente tem
uma necessidade. O cliente deve primeiro identificar tal problema, o que pode ser
rapido, ou em determinadas situacdes levar até meses para identificar a necessidade.
Essa é a primeira fase do ciclo de vida do projeto, e envolve a identificacdo do
problema para que o cliente possa solicitar as pessoas, equipes, e organizacdes
propostas para solucionar o mesmo. Normalmente os requisitos relativos ao problema
estéo escritos em um documento chamado Chamada de Propostas, ou Carta Proposta
(Project Charter) feito pelo cliente, e por meio dessa chamada de propostas é feito um
pedido as empresas, organizacfes e pessoas para que enviem propostas sobre como
resolver o problema ou necessidade, com respectivos custos e cronogramas.

A segunda fase é o desenvolvimento de uma solucdo proposta para o
problema, na qual ocorre a entrega dessa proposta ao cliente por uma ou mais
organizacdes e ou pessoas, onde o cliente pagaria para que a solucdo seja

implementada. Nessa fase o esforgco é grande das organizacdes e pessoas que
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enviaram as propostas, pois, € a fase onde ocorrem todo o planejamento para
desenvolver a solucdo proposta, bem como seus custos e tempo para implementacao
da mesma. Este processo de solucédo proposta também pode ser feita internamente,
onde os proprios funcionarios das empresas € que propdem a solucdo a ser
implementada. O cliente escolhe a vencedora e assina o contrato.

A terceira fase do ciclo de vida do projeto € a implementacédo da solugéo
proposta, que comeca depois que o cliente decide qual a proposta que melhor se
encaixa as suas necessidades. A fase de execuc¢ao envolve o planejamento detalhado
do projeto, e em seguida a implementacdo desse plano para atingir os resultados
acordados em contrato. O resultado dessa fase é o cumprimento do objetivo, com a
conclusao do escopo total do trabalho com qualidade, dentro do prazo estipulado e
sem superar 0 orgamento.

A fase final do ciclo de vida do projeto € a conclusédo, e algumas atividades
precisam ser checadas, como a confirmacao de que todos os itens e ou servi¢os foram
entregues ao cliente, e o valor acordado fora pago. Nesta fase é importante ser
avaliado o desempenho do projeto, para que possa ser melhorado se outro projeto
semelhante for conduzido. Também deve ser feito um feedback com o cliente para
saber se suas expectativas foram atendidas pelo projeto, e o0 seu nivel de satisfacao.
Os ciclos de vida variam de acordo com a duracédo, magnitude e complexidade do
projeto (GIDO e CLEMENTS, 2007).

O guia PMBoK (PMI, 2008) também defende uma quinta etapa do ciclo de
vida do projeto, a etapa de monitoramento e controle, que abrange parte de seu
desenvolvimento, execucdo e conclusdo. Gerenciar projetos ainda inclui a
identificacdo de requisitos, balanceamento entre as restricdes conflitantes como
escopo, qualidade, cronograma, orgamento, recursos e risco, que devem obedecer a
Teoria Triplice Restricao.

Vargas (2002) comenta que o ciclo de vida do projeto ainda tem algumas
caracteristicas importantes para se levar em conta, como por exemplo, o potencial de
adicionar valor ao projeto e o custo de mudancas e corre¢gdes com o decorrer do

tempo, como mostram respectivamente as Figuras 2 e 3:



»

m Potencial de Adicionar Valor ao Projeto

Inicio

Tem po Término
—>

Figura 2: Potencial de Adicionar valor ao Projeto em funcéo do tempo.
Fonte: VARGAS, 2002.

Conforme ilustra a Figura 2, o potencial de adicionar valor ao projeto €
obviamente alto na fase sua introdutoria em contrapartida a etapa final em que existe

pouca capacidade do projeto receber mudancas que agreguem valor ao mesmo.

m Custo das Mudangas / Corregoes

>
Inicio Término

Tempo

Figura 3: Custo das mudancas / Corre¢cdes em funcéo do tempo.
Fonte: VARGAS, 2002.

De acordo com Vargas (2002) e conforme pode ser percebido na Figura 3,

promover mudangas no inicio do projeto tem baixo custo, mas ao decorrer da sua



execucdo, o custo de mudancas cresce exponencialmente, até seu custo total,
podendo em alguns casos até mesmo supera-lo. Para este caso entende-se que 0
projeto ndo foi corretamente elaborado, o mesmo acontecendo em casos em que 0
orcamento é menor do que o0s custos realizados.

Segundo Gido e Clements (2007) o gerenciamento de projetos traz inGmeras
vantagens, e € eficaz em atingir os objetivos desejados dentro do prazo e do
orcamento definido pelas organizacdes. A principal vantagem € que nao é restrito a
projetos gigantescos e de alta complexidade e custo, pode ser aplicado em
empreendimentos de qualquer complexidade, orcamento e tamanho, e em qualquer
linha de negdcios. Os principais beneficios do gerenciamento de projetos, para 0s

autores, sao:
a) Evita surpresas durante a execucédo do projeto;

b) Uma vez que toda metodologia esta sendo estruturada, permite que novas

técnicas e diferenciais sejam desenvolvidos;

c) Antecipa situacdes desfavoraveis, para que acdes preventivas e corretivas

possam ser tomadas, antes que essas situacdes se tornem problemas;
d) Adapta os trabalhos ao mercado consumidor e ao cliente;
e) Disponibiliza os orgamentos antes dos gastos;
f) Aperfeicoa a alocagcdo de pessoas, equipamentos e materiais necessarios;
g) Documenta e facilita as estimativas para futuros projetos;

h) Agiliza as decisbes, ja que as informacbes estdo estruturadas e

disponibilizadas;

i) Aumenta o controle gerencial devido ao detalhamento ter sido realizado.

Mesmo com a grande quantidade de beneficios gerados pelo gerenciamento
de projetos, Vargas (2002) garante que boa parte deles falha, ou ndo atinge o
resultado esperado, e muitas dessas falhas sao decorrentes de fatores que fogem ao
controle das organizagfes, mas que muitas vezes podem ser evitados ou minimizados
com um gerenciamento de riscos eficiente, as principais causas de falhas séao:

mudanca na estrutura organizacional da empresa; riscos elevados no meio ambiente;
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mudancas na tecnologia disponivel; evolu¢gdo nos precos e prazos; cenario politico-
econdmico desfavoravel.

Outras falhas que podem ocorrer sdo as chamadas falhas gerenciais, como:
metas e objetivos mal estabelecidos e mal comunicados a equipe, pouca
compreensdao da complexidade do projeto, pouco tempo habil para execucdo do
projeto, estimativas financeiras incompletas, dentre outros. Cabe entdo a equipe
controlar as possibilidades de ocorréncia desses erros, para assim tomar medidas
preventivas e corretivas quando necessarias (VARGAS, 2002).

Segundo d’Avila (2011) todas as pessoas e organizacdes envolvidas no
projeto sdo as partes interessadas, intervenientes — do inglés stakeholders- cujos
interesses podem afetar positiva ou negativamente a realizacdo ou resultados do
projeto, e também podem exercer influéncia sobre o projeto e os membros da equipe
que o executa.

A equipe de gerenciamento deve, desde o inicio, identificar as partes
interessadas, sejam externas ou internas, e ao longo do projeto gerenciar as diferentes
necessidades, preocupacdes e expectativas dos stakeholders, e a influéncias destas
para garantir os resultados esperados. As partes interessadas (stakeholders) podem
ser: Patrocinador (Sponsor) que trabalha no cenario politico estratégico e prove a
promocao e execuc¢ao do projeto, e o defende; a equipe do projeto, que inclui o gerente
do projeto; a equipe de gerenciamento do projeto, e outros membros da equipe que o
executam trabalho, mesmo que ndo tenham envolvimento com 0 gerenciamento;
clientes e usuérios; presidente, donos e executivos; acionistas e investidores;

fornecedores e parceiros comerciais; concorrentes, entre outros.

2.4.AS NOVE AREAS DE CONHECIMENTO

O guia PMBoK (PMI, 2008) preconiza nove areas de conhecimento, que nao
s6 caracterizam 0s principais aspectos envolvidos em um projeto e em sua execucao,

mas principalmente, no seu gerenciamento:

a) Integracdo: A éarea de integracdo abrange os processos e atividades
necessarias para identificar, unificar e coordenar os varios processos e grupos

de processos de gerenciamento, 0os quais sao: Desenvolver termo de abertura
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b)

d)

f)

do projeto, plano de gerenciamento do projeto, orientar e gerenciar a execugao
do projeto, monitorar e controlar o trabalho, realizar o controle e integracao das

mudancas e encerrar o projeto;

Escopo: Parte do projeto que inclui todo o trabalho necessario para concluir o
projeto com sucesso. Diretamente envolvido com a definigéo e controle do que
esta e do que néo esta incluso no projeto, esses processos interagem entre si
com as outras areas de conhecimento, e envolvem o esforco de uma ou mais
pessoas dependendo das necessidades do projeto. Os processos sdo: coletar
requisitos, definir o escopo, criar a EAP (Estrutura Analitica do Projeto), verificar

0 escopo e controlar o escopo;

Tempo: Esta area determina 0S processos necessarios para gerenciar o
término do projeto com pontualidade, dentro do prazo definido, os processos
sdo compostos por: definir atividades, sequenciar atividades, estimar 0s
recursos das atividades, estimar duracbes de atividades, desenvolver
cronograma e controlar cronograma. Esses processos assim como todos
dentro das nove areas de conhecimento séo interativas, e trocam informacdes

entre si, de acordo com as premissas estabelecidas no projeto;

Custos: Os processos envolvidos nos custo do projeto séo as estimativas, para
controlar e monitorar os gastos, de modo que o orgcamento aprovado nao seja
ultrapassado, alguns desses processos sao: estimar custos, determinar o
orcamento e controlar custos. Normalmente nos projetos menores a estimativa
de custos e 0 orcamento podem ser um processo apenas por ser realizado por

apenas uma pessoa em um tempo relativamente curto;

Qualidade: Na é&rea de qualidades e defende a inclusdo de politicas de
gualidade, objetivos e responsabilidades, para que o projeto satisfaca as
necessidades para as quais foram empreendidas, suas principais atividades
sdo o planejamento da qualidade, realizacdo e garantia da qualidade e

realizacéo do controle de qualidade;

Recursos humanos: A area de Recursos humanos propdem o desenvolvimento
do plano de recursos humanos, a mobilizacao e desenvolvimento da equipe do

projeto, gerenciando e organizando as equipes do projeto, que consistem nas
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9)

h)

)

pessoas com papéis e responsabilidades designadas para a conclusdo do

projeto;

Comunicag0es: A identificacdo das partes interessadas (stakeholders) é uma
das principais atividades da area de comunicacdes, juntamente com o
planejamento das comunicacdes e distribuicdo das informacdes, suas
atividades complementares sdo o0 gerenciamento das expectativas dos
stakeholders reportando seu desempenho, assegurando assim que as
informacdes do projeto sejam geradas, coletadas, distribuidas, armazenadas,
recuperadas e organizadas de maneira apropriada. E de extrema importancia
uma comunicacao eficaz, pois, cria ponte entre as diversas partes envolvidas
no projeto, conectando varios ambientes culturais e organizacionais, e diversas

perspectivas e interesses na execugao ou nos resultados do projeto;

Riscos: E necessario gerenciar os riscos do projeto, e suas atividades e seus
processos abrangem o planejamento, a identificacdo, andlise quantitativa e
gualitativa, também o planejamento de respostas, monitoramento e controle
dos riscos de um projeto, através do planejamento e identificacdo dos riscos, e
apOs o monitoramento e controle dos riscos, reduzindo a probabilidade e o
impacto dos eventos negativos no projeto;

Aquisi¢bes: O gerenciamento das aquisi¢des inclui 0os processos necessarios
para comprar ou adquirir produtos, servicos ou resultados externos a equipe do
projeto, também abrange, todos os contratos emitidos por uma organizacao
externa, sendo necessario o planejamento e a conducao das aquisi¢des, e logo
apos a administracdo e encerramento das aquisicdbes e contratos. O
gerenciamento de aquisi¢cdes abrange o contrato e controle de mudangas
necessarias para desenvolver e administrar contratos ou pedidos de compra

emitidos por membros autorizados pela equipe.

O que também pode influenciar diretamente os projetos sédo os fatores

ambientais da empresa, e as culturas e estilos da organizacdo, do mercado, da

sociedade e do local onde o projeto acontece (D’Avila, 2011).

Segundo o guia PMBOK (PMI, 2008) os fatores ambientais podem ser

internos ou externos, que se referem a todos os fatores que cercam o projeto ou

influenciam seu sucesso, e podem ser de qualquer uma das empresas envolvidas no
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projeto, podendo ter uma influéncia positiva ou negativa no projeto, fazendo assim
com que haja mais restricbes. Os fatores ambientais, entre outros s&o: cultura e
processos organizacionais; padrdes governamentais ou do setor; infraestrutura;
recursos humanos existentes; condicdoes do mercado; tolerancia admitida pelos
stakeholders; clima politico; banco de dados organizacionais. Os fatores ambientais
ndo se limitam a somente os citados, variando conforme o projeto e tipo de
organizacao.

Como ilustra a Figura 4, Escopo, Tempo, Custos e Qualidade sdo os
principais determinantes para a execucao de sucessos de um projeto: entregar um
resultado de acordo com o escopo, no prazo e no custo definidos, com qualidade

adequada; em outras palavras, o que, quando, quanto e como (D’AVILA, 2011).

® 2005-2010, Mércio dAvila

\ntegracgo

Recursos
Humanos

Figura 4: Areas de Conhecimento.
Fonte: d’Avila, 2011.

Aquisicoes

2.5.CICLO PDCA EM PROJETOS

Com as definicdes das etapas e componentes da metodologia PMBoK (PMI,
2008) explanados, pode-se partir para as definicbes do ciclo PDCA, que é uma

metodologia de gerenciamento para tomada de decisdes. Segundo Ishikawa(1993) e

14



Campos (1992) o ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Action) é composto das seguintes

etapas:

a) Planejamento (P): Etapa na qual sdo estabelecidos as metas e 0 método

para alcanca-las;

b) Execucdo (D): Execucdo exatamente como foi previsto na etapa de
planejamento, com a coleta de dados que serdo utilizados na proxima etapa
de verificacdo do processo. Nessa etapa é essencial a educacdo e

treinamento no trabalho;

c) Verificacdo(C): Etapa de comparacdo dos resultados obtidos com a meta

planejada;

d) Acdo (A): Consiste na atuacdo no processo em funcdo dos resultados
obtidos, caso a meta tenha sido atingida ou agindo sobre as causas do nao

atendimento da meta, caso o plano néo tenha sido efetivo.

De acordo com Campos(1992), pode-se utilizar varias ferramentas para a
coleta e processamento de dados e informacdes necessarias a conducao das etapas
do PDCA. Algumas dessas técnicas sao ferramentas de qualidade como Folha de
Verificagcdo, Grafico de Pareto, Diagrama de Causa e Efeito, Histograma, Diagrama
de Disperséo, Gréfico de Controle, entre outras.

Segundo Weinberg (1990), sempre existe problemas dentro das empresas e
industrias. Nesse contexto, a consultoria que a empresa em estudo implanta em
gestdo visa a melhoria continua, utilizando metodologias que se aproximam em muito
ao ciclo PDCA, e ainda defende que o problema sempre esta nas pessoas. O consultor
pode ser definido com alguém que ajuda as pessoas a resolver 0s problemas que elas
deveriam ser capazes de resolver sozinhas. A consultoria entdo se aplica para a
revisao e resolucéo de problemas industriais, sejam em processos, gestao, contratos
e etc.

Ainda segundo Pize (PMI Journal, 2005) a necessidade de metodologias de
gerenciamento no Brasil tem muito potencial de crescimento. Em um estudo de
benchmarking realizado em 73 empresas no pais, nos mais diversos ramos, como
consultoria, tecnologia da informacéo, telecomunicacdes, petréleo, gas e energia,
mostrou que 23% ainda estdo em fase de implantacdo de uma metodologia, o que
ainda abre a opg¢éo de implantacdo de mais de uma metodologia de gerenciamento
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de projetos, ou ainda a melhoria da metodologia implantada, conforme demonstra a

Figura 5:

Benchmarking

m N 3o Possui Metodologia
M em Implantacdo de Metodologia
® Uma Unica Metodologia

M Mais de uma Metodologia

Figura 5: Estudo de benchmarking no Brasil.
Fonte: Pize, PMI Journal, 2005.

O estudo apontou também, que 11% das empresas foco do estudo ainda ndo
possuem metodologias de gerenciamento de projetos, confirmando o grande potencial
de crescimento para projeto de implantacdo de metodologias de gerenciamento.

Segundo Silva Jr. (2010), a consultoria é caracterizada como um servi¢o de
aconselhamento, do consultor para o cliente, assim auxiliando e incrementando a
capacidade da organizacado, para que suas metas organizacionais sejam atendidas.

O crescimento da consultoria organizacional apresentou um grande
crescimento nas décadas de 1980a 2000, sendo necessarias para as organizacdes
se manterem competitivas diante das constantes mudancas do ambiente empresarial
as organizacoes. Esse processo é resultante da globalizacdo da economia, e esse
crescimento € consequéncia da constante busca das organiza¢des ao conhecimento
atualizado das técnicas e metodologias da gestdo empresarial. A constante busca
pela competitividade, em funcdo da dindmica do mercado, ocorre através da
reproducdo de praticas de outras organizacoes, especialmente as concorrentes, ou
ainda atraves de consultorias aplicadas em empresas concorrentes e que trouxeram
resultados positivos. (SILVA, 2008)
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Para aumentar a probabilidade de sucesso em uma prestacéo de servigo de
consultoria, um dos critérios observados mais importantes € a relacdo que se
estabelece entre o cliente e o consultor. A interacdo entre cliente e consultor deve
desde o inicio, ser vista como uma relacdo de ajuda e aprendizagem, pois, para o
cliente a busca das solu¢des dos seus problemas esta junto ao consultor, de forma
que o conhecimento gerado e seja responsavel pelo destino da sua organizacao.
(SILVA, 2008)
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Na etapa de procedimentos metodolégicos sera comentado como, com quem,
onde, de que forma foi realizada a pesquisa. De acordo com o tipo de pesquisa 0s
procedimentos metodologicos sédo mais ou menos detalhados.

Entre os tipos de natureza de pesquisa, este trabalho se classifica em Pesquisa
Aplicada, que objetiva gerar solucbes de forma pratica dirigida a problemas
especificos.

Levando em consideracdo os objetivos do trabalho, a pesquisa €
caracterizada como um levantamento e pesquisa descritiva, pois, tem como objetivo
a resolucdo de problemas através da comparacdo e melhoria das praticas de
gerenciamento de projetos por meio da observacao, analise e descricdes objetivas, e
envolve a identificacdo e definicdo de problemas, planejamento de acdes, execugao
e avaliacdo em conjunto. (SOUZA, 2008)

E referente aos procedimentos técnicos adotados na pesquisa, Yin (2001)
define como um estudo de caso a pesquisa que € um fenbmeno dentro de um contexto
da vida real. O presente trabalho pode ser classificado como um estudo de caso de
uma consultoria industrial em um abatedouro de aves, por meio da comparacéo entre
as metodologias, etapas e procedimentos do PMBoK (PMI, 2008) e a metodologia
PCIC (Planejar, Controlar, Indicadores e Cobranca) utilizada pela empresa
especializada em consultoria em gestdo da produtividade. A pesquisa se utilizou de
coleta de dados na area de estudos organizacionais, portanto, segundo Yin (2001), a
pesquisa é do tipo Estudo de Caso.

O estudo de caso comparativo deve ser significativo e de modo a fundamentar
uma generalizacdo para situagfes analogas e casos semelhantes. Os dados foram
coletados durante a execucao da consultoria, caracterizando também como pesquisa
de campo, e descritiva, pois, ndo sao contabilizados dados quantitativos para analise
estatistica e matemética, apenas a comparacdo de forma descritiva. (SEVERINO,
2007)

De forma resumida:

a) Natureza da Pesquisa: Aplicada;

b) Objetivo da Pesquisa: Descritiva;
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c) Abordagem da Pesquisa: Qualitativa,;
d) Método da Pesquisa: Estudo de Caso, Levantamento, Pesquisa

Descritiva.

Neste trabalho foram comparadas as metodologias de gerenciamento de
projetos utilizadas pela empresa de consultoria em gestdo, e a metodologia PMBoK
citando proés e contras, semelhancas e diferencas, e aplicando as ferramentas e
procedimentos da metodologia PMBoK (PMI, 2008) a metodologia PCIC na qual houve

participacéo ativa e direta no desenvolvimento de ferramentas para a consultoria.

19



4. RESULTADOS E DISCUSSOES

O presente estudo baseia-se na metodologia PMBoK (PMI, 2008) que é

composta por nove areas de conhecimento, e dividido em grupos de processos,

somando um total de 42 processos essenciais para o gerenciamento de qualidade em

projetos, seja qual for seu tamanho e porte. Por se tratar de uma empresa de

consultoria industrial, os projetos da instituicdo estudada séo relativamente pequenos,

envolvem poucas pessoas(extremamente treinadas), poucas aquisi¢cdes, e conta com

sua propria metodologia.

Segundo a literatura, a metodologia PMBoK é destinada a todos os tipos de

projetos, sejam de grande, médio e pequeno porte. A principal diferenca € que em

pequenos projetos, alguns processos ficam agrupados e uma Unica tarefa, podendo

ser executada por apenas uma pessoa. O Quadro 1 ilustra os 42 processos e

atividades preconizadas pelo PMBoK Verséo 4.

Areas de
Conhecimento

Grupo de Processos de Gerenciamento de Projetos

Grupo de
Processos de
Iniciagao

Grupo de Processos
de Planejamento

Grupo de
Processos de
Execugao

Grupo de Processos
de Monitoramento e
Controle

Grupo de
Processos de
Encerramento

1.4 Monitorar e

atividades
3.5 Desenvolver o
cronograma

1. 1.1 Desenvolver | 1.2 Desenvolver o 1.3 Orientare | Controlar o trabalho
Gerenciamento | o termo de plano de gerenciar a do Projeto 1.6 Encerrar o
da Integragcdo | abertura do gerenciamento do execugdo do 1.5 Realizar o Projeto ou fase
do Projeto Projeto Projeto Projeto controle integrado de
mudancas

2. 2.1 Coletar os 2.4 Verificar 0 escopo
Gerenciamento requisitos 2.5 Controlar o
do Escopo do 2.2 Definir 0 escopo €scopo
Projeto 2.3 Criar a EAP

3.1 Definir as 3.6 Controlar o

atividades cronograma

3.2 Sequenciar as

atividades
3. . 3.3 Estimar recursos
Gerenciamento das atividades
do Tempo do 3.4 Estimar as
Projeto duracgdes das
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4. 4.1 Estimar os custos 4.3 Controlar os
Gerenciamento 4.2 Determinar o custos
dos Custos no or¢amento
Projeto
5. 5.1 Planejar a 5.2 Realizar a 5.3 Realizar o
Gerenciamento qualidade garantia da controle da qualidade
de Qualidade no qualidade
Projeto
6.1 Desenvolver o 6.2 Mobilizar a
plano de recursos equipe do
6. humanos projeto
Gerenciamento 6.3 Desenvolver
dos recursos a equipe do
Humanos do projeto
Projeto 6.4 Gerenciar a
Equipe do
projeto
7 7.1 Identificar as | 7.2 Planejar as 7.3 Distribuir as | 7.5 Reportar o
éerenciamento partes comunicagdes informa96e§ desempenho
das interessadas 7.4 Gerenciar as
S expectativas das
Comun_lcagoes partes
LoD interessadas
8.1 Planejar o 8.6 Monitorar e
gerenciamento dos Controlar os riscos
riscos
8. 8.2 Identificar os riscos
Gerenciamento 8.3 Realizar a anélise
dos Riscos do qualitativa dos riscos
Projeto 8.4 Realizar a anélise
quantitativa dos riscos
8.5 Planejar as
respostas aos riscos
9. 9.1 Planejar as 9.2 Conduzir as | 9.3 Administrar as 9.4 Encerrar as
Gerenciamento aquisigdes aquisicoes aquisigdes aquisicdes
das Aquisicoes
do Projeto

Quadro 1: Mapeamento de Grupo de Processos de Gerenciamento de Projetos e Areas de Conhecimento.
Fonte: Guia PMBoK (PMI, 2008)

A metodologia da empresa de consultoria envolve um diagndstico inicial e a
implantacdo do sistema de gestdo, o PCIC (Planejamento, Controle, Indicadores e
Cobranga), enquanto a metodologia PMBoK (PMI, 2008) é voltada para o
gerenciamento em nove areas de conhecimento. As duas metodologias sao
semelhantes, se comparadas por fases de implantacéo, por exemplo, a metodologia
PMBoK utiliza cinco fases distintas, a iniciacdo, planejamento, execucao,
monitoramento e controle e encerramento, jA a empresa de consultoria divide suas
fases de implantacdo como diagndstico, planejamento, controle, indicadores e

cobranca.

21



A seguir, serd a comparacao de grupos de processos, divididos em iniciacéo,
planejamento, execuc¢do, monitoramento e controle e encerramento, como preconiza
0 guia PMBoK, levando em conta ferramentas, planilhas, tabelas e programas
utilizados pela empresa de consultoria. O Quadro 2 apresenta a comparacao entre as

etapas do projeto das duas metodologias.

Etapas do Projeto
PMBoK (PMI, 42 ed. 2008) Metodologia Consultoria
Iniciacdo Diagnéstico
Planejamento Planejamento
Execucdo Execucdo e Implantacao
Controle e Monitoramento Controle e Monitoramento
Encerramento Encerramento

Quadro 2: Quadro Comparativo das Etapas de Execuc¢éo do Projeto.
Fonte: Autor, 2013.

4.1.GRUPO DE PROCESSOS DE INICIACAO

Os processos pertencentes a este grupo séo o desenvolvimento do termo de
abertura do projeto e a identificacdo das partes interessadas, ou stakeholders.
Segundo o guia PMBoK, as partes que compdem este termo de abertura séo
declaracdes do trabalho a ser executado, um contrato, fatores ambientais que podem
influenciar no desenvolvimento do projeto, ativos de processos organizacionais, bem
como contratos de terceiros. Ja nos processos seguintes, € necessario identificar as
partes interessadas, coletando documentos de aquisicdo, ativos e levando em conta
também os fatores ambientais, para assim originar o registro das partes interessadas
e uma estratégia para 0 gerenciamento das partes. No caso de uma consultoria
industrial, um dos stakeholders é o préprio contratante, ou seja, a industria foco do

projeto.
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Areas de Conhecimento

PMBoK (PMI, 2008)

Empresa de Consultoria

Grupo de Processos de
Iniciacao

Grupo de Processos de
Diagnéstico

1.1 Desenvolver o termo
de abertura do Projeto

Negociagdo e
Diagnostico.

1. Gerenciamento da Integracao do

. Reunido de Diagndstico.
Projeto g

Termo de Abertura.
Contratagdo de Servigo
de Consultoria.

7.1 Identificar as partes

: interessadas
7. Gerenciamento das

Comunicagoes do Projeto

Quadro 3: Quadro Comparativo dos Processos de iniciagéo.
Fonte: Autor, 2013.

Identificados os stakeholders, € desenvolvido o termo de abertura do projeto,
contendo todas as informacdes pertinentes ja citadas. A empresa de consultoria em
questao negocia um diagnéstico inicial, e somente depois de obtidos os resultados é
que a industria foco (nivel gerencial) decidird se o projeto pode ser executado.
Juntamente com este diagndstico inicial, contendo informac8es ambientais, prazos,
valores previstos, business case, e demanda de mé&o de obra, contratacbes de
terceiros, vém os contratos de iniciacdo de projeto, autorizando a execuc¢ao dentro do
que fora diagnosticado.

O diagnéstico da empresa de consultoria atua diretamente nos desvios,
variacfes e problemas de producdo, em que séo revistos folhas de pagamentos,
planilhas de custos e planilhas de producao. A Figura 6 demonstra o planejamento

dos custos com veiculos de um determinado cliente da empresa de consultoria.
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= [CONTA ORCMES  REALZMES ORCANO  REALIZANO  REALMEDMES VARANO(+/- H
Planejamento :
SALARIOS 1 g 427,

REALIZANO  REALMEDMES VARANO (+/-)

6

R$ 415000 R$ 402.235 RS 2.427.000 RS 2.370.297 R$ 395.049 98%l

:MM'\HMBMZADO RS M RS 7 RS 1500 RS 2997 RS 490 196%

: MANUT CONS C/VEICULOS RS  950.000 RS 990.050 RS 5.920.000 R$ 6.500.353 RS 1.083.392 110%]1
Previséo de Volumes Rt ExPe0ENTE RS 600 RS 0 RS 19300 RS 595 RS 992 31%]
g W NRRETES £ CARET0S Rs 800 RS 1199 RS 3550 RS 559 RS 03 158%

Orcamento o=t PEST SERVICOS RS 1000 RS m RS 795 R 2604 RS 4116 M%)
JENERGIA ELETRICA RS 3000 RS 1767 RS 16500 RS 15147 RS 2525 91%)

- JMATERIALDE USOE CONSUMO. RS 200 RS 2867 RS 1330 RS B33 RS 2891 6%}
Planejamento do Trabalho [ COMUNICACAO s 8000 RS 7038 8 800 RS 0610 RS 8435 1y
REGISTROS DE CARTORI0 RS 0 R 1 R 1500 RS 1335 RS m 8%

S | CORREIDS € TEEGRACS RS m R 197 RS 1100 RS 2047 RS e 186%

Parametros Operacionais AGUA RS 0 8§ 59 8 1000 RS 1086 RS 181 um.:
IMPOSTOS E TAXAS RS S0 RS 3RS 25000 RS 2S04 RS 35836 9%

H VIAGENS E ESTADIAS RS 170.000 RS 186.081 RS  935.000 RS 1.143.086 RS 190.514 122%I
Procedimentos | erocrars RS 100 R 9 RS 5 RS @l RS 155 6%l
) . Bras nogourvess RS 600 R LI41 RS 3100 RS ¢ RS 786 152%1
Dimensionamento de Recursos Lissistrecnca ucaca0e R - R - R - R 269 RS 49 |
(MOD, MOI e Equipamentos) IPEDAGIOS R$ 215000 RS 960 RS 1335000 RS 1474345 RS 245.724 11001
frec astos o RS - R - R - RS 5 RS 1 1

: - VALE CESTA BASICA RS 16000 RS 17.066 RS %000 RS #“E% RS 14147 A |
Rotina de Supervisdo BPREST SERVICOS-0S IS 200 RS 60 R 8 RS 70 RS 4116 RS 696 109%
HRecercao € EXPEDICAO RS 60 RS -8 #0 RS 0 RS 50 83%]

HGESTA0 AMBENTAL RS 1000 R (Y 6000 RS - RS . 0%

Fluxo do Processo IPARTICPACAO HOS RESULTADO RS SR <R - R 2 RS 4 :
JOEFRECIACAO - PC/%0 RS @ R 160 RS 2952 RS %2 RS 160 1%

Metas ITOT DESPESAS VARIAVEIS RS 1.785.732 RS 1.618.830 RS 11.063.307 RS 11.934.466 RS 1.989.078 108% ]
ITOT DESPESAS FIXAS RS 377832 R$ 388543 RS 2.271.492 RS 2.356.319 R$ 392.720 104%:

VAL o RE2576564 RS 2400608 RS 15761799 R$ 16661082 R§ 2776847  _ _ 106%,

Figura 6: Planejamento do Diagndstico feito pela empresa estudada.

Fonte: Autor, 2013.

Os custos apresentados na Figura 6 séo revistos detalhadamente e todos os

erros e desvios sao vistos como problemas, e consequentemente como oportunidades

para a empresa de consultoria. Ao final desta revisédo, é demonstrada uma tabela com

os valores previstos no projeto, um business case, com as areas de abordagem da

consultoria, como ilustra a Figura 7. Neste caso estdo destacados os valores médios

envolvidos com a distribuicdo das despesas da Logistica, portanto, foco da consultoria.

I-REAL MED MES

] 6

2.370.297 IRS 395.049
11.934.466 :RS 1.989.078

2.356.319 IRS 392.720

CONTA ORC MES REALIZ MES ORCANO REALIZ ANO
SALARIOS RS 415.000 RS 402.235 RS 2.427.000 RS

TOT DESPESAS VARIAVEIS RS 1.785.732 R$ 1.618.830 RS 11.063.307 R$

TOT DESPESAS FIXAS RS 377.832 RS 388.543 RS 2.271.492 R$

TOTAL R$ 2.578.564 R$ 2.409.608 R$ 15.761.799

Distribuicdo das Despesas da LOGISTICA

Média Mensal 2012
RS 2.776.847

u SALARIOS mTOT DESPESAS VARIAVEIS

Figura 7: Detalhe diagnéstico
Fonte: Autor, 2013.

R$ 16.661.082 ! R 2.776.847

W TOT DESPESAS FIXAS

}AR ANO (+/-)

98%
108%
104%

106%
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Este diagndstico representa as fontes de resultado e de retorno para o cliente
da empresa de consultoria. Juntamente com este diagnéstico, sdo detalhados os
custos operacionais, logisticos e de recursos humanos necessarios para que a
empresa de consultoria execute o projeto. Apos este diagnastico ser aprovado, € entao
redigido um contrato de abertura de projeto autorizando as contratagées de mé&o de
obra, carros de aluguel, hotéis e todos 0s custos para o inicio da execug¢do do projeto.

Conclui-se entdo, que nesta etapa do projeto, a empresa de consultoria em
gestado executa as tarefas preconizadas pelo guia PMBoK, com vérias semelhancas,
entre elas, a definicdo clara das partes interessadas e da abertura do projeto,
juntamente com o business case. Por se tratar de um projeto de pequeno porte, as
tarefas estdo agrupadas, assim, a fase de Diagnostico da empresa de consultoria,

abrange a definicdo das partes interessadas e o termo de abertura do projeto.

4.2. GRUPO DE PROCESSOS DE PLANEJAMENTO

Pode-se perceber que o planejamento € o principal grupo de processos, nele
estdo contidos vinte dos quarenta e dois processos preconizados pelo PMBoK (PMI,
2008), e como o guia, a empresa de consultoria também demanda grande foco a essas
atividades. Como o grupo de processos € bastante extenso, sera dividido em areas.
Nas duas primeiras areas, integracao e escopo, tém-se o desenvolvimento do plano
de gerenciamento do projeto, a coleta de requisitos, definicdo do escopo e a criacao

de uma EAP (Estrutura Analitica do Projeto).
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Areas de Conhecimento

PMBoK (PMI, 2008)

Empresa de Consultoria

Grupo de Processos de
Planejamento

Grupo de Processos de
Planejamento

1. Gerenciamento da Integracdo do
Projeto

1.2 Desenvolver o plano
de gerenciamento do
Projeto

2. Gerenciamento do Escopo do
Projeto

2.1 Coletar os requisitos
2.2 Definir o escopo
2.3 Criar a EAP

Reunido Diaria,
Planejamento e
Escopo estabelecido na
Reunido de Diagnostico.
Nado possui EAP.

3. Gerenciamento do Tempo do
Projeto

3.1 Definir as atividades
3.2 Sequenciar as
atividades

3.3 Estimar recursos das
atividades

3.4 Estimar as duracdes
das atividades

3.5 Desenvolver o
cronograma

Sequanciacado de
Atividades.

Estimativa de Recursos
(Diagnostico)
Definicdo e
desenvolvimento de
Cronograma para
atividades.

4, Gerenciamento dos Custo no
Projeto

4.1 Estimar os custos
4.2 Determinar o
orcamento

Estimar os custos e
Determinar o orcamento
Base.

Quadro 4: Quadro Comparativo dos Processos de Planejamento - Parte 1

Fonte: Autor, 2013.

A Figura 8 ilustra a definicdo do escopo e de que forma a consultoria devera
trabalhar na empresa cliente, trazendo valores, areas foco, e pretenséo de retorno.
Abrangem-se assim os processos de desenvolvimento do plano de gerenciamento do
projeto, a coleta de requisitos e a definicdo do escopo.

Nesta fase de planejamento e gerenciamento do projeto, a empresa de
consultoria definiu as atividades a serem executadas se 0 escopo esta ajustado para
as areas com maior oportunidade de retorno, ou ganho.

Outra atividade que a empresa de consultoria preconiza sdo as reunides
diarias, por meio das quais o escopo pode ser alterado, controlado e monitorado, ndo
em nivel de consultoria, mas em relacdo a qual area implantar a consultoria em

primeiro lugar. A EAP é baseada no sistema de implantacdo e na metodologia da
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empresa de consultoria, a Figura 9 demonstra a metodologia PCIC adotada pela

empresa estudada, na forma analitica.

SOLUGDES E FERRAMENTAS MELHORA PERIODO
Redugdo de . Manutengdo da Frota . Adequagdo Sistema P.C.LC. Operagdes
I Custos LOGISTICA . Programagdo Servigos B 630 da Rotina de Supes Jo0/n 2012 910.049
Reducdo das " . AdequagBo Sistema P.C.LC. Operagdes
Delicres LOGISTICA . Motivos de Devolucdes  EstruturagBo da Rotina de SupervisBo 15% Jan/Jun 2012 788.697
Reducdo
Viagens e LOGISTICA . Programagdo das Cargas - Adequaggo Sl:ekn;:: dle'c' Operaqées 6% Jan/Jun 2012 137.170
Estadias i 2
Reducao de . ManutengBo da Frota . Adequagdo Sistema P.C.L.C. OperagSes
I Custos UIR SH . Programagdo Servigos . Estruturagdo da Rotina de Supervisdo 0% YN 2012 0
Reducdo de . Manutengo da Frota . Adequagdo Sistema P.C.LC. Operagdes
I Custos UIR MD . Programag8o Servicos 5 30 da Rotina de Sups 0% 23002012 0
e ‘o db . Adequago Piane)nmen(o e FONTES 1.835.917
Produtividade UIR SH /Ausment de ErocucSo Carga Méquina 0% DE
. Implantac8o Plano Mestre
. Adequagdo Plane)amenw e RESU LTADO 1
Aumento da lantacso .
Prod idad UIR MD . Aumento de producio Carga Méquma 0%
. Impiantag¢3o Plano Mestre

Figura 8:Quadro sintese dos focos da consultoria a ser realizada.

Fonte: Autor, 2013.

Cabe salientar que a empresa estudada adota a politica de desenvolver uma
metodologia para cada tipo de processo produtivo. Entretanto, independentemente do
tamanho da empresa cliente, sempre sera adotada a metodologia genérica criada para

negécio. No caso da Figura 9, a metodologia foi criada para empresas de
agroindustria, ndo sendo adotada uma nova EAP para cada novo projeto. A ideia é
gue somente apos o diagnostico, com a decisdo das ferramentas a serem usadas, €

qgue a empresa podera planejar a aplicacdo de cada ferramenta a ser usada.
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i | Diretoria Semana/Més
- Volume Producso; i
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- Tumo / Dig / |
i Supervisor Dia / Semana
Graficos de | e, GOUROR ;
Paradas l . Oper: Tumo/ Dia
| Detalhe
- Grificos por Motivo | ¢
de Parsdss. :
|
i i Plano de
Sumario : Acoes
Gerencial :
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i
i
I
i
i
i
i

Figura 9: Metodologia Analitica para a aplicagdo da consultoria.
Fonte: Autor, 2013.

! ] v
''''''' Replanejamento / Melhoria Continua

A empresa de consultoria ndo utiliza a ferramenta EAP, o que poderia facilitar

a execucdo de tarefas para alcangar determinados resultados antecipados. Por

exemplo: dadas quatro atividades (1, 2, 3, 4) inicialmente sequenciadas; as atividades

“1” e “4” se executadas antes que “2” e “3” podem finalizar um grupo determinado de

processos, conferira rapidez e maior organizacao para o projeto, assim, fazendo com

que sua execucgao seja mais eficaz. A EAP pode orientar a entrega do trabalho a ser

executado pela equipe para atingir os objetivos do projeto e criar as entregas

requisitadas, e também pode ser feita de forma detalhada. A seguir um modelo de

EAP para um servi¢o de consultoria:
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Projeto de Consultoria

[

[

\

e s Execucdo e Controle e
Diagnostico Planejamento 5 ; Encerramento
Implantagao Monitoramento
Termo de abertura P. G. do Escopo Desenvolvimento de Reunides de ReuniGes de
do Projeto P. G. dos Requisitos ferramentas Acompanhamento Enc?rra.mento
Criag3o de EAP P. G. do Cronograma Implantac3o de Relatdrios de L Auditorias
Manual da

ferramentas
Treinamentos
Mudancas

P. G. dos Recursos
Humanos

P. G.das
Comunicagdes

P. G. das Aquisigbes
P. G. dos Riscos

P. G. de Melhorias
no Processo

P. G. de Mudancgas

Definigdo de
Stakeholders

progresso

Indicadores Consultoria

Figura 10: Modelo de EAP genérico para a Empresa Consultora.
Fonte: Adaptado de SOTILLE, 2009.

A sugestdo para a empresa de consultoria seria a criagcdo de EAP’s para
cada projeto, e para cada nova area de implantacdo, o que traria mais agilidade e
organizacao de forma clara. Desta forma, os consultores teriam de forma rapida as
informacdes que necessitam para fazer a entrega das propostas de melhoria em cada
area, nos prazos determinados e de forma descomplicada.

Em continuidade a area de planejamento tém-se 0s processos de definicdo
e sequenciamento das atividades e seus recursos juntamente com sua duracao, e o
desenvolvimento do cronograma do projeto, como ilustra a Figura 11.

A empresa utiliza-se de um cronograma detalhado das atividades a serem
executadas, subdividas em areas e tipo de processos da forma que o guia PMBoK
preconiza, determina as datas de inicio e de entrega das atividades e marcos do
projeto. Esse cronograma contém datas, recursos e estimativas que necessita ser
aprovado juntamente com o contrato de abertura de projeto, e assim servir de linha de
base, para acompanhamento se sua execucao esta dentro dos prazos estimados. O
cronograma deve ainda, sofrer manutengdes para que possa ser mais realista, e
revisada conforme o projeto progride, para que os riscos e fatores ambientais possam

ser minimizados.
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DESENYOLYIMENTO IMPLANTACAO | ACOMPANHAMENTO

5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18:19 22 23 24 25 26
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2 il v I o | S R z 5 & 8 8:8 8 8 8 8 3
w @ w o ~ e~ -— -
§ 8 8 ¢ § 8 5 = & =82 8 e giz 8 ey ge

GESTAO DE RESULTADOS
Reunides de Resultado - PaybackiPlano de Agles % % % % % % % % % % %
Preparacao e Planejamento
Comunicagio Interna: Reunido de Abertura i
Plano de Comunicagio do Projeto
Estrutura de Gestio e Perpetuagio do Projeto
Indicadores de Medigio e Revisio da Base Avaliagio Resultados
Cronograma Detalhado: Gestdo Compartilhada
Plano de Treinamento: Seminério e Workshops
AREAS DE IMPLANTACAO

1. Logistica

2. Transportes { Manutengo de Veiculos
3.Frabrica Ragles _
4.Frabrica Ragdes |l
SUPORTE - AREAS DE APOIO
1. Adm. Vendas{ PCP{TI? ..
ATITUDE GERENCIAL
Semindrios: Formag3o Gerencial e de Supervisio - -
‘Workshops: Sistema PCIC, Reunido, Atuagio e Plano de A¢3o
‘Workshops: Treinamento em Campo
' SISTEMA DE GESTAO

Atividades, Rotinas, Revis3o Processos, Estimativas e Padrdes

Controles de Processos, Cddigos de Desvios, Indicadores (OEE)
Estruturagio do Sistemna de Gest3o de Fibrica Ragles
Estruturagio do Sistemna de Gest3o de Logistica

Metadologia Sistémica de Anilise de Falha

Figura 11: Cronograma do Projeto
Fonte: Autor, 2013.

Em continuidade as atividades de planejamento, tem-se 0s custos de
orcamento para a execucdo de um projeto. Os custos do projeto devem ser
especificados juntamente com a abertura do projeto, para que seja aprovado, e para
gue possa ser monitorado. Para isso, a empresa em questdo possui um controle
semanal de custos chamado Relatério de Desempenho Operacional Interno, no qual
cada consultor preenche um formulario com os custos semanais, em alimentacao,
hospedagem, transportes, combustivel, etc. Por meio deste acompanhamento, os
gerentes podem monitorar os gastos e custos variaveis, fazendo com que fiquem
dentro do estimado. O custo para um projeto de consultoria industrial varia conforme
o tamanho do cliente, a abrangéncia do projeto, e o numero de consultores envolvidos.
Em um projeto de consultoria industrial ficticio obtiveram-se os seguintes dados de
custos, ja pré-aprovados na reuniao de abertura do projeto, conforme a Figura 12.

Uma analise critica que se faz do orcamento apresentado na Figura 12
demonstra que a flexibilidade de 2 semanas para a conclusdo dos trabalhos pode
representar uma limitagdo no que se refere a preciséo do planejamento das ac¢des da

empresa estudada.
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Duracado do Projeto — 24 a 26 semanas

Retorno - 3,5a 4,0 X1

Fixo — R$ 410.000 a R$ 440.000
Logistica — R$100.000 a R$ 110.000

Figura 12:0rcamento e Potencial de Retorno apresentado ao cliente pela empresa estudada.
Fonte: Autor, 2013.

Para o orcamento apresentado, o prazo de duas semanas a mais (de 24 para
26 semanas) deve ser reduzido para que o tempo estimado seja correto, para que
assim, o cronograma revisado diariamente possa surtir efeito. Se o custo for de
R$440.000,00 + R$110.000,00, totalizando R$550.000,00 e levando em conta um
retorno de 4x1, o cliente tera um ganho de aproximadamente R$2.200.000,00. Isso é
apenas um potencial, mas que com as ferramentas de gerenciamento de projetos
pode ser mais preciso, levando em conta o tempo e as atividades executadas.

Para o processo de desenvolvimento de plano de recursos humanos, a
empresa de consultoria opta por ndo fazer um plano detalhado, o que pode
representar prejuizos, ja que se necessario mudar o contingente apoés inicio do projeto
pode elevar demasiadamente o custo. Este planejamento deve levar em conta 0s
fatores culturais, ambientais, estruturais e organizacionais da empresa cliente, e
demais fatores que possam influenciar o processo de execuc¢éo do projeto.

Tal planejamento pode ser feito com organogramas e descricdes de cargos,
graficos hierarquicos, graficos matriciais, em formatos de texto em que cada uma das
ferramentas detalha as responsabilidades de cada membro da equipe, de forma
organizada e com um formulario com informac¢des como autoridade, competéncias e
qualificagbes. Como o projeto de consultoria industrial envolve um baixo contingente
de profissionais, este processo acaba por ser definido pelo gerente da consultoria,
pois, ja conhece os profissionais, e seleciona-os levando em conta suas habilidades e

o tipo de industria foco.
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5. Gerenciamento de Qualidade no |5.1 Planejar a qualidade |Reunido Gerencial de
Projeto Acompanhamento.
6.1 Desenvolver o plano

de recursos humanos

6. Gerenciamento dos recursos Nado ha Plano de

Humanos do Projeto Recursos Humanos.
7.2 Planejar as Planejamento de

: comunicacoes Reunides de Nivel

7. Gerenciamento das ag '

Comunicagoes do Projeto
8.1 Planejar o N3o ha Planejamento de
gerenciamento dos Riscos (Experiéncia dos
riscos Gerentes e Diretores).
8.2 Identificar os riscos

8. Gerenciamento dos Riscos do 8.3 Realizar a analise

Projeto qualitativa dos riscos

8.4 Realizar a analise
quantitativa dos riscos
8.5 Planejar as
respostas aos riscos
9.1 Planejar as Planejamento e
aquisicoes Orcamento de Melhor
Custo x Beneficio.

9. Gerenciamento das Aquisicoes
do Projeto

Quadro 5: Quadro Comparativo dos Processos de Planejamento - Parte 2
Fonte: Autor, 2013.

O planejamento da qualidade pode ser executado com a ajuda de diversas
ferramentas, entre elas a analise de custo e beneficio, custo da qualidade, graficos de
controle, benchmarking, entre outras. (PMI, 2008).

O planejamento das comunicacdes deve levar as informacdes pertinentes a
todas as partes interessadas, com uma unica abordagem das comunicacdes, para que
seja de forma mais clara e simples possivel. O planejamento inadequado das
comunicac¢des podera causar problemas, como o atraso na entrega de mensagens,
comunicacdo de informagdes confidenciais para o publico incorreto e ou falta de
comunicacao para alguma das partes interessadas.

A empresa em questao propde reunides com liderancas e gerentes diaria e
semanalmente, para que os padrdes da consultoria permanecam dentro do escopo, e
atendendo o que os stakeholders esperam, as reunibes tém como objetivo o

monitoramento dos padrdes da consultoria e o acompanhamento do progresso do
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projeto em si. A Figura 13 ilustra o planejamento de reunides e os envolvidos para
toda a realizacéo do servi¢co de consultoria.

FREQUENCIA - DIA - HORA
EVENTO ENYOLVIDOS SEGUNDA  TERCA  QUARTA  QUINTA SEXTA
De Até De Até De Até De Até De Até

Reuni3o de Revis3o 10:15 10:35 10:15 10:35 10:15 10:35 10:15 10:35 10:15 10:35
1 Unidade Industrial de
Cames ; - Lider de Produgdo  00:20Minutos  00:20 Minutos  00:20 Minutos  00:20 Minutos  00:20 Minutos
1* Turno Ul’lldéde - Assistente de Produgéo Diéria Diria Diria Diéria Diria
Industrial de -
= L - Assistente de Turno
Reuniao de Revisao Carnes 16:00 16:20 16:00 16:20 16:00 16:20 16:00 16:20 16:00 16:20
2 Unidade Industrial de
‘_3‘"“'-‘5 00:20 Minutos  00:20 Minutos  00:20 Minutos  00:20 Minutos  00:20 Minutos
2" Turno Diéria Didria Diéria Diéria Diéria
Reunido de Revisio
Recepg3ofEvisceragao 1:30 11:50 11:30 11:50 11:30 11:50 11:30 11:50 11:30 11:50
{Resfriamento de =
3 Miados/Resfriamento R?cepga?/
de CarcagasiCortes Evisceragdo / 00:20 Minutos  00:20 Minutos  00:20 Minutos  00:20 Minutos  00:20 Minutos
1* Turno Resfriamento Disria Disria Diria Diéria Diria

- Lider de Produgdo

de Miudos / - Assistente de Turno

Reuni3o de Revisio Resfriamento

RecepgaolEvisceragao
{Resfriamento de de Carcagas /

16:00 16:20 16:00 16:20 16:00 16:20 16:00 16:20 16:00 16:20

MiidosiResfriamento Cortes
de CarcagasiCortes 00:20 Minutos  00:20 Minutos  00:20 Minutos  00:20 Minutos  00:20 Minutos
2* Turno Diaria Diaria Diiria Diéria Diéria

Figura 13: Matriz de Reunides programadas para a consultoria
Fonte: Autor, 2013.

Levando-se em conta um projeto de pequeno porte, a empresa de
consultoria ja trabalha com as ferramentas preconizadas pelo guia PMBoK (PMI, 2008)
na area de planejamento de qualidade, desenvolvimento de recursos humanos e
planejamento das comunicacdes, estabelecendo um feedback e um ciclo de
informacdes, fazendo com que o gestor tenha as informacdes em maos para a
cobranca e planejamento posterior. O guia ainda estabelece que todas as informacdes
devam ser documentadas e arquivadas. A empresa em questdo documenta e arquiva
as atas de reunifes em que séo tomadas decisdes pertinentes ao projeto e relevantes
a sua execucao.

O planejamento e gerenciamento dos riscos, ndo sao abordados pela
empresa em questao. Isto representa uma limitacdo que pode trazer grandes impactos
sobre o projeto de consultoria, até mesmo a quebra de contrato, e encerramento
antecipado do projeto, acarretando até o ndo pagamento dos custos operacionais. O
guia PMBoK (PMI, 2008) defende que os riscos devem ser planejados, pois € esse
processo que aumenta a probabilidade de sucesso dos outros cinco processos de

gerenciamento dos riscos, garantindo que 0s riscos sejam minimizados.
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Os riscos estdo presentes em todas as areas, escopo, CcCustos,
comunicacdes, e todas elas possuem riscos que devem ser gerenciados, com
ferramentas e técnicas que informem dados quantitativos e qualitativos. Para a
empresa de consultoria, a identificacdo dos riscos seria 0 processo de determinacao
dos riscos que podem afetar o projeto de consultoria e a documentacao destes riscos,
e todos os membros da equipe devem fazer parte desta etapa, que é iterativa, e podem
surgir novos riscos durante o ciclo de vida do projeto. E importante ressaltar que as
partes interessadas, externas a equipe do projeto, podem fornecer informacdes
objetivas adicionais.

A sugestdo seria entdo planejar as respostas aos riscos, isto é, 0
desenvolvimento de opcles e acBes para aumentar as oportunidades e reduzir as
ameacas aos objetivos do projeto, e em alguns casos, englobar a identificacdo e
designacao de uma pessoa responsavel pelos riscos, para assumir a responsabilidade
de resposta para cada risco.

Existem varias ferramentas que podem auxiliar na identificacdo dos riscos e
posteriormente o planejamento de respostas aos mesmos, segundo o0 guia PMBoK
(PMI, 2008), o brainstorming pode ser til através de reunifes para gerar ideias sobre
os riscos do projeto juntamente com um facilitador. Outra ferramenta que pode ser
utilizada é a técnica da causa-raiz que € uma técnica especifica para identificar um
problema, descobrir suas causas subjacentes e desenvolver acdes preventivas. Como
nao ha a identificacdo dos riscos na empresa de consultoria, também ndo ha o seu
controle e monitoramento.

Para finalizar o grupo de processos de planejamento do gerenciamento de
projetos, a atividade de planejamento das aquisicdes € iniciada. A empresa de
consultoria trabalha com analises de melhor custo-beneficio, e busca contratos de
fornecedores proximos ao local de execucao do projeto, ou seja, proximos ao cliente.
Esta etapa envolve a documentacéo e planejamento das contratacbes de servigos,
hospedagem, automoveis de aluguel, passagens aéreas, alimentagéo e outros custos
operacionais mencionados na Figura 12.

Os gerentes da empresa de consultoria sdo quem desenvolvem essa analise
e pesquisa do melhor custo-beneficio para contratos, o guia PMBoK (PMI, 2008)
preconiza que o ideal seria a contratacdo de especialistas em contratos, compras,
aspectos juridicos e disciplinas técnicas, que normalmente é exigido pelas politicas

organizacionais. Encerrando o processo de planejamento com a determinacdo dos
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contratos de apoio externo necessarios, e como serd contratado, e quando seréa

realizado, pode-se dar inicio ao grupo de processos de execucédo do projeto.

4.3.GRUPO DE PROCESSOS DE EXECUCAO

Os processos de execucdo consistem da realizacdo dos processos que
foram planejados no grupo de processos de planejamento. O primeiro processo deste
grupo é a orientacdo de execuc¢ao do projeto. O gerente de projetos juntamente com
a equipe do projeto encaminha e orienta o desempenho das atividades planejadas.

Orientar a execucdao € diretamente afetado pela area de aplicacao do projeto.

Areas de Conhecimento

PMBoK (PMI, 2008)

Empresa de Consultoria

Grupo de Processos de
Execucdo

Grupo de Processos de
Execucdo e Implantacdo

1. Gerenciamento da Integrac¢ao
do Projeto

1.3 Orientare
gerenciar a execucao
do Projeto

Orientacdo atraves
das reunides diarias.

5. Gerenciamento de Qualidade no

5.2 Realizar a garantia

Reunido Gerencial de

Projeto da qualidade Acompanhamento.
6.2 Mobilizar a equipe |Centralizado no
do projeto Gerente da Empresa

6. Gerenciamento dos recursos

6.3 Desenvelver a

de Consultoria.

Humanos do Projeto equipe do projeto (Método de
6.4 Gerenciar a Equipe |Recompensas)
do projeto
7.3 Distribuir as Relatorios Gerenciais
informacoes Reunido Gerencial de

7. Gerenciamento das
Comunicagoes do Projeto

7.4 Gerenciar as
expectativas das
partes interessadas

Acompanhamento.

9. Gerenciamento das Aquisicoes
do Projeto

8.2 Conduzir as
aquisicoes

Aquisicdo Pequeno e
Grande Porte.

Quadro 6: Quadro Comparativo dos Processos de Execucéo.

Fonte: Autor, 2013.

Na empresa de consultoria, a realizacdo de reunides diarias € uma das
técnicas usadas pelos gestores do projeto, em que, toda manha os consultores

rednem-se com 0s gerentes e diretores para a exposi¢cdo do andamento do projeto,
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dificuldades, limitagBes e duvidas, sobre processos, area de foco da execuc¢do ou
aplicacdo das ferramentas de produtividade, e quaisquer divergéncias, para que o
escopo e o cronograma do projeto sejam mantidos.

Orientar ainda abrange a tomada de ac0es corretivas, preventivas e reparos
de erros. Uma grande limitacdo da empresa de consultoria € a ndo documentacao das
acOes corretivas e ou preventivas, reunides diarias e outras tomadas de deciséo.
Segundo o PMBoK (PMI, 2008) a documentacéo é algo imprescindivel em todas as
fases, deve haver a documentacéo dos processos, comunicacdo, controle e tomadas
de deciséo para que a comunicacéo seja baseada em atos documentados, e para que
o trabalho do projeto seja executado de modo que seu desempenho futuro esperado
figue de acordo com o planejado.

Outro processo pertencente ao grupo de execucdo é o da garantia da
qualidade. A garantia da qualidade é a auditoria dos requisitos de qualidade e dos
resultados das medicbes do controle de qualidade para garantir que sejam usados
padrdes de qualidade e definicbes operacionais apropriados.

A empresa de consultoria em questdo desenvolve juntamente com o0s
gerentes da empresa cliente uma planilha de auditoria, com questdes de qualidade e
padrbes a ser fiscalizado apds a execucédo do projeto. O suporta para a garantia da
qualidade deve ser dado a equipe executora do projeto, a geréncia da organizacao
executora, ao cliente ou ao stakeholder, bem como a todas as partes interessadas,
pois, todos devem ter ciéncia das metas dos padrées de qualidade. A Figura 14
apresenta um exemplo de check-list com questfes e padrdes a serem atendidos em

uma auditoria que podem ser modificadas para qualquer tipo de projeto.
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SISTEMA DE GESTAO DA PRODUTIVIDADE

CHECK-LIST DE GESTAO - OPERACAO INDUSTRIAL

Avaliacdo realizada por: Area auditada: Folha: 3
. Geréncia . Producdo Data: 01-03-13
. Perpetuacdo . Manutengdo
N Status Conforme Incompl N&o-Conf
ITEM DESCRICAO
Peso 2 1 0
INDICADORES Pontos 0 0 -

7  INDICADORES DA PRODUCAO
7.2 |VOLUME PRODUZIDO
7.3 | DISPONIBILIDADE ELETROMECANICA
7.4 |DISPONIBILIDADE INDUSTRIAL
7.5 |APROVEITAMENTO DE TEMPO GLOBAL
7.6 | TAXA HORARIA
7.7 |EFICIENCIA PRODUTIVA
7.8 | PERDAS
7.9 |PRODUTIVIDADE INDUSTRIAL
7.10 |OEE GLOBAL
" 8 UTILZACAO
8.1 |RELATORIO DE PARADAS
8.2 |RELATORIO DE RITMO
8.3 | RELATORIO DE DESEMPENHO OPERACIONAL

Figura 14: Check-list usado na Auditoria dos processos.
Fonte: Autor, 2013.

Partes integrantes do grupo de processos de execucdo estdo voltadas ao
gerenciamento dos recursos humanos, em que O gerente ou a equipe de
gerenciamento deve negociar e influenciar outras pessoas para mobilizar uma equipe
de execucdo de projeto. Na empresa de consultoria 0s responsaveis por essa area
sdo os gerentes e diretores de projetos, que mobilizam as equipes do projeto, e
guando ndo ha pessoal interno necessario para a execu¢do do projeto, abrem
contratacdes de novos consultores e ou novos estagiarios. Passam entdo a
desenvolver uma equipe de melhoria de competéncias global, e também aprimorar o
desempenho do projeto.

O trabalho em equipe é essencial para o éxito do projeto, e a sua eficacia é
de responsabilidade dos diretores da empresa estudada, que motivam a equipe
continuamente, fornecendo desafios e oportunidades, oferecendo opinido e apoio
conforme necessario, e reconhecendo e recompensando o bom desempenho,
desenvolvendo a confianga entre a equipe.

A sugestéo, segundo a metodologia do guia PMBoK (PMI, 2008) € de que
algumas ferramentas podem ser utilizadas pela empresa de consultoria para o
desenvolvimento da equipe do projeto como o conhecimento das habilidades

interpessoais. Neste caso, para que o gerente de projetos possa reduzir os problemas
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e aumentar a cooperacao se entender os sentimentos dos membros da equipe,
conhecer suas preocupacoes e utilizar habilidades fortes como empatia, influéncia,
criatividade e facilitacdo de grupo. Uma ferramenta alternativa que pode ser
empregada € o treinamento da equipe do projeto com o objetivo de aprimorar as
competéncias do grupo, pode ser formal ou informal em areas que possuem
deficiéncia em se tratando a equipe do projeto.

Outra ferramenta que € muito explorada segundo o guia PMBoK (PMI, 2008)
€ 0 reconhecimento e recompensas, em que parte do processo de desenvolvimento
da equipe envolve reconhecer e recompensar 0 comportamento desejavel. Sua
recompensa deve ser especifica e concedida a qualquer individuo que obtenha tal
comportamento, e sO sera eficaz se satisfizer uma necessidade valorizada pelo
individuo. O que é recomendado pelo guia PMBoK € que s6 deve ser recompensado
0 comportamento desejavel e nenhum outro, pois, as pessoas ficam motivadas e se
sentem valorizadas na organizacdo, em geral as recompensas sao em dinheiro, mas
outras coisas tangiveis podem ser utilizadas.

O dltimo processo da area de recursos humanos € o gerenciamento da
equipe do projeto, que envolve o acompanhamento do desempenho dos membros do
grupo, fornecendo feedback, fazendo mudancas para otimizar o desempenho,
resolvendo conflitos e indagacdes, sempre avaliando a equipe. O gerenciamento de
uma equipe requer habilidades de diversas areas do gerenciamento para estimular o
trabalho de equipe e integrar os esforcos dos membros da equipe para criar grupos e
equipes de alto desempenho. Este processo é executado em sua totalidade pela
empresa de consultoria, os diretores e gerentes sao responsaveis pela integracédo da
equipe e sua avaliacéo.

Na execuc¢do do projeto é necessério distribuir as informacgdes para as partes
interessadas, e deve acontecer durante todo o ciclo de vida e em todos 0s processos
de gerenciamento por meio de relatérios de desempenho, textos, e-mails ou softwares,
reunindo assim relatorio do projeto, apresentacdes e registros. Procura-se fazer com
gue as partes interessadas possam dar um feedback, e para entdo ser documentadas
as licdes aprendidas, incluindo causas dos problemas, acdes corretivas e como a
informacgéao vai ser distribuida.

Juntamente com a distribuicdo das informagbes deve ser feito o
gerenciamento das expectativas das partes interessadas, em que ocorre a interacao

com a equipe executora para atender as necessidades e solucionar questbes a
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medida que ocorrem ao gerenciar as suas expectativas e os niveis de aceitacao do
projeto aumentam. Nesse momento podem-se abordar preocupacdes e questdes que
ainda nao se tornaram necessidade, como forma de prevencao de problemas futuros.

E necessario sempre registrar todas as questdes e mudancas provenientes
das tomadas de decisGes gerenciais. A empresa de consultoria executa reunides
semanais com as partes interessadas para que as informacgfes sejam distribuidas e
as necessidades dos stakeholders sejam atendidas, isso ajuda a aumentar a
probabilidade de sucesso e aceitacdo do projeto. ApOs tais reunides o plano de
gerenciamento de projeto € atualizado e documentado.

Para concluir as etapas de execucdo do projeto é necesséario conduzir as
aguisicdes e obter as respostas de fornecedores, selecdo de fornecedor a ser
contratado e avaliacdo das melhores propostas.

Neste processo a empresa de consultoria preconiza a contratagcdo dos
melhores e mais capacitados fornecedores, para contratos de pequeno porte, reunides
com a diretoria podem decidir e avaliar, e para contratos de grande porte, devem ser
levados as reunides de conselho em seu escritério sede, para consulta de opinido

especializada. Apods a deciséo de fornecedores € cedido o contrato de aquisicao.

4.4.GRUPO DE PROCESSOS DE MONITORAMENTO E CONTROLE

O acompanhamento do projeto inclui monitorar e controlar o progresso para
atender os objetivos de desempenho definidos no plano de gerenciamento. O
acompanhamento deve ser feito do inicio ao término do projeto e inclui a coleta de
informacgdes, medicdo e avaliagdo das informacgdes obtidas para efetuar melhorias no
processo.

O monitoramento continuo fornece a equipe de gerenciamento a
identificacdo de quaisquer areas que possam requerer atengdo especial e o controle
é a determinacédo das acdes corretivas ou preventivas e acompanhamento dos planos
de acéo para definir se as a¢cdes tomadas resolveram a questdo do desempenho.

A empresa de consultoria utiliza uma planilha de plano de acéo, em que

estdo as acles abertas, responsaveis, prazos para resolucdo do problema e ou
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execucao da acéo, e fica disponivel para consulta dos envolvidos no projeto, para que
qualquer um possa abrir uma acao e acompanhar a execug¢do do mesmo. A Figura 15

demonstra um plano de acdo semelhante.

m Acompanhamento Data Responsabilidades Plano de Agao - Agoes de Melhoria Continua

Data
Ndmero D_ala e Status Conclus SQ?WS Area Atuagio Responsavel Assunto Descrigdo Agdes
Origer | Praz¢ & 50 v as = o

Levantar por matricula quem s3o0 os funcionarios
282 16-Jul 08-Aug 15-Aug -6 cones Georgelino mais faltantes do més de julhof12, devido o Levantado as matriculas e entregado avaliagdo da gerencia.
absenteismo ter aumentado neste més.

Verificar junto a recolha de aves como esti a
283 16-dJul 20-Jul 25-Jul -5 Recepgio adriano programagio de recolha, devido a falta de frango
ocorrido no dia 1207 26 minutos.

Conversado com o Alerandre e acertado os horarios das
recolhas conforme as distancias e tempo de viagem.

Nimeros de funcionérios do COR & de 06 pessoas, Solicitado ao Sr. Valdemar Back que faga a transferéncia dos

284 17-Jul 27-Jul 27-Jul 0 Expedigio AnaPaula ¥ AN
reduzir para 03. funcionarios para outros setores .

285 20-dul 270ul 26.ul 1 Espediglo Maikon G. Neves Awaliar :elaton.o de pesagem de produtos e solicitar Ava!rado peso bruto, considerado médias e solicitado alteragdo
alteragio no sistema. no sistema.
Avaliar funcionamento das esteiras de entrada dos
286 24l 28.0ul 260l 2 Embalsgem 2+ Edeor-Embor  'Unels, IOQJO ndo estio funcionando corretamente  Realizado ajustes na programagao doslogos e as esteitas estio
o acimulo & co perdade operando corretamente,
produtos

A maior perda esta nas embalagens de figado por ser um volume
maior, apds parar de produzir figado pet food o n de embalagem
de sobra do turno aumentou, esta sendo feito controle mais
rigororsa pela funcionéria que busca embalagem, para reduzir

Lewvantar os principais problemas de sobra de
287 24-Jul 08-Aug 15-Aug -6 miudos Marcelo embalagens no setor de miudos, devido o numero
estar elevado acima da meta permitida.

Elaborando forma de controlar e treinando funcionarios do setor
de Expedig3o sobre como deve ser ainformago da Nio
conformidade.

Elaborar um controle de paletes nio conforme que

288 25-Jul 3t-dul 3-dul 0 Expedigio Ewvandro Back b Tesebidos vela Enpedlois

Figura 15: Plano de Agéo
Fonte: Autor, 2013.

Com o plano de a¢des pode-se monitorar e controlar o trabalho do projeto e
prazos de execucao, pessoas envolvidas e status dos processos. Além de monitorar
e controlar o trabalho do projeto, por meio do plano de agéo, os gerentes tém acesso
para realizar o controle integrado de mudancas, revisando informacoes, solicitagdes e
aprovando ou ndo as mudancas. Tal método é mantido do inicio ao término do projeto,
comparando com o escopo, assegurando assim que as mudancas nao figuem fora do
planejado inicialmente, e garantindo que somente as mudancas aprovadas sejam

incorporadas ao projeto.
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PMBoK (PMI, 2008) Empresa de Consultoria

Areas de Conhecimento Grupo de Processos de | Grupo de Processos de
Monitoramento e Monitoramento e
Controle Controle
1.4 Monitorar e Plano de Acdo
- - Controlar o trabalho
1. Gerenciamento da Integracao do Projeto

40 Froero 1.5 Realizar o controle

integrado de

2.4 Verificar o escopo
2. Gerenciamento do Escopodo  |2.5 Controlar o escopo
Projeto

3.6 Controlar o

- Gerenclamesto do Tesnga do | cronograma Reuni3o Gerencial de

Projeto Acompanhamento.
: 4.3 Controlar os custos R atIngs

4., Gerenciamento dos Custo no Desempenho

Projeto Operacional.

5. Gerenciamento de Qualidade no|5.3 Realizar o controle

Projeto da qualidade
7. Gerenciamento das ;'5 Ren?ortnar: a
Comunicagoes do Projeto SEmpeno
8.6 Monitorar e N3do Executa.

8. Gerenciamento dos Riscos do e R e

Projeto
9. Gerenciamento das Aquisicdes |[2.3 Administrar as Gerenciar aquisicoes,
do Projeto aquisicoes pagamentos.

Quadro 7: Quadro Comparativo dos Processos de Monitoramento e Controle.
Fonte: Autor, 2013.

Durante o monitoramento e controle dos processos € necessaria a
verificacdo do escopo do projeto, para formalizacdo da aceitacdo das entregas
concluidas no projeto. Esta etapa é focada na aceitagdo das entregas e modificacdes
geradas pelos planos de acéo realizados, e este processo pode ser executado em
paralelo ao controle de qualidade, quando sao feitas as inspec¢des e verificacdo de
entrega. Moraes (2012) defende que o gerenciamento da qualidade do projeto
assegura que as necessidades que originaram o seu desenvolvimento seréo
satisfeitas. A partir das mudangas documentadas e solicitadas, sao comparados aos
padrées de aceitacdo, e podem sofrer reparos se ndo encaixados nos padroes

previamente planejados na etapa de planejamento da qualidade.
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O controle do escopo € o monitoramento do escopo do projeto e do
gerenciamento das mudancas feitas na linha base do projeto, e assegura que todas
as mudancas corretivas ou preventivas sejam executadas através da realizacdo do
controle integrado de mudancas. E para controlar o escopo é necessario o plano de
gerenciamento do projeto, informacdes sobre o desempenho, e documentacao das
mudancgas.

A empresa de consultoria realiza tais verificacdes nas reunifes de progresso,
em que os consultores expdem as mudangas necessarias, questdes a serem
trabalhadas e desempenho semanal, e durante a reunido de progresso as decisdes
tomadas sdo documentadas, e se ha mudanca o escopo € atualizado.

O cronograma (ver Figura 11) € controlado e monitorado pelos diretores da
empresa de consultoria, has reunides de progresso o0s consultores sdo cobrados em
relacdo a prazos de entregas e modificacBes, e quando necesséario sdo feitas
alteracbes no cronograma do projeto, para atender ao tempo de execucao,
normalmente as etapas sdo cumpridas em tempo habil, sendo rara a mudanca de
cronograma, 0 que traz consequéncias negativas quanto a imagem da empresa de
consultoria em relagéo a seus clientes.

Os consultores devem reportar o seu desempenho conforme o0 processo
preconizado pelo guia PMBoK (PMI, 2008) e os gerentes fazem a avaliacdo do
desempenho juntamente com o controle dos custos, por meio das planilhas de
desempenho operacional, que cada integrante da equipe deve preencher
quinzenalmente. Neste relatério devem constar 0os seus gastos com alimentacao,
hospedagem, combustivel e demais custos operacionais variaveis. A partir dos
relatorios de desempenho operacional, o gerente faz o sumario gerencial, no qual sdo
agrupadas as informacdes do desempenho da equipe, para reportar ao diretor do
projeto e da equipe. A Figura 16 ilustra a Tabela de Relatorio de Desempenho
Operacional que cada integrante da equipe da empresa consultora deve preencher, a
juncéo dessas informacdes da equipe € o Sumario Gerencial que supre 0S processos
Reportar Desempenho, e Controlar Custos descritos noQuadrol, e pertencentes ao

grupo de processos de monitoramento e controle do projeto.
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Empresa Projeto

Colaborador Centro de custo

Ne do Documento: Quinzena

Més/Ano de Referéncia:

Reembolso Recuperdvel [Dia Cédigo da despesa Histérico Valor | Motivo

Sim Nao Sim Nao,

Sim Nao Sim Nao)|
Sim Nao Sim Nao)|
Sim Néo Sim Néo|
Sim Néo Sim Nao|

Sim Néo Sim Néo|

Sim Néo Sim Néo)|

Sim N&o Sim Néo|

Sim N&o Sim N&o|

Sim N&o Sim Néo)|

Sim Nao Sim Nao,

Sim Nao Sim Nao,

Sim Nao Sim Nao,

Sim Nao Sim Nao,

Sim Nao Sim Nao)|
Sim Nao Sim Nao)|
Sim Néo Sim Néo|
Sim Néo Sim Nao|

Sim Néo Sim Néo|

Sim Néo Sim Néo)|

Sim N&o Sim Néo|

Sim N&o Sim Néo|

Sim N&o Sim N&o|

Sim Nao Sim Nao,

Sim Nao Sim Nao,

Sim Nao Sim Nao,

Sim Nao Sim Nao,

Sim Nao Sim Nao,

Sim Nao Sim Nao)|
Sim Nao Sim Nao)|
Sim Néo Sim Nao|

Sim Néo Sim Néo|

Sim Néo Sim Néo)|

Sim N&o Sim Néo|

Sim N&o Sim Néo|

Sim N&o Sim N&o|

Sim N&o Sim Néo)|

Sim Nao Sim Nao,

Sim N&o Sim N&o|

[ total a recuperar | R$ 0,00
| total a reembolsar | R$ 0,00

Figura 16: Modelo de Relatério de Desempenho Operacional
Fonte: Autor, 2013.

O processo de monitoramento e controle dos riscos faz parte do grupo de
processos de monitoramento e € o processo de implementacdo dos planos de
respostas aos riscos e acompanhamento dos riscos identificados. Tais respostas sao
colocadas no plano de gerenciamento do projeto e executadas durante o ciclo de vida
do projeto. Como citado anteriormente no grupo de processos de planejamento a
empresa de consultoria ndo realiza o planejamento, identificagdo e desenvolvimento
de planos de respostas referentes aos riscos do projeto, algo que deveria ser
executado, segundo o guia PMBoK (PMI, 2008). Este ndo planejamento dos riscos
pode trazer varias consequéncias ao projeto, e até quebra de contrato. A empresa de
consultoria arrisca sua imagem junto a clientes, e arrisca os resultados do projeto por
nao planejar os riscos e suas respostas ao identificar tais riscos.

A EAP é essencial nessa etapa, pois, facilita o entendimento dos riscos
potenciais nos niveis macro e micro. Esses riscos podem ser identificados por meio
de brainstorming, entrevistas, analises de causa-raiz, entre outros. Apds a
identificacdo deve ser feitos os registros dos riscos juntamente com suas respostas
potenciais, para que a resposta para o impacto causa e efeito seja o de menor intervalo

possivel.
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A administracdo as aquisicbes encerra 0 grupo de processos de
monitoramento e controle do projeto englobando a aplicacdo dos processos
apropriados de gerenciamento integrando as relacdes contratuais com as saidas dos
processos do projeto. Envolve diretamente o gerenciamento financeiro que inclui o
monitoramento dos pagamentos ao fornecedor.

Na empresa de consultoria, esta etapa esta agrupada a etapa de conducao
das aquisicoes e é executada pelo gerente do projeto, que é responsavel pelas
aguisicdes necessarias para a execucao do projeto, sejam contratos de pequeno ou
grande porte. Este processo esta mais direcionado a administracéo dos fornecedores,
em que ocorre a andlise e documentacdo do desempenho com base no contrato
estabelecido. Vérias ferramentas podem ser usadas nesse processo, como a analise
de desempenho das aquisi¢oes, inspecdes e auditorias, relatorios de desempenho,

sistemas de pagamento entre outras preconizadas pelo guia PMBoK (PMI, 2008).

4.5.GRUPO DE PROCESSOS DE ENCERRAMENTO

No grupo de processos de encerramento estdo contidos os dois ultimos
processos do projeto ou fase, que vao encerrar 0 projeto e 0s processos planejados.
E o processo de finalizacdo de todas as atividades e dos grupos de processos de
gerenciamento, para encerrar formalmente o projeto. Durante esta fase o gerente deve
revisar todas as informacdes prévias dos encerramentos de fases anteriores, ou
etapas anteriores.

Antes do encerramento do projeto, € necessaria a revisdo do escopo, para
garantir a execucédo do planejado, e serdo estabelecidas agbes e atividades para
coletar registros do projeto ou da fase, auditar o sucesso do projeto e coletar as
informacoes e licbes aprendidas.

A empresa de consultoria executa de forma semelhante o processo de
encerramento de fase ou projeto, revisando os pontos foco, escopo e comparando
com o planejado, para que falhas ndo sejam deixadas para tras. Apos a documentacao
e inicio do processo de encerramento, tem-se 0 processo de encerramento das

aquisicoes e contratacoes, para finalizar e ou encerrar os contratos de fornecedores,
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e 0s contratos de servigos e recursos humanos. Também se encerram as atividades
administrativas como a finalizagao das reivindicagdes abertas, atualizac&o de registros
e arquivamento das informacdes. A empresa de consultoria designa o gerente do
projeto para realizar o encerramento das aquisi¢cdes diversas, e o diretor do projeto
encerra o projeto juntamente com o cliente.

PMBoK (PMI, 2008) Empresa de Consultoria

Areas de Conhecimento

Grupo de Processos de
Encerramento

Grupo de Processos de
Encerramento

1. Gerenciamento da Integracdo do

1.6 Encerrar o Projeto ou
fase

Encerramento de
Projeto.

Manual de
Procedimentos.

Projeto

9.4 Encerrar as aquisigdes [Encerramento de

9. Gerenciamento das Aquisi¢coes do

- Contratos.
Projeto

Benchmarking.

Quadro 8: Quadro Comparativo dos Processos de Encerramento.
Fonte: Autor, 2013.

Ao final do projeto a empresa de consultoria ainda faz uma auditoria final
para a garantia da qualidade da consultoria para avaliacdo interna. Juntamente com a
auditoria séo feitas reunibes de encerramento, nas quais acontece um benchmarking
para apontar as principais dificuldades, relatar as limitacbes e erros, sendo tudo
documentado, para que o proximo projeto a probabilidade de erros sejam reduzidas.

As atividades e processos pressupostos pelo PMBoK (PMI, 2008) no
gerenciamento de projetos aumenta potencialmente as probabilidades de sucesso do
projeto e consequentemente o cumprimento das metas da organizacao. A dificuldade,
no entanto € o nivel de detalhe empregado pela metodologia PMBoK, a qual pode ter
alguns processos agrupados, ou deixados de lado pelo gerente de projeto quando a
metodologia € aplicada a pequenos projetos.

Um estudo sobre a modificacédo das ferramentas do PMBoK para pequenos
projetos, podem trazer melhorias significativas na execucdo de tarefas de
gerenciamento, assim o gerente de projetos pode efetuar uma melhor utilizagéo das
ferramentas de gerenciamento que nao sao utilizadas ou sdo agrupadas em

pequenos projetos.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

S&o varios os procedimentos que aumentam a probabilidade de sucesso em
um projeto de consultoria, mas levando-se em consideracdo as metodologias
comparadas, um gerenciamento de projetos eficiente pode aumentar este indicador,
a partir de simples mudancas na metodologia, e execuc¢ao de tarefas.

A partir deste cenario, assumindo o0 pressuposto de que 0 processo de
execucao de tarefas no cliente € o mesmo ha anos, a cultura conformista é fortemente
percebida na organizagédo. Nesses casos ocorrem dificuldades em mudar a cultura
organizacional, e que deve ser combatida com treinamentos dos individuos. O efeito
do conformismo diminui da competéncia da organizacédo. Neste sentido, a postura da
alta administracdo é forca que pode atuar como acgao restritiva ou propulsora deste
aprendizado.

E fundamental observar que as mudancas no processo de consultoria no
ficam apenas no ambito do gerenciamento do projeto mas na postura do consultor e
da organizacdo ou cliente, por isso toda consultoria pode tomar rumos distintos
enguanto o0 processo é executado.

A alta administracdo também é responsavel por intermediar a relacéo entre
a organizacdo e o consultor. E necessario enxergar a demanda e repassar a
necessidade da realizacdo da consultoria para os gestores e explicitar a abertura para
a discussdo dos assuntos. Isto demonstrara interesse na resolucao dos problemas, o
que dard credibilidade aos funcionarios em relacdo ao processo. Esses
conhecimentos gerados durante o processo devem ser disseminados, e 0s
responsaveis pela criacdo desses meios € a alta direcdo, através de recursos de
aprendizagem.

ApoOs a consultoria implantada, a empresa fornece um manual operacional,
ensinando ao cliente passo a passo todas as ferramentas utilizadas, sistema
operacional, sistema de gestéo, sistema de comunicagéo e todo 0 apoio necessario
para a melhoria e sustentabilidade do sistema de gestao e da melhoria continua.

Em relacéo ao estudo e planejamento dos riscos, 0 que foi constatado em
entrevistas com 0s gestores, € que a execucao dos processos de planejamento dos

riscos nao ocorre devido a experiéncia dos gerentes executores do projeto, todos com
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mais de quinze anos de pratica em execucéo de projetos de consultoria, logo, 0s riscos
todos sédo conhecidos (afirmagcdo com determinado grau de risco, pois pode
representar excessiva autoconfianga ao grupo), ndo sendo necessario, segundo 0s
gerentes, o estudo de riscos.

As mudancas e alteracdes diversas propostas neste estudo séo tedricas e
comparativas em relacdo a bibliografia, comparando-a com a prética, portanto, para
melhores resultados de estudos é necessario uma aplicacéo pratica, para que sejam
coletadas informacdes e dados referente a essa comparacao bibliogréafica.

A empresa consultora se prop0s a realizar as mudancgas propostas quanto
ao estudo de riscos e referente a aplicacdo e formulacdo de uma EAP do projeto,
deixando em aberto a possibilidade de um estudo pratico dessas mudancas e seus
impactos positivos e negativos, e de que forma foram empregadas as ferramentas
durante o projeto.

Por fim, é necessario destacar que o gerenciamento nao se restringe apenas
em algumas etapas do processo e sim em todo o projeto. O benchmarking pode ser
uma ferramenta essencial para o desenvolvimento de novos métodos de consultoria
e gerenciamento de projetos, novas ideias, e autonomia para a equipe do projeto.

Como profissional, a experiéncia préatica no gerenciamento de projetos por meio
de uso da metodologia PMBoK, foi de extrema importancia para que o académico
tenha uma visdo mais critica de gestédo e gerenciamento de projetos e seus processos,
algo que nao esta na bibliografia.

E importante salientar que, o conhecimento de diversas metodologias de
gerenciamento e gestdo de projetos, confere ao profissional uma ampla visdo
referente a gestdo de tarefas e processos interdependentes. Para o gerente de
projetos, € sempre importante continuar o seu desenvolvimento como profissional,
atualizando ferramentas e formas de executar projetos.

Diversas propostas de estudos podem completar o entendimento deste
trabalho, como por exemplo, um estudo da aplicacdo direta de ferramentas de
produtividade organizacional; outro foco de estudo é o estudo de riscos ligado a
mudanca de cultura de organizacfes e seus impactos em relacdo ao projeto, que
poderiam contribuir sobremaneira para o campo de estudos de consultoria

organizacional.
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