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RESUMO

Atualmente o ambiente empresarial é marcado petessideraveis exigéncias do
mercado consumidor e pela acirrada competitividexige as organizacdes, as empresas
devem se preparar para tal cenario atendendo aesoardos clientes, isto significa, para a
gestdo da producdo atingir determinados critériompetitivos, que s&o: qualidade,
confiabilidade e rapidez na entrega; flexibilidagecustos competitivos. Empresas que
trabalham sob encomenda tém que gerenciar multipfogtos e esse desafio torna-se
particularmente complexo, pois cada dos projetmanétituido por diferentes atividades inter-
relacionadas que apresentam necessidades espeeifiompetem pelos mesmos recursos. As
industrias de bens de capital sdo de grande impmatpara o desenvolvimento econémico de
um Pais, sdo através de seus produtos que outomessda economia aumentam seus hiveis
de producdo, entretanto, este setor tem como eaistita alto nivel e incerteza com relagéo a
demanda, a duracdo de seus processos e aos pearvsreha. Ha4 grande dificuldade no
ambiente de mudltiplos projetos para se estabeleoea programacdo com a devida
priorizacdo. Neste contexto, o objetivo deste thabaé apresentar uma proposta para
priorizacao de projetos e suas atividades em umesmtebde multiplos projetos de empresas
de bens de capital, a fim de auxiliar a tomadaet#sdo quanto a utilizacdo dos recursos de
forma eficaz. Observa-se que essa priorizacadigatia ao alinhamento estratégico, ou seja,
a proposta desenvolvida preocupou-se em possibgile se visualize a maior ou menor
aderéncia do projeto & estratégia da empresa/tesiaque 0 processo de priorizacdo deve
ser dinamico e flexivel, de forma a adaptar-se adamcas do cenario empresarial. Para
atingir o objetivo proposto fez-se uma extensasgévibibliogréfica relacionada ao ambiente
de multiplos projetos e um estudo de caso paraapaiesenvolvimento da proposta através
da pesquisa em um ambiente que trabalha com odigmento de multiplos projetos de uma
grande empresa de bens de capital. Conclui-se quapliaacdo numérica realizada
proporcionou um melhor entendimento sobre a sigteangroposta para auxilio na tomada de
decisdo e os resultados obtidos na aplicacdo, desipel constatar que, com base nos
julgamentos de um decisor que a sistematica pragostpaz de priorizar 0s projetos e suas
atividades por meio da metodologia de modo dinamitiexivel. Destaca-se da proposta que
0 sistema de priorizagcdo de projetos e de suagladies, a partir do modelo proposto,
permitira um acompanhamento mais preciso do procaegglando a minimizar atrasos e
fracassos dos projetos, sendo que este modelo pedeconsiderado uma importante
contribuicdo para a tomada de decisdo em nivebtati

Palavra-Chave: Gestdo de Projetos, Gerenciamenkdittglos Projetos, Priorizacdo de
Projetos, Método de Analise Hierarquica - AHP, stda de Bens de Capital.
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ABSTRACT

Nowadays the business environment is marked byctresiderable demands of the
consumer market and aggressive competition betwwganizations, companies should
prepare for such a scenario taking into accounwiBbes of the customers, this means for the
production management achieve certain competititeria, which are: quality, reliability
and delivery speed , flexibility and competitivests. Companies that work based on orders
have to manage multiple projects and this challeisgearticularly complex because each
project is composed by different interrelated atés that have specific needs and compete
for the same resources. The capital goods indastrie of great importance for the economic
development of a country is through its productotizer sectors of the economy increase
their production levels, however, this sector isrelsterized by high level and uncertainty
about demand, duration of their processes and iteadThere is great difficulty in multiple
project environment is to establish a schedule ithper prioritization. In this context, the
objective of this paper is to present a proposapfwritization of projects and activities in an
environment of multiple projects of capital goodsmpanies, to assist decision making
regarding the use of resources effectively. Itased that this priority is linked to strategic
alignment, developed the proposal was concernéld aviview to enable greater or lesser
adherence of the project's strategy, noting thatpfioritization process should be dynamic
and flexible in order to adapt to the changing bess scenario. To reach that goal an
extensive literature review related to the envirentmof multiple projects was made and a
study case to support the proposal developmenughraesearch in an environment that
works with the management of multiple projects daae company of capital goods. We
conclude that the numerical application performeovigled a better understanding of the
methodology proposed to aid in decision making re@sdlts in the application, we determined
that, based on judgments of a decision maker tmatniethodology proposed is able to
prioritize projects and activities using the methlody in a dynamic and flexible way. It is
noteworthy that the proposed system for prioritizprojects and activities from the proposed
model allows a more precise process by helpingitonmize project delays and failures, and
this model can be considered an important coniohuto decision making at the tactical
level.

Keyword: Project Management, Managing Multiple Bobg, Project Prioritization,
Analytic Hierarchy Process - AHP, Capital Goodsuisidy.
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CAPITULO 1

1. INTRODUCAO

1.1 Contextualizacdo

De acordo com Silva e Sacomano (2001), as tranafgies na economia, O
desenvolvimento tecnolégico, tanto no plano de pajuentos, materiais, tecnologia da
informacé&o e o desenvolvimento organizacional y@nmanovas oportunidades e impactos nos
sistemas produtivos de bens e servicos que devermaastigados e entendidos, com o
intuito de aproveitar esse processo transformadeoa gerar conhecimento que possa ser
traduzido no ambito do sistema produtivo em redokacomo melhoria de processos,
produtos e geragao de riqueza.

Nos dias atuais segundo Guimardes (2009), as asydi@s necessitam desenvolver
atividades que agreguem valor aos seus produtassgrem busca de um posicionamento
no mercado cada vez mais competitivo.

Silva e Morabito (2007), afirmam que a gestao deesias de manufatura tem se tornado
mais complexa e na medida em que os produtos est@indo, a demanda por eles sdo
incertas, o ciclo de vida dos mesmos sao mais cwtmuitos competem pelos mesmos
recursos. Estes fatores tém influenciado diretaeneresempenho das organiza¢cdes gerando
Impactos significativos em seus resultados.

Neste sentido, Santiaget al (2008) comenta que foi constatado por uma pesglosa
Project Management InstitutéPMI) realizada em 2007 com 185 empresas nacioeis
diversos seguimentos que 78% apresentam problesnapm@zos em seus projetos, 64% com
custos, 44% com qualidade e 39% com satisfagacocdrmante.

Goncalez e Werner (2009) destacam que, atualmene&naresas necessitam produzir
com a menor perda possivel, de tempo, recursostesceatisfazendo as necessidades dos
clientes.

“Uma melhor administracdo das operacdes de uma esappode
agregar valor a empresa ao melhorar sua competitei e
lucratividade a longo prazo” GAITHER E FRAZIER (Z)0

As empresas que atuam no ambiente de projetos pa#ersobressair frente aos

concorrentes através do desenvolvimento e impleag&atde técnicas e ferramentas para a
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Gestdo de Projetos e a fungdo de um escritério rdgetps nas organizagbes pode ser
fundamental nesse cenario.

Os escritorios de projetos deroject Management Officé€PMO) pode ser definido,
segundo o PMI (2004) como uma “unidade organizati@ue centraliza e coordena o
gerenciamento de projetos sob seu dominio, corareldrse no planejamento, na priorizacao,
e na execucdo coordenadas de projetos, subprojtasilados aos objetivos gerais do
negocio da matriz ou do cliente”.

A aplicacdo de metodologias baseadas nas melhaisas de gestédo de projetos eleva o
nivel de maturidade em gerenciamento de projetosngio do balanceamento e otimizacao
dos recursos.

Rabechini, Carvalho e Laurindo (2002), afirmam qdiente do cenario competitivo
atual, a sobrevivéncia das empresas depende dacddecom o seu meio, através do
atendimento ao seu cliente e posicionamento adegeradseu mercado, em relagéo aos seus
concorrentes e também por meio de inovacao depsedstos, processos Ou Servigos.

Neste contexto Guimaraes (2009) afirma que surggenzacdes que operam multiplos
projetos simultaneos sendo constituidas de um amebidinAmico, caracterizado por
diferentes projetos, sendo 0s mesmos compostos ghierdades inter-relacionadas,
apresentando objetivos especificos e compartilhaedarsos disponiveis na organizacao,
entretanto, Payne (1995), afirma que a maioria dssidos publicados na area de
gerenciamento de projetos estdo ligadas a projeidrios de grande porte sendo que se
estima que cerca de 90 % de todos os projetosamearo ambiente de multiplos projetos.

Para Engwall e Jerbrant (2003), a maioria das @rgedes que trabalham com multiplos
projetos ndo possui recursos suficientes para etesdnecessidades simultaneas exigidas.

As industrias de bens de capital sob encomenda Estéridas no ambiente de multiplos
projetos, em que se dispde de diversos projetosuentarteira, ocorrendo simultaneamente,
com estagios distintos e competindo entre si patdizacdo dos recursos das empresas.

O fornecimento de bens de capital é caracterizadaripcos financeiros e comerciais
significativos, em decorréncia dos altos niveisraerteza com relacdo a especificacdo da
demanda e duracdo de seus processos e prazosafgmeatém da sobreposicdo do processo
de fabricagcédo e desenvolvimento do produto, benocamevisdo de engenharia, dificultando
muitas vezes a producao, gerando com isso insugesdtificuldades para a gestdo da
producao de bens de capital (HICKSal, 2000).
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Diante de tal 6tica, a utilizacdo dos recursos gasder funcdo estratégica para as
organizagdes, pois quando realizada de maneiranacie criteriosa, 0 processo de
transformacao ocorrera de maneira econdmica ezefleamodo que o produto atenda ao
cliente final quanto ao seu custo, qualidade egpdazentrega.

Para Rozenfeld (2006), as fases de Planejamenwgjeto, devem empreender esfor¢os
no sentido de identificar todas as atividades,rssauie a melhor maneira de integra-los para
que o projeto flua de modo que erros e falhas sajammos. Santiaget al (2008), afirmam
que a fase inicial de projeto é determinante panacesso do projeto uma vez que é durante o
planejamento que € definido, o escopo, atividageazos, custos e recursos além de
avaliagdes quanto aos riscos e atribuicdo de regpditades.

Verzuh (2000) aponta que para o sucesso dos oo fundamentais trés aspectos:

» Prazo: o produto é entregue ao cliente de acordo cormograma.

* Orcamento: o projeto cumpre a estimativa de custo projetada.

* Qualidade: O produto deve apresentar funcionalidade e des#mpesperado pelo

cliente.

Guimardes (2009) ressalta a importancia da impleagéo de uma programacao
coordenada dos multiplos projetos, pois ha difeasrentre os varios projetos com relacao a
necessidades e objetivos especificos; especifisad@escopo; custo; prazo e qualidade; ha
também diferentes partes interessadas ciclo deevid@es totalmente distintas e diferentes
atividades a serem executadas simultaneamenterezadas.

Deste modo as organizacbes que trabalham com osv@mjetos e clientes em suas
carteiras, em fases distintas, enfrentam a algilernaks:

Quais sdo os projetos prioritarios para a alocded@cursos?

Quais critérios deve-se levar em consideracdo imgizacdo de projetos de modo que
esta esteja alinhada a estratégia da empresa?

Por meio destas questdes, fica evidente que estdiantd® de um problema de deciséo e
ha necessidade das empresas fazerem uso de psogassas auxiliem a decidir, entretanto,
Davenport (2009) afirma que a tomada de decis@vé&dtrde uma analise sistémica ndo tem

sido o foco das empresas.
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1.2 Objetivos do Estudo

Objetivo Geral:

O objetivo principal deste trabalho foi estudar edés para apoiar o processo de
priorizacdo de projetos e atividades no ambiente@déplos projetos de empresas de bens de
capital, e propor uma sistematica a fim de auxditmmada de deciséo atraves da definicdo de
critérios, para a utilizacdo dos recursos da erapres

Essa priorizacéo esta ligada ao alinhamento egitatéou seja, a proposta desenvolvida
deve possibilitar que se visualize a maior ou mead®réncia do projeto a estratégia da
empresa, ressaltando que o processo de priorizigaoser dinamico e flexivel, de forma a

se adaptar as mudancas do cenario empresarial.

Objetivos Especificos:

Os objetivos especificos do trabalho consistiramestudar 0s seguintes aspectos:

» Contextualizacdo do cenario do ambiente de mu#tigilmjetos com propésito de
identificar os principais problemas em empresaBates de Capital Sob encomenda.

» Desenvolver uma pesquisa em uma empresa de berepial de grande porte que
atua em ambientes de multiplos projetos, detalhas®lo processo de tomada de
deciséo e priorizacdo e posteriormente aplicacaordenodelo especifico baseado na

literatura.

1.3 Justificativas

A relevancia do setor de bens de capital a econdmiam pais na visdo de Megliorini
(2003), € representada pelo papel que exerce naueatindustrial ao gerar e difundir o
progresso tecnologico para os demais segmentostirads, pois ao inserir novos produtos e
realizar modificagbes nos ja existentes, propoecianmento no nivel de producdo e de
produtividade, na industria de transformacado, afitica, servicos e em outros setores da

economia.
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Para Gaither e Frazier (2002) entender os conctittdamentais da administracao de
operacdes e utilizar ferramentas de tomada de Gdscie abordagens de resolucéo de
problemas é fundamental para tomar as melhores@scoperacionais.

Guimaréaes (2009), afirma que a aplicacdo de unensigica para tomada de decisdo em
ambientes de multiplos projetos, pode contribuimdneira significativa para uma solugéo
aceitavel no que se diz respeito a priorizacaardetos e atividades.

Para Meloet al (2006), a priorizacdo de projetos e de suas atieisiapermite um
acompanhamento mais preciso do processo contrib@ssim com diminuicdo dos atrasos e

fracassos nas atividades e projetos.

1.4 Aspectos Metodolégicos

Gil (1996) define pesquisa como um procedimentoonat e sistémico que tem como
objetivo, fornecer respostas aos problemas propAspesquisa se faz necessario quando nao
se dispde de informacao suficiente para responden @roblema ou quando a informacéo
disponivel ndo esta relacionada adequadamentehbkepra.

De acordo com Pé&dua (2002), a pesquisa é todaladwivoltada para a solucdo de
problemas, como atividade de busca, indagacaostigagao, inquiricdo da realidade, que a
atividade permiti no ambito da ciéncia, elaborar comhecimento, ou um conjunto de
conhecimentos, que ajude a compreenséao da reakdaiiente as acoes.

Miguel (2007) afirma que, a importancia metodolagse justifica pela necessidade de
embasamento cientifico adequado e, com isso, dtadsuobtido € um trabalho melhor
estruturado que possibilita a republicagcdo e ofaigeamento por outros pesquisadores
contribuindo assim para a geracao de conhecimento.

Para desenvolver a proposta deste trabalho o miesmiiwidido em trés etapas que serao
detalhadas a seguir.

Na primeira etapa, foi efetuado um levantamentdidglkafico do tipo exploratério
abordando os principais assuntos relacionados atex@o do Ambiente de Gestdo de
Projetos, o Ambiente de multiplos projetos, O Pssoede Tomada de Decisdo e o Setor de
Bens de Capital. De acordo com Gil (1996), a pesgekploratdria proporciona uma maior
familiaridade com o problema tendo como objetivagpal, o aprimoramento de idéias.
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“A pesquisa exploratéria, tem como objetivo, cornex variavel de
estudo tal como se apresenta, seu significadoantexto onde ela se
insere”"PIOVESAN E TEMPORINI(1995).

Na segunda etapa, foi realizado um estudo de casm ae validar a metodologia
proposta descrita nos objetivos, com o intuito dghor fundamentar o problema exposto.
Realizou-se nesta etapa entrevista como meio @étaceé dados através de um questionario.
As entrevistas possibilitaram que os dados fosseatisados quantitiva e qualitivamente.
Observa-se que este instrumento de coleta corséiteim uma técnica muito eficiente para
obtencéo de dados referentes ao comportamento louman

Ressalta-se a observacdo de Gil (1996) em que wloesle caso é adotado na
investigacdo de fendmenos das mais diversas aceasrthecimento, apresentando maior
utilidade em pesquisas exploratdrias. Quanto aaae dados Padua (2002), observa esta
tem por objetivo, reunir dados pertinentes ao @mlal a ser investigado.

Na terceira e ultima etapa, foi desenvolvido, degsis para priorizacdo de projetos no
ambiente de multiplos projetos, aplicados a empreka bens de capital que atuam sob
encomenda, englobando os aspectos contextualizadsostodologia empregada esta inserida
no ambito da pesquisa operacional (PO), atravénatilagem matematica para tomada de
decisao.

Moreira (2004) aponta que a tomada de deciséo emwrha situacao problema, em que
o tomador de decisado se depara com diversas ait@sde solucdo, sendo sua analise formal

dos problemas, levada a efeitos de modelos matsaiela pesquisa operacional.

1.5 Estruturacao

O presente trabalho esta dividido em seis capitulos

O Capitulo 1 apresenta a contextualizacdo sobrénfasmacdes relevantes do
trabalho para um entendimento inicial. Sdo apresest também o objetivo geral, os
objetivos especificos, justificativas, aspectosonielbgicos e sua estruturacao.

No capitulo 2, ambiente de projetos, tem como olgedpresentar conceitos
relacionados a gestdo de projetos, o funcionamel®oescritério de projetos, a
importancia estratégica da area e 0 processo amaamentos de projetos e areas de

conhecimento.
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O Capitulo 3 contempla o contexto de mdultiplos gig, utilizacdo de recursos e
critérios para priorizagéo.

O capitulo 4 aborda o processo de tomada de deeis# métodos para se tomar
decisao.

No capitulo 5, foi estudado Empresas de Bens déalape atuam no mercado sob
encomenda, sua importancia para economia, e suasif@idades.

O Capitulo 6, apresenta um estudo de caso em quiets¢ha o levantamento
realizado na empresa, o desenvolvimento de propasias perspectivas.

Por fim, no sétimo capitulo , estdo apresentadaasideracdes finais do estudo e
também apresentacdo de propostas para futuroshvalbe serem executados nesta linha

de pesquisa.
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CAPITULO 2

2. O AMBIENTE DE PROJETOS

2.1 Aspectos Conceituais de Projeto

Vargas (2006) cita que os projetos atingem todosiveis da organizacdo, podendo
envolver uma pequena ou grande quantidade de gessma a duracdo variando de um
unico dia ou diversos anos. Ele afirma ainda gu#eposer aplicadas praticamente em
todas as éareas do conhecimento humano, incluindaraizglhos administrativos,
estratégicos e operacionais, bem como na vida pleds@ada pessoa.

De acordo com a Associacao Brasileira de Gerencismue Projetos (ABGP, 2005),
existem diversas definicbes para o termo projet|sgdo que de uma maneira geral, todas
explicam o conceito de projetos pelas suas cafsitass diferenciadoras face as demais
atividades realizadas pelas organizacoes desigope@aascoes de rotinas.

Vargas (2006) define projeto como “empreendimeném mepetitivo, que se
caracteriza por uma seqiéncia clara e logica det@vecom inicio, meio e fim com a
finalidade de atingir um objetivo claro e definid@ndo conduzido por pessoas dentro de

parametros predefinidos de tempo, custo, recursas\@dos e qualidade”.

“Um projeto é um esforco temporario empreendideoapaiar um

produto, servico ou resultado exclusivo” (PMI, 2D04

Observando a definicdo ressalta-se que temposéiofica que todos o0s projetos
possuem inicio e final definidos. O final é alcalgguando os objetivos forem atingidos
ou quando se torna claro que estes ndo poderairsgidos ou ainda quando ndo existir
mais a necessidade do projeto e ele for encerpadianto, duracao finita.

Um projeto cria entregas exclusivas, que sao posdot servicos. Todo projeto gera
um produto singular, como por exemplo:

e Desenvolvimento de um novo painel para um automovel
» Desenvolvimento de um software de gestao;
» Organizacdo de um evento;

e Etc.
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Outra caracteristica de projetos € a elaborac&ygssiva, sendo que essa elaboracéo
significa desenvolver o projeto em etapas e sudintodade ocorre por incrementos
sucessivos. A elaboracdo progressiva das espedfisade um projeto deve ser
cuidadosamente coordenada com a definicdo adegoagkcopo do projeto.

Nos projetos, estdo presentes as partes interessgda sdo as pessoas e/ou
organizagdes envolvidas com o projeto que podencex@fluéncia em seus objetivos
ou resultados, cabendo a equipe de gerenciamenfwojitos identificarem as partes
interessadas, determinar suas necessidades e ai@scte na medida do possivel,
gerenciar suas influencias em relacdo aos regsisitbm de obter sucesso no projeto
(PMI, 2004).

Projetos constituem importantes instrumentos atfiliis pelas organizacdes para
alcancarem seus objetivos, o desenvolvimento detpsode forma eficaz permite uma
melhora de posicionamento da organizagédo frentena@eado atual, caracterizado por
avanco tecnoldgico, demanda crescente e competitiei acirrada (GUIMARAES,
2009).Na visédo de Verzuh (2000), o mundo do trabasta passando por mudancas,
sendo a sua velocidade cada vez mais rapida. Estesso, fez com que gerasse um
aumento na demanda por projetos uma vez que ostgsogdo 0 meio pelo qual as
organizacgoes se adaptam as condi¢cdes de mudancgas.

2.2 Gerenciamento de Projetos

Para execucdo do projeto, € necessario 0 Seu @eraEmo, com isso, 0 termo
Gerenciamento dérojetos para o Project Management Institu@MI, 2004), “é a
aplicacdo de conhecimentos, habilidades e técagagividades do projeto, para atender
ou exceder as necessidades e expectativas das padgeessadasstakeholders. O
gerenciamento de projetos é realizado atraves lizaedo e da integracdo dos seguintes
processos de gerenciamento de projetos: iniciacg@nejamento, execucao,
monitoramento e controle e encerramento.

Os processos de gerenciamento ocorrem dentro de dreas que juntas formam a
base do conhecimento da gestdo de projetos. As doeaonhecimento sao a gestdo de
integracdo, escopo, tempo, custo, qualidade, resdrsmanos, comunicacao, riscos e 0
gerenciamento das aquisicdes do projeto que poéemwisualizadas através do fluxo
resumido dos processos do PMBOK (ver figura 1, andamero de cada caixa refere-se
ao capitulo de PMBOK).
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Processo de Iniciaca Fluxo Resumido dos Processos
10.1 Identificar as a 1~
partes interessadas do PM BOK 4 Edlgac Processo de Monitoramento
e Controle
ﬂ
1
N/  Processo de Planejamento Processo de Execugao o |
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FIGURA 1: Fluxo Resumido dos Processos do PMBOK.
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Na explicacdo de Vargas (2006), o gerenciament@rdgtos € um conjunto de
ferramentas gerenciais que possibilitam que as esaprdesenvolvam um conjunto de
habilidades, com conhecimentos e capacidades dhudiig incluidos, destinados ao
controle de eventos nao repetitivos, Unicos e cergsl dentro de um cenario de tempo,
custo e qualidade predeterminados.

Para a Associacdo Brasileira de Gerenciamento dget®s (ABGP, 2005),
gerenciamento de projetos € formado por um conjdetgrocessos de gerenciamento
voltados para o planejamento, organizacdo e centteltodos os aspectos do projeto e
também a motivacdo de todos os elementos envolvidos a finalidade de alcancar os
objetivos estabelecidos com seguranca e no prazdaio.

Kerzner (2004), afirma que a gestdo de projetoglepser definida como o
planejamento, a programacgéo e o controle de unma dertarefas integradas de forma a
atingir seus objetivos. Desta forma, o autor afimm@da que as empresas passaram a
reconhecer a importancia da gestao de projetdas, pana o futuro quanto ao presente.

Segundo Codas (1987), o gerenciamento de projetogirieo, natural e/ou
espontaneo, sempre existiu, porém sem terminotganologia caracteristicas de outras
disciplinas. No inicio do século XX, surgiu atravéa proposta de Henry L. Gantt, a
primeira representacdo gréfica aplicada no plarejéonde obras, para acompanhamento
das etapas de execucdo de um empreendimento.

Codas (1987) afirma ainda que com a complexidadeparacdes militares durante a
Il Guerra Mundial (1939-1945), exigiu o desenvolgmo de um planejamento mais
efetivo, originando a Pesquisa Operacional. O damae gerenciamento de projetos
surgiu nos EUA entre o final da década de 50 eionia década de 60, aplicadas
inicialmente na analise de sistemas de computagiomplantacdo de empreendimentos
fisicos.

Neste sentido, Verzuh (2000) aponta que a gest@oojitos ndo € novidade uma vez
gue as piramides e os aquedutos da antiguidaderearte necessitaram de habilidades de
coordenacao e planejamento de um gestor de pr@edator afirma ainda que a gestédo de
projetos moderna surgiu na década de 50, atrawgrawipais programas da guerra fria.

Guimaraes (2009) afirma em seu trabalho que disessganizacdes foram criadas
com a finalidade de desenvolver documentos téchigpgas, metodologias de

conhecimento na area de gerenciamento e projetal® spie as mais destacadas sdo o
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Project Management Institui@MI) com sede nos Estados Unidlvdernational Project
Management AssociatioflPMA) sediado na Suica e a Associacdo Brasileiea

Gerenciamento de Projetos (ABGP) sediada no Brasil.

Com relacéo as funcdes de gerenciamento de prgettesse observar a figura 2:

Definigéo Planejamento Controle

-Selecionar um EE—— -Cronograma -Cronograma;
. |
responsavel; detalhado; -Orgamento;

_Defini o Defini¢&o do trabalho; Etimativac: Medicéo de progresso; B .
Definir a equipe; Matiz de responsabildades: Estimativas; Comunicacao; Planejamento de
-Criar regras

Planejamento das comunicagoes/ ~Gerenciamento de Intervengéo corretiva; recursos;
riscos Fechamento do projeto -Registro de riscos

Retornos, alteraces e intervencao corretiva

FIGURA 2: As Trés funcdes da gestao de projekaste: Verzuh, 2000.

Na gestdo de projetos, faz-se necessario o estadpestdo de outras subdivisdes
como segue abaixo;

a) Gerenciamento de programas
Segundo o PMI (2004) um programa é um conjunto dgefps relacionados,
gerenciados de forma coordenada para obtencadmeéidies e controle que ndo estariam

disponiveis se eles fossem gerenciados individugkne
Exemplos:

O programa de um novo modelo de carro pode seriddbdem projetos para o

design e a atualizacdo de componentes principais;

« Empresas de servicos publicos podem apresentar pnograma de obras” anual
composto de uma série de projetos;

* Muitas organizacdes, sem fins lucrativos, possusmiprograma de arrecadacao de

fundos” para obter apoio financeiro. Esse progrgoode envolver uma série de

projetos como uma campanha para atrair novos souitsldes entre outros;
* Etc.

O gerenciamento de programas é o gerenciamentmlieadio e coordenado de um

grupo de projetos para atingir os objetivos e herosf estratégicos do programa.
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b) Gerenciamento de Portfélio

Um portfélio € um conjunto de projetos ou programaoutros trabalhos agrupados
para facilitar o seu gerenciamento de modo eficafima de atender os objetivos
estratégicos do negaocio.

A diretoria ou uma equipe de formada por diretogesalmente assumem a
responsabilidade de gerenciar o portfélio de urgarizacao.

As organizacdes gerenciam seus portfolios com dasmetas especificas, buscando
maximizar o valor do portfdlio por meio do examedagloso dos projetos e programas
para a inclusdo no portfélio ou a exclusdo casoatéiedam aos objetivos estratégicos do
portfélio.

c) Subprojetos
Os projetos sdo, frequentemente, divididos em coemes mais facilmente
gerenciaveis ou subprojetos. Em grandes projet®ssubprojetos podem ser também

subdivididos.

2.3 Ciclo de Vida do Projeto

Para um melhor controle, os projetos podem sedidies em fases, limitadas por
tempo, com atividades relacionadas, apresentarsiitados especificos a fim de atingir
seus objetivos (ABGP, 2005). Neste sentido o PNID{2, define o conjunto de fases
como ciclo de vida de projetos.

Para Silva (2009) o ciclo de vida do projeto peemidentificar diversas
caracteristicas comuns a todos os projetos, semel® qgonhecimento das fases do ciclo
de vida proporciona beneficios para o projeto carpossibilidade de avaliar o mesmo.

De acordo com o PMI (2004) geralmente o ciclo d&dos projetos definem:

* Que trabalho técnico deve ser realizado em caéa fas
* Quando as entregas das fases devem ser geradas eles sdo revisadas, verificadas

e validadas.

 Quem esta envolvida em cada fase.

» Como controlar e aprovar cada uma das fases.
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Conforme pode ser visto na Figura 3, 0s niveisud#os e de pessoal sdo baixos em
seu inicio, e durante as fases intermediarias étingalor maximo e conforme o projeto é

finalizado, caem rapidamente, PMI (2004).

Custoe

Fases l1'ntermedia§|riaa|5:
pessoal

Fase inicial

cemsssssssEasEase s -

e o o e e o e o e -

1
! .
r
1
1
|
|
1
1
|
|
1
1
i
|
1
I
|
|
1
1
|
|
1
1
|
|
1
1
1

Tempo

FIGURA 3: Nivel de custo e pessoal ao longo do ciclo de g@aprojeto.Fonte: PMI, 2004.

Em sua obra Gido e Clements (2007) colocam quelo de vida dos projetos varia
conforme a duracgéo, podendo levar algumas semanago/arios anos, dependendo do
conteudo, da complexidade, e da magnitude do projet

A figura 4 ilustra uma sequéncia tipica de fasesrderojeto, bem como exemplifica
possiveis entradas e saidas de cada fase.

Idéia
Entradas | Equipe de gerenciamento de projetos

N
=ra,
i

\'\; i N
Fases | INICIAL  INTERMEDIA

ri
Vi

&, 4
L S iy Sl
|
Saidas | Termo de Plano Aceitacao
" abertura . . E
do gerenciamento Declaragdo Linha Aprovagao
de projetos do escopo  de base Progresso Entrega
Entrega —
do projeto i

FIGURA 4. Sequéncia tipica de fases no ciclo de vida de wjetorFonte: PMI,
2004.
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Levando se em consideracédo a velocidade de deseaneakto o ciclo de vida dos
projetos pode ser caracterizado, ha maioria dassy@or um inicio lento, seguido de um
progresso acelerado até atingir um pico sendo geegair ocorre um dés aceleramento

até o seu encerramento, conforme figura 5 (VARGABS).

100

Final Lento

Momento de Velocidade

% Completo

Imicio Lento

¥

Tempo

FIGURA 5: Ciclo de vida do projeto segundo critérios de vidlade de
desenvolvimentoFonte: VARGAS 2009.

2.4 Critérios que Influenciam o Desempenho do Prdje

Segundo a ABGP (2005), os objetivos do projeto rajeen todos 0s aspectos
relevantes para o sucesso do projeto, tanto tésmomo organizacionais, financeiros, de
tempo e qualidade, de seguranca, recursos, humagisicos e contratuais.

De acordo com Pinto & Sleven (1983%)ud Rabechini, Carvalho e Laurindo (2002)
para que um projeto seja considerado sucesso, e@@sgarios que seja atendido os
critérios de tempo, custo, eficacia e satisfacaoclidate.

A avaliacdo do projeto pelas partes envolvidaspgomante para a promogéao e para o
sucesso do projeto, baseada na exequibilidade l@lidemle do projeto, influi na
continuagao ou interrupgéao do projeto, (ABGP, 2005)

“Um processo bem sucedido, é aquele realizado ooefoo
planejado” (VARGAS, 2006).
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Para a ABGP (2005), os critérios de sucesso eéssos de projeto sdo aqueles que
possibilitam a avaliagdo dos resultados do progtado de fundamental importancia a
definicdo destes critérios, para cada projeto a pada cliente. Os critérios de sucessos e
insucessos estao interligados, porém sao avalid€asaneira independente, sendo que
dependendo da evolucéo das condigcdes do mercadiempsofrer alteragdo com o tempo.

Vargas (2006), para considerar o projeto bem sdoetista os seguintes quesitos:

» Ser concluido dentro do tempo previsto.

» Ser concluido dentro do orgcamento previsto.

» Ter utilizados os recursos (materiais, equipameatpgssoas) eficientemente e sem
desperdicios.

» Ter atingido a qualidade e o desempenho desejado.

* Ter sido concluido com o minimo possivel de al@&agm seu escopo.

» Ter sido aceito sem restricbes pelo contratanidiente.

* Ter empreendido sem interrup¢ao ou prejuizo naglatles normais da organizacao.

* Na&o ter agredido a cultura da organizacao.

Kerzner (2004), afirma que atualmente a melhomagEo para sucesso € aquela que
mensura em termos de fatores primarios e secusdario
» Fatores Primarios: no prazo, dentro do orcamento e no nivel de caddidlesejado.
» Fatores Secundarios:Aceitacao pelo cliente, ou seja, quando o0 mesrtiveedao

satisfeito com os resultados que permitira a afio de seu nome como referencia.

De acordo com Verzuh (2000), os projetos bem sdosdresultam em produtos de
alta qualidade, dentro do prazo e do orcado, devergkrente do projeto estar ciente que
todos os envolvidos no projeto, precisam cheganacordo comum sobre o significado
do sucesso. O sucesso depende da direcdo do getavés dos quatro estagios de seu

ciclo: definicdo, planejamento, execucao e fechamen

2.5 Fungobes do Gerente de Projetos

Para Prikladnicki, (2003), cabe ao gerente de f®ja missdo de fazer cumprir 0s

objetivos dos projetos estipulados. O gerente dmreuma pessoa generalista, com
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capacidade de comunicagdo e lideranca, com agdjdfieibilidade, pro-atividade e
dinamismo.

Para Vargas (2006), o gerente de projetos, devartoarias acdes para estimular o
sucesso do projeto, nos ambitos técnico, orgamiaate comportamental.

Como Gido e Clements (2007) colocam, é de respditsaie do gestor de projetos
certificar-se o cliente esta satisfeito e principate a lideranca no planejamento, na
organizacao e no controle dos esfor¢cos necesg@ias sucesso do projeto.

Observa-se que as caracteristicas de uma boa gest&mvem habilidades
interpessoais. O PMI (2004) define estas habilisag®no gerenciamentos de relagbes

interpessoais destacam-se:

Comunicagéo eficazTroca de informacdes

Influéncia sobre a organizacdo: A capacidade de “fazer com que as coisas

acontecam”.

» Lideranca: Desenvolver uma visdo e uma estratégia e motiwgreasoas para que
alcance essa visdo e estratégia.

* Motivacdo: Estimular as pessoas para que alcance altos rdeedesempenho e
superem as barreiras que impedem as mudancgas.

* Negociacao e gerenciamento de conflito€onversar com outras pessoas para chegar
a um entendimento ou um acordo.

* Resolucao de problemasA combinacgao entre definicdo do problema, idesagéo e
analise de alternativas e tomada de decisfes.
Gido e Clements (2007) afirmam que o gerente dgfos) deve possuir aptidoes,

pois além de lideres, no planejamento na organizac#io controle do projeto, estes

profissionais devem possuir habilidades que ao mésmpo inspire a equipe de projetos

a ter sucesso.

2.6 Grupos de Processos para o Gerenciamento de fetos

O gerenciamento de projetos € realizado atrav@satessos, usando conhecimentos,
habilidades, ferramentas e técnicas de gerencianuenprojetos que recebam entradas e
geram saidas, conforme PMI (2004).

Os grupos de processos de gerenciamentos de grefo
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a) Processos de iniciagao:

Heldman (2006) coloca que este processo ocorreicio ido projeto ou a cada fase
de projetos de grandes dimensdes, sendo este puaresnfirmacdo que um projeto ou a
etapa seguinte do projeto, teve seu inicio, comumbmleaprovacdo para que se
comprometam o0s recursos da organizacdo necesgaaqsele projeto ou fase. A saida
deste processo torna-se a entrada para o grugargggmento.

Segundo o PMI (2004), os processos de iniciacaoatafe autoriza o projeto ou uma

fase do projeto.

b) Processo de Planejamento:

Para o PMI (2004) o planejamento define e refinaoljetivos e planeja a acéo
necessaria para alcancar os objetivos e 0 escopmpajuais o projeto foi realizado. De
acordo com Heldman (2006), em outras palavrasref@mento € o processo de formular
e revisar as metas e objetivos do projeto e delioeglanos que serdo utilizados para
cumprir 0s propositos que o projeto se proposraiatiNeste processo, se dao 0os maiores

conflitos a serem enfrentados pelo gestor em medeaeo estabelecimento de prioridades.

c) Processo de execugao:

O grupo de processos de execuc¢ao para Heldman)(20@preende a concretizagcéo
dos planos do projeto, sendo a fase na qual o tgecerdena e direciona 0S recursos
com a finalidade de atingir os objetivos do plamopdojeto. Nesta etapa, 0s custos sao
mais altos assim como a absorc¢ao do tempo e zaghlo dos recursos.

O PMI (2004) resume o0 processo de execucdo comtegracdo de pessoas e outros

recursos para realizar o plano.

d) Processo de Monitoramento e controle:

E no grupo de processos de monitoramento e contjoéesio feitas e analisadas as
avaliacbes de desempenhos, com objetivo de veriBeao projeto esta seguindo o
planejado. No caso do projeto estar com desviog-ge aplicar acdes corretivas até que
0 mesmo esteja de acordo com o plano do projetb. IMAN 2006).

Em outras palavras o PMI (2004) coloca cabe a @steesso 0 monitoramento e
avaliacdo do progresso do projeto para identifiGaracdes e implementacdo de acles

corretivas para garantir o atendimento dos objstivo
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e) Processo de encerramento:

Por fim, conforme PMI (2004) o processo de enceerdmformaliza a aceitacdo do
resultado do projeto e concluséo dos trabalhos.

Segundo Heldman (2006), no gerenciamento de psyjetencerramento do projeto é
0 processo que € ignorado com maior freqliéncia, gaoando atinge o objetivo esperado,
a maioria dos integrantes migra-se para um novgtorolroda via, 0 encerramento € um
processo de grande importancia, pois neste momemtas as informacdes dos projetos

sao reunidas e arquivadas para referencia futura.

2.7 Areas de Conhecimento para o Gerenciamento dedietos

De acordo com o PMI (2004), a base do conhecimamtgerenciamento de projetos,
se desdobra em nove areas;
Gerenciamento de integracao;
Gerenciamento de escopo;
Gerenciamento de tempo;
Gerenciamento de custo;
Gerenciamento de qualidade;
Gerenciamento dos recursos humanos do projeto;
Gerenciamento da comunicacgao;

Gerenciamento dos riscos;

© 0o N o 0o b~ W DdhPRE

Gerenciamento das aquisi¢cdes do projeto;

As areas conhecimento da gestdo de projetos agrapgimocessos a partir de suas
caracteristicas comuns e 0s grupos de processaiem ma qual devem ser executados,
embora seja possivel passar mais de uma vez enpiaEsso (HELDMAN 2006).

Segundo Vargas (2006), cada um desses procegsagiteletalnamento especifico e
uma abrangéncia prépria, entretanto, esta integaattmlo o momento com os demais

formando um todo Unico e organizado.
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2.7.1 Gerenciamento de Integracéo

Para Heldman (2006), a integracdo do projeto é doeaonhecimento que trata a
coordenacao de todos os aspectos do plano de@mjehvolve um nivel de interacao
elevado.

De acordo com Vargas (2006), a gestdo de integragAgloba o0s processos
requeridos para assegurar que todos os elementoprajeto sejam coordenados
adequadamente e integrados, garantindo que o @ro@mnho um todo, seja sempre
beneficiado.

O PMI (2004) afirma que a area do conhecimento erargiamento de integragdo do
projeto inclui os processos e as atividades nedasg#ara identificar, definir, combinar,
unificar e coordenar todos os processos e atividddegerenciamento de projetos para
atingir os objetivos do projeto. O gerenciamentintiegracdo compreende sete processos,

conforme quadro 1.

QUADRO 1: Processos de gerenciamento de integracao de [@ojeto

Processo Grupo de Processos
Desenvolvimento do termo de abertura Iniciacéo
Desenvolvimento da declaragcéo de escopo Iniciagc&o
Desenvolvimento do plano de projeto Planejamento

Orientacdo e gerenciamento da execucdo do projeto | xecCUEao

Monitoramento e controle do trabalho do projeto Neamento e controle
Controle integrado de mudancas Monitoramento ealent
Encerramento do projeto Encerramento

Fonte: HELDMAN, 2006.

Carvalho e Rabechini (2005) explicam de maneirainkucos processos do

gerenciamento de integracao:

Desenvolvimento de abertura:desenvolve o Project charter, conhecido também no
Brasil por diversos termos como o contrato do pogjeroposta de projeto, solicitacdo de
projetos autorizada, termo de referencia, sendo cp@ sua aprovacgéo, autoriza

formalmente um determinado projeto.
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f)

9)
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Desenvolvimento da declaragdo de escopaesenvolve de modo preliminar uma
declaracdo de escopo do projeto.

Desenvolvimento do plano de projetoestabelece as acbes necessarias para definir,
preparar, integrar e coordenar todos os planosewi#rdo como subsidios para o plano de
gerenciamento de projetos.

Orientacdo e gerenciamento da execugdo do projetoonsiste em executar o trabalho
definido no plano de gerenciamento de projetomalf atingir seus objetivos.
Monitoramento e controle do trabalho do projeto: monitora e controla os processos
requeridos para iniciar, planejar, executar e eacer projeto visando obter os objetivos
de desempenho definido no planejamento do projeto.

Controle integrado de mudancas:consiste em rever todas as alteracdes requeridas,
aprovadas e coordenar as mudancas no decorreojetopr

Encerramento do projeto: Consiste na organizagdo dos documentos de fecharden

projetos.

2.7.2 Gerenciamento de Escopo

De acordo com Vargas (2006), o gerenciamento dopes@ a area que engloba os
processos necessarios para assegurar somenteathdrabquerido para conclusdo do
projeto de maneira bem sucedida.

Prikladnicki (2003), em seu trabalho afirma queenegciamento de escopo, inclui
processos, ferramentas e técnicas necessariaseaedtificar de que todas as atividades
necessarias para conclusao do projeto estdo semsiderados para a conclusdo com
éxito do projeto, em outras palavras, definir etidar o que estdo ou néo inclusas no
projeto.

Carvalho e Rabechini (2005) apresentam 0s congedies 0S processos aplicados na

gestao do escopo:

a) Planejamento do escopocriacdo do plano de gerenciamento de escopo detpyoj
que como finalidade, explica como sera definidoificado e controlado o escopo do
projeto e como a WBSNork Breakdown Structuyeu do portugués EAP (Estrutura
Analitica do Projeto), seré criada e definida.

b) Definicdo do escopodesenvolve uma declaracdo detalhada do escopoogetapr

como base para futuras decisdes do projeto.
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c) Criagcdo da EAP: Subdivisdo das maiores entregas e trabalhos detpr@gm
componentes menores, com possibilidades melhoemmgamento.
d) Verificacdo do escopoaceitacédo formal dos escopos do projeto.

e) Controle do escopocontrole das alteracdes de escopo do projeto.

Na Visdo do PMI (2004), a gestdo do escopo do fmojeborda os processos
necessarios para garantir que o projeto inclua tottabalho necessario para terminar o
projeto com sucesso. A gestao do escopo do progetpreende os processos, conforme

quadro 2.

QUADRO 2: Processos gerenciamento de escopo de projetos.

Processo Grupo de Processos
Planejamento do escopo Planejamento

Definicdo do escopo Planejamento

Criacdo da EAP (WBS) Planejamento

Verificagdo do escopo Monitoramento e controle
Controle do escopo Monitoramento e controle

Fonte: HELDMAN, 2006.

Heldman (2006) afirma que o gerenciamento de esetyooda tanto o escopo do
produto quanto o escopo do projeto. O escopo ddupmotrata das caracteristicas do
produto ou servico do projeto, sendo contrapossae@quisitos do projeto para determinar
sua concluséo, j4 o escopo do projeto envolve dnéstracdo da execucdo do mesmo,
sendo confrontada com o plano do projeto, declardedescopo e estrutura analitica do

projeto (EAP) e seu dicionario.

2.7.3 Gerenciamento de Tempo

Na explicacdo do PMI (2004), o gerenciamento doptennclui os processos
necessarios para finalizar o projeto no prazo.

Para Vargas (2006), o gerenciamento do tempo € damaareas mais visiveis da
gestdo de projetos, sendo que a area engloba osspos necessarios para garantir a

conclusao do projeto no prazo previsto.
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Heldman (2006) mostra o quadro 3, referente a@ezonhecimento Gerenciamento
do tempo, com seus respectivos processos.

QUADRO 3: Processos de gerenciamento do Tempo de Projetos.

Processo Grupo de Processo
Definicdo das atividades Planejamento

Sequéncia das atividades Planejamento

Estimativa de duracdo das atividades Planejamento
Estimativa de recursos das atividades Planejamento
Desenvolvimento do cronograma Planejamento

Controle de cronograma Monitoramento e controle

Fonte: HELDMAN, 2006.

De acordo com Carvalho e Rabechini (2005), os c¢miceeferentes a gestdo do

tempo seguem abaixo:

a) Definicdo das atividades:identificacdo das atividades especificas que desem
elaboradas para produzirem os produtos e ou ssrdig@rojeto.

b) Sequéncia das atividadesdentificacdo e documentacao das relacfes de dépeia
entes as atividades do projeto.

c) Estimativa de duragdo das atividadesestima a quantidade de periodos de trabalho
gue serdo necessarios para elaboracéo do cronaograma

d) Estimativa dos recursos:estima 0S recursos necessarios para elaborac@&adade

atividade do projeto.

e) Desenvolvimento do cronograma:analisa a sequéncia das atividades e respectiva

duracao, considerando os recursos necessarioslphoaar o cronograma do projeto.

f) Controle do cronograma: controla as mudancas no cronograma do projeto.

2.7.4 Gerenciamento de Custo

Segundo o PMI (2004), o gerenciamento do custdpbagps processos envolvidos
em planejamento, estimativa, orcamento e contrelecuktos de modo que o projeto

termine dentro do orgamento aprovado.
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De acordo com Prikladnicki (2003), o gerenciamesocusto, tem como objetivo
garantir que o capital disponivel seja suficierdeapobter 0s recursos necessarios para
realizar todas as atividades do projeto.

Os processos considerados na gestdo de custosojgeogr conforme Carvalho e

Rabechini (2005) apresentam em seu trabalho sao:

a) Estimativa de custos:estima os custos dos recursos necessarios papetantodas
as atividades do projeto.

b) Elaboracdo de orgamentos de custosalor agregado de todas as estimativas de
custos, somando as estimativas de cada atividadpaoates de trabalho, para
estabelecer a linha-bad®méeling de custos do projeto para fim do orcamento.

c) Controle dos custosinfluenciar os fatores geradores de custos adisanaontrolar

as mudancas no orcamento ao longo da evolucaco@iqr

No quadro 4, referente a area de conhecimentcdGe Custos, mostra a seguir

seus respectivos processos, conforme Heldman (2006)

QUADRO 4. Processos de gerenciamento de escopo de projetos.

Processo Grupo de Processos
Estimativa de custos Planejamento
Elaborac&o de orcamentos de Custos Planejamento

Controle de custos Monitoramento e controle

Fonte: HELDMAN, 2006.

2.7.5 Gerenciamento de Qualidade

A gestdo da qualidade do projeto inclui os procesmTessarios para garantir que o
projeto satisfaca as necessidades para a qualmaorfes empreendido, com a satisfacao
dosstakeholderscomo explica em seu trabalho Prikladnicki (2003).

Vargas (2006), diz que a area de gerenciamentaididgde, contem os processos
requeridos para assegurar que 0s produtos ou @®rvigo projeto estardo em

conformidade com o solicitado pelo cliente ou otcante.
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Como se pode ver no quadro 5, Heldman (2006) ohsgwme o gerenciamento da

gualidade é composto por trés processos.

QUADRO 5: Processos de gerenciamento de qualidade de projetos

Processo Grupo de Processos
Planejamento da qualidade Planejamento

Garantia da qualidade Execucéo

Controle da Qualidade Monitoramento e controle

Fonte: HELDMAN, 2006.

Carvalho e Rabechini (2005) descrevem os proceksgerenciamento da qualidade

do projeto, como segue:

a) Planejamento da Qualidade:identificar quais os padrdes de qualidade relegante
para o projeto e determinar como satisfazé-los.

b) Garantia da Qualidade: aplicar sistematicamente as atividades da areaiaagde
planejadas de modo a assegurar que O projeto atma@xpectativas de todos o0s
stakeholders.

c) Controle da Qualidade: Monitorar os resultados do projeto para determssios
padrdes de qualidade estdo sendo atendidos dickmtnaneiras para eliminar causas

do desempenho insatisfatorios.

2.7.6 Gerenciamento dos Recursos Humanos

De acordo com o PMI (2004), o gerenciamento doarses humanos, tem como
finalidade organizar e gerenciar a equipe do prpjsendo que conforme ocorre o
desenvolvimento do projeto, o tipo e 0 numero denbres da equipe do projeto muitas
das vezes podem sofrer alteragdes.

Heldman (2006) a gestdo de recursos humanos, a@br@nups os aspectos do
gerenciamento e da interacdo das pessoas, incllidetanca, orientacéo, resolucédo de
conflitos, avaliagcbes de desempenhos, tendo conetival) a utilizacdo dos recursos

humanos designado mais eficaz possivel.
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Para Vargas (2006) a gestdo dos recursos humaglmbaros processos necessarios
para realizar uso mais efetivo do pessoal envolra@projeto.
Heldman (2006) apresenta o quadro 6 com seus tegEe@rocessos para o

gerenciamento de recursos humanos de projetos.

QUADRO 6: Processos de gerenciamento de recursos humapogjek®s.

Processo Grupo de Processos
Planejamento de recursos humanos Planejamento
Montagem da equipe Execucéo
Desenvolvimento da equipe Execucéo
Gerenciamento da Equipe Monitoramento e controle

Fonte: HELDMAN, 2006.

De acordo com Carvalho e Rabechini (2005), os pemse de gerenciamentos de

recursos humanos do projeto podem ser definidod®cuoe:

a) Planejamento dos recursos humanosdentifica, documenta e atribuem funcbes e
responsabilidades dos envolvidos no projeto.

b) Montagem da equipe:busca os recursos humanos necessarios para aprojet

c) Desenvolvimento de equipedesenvolvimento das aptiddes das equipes de @ojeto

d) Gerenciamento da equipeavaliacdo do desempenho das equipes de projetos.

2.7.7 Gerenciamento das Comunicacdes

O PMI (2004), afirma que o gerenciamento das cooagdies € a area que emprega
0S processos necessarios para garantir a geraglétg, adistribuicdo, armazenamento,
recuperacao, e destinacao final das informacdeserge ao projeto de maneira oportuna
e adequada.

Vargas (2006), explica que a area da gestdo dasimomgdes, através de seus
processos, deve assegurar que as informacoes @topsejam adequadamente obtidas e
disseminadas.

Carvalho e Rabechini (2005) apresentam 0S concera 0S processos no

gerenciamento de comunicagcdes em projetos:
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a) Planejamento das comunicac¢deddentifica as informagfdes de que os interessados
precisam no decorrer do projeto: quem sdo eless qpe niveis interessados no
projeto, quais as necessidades de informacéo.

b) Distribuicdo da informacao: disponibiliza as informacdes aos interessados.

c) Relato de desempenhocoleta e dissemina as informagdes do desempenho do
projeto.

d) Gestdo dos interessados:administra a comunicacdo que visa satisfazer as

necessidades dos interessados.

No quadro 7, Heldman (2006) mostra o processo tengemento de comunicacéo

com seus respectivos grupos de processos.

QUADRO 7: Processos de gerenciamento de comunicagéo degstojet

Processo Grupo de Processo
Planejamento de comunicacéo Planejamento
Distribuicdo das informacdes Execucéo

Relatorio de desempenho Monitoramento e controle
Gerenciamento dos interessados Monitoramento eatent

Fonte: HELDMAN, 2006.

2.7.8 Gerenciamento de Riscos

A area de Gerenciamento de riscos, na visdo dea¥afg006), visa o planejar,
identificar, qualificar, quantificar, responder emitorar os riscos do projeto. Para o PMI
(2004), o gerenciamento dos riscos, tem como @bjeumentar a probabilidade e o
impacto dos eventos positivos e diminuir a prolidéide e o impacto dos eventos
adversos ao projeto.

No quadro 8, é mostrado por Heldman (2006) os pemse de gerenciamento de

riscos com seus respectivos grupos de processos.
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QUADRO 8: Processos de gerenciamento de riscos de projetos.

Processo Grupo de Processos
Planejamento do gerenciamento de riscos Planejament
Identificagé@o de riscos Planejamento

Andlise qualitativa dos riscos Planejamento
Analise quantitativas dos riscos Planejamento
Planejamento de respostas aos riscos Planejamento
Monitoramento e controle dos riscos Monitoramentor@role

Fonte: HELDMAN, 2006.

Carvalho e Rabechini (2005) descrevem 0s processgerenciamento de riscos em

projetos:

a)

b)

f)

Planejamento da gestédo dos riscoplanejar qual a abordagem dar a gestéo de riscos
do projeto e executéa-la.

Identificagdo dos riscos: determinar quais 0s riscos pode afetar o projeto e
documentar suas caracteristicas.

Analise qualitativa dos riscos:priorizar os riscos do projeto, com base na analise
conjunta da probabilidade de ocorréncia e seu itopaus objetivos do projeto.

Analise quantitativa dos riscos: analisar numericamente o impacto dos riscos
identificados nos objetivos do projeto.

Planejamento das respostas aos riscadesenvolver as alternativas e planas de acées
necessarias para maximizar as oportunidades e marigs ameagas aos objetivos do
projeto.

Monitoramento e controle dos riscosrastrear os riscos identificados, monitorar o
risco residual, identificar novos riscos, executarplanos de respostas aos riscos e

avaliar sua eficacia ao longo do ciclo de vida dggto.

2.7.9 Gerenciamento das Aquisicdes

De acordo com Vargas (2006) o gerenciamento dasigfes também conhecido

como gerenciamento de suprimentos ou contrato$plEa@s processos necessarios para

adquirir bens e servigos fora da organizag&o proraot
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O PMI (2004) conceitua o gerenciamento de aquisicOeno 0s processos requeridos
para adquirir bens e servigcos ou resultados netessie fora da equipe do projeto para
realizar as atividades do trabalho.

Carvalho e Rabechini (2005) explicam os processogetienciamento de aquisicdes

do projeto:

a) Planejamento de AquisicOesdetermina o que adquirir e quando.

b) Planejamento da solicitacdodocumenta os requisitos do produto e identificalz®
possiveis fontes.

c) Solicitacao:obtém cotacgdes, propostas conforme solicitado.

d) Selecéo das fontesscolhas dos fornecedores.

e) Administracdo de contratos:gerencia o relacionamento com fornecedores.

f) Encerramento do contrato:conclui os contratos e eventuais itens em aberto.

Heldman (2006) apresenta no quadro 9 oS procesams @ gerenciamento de

aguisicoes para os projetos.

QUADRO 9: Processos de gerenciamento de aquisi¢des de grojeto

Processo Grupo de Processos
Planejamento de Aquisicoes Planejamento
Planejamento de Solicitacdes Planejamento

Solicitacédo de respostas dos fornecedores Execucéo

Selecao de fornecedores Execucéo
Gerenciamento de contratos Monitoramento e controle
Encerramento de contratos Encerramento

Fonte: HELDMAN, 2006.

2.8 Estrutura Organizacional

O modo em que as empresas ou departamentos sézargaam fim de executarem
seus projetos é denominado estrutura organizagiBRAKLADNICKI, 2003).
Para Vasconcellos e Hemsley (1997), a estruturairda organizacdo pode ser

definida como o resultado de um processo atravégidba autoridade e as atividades sao
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distribuidas desde os niveis mais baixos até aadh@nistragcdo com o propdsito que as
pessoas realizem as atividades e exercam a aweriee lhes competem para que sejam
alcancados os objetivos da organizacéo.

O PMI (2004) afirma que a estrutura da organizag@ralmente limita a
disponibilidade dos recursos, tendo como refereasiastruturas funcionais, por projetos
e matricial. O quadro 10 mostra caracteristicasomaptes dos principais modelos de

estruturas organizacionais relacionadas aos psojeto

QUADRO 10: Influéncias da estrutura organizacional nos prsjeto

Estrutura da "
Organizacao Matricial
g .g Funcional Por Projeto
Caracteristica do
: Fraca Balanceada  Forte
Projeto
Autoridade do Pouca ou _ Baixa e | Moderada g Alta quase
) Limitada
gerente de projeto | Nenhuma moderada alta total
Disponibilidade de | Pouca ou - Baixa e | Moderada g Alta quase
Limitada
Recursos Nenhuma moderada alta total
Quem controla o Gerente Gerente . Gerente de| Gerente de
orcamento do : . Misto : :
. funcional | Funcional projetos projetos
projeto
Funcéo do gerente| Tempo Tempo Tempo Tempo Tempo
de projetos parcial parcial integral integral integral
Equipe
administrativa do Tempo Tempo Tempo Tempo Tempo
gerenciamento de parcial parcial parcial integral integral
projeto

Fonte: PMI, 2004.

Em empresas que tem entre suas estratégias o deéem@mnto de projetos destacam-se
0s escritérios de projetos que na visdo de Prikt&dii2003), € um conceito moderno de

organizacdo administrativa.
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2.8.1 Estrutura Funcional

Conforme Prikladnicki (2003), a estrutura funciodalma das mais antigas aplicadas
ao ambiente de trabalho, tipica de organizacOemaleufatura tradicional. Nela, cada
departamento trabalha de acordo com a naturezawepsocessos, conforme mostra a

figura 6.

DIRETORIA
COORDENADOR
DE PROJETOS
1 ! I |
GERENTE GEEENTE GERENTE GERENTE
FUNCIONAL A FUNCIONAL B FUNCIONAL C FUNCIONAL D

e e s i

FIGURA 6: Estrutura funcional com coordenador de projetostd:dPrado, (2000a,
p. 59,ApudPrikladnicki).

Para Heldman (2006), as organizacdes funcionaasnggm torno de especialidades e
sdo agrupadas por funcgdes. Os funcionarios dos rtdepentos destas empresas
necessitam de aptiddes especificas e experiéngiungdes para cumprirem seus papeis.

Vasconcellos e Hemsley (1997) dizem que quandoamtrato envolve mais de uma
area de conhecimento, o mesmo é dividido entreivessds areas, de modo que cada
equipe trabalhe dentro de sua especialidade, sesdahefes dos departamentos
denominados gerentes funcionais.

Gido e Clements (2007) afirmam que uma organizdgéo funcional, o gerente de
projeto ndo tem autoridade total sobre o projetmis ps membros da equipe ainda
trabalham para seus gerentes funcionais. Estes dipaestrutura sao tipicamente usados
em empresas que fabricam ou vendem produtos-p&dracamente conduzem projetos
externos. Carvalho e Rabechini (2005) argumentagragestrutura organizacional do tipo

funcional apresenta vantagens, uma vez que a mesni@ma mais conhecida e utilizada
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nas empresas, entretanto, muitas vantagens tenagaidadas, conforme pode ser visto
no quadro 11.

QUADRO 11: Vantagens e desvantagens da estrutura funcional.

Vantagens Desvantagens

» Existe grande flexibilidade no uso < O cliente ndo € o foco das atividades
dos recursos humanos necessdrios do departamento que gerencia| o
ao projeto. projeto.

* Especialistas em determinados ¢ O departamento funcional tende| a
assuntos podem ser utilizados em ser orientado em direcdo as suas
diferentes projetos. atividades particulares.

* Os especialistas de um mesmo . _
_ » A responsabilidade total do projeto
departamento podem ser facilmente . ]
. ' ndo ¢é delegada a nenhum
reunidos para compartilhar . N
' . funcionario especifico.
conhecimentos e experiéncia.

* O departamento funcional é a base

para a continuidade do _
_ o * As respostas as necessidades |dos
conhecimento tecnoldgico, quando ]

o _ _ clientes sao lentas.
o individuo deixa o projeto ou |a

empresa.

» Facilidade de controle do orgamento o . _
. * Tendéncia a subestimar o projeto.
e de custos do projeto.

o * A motivagdo das pessoas alocagas
» Possibilidade de melhor contrgle ' .
no gerenciamento do projeto tend

4%
Q

téecnico. .
ser pequeno em relagéo ao mesm

30

* Flexibilidade na utilizacdo da mdo <+ Nao facilita uma abordage
de obra. holistica em relacdo ao projeto.

 N&o prové uma énfase orientada a

e« Grande disponibilidade de mao| e projetos necessarios pdara
obra. acompanhar as atividades |de
projeto.

* Possibilidade de controle sobre [os ¢ A coordenagdo torna-se complexa e
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funcionarios, uma vez que cada € necessario um lead-time adicionpal
funcionario possui somente uma para aprovacéo de decisoes.
pessoa a quem reportar.
* Canais de comunicagédo verticall e « A motivacdo e a inovagao sao
bem estabelecida. decrescentes.
» Répida possibilidade de reacdo, mas o
o * As novas idéias tendem a serem
pode ser dependente das prioridades

o orientadas as fungoes.
dos gerentes funcionais.

Fonte: CARVALHO E RABECHINI, 2005.

2.8.2 Estrutura por Projetos

Na estrutura por projetos, cada empreendimentongiderado um projeto e o seu
responsavel denominado gerente de projeto. A equpe trabalho é reunida
exclusivamente para desenvolver o projeto e dilgiol®d o encerramento do mesmo,

como exemplifica a figura 7, (VASCONCELLOS e HEMSLE997).

DIRETORIA
ASSESSORIA
1 | | |
GERENTE GERENTE GERENTE GERENTE
PROJETO A PROJETOB PROJETOC PROJETOD

N

FIGURA 7: Estrutura por projetos. Fonte: Prado,( 2000a, pApQdPrikladnicki).

De acordo com Gido e Clements (2007), o gestorrdgetps dedica-se em tempo
integral ao projeto e possui total autoridade adstrativa e de projeto sobre sua equipe,
sendo que esta estrutura requer um planejamenathaéd e preciso e um sistema de

controle eficaz, a fim de garantir a utilizagdo m#& dos recursos na conclusdo do
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projeto dentro do orgcado e com 0 sucesso espeNekie sentido, Heldman (2006),

afirma que neste tipo de organizacdo ocorre ceséiciéncia no que diz respeito a

utilizacdo de recursos, sendo que na necessidackrdiesos altamente especializado em

determinados momentos pode ndo estar disponivath @utro periodo o mesmo estar

0Ci0SO0.

Segundo Heldman (2006), as organizacdes que posssteaturas por projetos sao

identificadas através de varias caracteristicagesomo temos:

* Os gerentes de projeto tém autoridade maxima soprejeto.

» O enfoque da organizacgéo é o projeto.

* Os recursos da organizagao séo destinados aogpecgeta execucgao.

» Os integrantes da equipe trabalham no mesmo amMisito.

* As equipes sao dissolvidas com o termino do projeto

Carvalho e Rabechini (2005) sintetizam os pontasesoe fracos da estrutura

projetizada conforme quadro 12.

QUADRO 12: Vantagens e desvantagens da estrutura por projetos.

Vantagens Desvantagens
o Com varios projetos, € comum gue
. Novos grupos sejam criados, e isto
gerente de projeto tem total _ o
_ ) pode ocasionar duplicidade de
autoridade sobre o projeto.
trabalho.
Pessoas com conhecimentos
_ especificos em determinadps
e« Os membros do projeto encontram-
= assuntos tendem a ser alocados|aos
se sob a responsabilidade do gerente ' L
projetos quando elas estdo

de projeto.

A comunicacdo € facilitada e

comparacgao a estrutura funcional.

m

disponiveis e ndo quando S
necessarias para o projeto.

Em projetos de alta tecnologia, €
funcdo dos especialistas respond

aos setores funcionais € um grar

2m
em

nde




Os membros do time do proje
possuem forte identidade prépria
com isso, tendem a desenvolver 3
nivel de comprometimento com

projeto.

to
e,
lto

0]

A possibilidade de tomar decisdes

rapidas € maior.

Existe uma unanimidade ¢

comando dentro do projeto.

Estrutura sdo simples e flexiveis
portanto, relativamente faceis

compreender e implementar.

Os canais de comunicacdo 9

fortes.

Resposta rapida ao cliente

A interface com a alta administracg

€ mais facil, uma vez que o taman
da unidade é diminuido.

A alta geréncia possui mais tem
livre para a tomada de decis@

executivas.

le

de

ao

ho

PO
es
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problema para o gerente de projefos,

pois ele precisa do trabalho des

especialistas constantemente.

Tende a apresentar uma ce
inconsisténcia na maneira pela q
as e

politicas procediment

internos da empresa sao cumpridg

Existe uma consideravel incerte
sobre o que irA ocorrer com
membros da equipe do proje
guando 0 mesmo terminar.

O custo de manter a estrutura pc
ser alto devido a duplicacdo
esforgos, facilidade e pessoal.
Existe uma tendéncia de reter
funciondrios em um projeto po
tempo maior que o0 necessario.

O

funcionais requer a coordenacao

controle dos especialist
alta gerencia.

Ha falta de oportunidades para
intercambio  técnico entre ¢
diferentes projetos.

Ha falta de continuidade de carre
e oportunidades para as pessoas

trabalham em projetos.

tes

da

DS

ira

que

Fonte: CARVALHO E RABECHINI,( 2005).
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Para Prikladnicki (2003), esta estrutura esta tatn aos clientes de grandes
projetos, de longa duracdo, apresentando uma melocidade de resposta, facilitando
com isso, a aplicacdo dos processos de controtengigo, custos, evitando conflitos de

autoridades e despertando motivacéo para obtemrcaeths.

2.8.3 Estrutura Matricial

Heldman (2006), afirma em seu estudo que as orggids matriciais surgiram com a
finalidade de minimizar as diferencas entre os goiibrtes e fracos das organizacdes
funcionais e das estruturas por projetos, fazersdimaque através de combinacdo de
ambas, obtivesse uma estrutura mais adequada pacagssidade.

Vasconcellos e Hemsley (1997) apontam que adarmatricial surgiu como uma
solucéo devido a inadequacéo da estrutura funcparal as atividades integradas, ou seja,
aquelas que exigem interacdo entre as areas fai€ipara serem utilizadas.

Na visdo de Prikladnicki (2003) a estrutura madticoferece condicoes de
flexibilidade, funcionalidade adequada para atena®rmudancas de ambiente e a
dindmica dos projetos, com isso possibilitandocarate dos padrées desejados de prazos,
custo, qualidade.

De acordo com Gido e Clements (2007), nesta estrutugerente do projeto é
responsavel pelo resultado do projeto, enquantgeosntes funcionais respondem pelo
fornecimento de recursos necessarios para obtelgii@sultados esperado.

Esta estrutura esta exemplificada na figura 8 &g rmportante das formas basicas

das organizacdes para projeto.
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PRESIDENCIA
|
DIRETORIA DE DIRETORIA DE DIRETORIA DE
ENGENHARIA PRODUCAO MARKETING
— GERENTE s 'S, 'S » PROJETOA
PROJETO A
L GERENTE s » PROJETOB
PROJETO B
| GERENTE s 'S, » PROJETOC
PROJETO C

FIGURA 8: Estrutura matricial. Fonte: Prado, (2000a, p.A&dPrikladnicki).

Heldman (2006) aponta que a estrutura matriciabséigura em trés formas, matriz
fraca, balanceada ou forte, conforme segue abaixo:

* Na organizagdo matricial forte, o equilibrio de @oéica por conta dos gerentes de
projetos, que podem convencer 0s gerentes funsi@anaenunciar os seus melhores
recursos em favor dos projetos.

* A organizacdo matricial fraca, os gerentes fungstém todo o poder ao passo que 0s
gestores de projetos atuam como coordenadoreseautexes, com responsabilidade
apenas parcial sobre os mesmos e praticamentessdrama autoridade.

* Na organizacdo Balanceada (também conhecida eaquidibou mista), o poder é
equilibrado entre os gestores de projetos e ongarduncionais, sendo que cada
gerente responde pela parte que Ihe cabe, senfimcienarios designados para o
projeto conforme a necessidade.

Carvalho e Rabechini (2005) colocam as vantagassdesvantagens da estrutura

matricial, conforme quadro 13.
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QUADRO 13: Vantagens e desvantagens da estrutura matricial.

Vantagens

Desvantagens

Existe um responsavel pelo proje

como um todo.

Existe uma ansiedade menor sobr

gue ird ocorrer com as pessoas apg

termino do mesmo.

As respostas as necessidades

clientes séo rapidas.

Estrutura flexivel.

O projeto possui representantes

unidades administrativas da empres

Devido ao fato de, normalment
ocorrem varios projetos simultane
nas empresas, esta estrutura per
maior otimizag&o do uso dos recurs

da empresa.

—

(0]

dos

e,
0S
mite

50S

O gerente de projeto mantém Makxif

Podem existir davidas quanto
responsabilidade pela tomada de U
decisdo dentro do projeto, poden

atrasar a realizacdo do mesmo.

ma
do

Os diferentes gerentes de projetos

podem competir pelos recurs
técnicos disponiveis pela empre
fazendo com que 0 uso dos mesn
deixe de ser realizado da melk
maneira possivel.

Em estruturas matriciais fortes,
problema do atraso de conclusdo
projeto € tdo grave quanto
estrutura projetizada.

E necessario que o gerente de proj
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negociar recursos com O0S dgeren

possua especial ¢
funcionais.

A estrutura matricial viola o principi
de gerenciamento de unidades
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controle sobre o projeto e os recursos continuamente.
necessarios ao mesmo, incluindo
custos e membros do projeto.

» Politicas e procedimentos podem gser o o
o _ » Os objetivos da geréncia diferem dos
definidos independentemente para o _

_ objetivos do projeto.
cada projeto.

 As estruturas funcionais existem, . .
o  Existe um grande potencial pdara
primeiramente para suportar s o _

_ ocorréncia de conflitos.
projetos.

 Devido o fato dos recursos serem N _

_ _+ Dificuldade de monitoramento |e

compartilhados, 0s custos sao

o controle.
minimizados.

e« Uma base técnica pode ser ¢« O balanceamento de tempo, custp e
desenvolvida. performance deve ser monitorado.

* Funcionarios e gerentes sao mais

» Desenvolvimento rapido de suscetiveis a ambiguidade de papeis
especialistas e generalistas. em relagdo comparagdo a estrutura
funcional.

« Os funcionarios ndo sentem que
e Autoridade e responsabilidade géo possuem controle sobre seu proéprio

compartilhadas. destino quando estdo se reportando
continuamente a varios gerentes.
e O stress é compartilhado por toda o

time e pelos gerentes funcionais.

Fonte: CARVALHO E RABECHINI, 2005.

2.8.4 Escritérios de Projetos

Segundo o PMI (2004), escritorio de projetos (PMQma unidade organizacional que
centraliza e coordena o gerenciamento de projaeibsssu dominio, concentrando-se no
planejamento, na priorizagdo, e na execucao coadasnde projetos, subprojetos, vinculados

aos objetivos gerais do negocio da matriz ou dmntei
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De acordo com Rodrigues, Rabechini e Csillag (200838 ultimos 20 anos as empresas

nao tem tido resultados satisfatérios, obtend@gsistes experiéncias em seus projetos:

Em media, 25% dos projetos tém obtido sucesso enmogede sua conclusao dentro
do escopo, prazo, custo e desempenho requerido.

Cerca de 25% falharam, foram cancelados, ou nwroaletamente implementados.

50% foram implementados, porém com mudancas depesgoazo, custo e
desempenho.

Para Prikladnicki (2003), estes escritorios samémtos por pequenos grupos de pessoas
que se relacionam diretamente com todos os proflst@smpresa, facilitando e otimizando a
um custo muito baixo o gerenciamento de projetesds de grande utilidade em empresas

gue realizam muitos projetos simultaneamente. Alest esta exemplificada na figura 9, a
seqguir.

CONSELHEIRO
DIRETOR

OPERACOES

B

DE MARKETING

EQUIPE EQUIPE EQUIPE DEPARTAMENTO
DE ENGENHARIA

PROJETO AUTONOMO

DEPARTAMENTO
FINANCEIRO

DEPARTAMENTO
DE INFORMATICA

FIGURA 9: Estrutura com escritorio de projeté®nte: Prado, (2002, p. 118pud
Prikladnicki).

Rodrigues, Rabechini e Csillag (2005) em seu trebapontam que ainda ndo existe um
consenso quanto ao termo Escritorios de projetogenm de uma maneira geral o autor
conclui que o PMO representa uma unidade orgawizaktresponsavel pelos processos de

gestdo de projetos, provendo internamente o respsdessario para que os profissionais
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possam gerenciar seus projetos dentro do praztp euda qualidade requerida através de
métodos e processos de planejamento, acompanhameatatrole. Os autores apontam 0s
trés niveis de PMO levantado em sua pesquisa:

e Modelo Nivel 1- Escritério de Apoio a Projetos: Tem o foco emjgtos especificos,
utilizado normalmente em nas areas funcionais e ¢emo objetivo basico dar
suporte aos gerentes de projetos no gerenciamenmtrdrsos.

* Modelo Nivel 2— Escritério de gerenciamento de projetos: Apreseomo foco os
programas ou multiplos projetos, sendo que este gipvé os diversos grupos de
gerentes no estabelecimento de metodologias eampanhamento de desempenho,
além de atuar como um centro disseminador dascasatie gerenciamento de
projetos.

* Modelo Nivel 3— Diretoria de Projetos: Com foco na gestao efflartde projetos,
este tipo serve toda a empresa focando as quessieségicas em termos de
gerenciamento de projetos. Orienta e aloca rec@rsosesponsavel pelo sucesso dos

projetos.
2.9 Maturidade em Gestao de Projetos

Rabechini e Pessoa (2005) apontam que o investnaenadocédo de maturidade em
gerenciamento de projetos, esta sendo uma predupesiratégica para as diversas
liderancas empresariais.

De acordo com Kerzner (2004), a maturidade em geskd projetos, é o0
desenvolvimento de sistemas e processos que paoepatsao repetitivos e garante uma
probabilidade alta de obter sucessos. Com o desememto de sistemas e processos
maduros pelas empresas, surgem 0s seguintes hestefic
» Trabalho executado com o minimo de mudancas dp@sco
* As definicdes dos processos causam o0 minimo ddgonals para 0 negocio principal

das empresas.

De acordo com o modelo proposto por Kerzner (208@)de o ciclo de vida para

maturidade em gerenciamento de projetos em cirsasfa
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Fase embrionaria: Reconhecimento por parte dos gerentes intermediériseniores

da necessidade, beneficios e as aplicacbes da giespiiojetos.

Fase de aceitacdo da gerencia executividesta fase ocorre a aceitacdo da gerencia
executiva, apoiando o gerenciamento de projetos.

Fase de aceitacdo dos gerentes da ar€as gerentes da area entendem o0s principios
do gerenciamento de projetos, auxiliam e se comgi@m com eles.

Fase de crescimentoNesta fase, os sistemas de gerenciamento de quogaid
desenvolvidos, podendo ocorrer ao mesmo tempoagas finteriores.

Fase de maturidade:Integracdo entre controle de custos e prazos esénsolvido

um programa de treinamento para manutencdo dagémnde maturidade.

A figura 10 exibe as fases do ciclo de vida quaaarizam o modelo PMMM.

Processos Aprimorados

Processos Controlados ‘
3. Melhoria Continua
Processos Definidos
4, Benchmarking —

Conhecimento Basico |
3. Metodologia Singular f
Ciclo de m
711

| 2. Processos Comuns

1. Linguagem Comum

FIGURA 10: Modelo de maturidade em gerenciamento de projeRIMM. Fonte:
BOUER E CARVALHO,( 2005).

2.9.1 Modelo de Maturidade em Gestéo de ProjetoMMM

Kerzner (2004) afirma que todas as empresas desafengir a maturidade em
projetos e exceléncia no gerenciamento de projatbase para a exceléncia, na gestédo de
projetos, pode ser melhor descrita como 0o modelmaiiridade em gestdo de projetos
(PMMM), sendo composta por cinco niveis conformaain

Linguagem Comum: E a fase na qual a organizacio reconhece a né@messt os
beneficios e as aplicacdes da gestdo de projetos caneio de se obter o sucesso.
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Processos comundlesta fase, a organizacao reconhece a necessidatatielecer
processos comuns aos projetos.

Metodologia Singular: Ocorre o reconhecimento da organizacdo quanto a
possibilidade de combinar varias metodologias ded& uma Unica, tendo como eixo
central o gerenciamento de projetos.

Benchmarking: Processos continuos na qual ocorre a comparagaprdacas de
gerenciamento de projetos desenvolvidos por ootigemnizacoes.

Melhoramento Continuo: Através das informacdes levantadas no Benchmaséog

aproveitadas para o melhoramento continuo dos gsosele gerenciamento de projetos.

2.9.2 Modelo de Maturidade em Gestéo de ProjetosGPM3

De acordo com Bouer e Carvalho (2005), foi desemdal pelo PMI em 2003 a
formulacdo de um modelo de maturidade organizatideaominado,Organizational
Project Maturity Mode(OPM3).

Pereira (2007), afirma que o modelo OPM3 apresamia proposta diferenciada em
relacdo aos demais modelos, na qual atribui a hEke de vincular projetos a estratégia
organizacional provendo o conhecimento das melhpré&cas, permitindo a avaliacéo
das praticas atualmente implementadas na organizaggotenciais acdes de melhoria a
serem implementadas.

O modelo OPM3 proporciona beneficios a as orgafigsmgue as adotam (SOLER,
2008):

* Permite habilitar a organizacdo a promover os fosjEertos, da maneira certa,
alinhados estrategicamente a uma economia dind@agtzbal.

* Permite a flexibilidade de ser aplicados a divertfoss de organizacdes, atraves de
diferentes areas de atuacdo, ramos de negociohtasa localizacbes geograficas.

* Permite promover a conscientizacdo e esclareceruest@p da maturidade
organizacional por toda a alta direcao.

* Permite associar diretamente 0 sucesso da orgaoizagestao eficaz e eficiente de
projetos.

O PMI (2003) citado por Pereira (2007), parte daceito do ciclo de vida do projeto,
enfocando o0s principais processos do gerenciamel@o Projetos: Inicializacéo,

Planejamento, Execucao, controle e Fechamento. @elmadentifica quatro estagios de
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melhoria: Padronizacdo, Mensuragao, Controle e dMeContinua e por fim, considera

trés dominios relevantes: Projeto, programa e #larticonforme figura 11.

..—'-'_'_F'_H_-_"‘-\-\_,_\__
d_ﬂ—f’f’f -R"-—-_
4 ’__ff"’f Planejamento Estratégico _h_““‘*--__h_h__q_
£ | | meLHoRiA conTinua
g =
o Inicializacao
: (s
3
® o CONTROLE
n
- i
= i)
3 £
=z p MEDICAD
g =
2]
2
& Fechamento
L)
i PADRONIZACAQ
\
< >
Dominios da Gestao de Projeto Organizacional

FIGURA 11: Modelo de maturidade — OPM3. Fonte: BOUER E CARVALH2005).
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CAPITULO 3

3. O AMBIENTE DE MULTIPLOS PROJETOS

3.1 Gerenciamento de Multiplos Projetos

De acordo com Guimardes (2009), o ambiente de piastiprojetos caracteriza-se
por projetos competindo pelos recursos disponiwgisorganizacdo, porém, muitas
empresas néo tém a disposicéo recursos suficipatastodos os projetos. Na visao de
Melo et al (2006), atualmente a maior parte das organizaggégbalham com multiplos
projetos em sua carteira, porém, grande partetelatlira, aborda os projetos de forma
isolada.

Para Carvalho (2003), as intensas e velozes muslanga ocorrem no ambiente
econdmico fazem com que as empresas busquem gaaatsobrevivéncia através de
inimeros projetos lancados como tentativa de réspaspressdes e ondas tecnoldgicas de
direcdes diversas. Geralmente, a quantidade desigdos é grande e 0s investimentos e
recursos necessarios para sua realizacdo sédo ptichn, nem sempre esta grande
guantidade de projetos é priorizada e com issogén@mpreendido e gerenciado de modo
a obter efetivamente o posicionamento estratégiae wantagens competitivas desejadas
pela empresa.

Payne (1995), afirma que as organizacdes raranodtéen-se o equilibrio entre as
necessidades e disponibilidade dos recursos, gogsrmpresas lancam mais projetos do
gue sua capacidade.

Em seu trabalho, Freitas (2005) afirma que € comuenos projetos sejam lancados
com falta de recursos e de uma programacdo bemidkeficom isto, ocasiona uma re-
priorizacao entre os projetos, subprojetos e tardfen outras palavras, no momento em
gue o prazo de algum projeto esta vencendo, 0 mesisgea a ser prioridade, em outro
momento posterior, ele pode ser deixado em um slegplano em funcao de outro que
esteja na mesma situagao.

Carvalho (2003) afirma ainda que o grande probléngae corre-se o risco, com 0
passar do tempo, de investir-se recursos no gerepaito detalhado e completo de
projetos que ndo sao estrategicamente importanteixando-se de dar o devido

acompanhamento aos projetos que deveriam serdsatiedforma mais cuidadosa.
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De acordo com a pesquisa de Viktorsstral (2006), ao trabalhar no ambiente de
multiplos projetos, onde a partilha do tempo ewgevarios projetos a nivel individual,
pode resultar na percepcdo do trabalho como pedarke fragmentado, em niveis
elevados de pressdo e com pouco tempo para recépezatre os periodos de trabalhos
intensos. Outras consequéncias negativas sao aulpdo do desenvolvimento de
competéncias, reducao de melhorias nas rotinasldalhos, aumento do tempo de set-up
na alteracao de projetos.

Para Payne (1995) tem-se utilizado diversos mét@ama contornar o déficit de
recursos tais como horas extras, deslocamento s$®mglede outras areas, contratacdo de
temporérios, subcontratacdo de partes da obraiddia de Freitas (2005), a alocacdo de
recursos entdo deve ser feita no momento em qpeogetos precisam e nao atraves de
um planejamento prévio. O resultado pode ser anaigséo recurso no momento em que
0 mesmo € necessario, recorrendo a solucbes ypadiadirasticas que comprometem o
orcamento, a qualidade e o cronograma do projeto.

De acordo com Guimaraes (2009), o processo degioaa realocacdo de recursos,
sem a formalizac&o de critérios relevantes e famgae determinem a priorizacdo entre
0S projetos e suas atividades, podera resultarompmmetimento do desempenho do
portfélio do projeto uma vez que atrasos e difiadles ocorridas em um projeto podem
impactar diretamente os demais projetos, podendoisso, ocasionar conflitos entre os
membros da equipe de projetos através de reacdesloggcas tais como stress,
inseguranca, e reducao das competéncias dos eshw®kim suas respectivas funcgdes.

Payne (1995), explica que para maximizacao dashiotsdes de realocagdo dos
recursos ou atividades e para acomodar necessidede®slocamento, pode ocorrer
através do planejamento central de capacidadejoalla um sistema de informacao
integrado que monitore as necessidades de recoososarios projetos. O autor afirma
ainda que néao existe um software adequado panmplexidade adicional que o ambiente
de mdltiplos projetos exige.

Rautiaineret al (2000) afirma que nas organizacfes, 0S recurgosseEassos sendo
gue as empresas possuem diferentes projetos qeeguez apresentam diferentes
necessidades de utilizacao de recursos. Um sisterolassificacdo dos projetos contribui
para considerar as diversas necessidades dosntifeitgos de projetos no ambiente de

multiplos projetos.
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Dietrich et al (2001) resume 0 sucesso no ambiente de mdultiplojetps com a
vinculacdo dos projetos a estratégia das empresass ebjetivos de negdcios,
determinacdo e colocacdo do poder na organizagsiaaqy de riscos e de recursos
(tangiveis e intangiveis), partilha da informac&peendizagem organizacional.

Melo et al (2006) em seu estudo afirma que ha diversos trabalhtsnta dos
problemas de multiplos projetos em um contexto @fpe estudado, sendo que as
empresas estudadas apresentam as mesmas dificjldad@esmos tipos de problemas,
assim como as estratégias similares de resolugdéi@mp é importante que sejam
estudados os fatores que estdo presentes em sdnese

A partir de quadro 14 levantado por Guimardes (R@@&aves da literatura, estéo

identificadas as principais problematicas ineraat@ambiente de multiplos projetos.

QUADRO 14: Problematicas intrinsecas ao contexto de multiptogetos segundo a

literatura.

Problematica inerente ao contexto de maultiplos Referéncia na
em projetos literatura
1 Complexidade dos projetos individuais que compdenfayne (1995)

ambiente de multiplos projetos, cada um apreseatand

necessidades e objetivos especificos a serem a@bsndi

2 Ndo sdo empregados processos adequados Eldeen e Artto (2003)

gerenciamento de multiplos projetos.

3 Metodologias aplicadas no gerenciamento dos tojdietrich e Lehtonern
individuais séo insuficientes para obter a progiiina (2005)

coordenada entre os multiplos projetos.

4 Incompatibilidade entre disponibilidade de reoarsial Hendriks et al (1999),

=]

organizacdo e exigéncias simultdneas dos projetoRagne (1995), Gordo

consequentemente, conflitos no fornecimento | @dulip (1997), Loveaet

recursos entre os multiplos projetos. al (2000), Ghomi &€
Ashjari (2003),
Engwall e Jerbrant
(2003)
5 N&o sdo empregadas metodologias de alocaca®ayne (1995), Engwall

realocacao de recursos. e Jerbrant (2003)




64

6 Consequencias negativas sobre membros de eglopeZika-Viktorsson et al

projetos, resultante de alocacéo e realocagaoccdestes. | (2006)

7 Comportamento reativo do gestor de multiplosgtog| Engwall e  Jerbrant

para a tomada de decisfes, a nivel de multiplgstpso | (2003)

8 Fluxo de informac¢bes inadequado entre os mudtipElonen e Artto (2003)
projetos.

9 Ndo sdo empregadas metodologias adequadasArdwvi-lsakow e
priorizacao de projetos e atividades. Golany (2003), Elonen

e Artto (2003)

Fonte: GUIMARAES, 2009.

3.2 Gerenciamento de Multiplos Projetos x Gerenciaanto de Portfélios de Projetos

Para Correia (2005) existem diversos trabalhogteraiura que considera a gestao de
portfélios a solucéo para os problemas enfrentpets gestdo de multiplos projetos tais
como a alocagdo de recursos e a interdependénctas grojetos, sendo, portanto
necessario que se tenha uma clara definicdo ensgwificados das disciplinas gestdo de
portfélios e gestdo de multiplos projetos bem cmuas respectivos papéis no ambito
organizacional.

Para um melhor entendimento do assunto, as org@é®gaconforme exposto por
Moreira (2004), estdo estruturada em trés niveisi® eles o nivel estratégico, tatico e o
operacional, conforme abaixo:

a) Nivel Estratégico:neste nivel, o planejamento e a tomada de des@&amais amplos
em escopo, envolvendo politicas corporativas, bacala linha de produtos,
localizacdo de novas unidades fabris, armazénsolades de atendimentos, projeto
de processo de manufatura. O nivel estratégicoheVmrizontes de longo prazo e
consequentemente altos graus de riscos e incerteza.

b) Nivel Tatico: este nivel apresenta 0 escopo mais estreito, \@n\mdsicamente a
alocacao e utilizacao de recursos. Nas induswigtanejamento tatico ocorre a nivel
de fabrica, envolve médio prazo e o grau de riscolarado, pelo nivel gerencial
meédio da organizacao.

c) Nivel Operacional: 0 planejamento e a tomada de decisdo operaciandutgar nas
operacdes produtivas, envolvem curtos horizontesedgo e risco relativamente
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inferiores. Neste nivel, ocorrem as tarefas rat@secomo a alocacdo de carga dos

departamentos produtivos, programacéo da produgametrole de estoques.

De acordo com Duarte (2007), é necessario estaeleoa diferenciacdo entre a
selecdo de projetos e a selecdo de portfoliosajetps.

Para o PMI (2004), o gerenciamento de portféliamsiste no agrupamento de
projetos a fim de facilitar o gerenciamento de meficaz com o propdésito de atender os
objetivos estratégicos do negocio.

Pons e Santos (2004) afirmam que o gerenciamentolUitelos projetos € a gestdo
de varios projetos independentes com seus objefix@rios que por necessidade séo
obrigados a compatrtilhar recursos, que podem olesé&o alinhados com a estratégia da
organizacao.

Segundo Freitas (2005), o gerenciamento de pa$fddie projetos esta ligada a
atividade de atribuir critérios para selecionarierfzar projetos dentro de um conjunto de
propostas que estejam alinhados com as estratégiasizacionais, ja a geréncia de
multiplos projetos, tem como foco, distribuir e trokar os recursos para 0s projetos uma
vez que 0s mesmos ja tenham sidos selecionadosa@ayl5 apresenta as diferencas

entre os dois conceitos.

QUADRO 15: Comparacao de alto nivel entre gerenciamento dé&fporde projetos

e a gerencia de multiplos projetos.

Gerenciamento de Portfélio Gerenciamento de
de projetos Multiplos Projetos
- Selecao e priorizacao de .
Propésito ) Alocacéo de recursos
projetos
Foco Estratégico Tatico
Enfase do planejamento Médio e longo prazo Curto prazo (diario)
Gerenciamento Gerentes de

Responsabilidade _ . _
executivo/Sénior projetos/recursos

Fonte: FREITAS, (2005).

Na visdo de Gusmao (2007), no ambiente de multgmoftos, o acompanhamento e
0 controle dos projetos, estdo situados na frantéo acompanhamento individual e
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estratégico do projeto, tendo como objetivo, otania gerenciamento de portfélios dos
projetos de acordo com suas metas organizacionalsseprojetos, levando se em
consideracdo a capacidade, custo, desempenhocdimamlmejado e o cronograma das
atividades requeridas.

Fica evidente a necessidade da priorizacdo e seldedprojetos que estejam
alinhados com a estratégia da organizacdo uma wendo se dispde de recursos para
atender a todos os projetos simultaneamente. Nwinpootopico serdo abordadas as

técnicas de selecao e priorizacao de projetos.

3.3 Priorizagéo de projetos e atividades

As empresas necessitam ter sua carteira de prgetosgada, ou seja, quais projetos
deverdo ser empreendidos, recebendo os recurs@stimentos disponiveis e em que
sequéncia os projetos deverao ser iniciados.

De acordo com Megat e Vickridge (1999), os prinsipaitérios para selecdo da

carteira de projetos no ambiente de multiplos posjéoram identificados, como segue:

Apresentam objetivos ou problemas em comuns;

Possuem objetivos comuns com o0s objetivos esitagdo negocio;

Tém recursos compartilhados que podem ser otimmgzattavés de uma coordenacao

entre os projetos;

Possuem interdependéncias ou estao intimamentéoreaas as interfaces técnicas;

O meétodo de priorizacdo de projetos no entendimeetcCarvalho (2003) deve

contemplar algumas necessidades das organizag8anjidas conforme segue abaixo:

> A estratégia competitiva da organizacédo deve sexdke em consideracao e refletida
na lista de prioridades dos projetos.

» A importancia de cada projeto deve ser expostawhed clara, pois o nivel de esforco
para o gerenciamento do projeto deve ser propak#sua prioridade estratégica.

» O processo de priorizacao precisa ser flexivelfletieo dinamismo das mudancas
nos planos da organizacao.

» O processo de priorizacdo deve ser simples e rapitim de viabilizar sua utilizacéo

com grandes quantidades de projetos.
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» O processo de priorizagdo deve permitir ao gesianagjécio priorizar seus projetos
independentemente da avaliagdo técnica de selecémtores internos ou externos.

> As sinergias positivas e negativas entre os p®j@géyem ser consideradas

Carvalho (2003) coloca ainda que é preciso defosr contornos da etapa de
priorizacdo, dentro do modelo de portfélio de page

De acordo com Moraes Filho e Weinberg (2000) asi¢ds normalmente discutidas
para a selecéo e priorizacao de projetos dividemaseseguintes categorias:
% Qualitativas (informag&o menos acurada e foco désenmais amplo);
% Semi-quantitativas;

+« Quantitativas (informacéao mais acurada e foco déissnmais estreita).

A figura 12 exemplifica as técnicas de selecadaipacao de projetos.

Técnica Mais Enfase
Aplicavel
Informagé&o menos acurada e
Qualitativa Foco de analise mais amplo
Semi-gliEbtitativa
Quantitativa Informagdo mais acurada e
foco de analise mais esteito

FIGURA 12: Uso das técnicas de sele¢do. Fonte: MORAES FILNZEENBERG, 2000.

A utilizacdo de cada uma delas dependera, em graartks do estagio de maturidade
em que se encontram 0s projetos a serem analisadogjuantidade e qualidade de
informacdes disponiveis sobre eles.

De acordo com Gibson (1984pudMoraes Filho e Weinberg (2000), apresenta que a
priorizacdo pode ser feita através de cinco cai@gjor
a) Ordenamento: Consiste na classificacdo dos projetos atravé®uigaracdo aos pares

de forma intuitiva;
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b) Pontuacg&o(“scoring”): utiliza-se de um conjunto de critérios explicitmsn ou sem
ponderacdo, sendo os projetos séo classificadasmdeg total de pontos obtidos
somando-se as notas em todos 0s critérios.

c) Andlise de risco:uso de indices de probabilidade para a apuracasscm (técnico,
comercial e econdmico) do projeto em relacdo aciqute beneficio/ custo.

d) Pontuacgéo por indices econdémicositiliza-se de indices como TIT (Taxa Interna de
Retorno), VPL (Valor Presente Liquido), VPLU (ValBresente Unitario), Payback
(Tempo de retorno do investimento), Relacdo custwficio, etc.

e) Métodos formais de otimizacdo:utiliza-se de rotinas de programacdo linear ou
similares para selecionar a alternativa de pra@j@®maximiza uma funcéo de lucro a
partir de modelagem dos impactos de cada projeto.

Carvalho (2003) aponta que outro vetor fundamergata analise € a complexidade
do projeto ja que Projetos complexos exigirdo desr e frequéncias de
acompanhamento muito diferentes de projetos simplesfuncéo disso, € recomendavel
apoiar o método de priorizacéo de portfolio deging em ambos os vetores: Importancia
estratégica e Complexidade do projeto. Na Figur&st8o ilustrados quatro quadrantes

definidos pela aplicagcédo destes vetores:

Complexidade
do Projeto

Alta

D

Eaixa Alta Impartdncia
dao Projeto

Eaixa

FIGURA 13: Tipos de projetos segundo sua importancia e congaldg.Fonte:
CARVALHO, (2003).
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v' Projetos do tipo A — Estes projetos possuem alta importancia e cotdplde.
Estardo situados neste quadrante os maiores desafiotermos de transformacéao
organizacional.

v" Projetos do tipo B — Os projetos deste tipo, também sado altamenteriamntes,
entretanto, possuem menor complexidade de exec\8&m.projetos que podem
agregar valor a organizagdo com um nivel menosfibego.

v' Projetos do tipo C — Projetos altamente complexos e sem muita impc#a
estratégica para a organizacdo. Normalmente sitgamqui 0S projetos com
viabilidade econOmica baixa ou inexistente, comoesgs iniciados por exigéncia
legal.

4 Projetos do tipo D — Na verdade sé&o iniciativas ou idéias de menor
importancia transformadas em projetos e estacicnaolgortfolio de projetos a espera da

disponibilidade de recursos ou de oportunidadesdas para sua realizagéo.

Este capitulo apresentou as caracteristicas immpestado ambiente de multiplos
projetos, um ambiente dindmico onde a demanda pourgos € maior que a
disponibilidade dos mesmos, pois muitas organizagd questdes financeiras pegam
mais projetos que sua capacidade.

Nestes casos que 0s ha escassez de recursos, ds&icee de se priorizar um
projeto em relacdo ao outro na utilizacdo dos smmurda empresa havendo uma
diversidade de técnicas a serem utilizadas quendepedo grau de informacéo e do nivel
de maturidade de cada projeto, devendo os progeflesionados, estar alinhados com o
objetivo estratégico da corporacao.

Este processo de priorizacdo esta inserido emgr@d de decisdo que envolve uma
série de critérios para se chegar a uma solucapréddmo capitulo sera apresentado em
detalhes este processo.
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CAPITULO 4

4. PROCESSO DE TOMADA DE DECISAO

4.1 A Tomada de Decisdes

O termo decisdo aparece sempre que se esta deante problema e que apresenta mais
de uma alternativa para sua solucéo, explica Ganes(2006). O autor afirma ainda que
mesmo quando para resolver um problema, possuipgsgs uma Unica acao a tomar, temos
as alternativas de tomar ou ndo a acao.

De acordo com Gomest al (2006), a palavra decisdo provém do latim e é dolanpor
de que no latim significa parar, extrair, interr@ngue se antepde a palavra caedere que
significa cindir, cortar, portanto, ao pé da letrpalavra decisado significa “parar de cortar” ou
“deixar fluir”.

A Pesquisa Operacional (PO) é a area da Engerdafaioducao que trata de problemas
de decisao. Existem diversos conceitos para a {g@sgperacional, entretanto, Scoss (1974) a

define como:

“Aplicacdo do método cientifico ao estudo de akéirras de uma
situacdo problematica, tendo em vista prover cosedbaguantitativas

para melhor solucé&o dos objetivos colimados”.

Hillier e Lieberman (2006) colocam que uma formasdsgetizar as fases usuais de um
estudo de PO:

» Definir o problema de interesse e coletar os dados.

e Formular o modelo matematico para representar lolgma.

» Desenvolver um procedimento computacional a fim deeivar solugcbes para o

problema a partir do modelo.
e Testar o modelo e aprimora-lo conforme a necessidad
* Preparar-se para a aplicacdo continua do modeforoom prescrito pela gerencia.

* Implementar.



71

4.2 Atores do Processo de Decisao

Gomeset al (2006) coloca em seu trabalho que, para o procdsestomada de
decisdo, existe um grupo responsavel pela exealeste processo, fazendo parte deste
grupo o decisor, facilitador e o analista podeedo muitos casos, estas fungdes ser
ocupada por apenas um individuo. A seguir, estasedefinindo cada uma destas
funcdes:

» Decisor: Individuo que exerce grande influenciapmocesso de decisdo de acordo
com o juizo de valores atribuidos, em outras palgvraquele que tem a
responsabilidade de ratificar uma decisdo e assuas consequéncias.

* Facilitador: Lider experiente que deve focalizaasswatengcdes na resolucdo dos
problemas coordenando os pontos de vistas do deomsxivando e destacando o
aprendizado no processo de decisdo, com uma posutea no processo decisorio
para nao interferir nos julgamentos.

« Analista: E quem faz a analise e auxilia 0 decesar facilitador na estruturacéo do
problema identificando os fatores do meio ambiepte influenciam na evolucédo e

resolucéo do problema.

4.3 Problemas de Decisao

Gomeset al (2006) afirma que uma decisdo precisa ser tomaagre que se esta
diante de um problema que possui mais de uma altearde solucéao.

Segundo Moreira (2004), a tomada de decisdo envoiv@ situacdo problema, na
gual o gerente se depara com varias alternativasotieggdo. A analise formal dos
problemas de decisdo € geralmente tratado atravémadielos matematicos, que sao
representacdes simbolicas do problema em questéo.

Davenport (2009) aponta para que a tomada de deo&d seja meramente uma
guestao de sorte, deve-se dar atencédo que elasemeravaliando os resultados e suas
alteracbes com a finalidade de conseguir melhaes@les e conseqiientemente 0 sucesso
da organizacéo.

Para Kimura e Suen (2003), a complexidade dasaigfies entre as variaveis que
influenciam o desempenho de uma empresa, tornas@e a elaboracdo de ferramentas

gerenciais a fim de viabilizarem o processo de ttante deciséo.
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Apesar dos administradores possuirem experiémtiacfio e bom senso para avaliar
resultados passados e alternativas futuras, amaisodicas e automatizadas podem
evitar atitudes precipitadas, estratégias contiadg e perda de valor ao acionista
(KIMURA e SUEN 2003). Neste sentido, Davenport @08@ponta que, € a automacéao do
processo de tomada de decisdo, € uma das maisopasiderramentas para melhorar a
tomada de deciséo, fazendo com que as decisoes srjemdas em tempo real, porém, é
fundamental que o julgamento humano baseado emesperiéncia, intuicdo sejam
levadas em consideracéao.

De acordo com Guimaréaes (2009), o problema de &@®aia priorizagao de projetos e
suas atividades, no ambiente de multiplos projetasplvem diversas alternativas que
para o decisor, ndo sdo de facil julgamento, pmis, avaliagdo sofre a influencia de
importantes critérios conflituosos que dificultampreorizacéo entre as alternativas. Por se
tratar de um problema de decisdo com multicritéqugle ser utilizada a abordagem de
Apdio Multicritério & Decisdo para ajudar a resé@liclo problema de decisao.

Gomeset al (2006) explica que o contexto de apoio a deciséesoltado pretendido
em determinado problema pode ser identificado emuiaro tipos de problematicas de

referencia conforme descrito a seguir:

Problematicaa — Escolha ou Selecdo — apresenta como objetitareser a decisao
pela escolha de um subconjunto tao restrito quamsésivel, tendo em vista a escolha

final de uma Unica acéo.

Probleméticg — Classificacdo — tem como objetivo esclarecer dew@sdo por uma
triagem resultante da alocagcao de cada agao aabegoda, sendo definidas a priori

com base em normas aplicaveis a um conjunto dedei

Probleméticay — Ordenagdo — apresenta como objetivo esclaredeciado por um
arranjo obtido pelo reagrupamento de todas ou paits acdes em classes de

equivaléncia.

Problematica — Descricdo — seu objetivo, esclarecer a deciséarma descricdo em

linguagem apropriada das a¢oes de suas consegiiéncia

Kimura e Suen (2003) afirmam que através de prooaulios matematicos, as
técnicas multicriteriais auxiliam na identificac&ta importancia relativa de cada
caracteristica na decisdo final, extraindo-se méwdo dos atributos qualitativos e
mantendo-se, concomitantemente, uma estruturaitpiasat robusta. Apesar das técnicas
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de analise multicriterial sejam amplamente disastig@ utilizadas em problemas de
engenharia que abordem definicdo de produtos alhesde projetos, ainda s&o pouco

aplicadas pelos gestores da empresa.

4.4 Métodos Multicritérios

Acolet (2008), afirma que os médotos de multicatéle decisdo, sdo um conjunto de
meétodos que utilizam diversos critérios para ajumaindividuos explorar e tomar suas
decisoes.

De acordo com Guglielmettt al (2003), existem diversos métodos de mdltiplos
critérios de decisdo, sendo que alguns destes ogtgatesentam complicados modelos
matematicos e muitos deles dependem da determink;parametros subjetivos, ou da
realizacdo de complicadas rotinas matematicas. &roreeéncia disso, muitas empresas
deixam de lado essas metodologias e continuam aatiizacdo de métodos tradicionais
de deciséo, os quais dependem, na maioria das, \cezfeelingdo tomador de deciséo,
prejudicando-se, assim, o que poderia ser melhatdwés da utilizacdo da metodologia
de tomada de deciséo.

Acolet (2008) cita em seu trabalho que de acorao Gzernoy (1992), em funcao da
sua diversidade, a escolha de um método de apdimmtério a decisdo por si s6 ja € um
problema de multicritério.

A escolha do método multicritério de decisdo ausdizado na visdo de Guimaraes
(2009), depende de alguns fatores tais como odiggoproblemas de decisdo, o contexto
em estudo, os tipos de atores envolvidos, a esdrdiipreferéncia e o tipo de solugao que
guer alcancar, em outras palavras, identificargmoblematica de referencia.

Os métodos de apoio multicritério de decisdo camasmnse em duas principais
escolas, a Americana e Francesa, entretanto, riéoitsen as mesmas.

A escola Americana, Gomex al (2006), a define como critério Unico de sintese,
onde os métodos tém como objetivo principal, ohtrfinal de suas aplicacfes, uma
medida global que sintetize todos os julgamentomdos de agente de deciséo ele afirma
ainda que caso determinado critério seja considepadco importante diante de outros
critérios, ele recebera um peso inferior ao atdbuiqueles de maior importancia.

A seguir, faremos uma breve descricdo de algungdosipais métodos da Escola

Americana;
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Modelo: AHP - Analytic Hierarchy Process

Autor: Saaty - 1977

Origem: Escola Americana

Caracteristica: Através dos critérios e alternatiefinidas, os problemas sé&o
estruturados em niveis hierarquicos, cujas impoma&nrelativas dos critérios e as
alternativas em relagdo a cada critério, sdo abtidaela utilizacdo de uma escala
predefinida, chamada escala fundamental.

Modelo: ANP - Analytc Network Process

Autores: Saaty - 1996

Origem: Escola Americana

Caracteristica: Método de obtencédo de prioridadativa de elementos de um
problema de decisdo através de uma estrutura gangei rede, sem a necessidade de
assumir a independéncia entre os mesmos.
* Modelos: MAUT - Multiple Attribute Utility Theory

Autores: Keeney e Raffa - 1976

Origem: Escola Americana

Caracteristica: O foco da teoria é a modelagenpadsréncias do decisor atraves da
associacdo de um valor a cada alternativa, prodozde uma ordem de preferéncia entre

as alternativas que sejam consistentes com osyelgi@s de valor do agente de decisao.

A escola Francesa ou Européia, para Goenhed (2006) classificada como Métodos
de Subordinacéo ou Sintese, apresenta métodogeilexim suas aplicacées, uma vez que
alguns admitem a situacédo de incomparabilidade estralternativas. A utilizacdo destes
métodos, ndo pressupde uma definicdo de preferpociparte de o decisor ao iniciar o
processo de decisdo e ndo exigem a construcadrdéues hierarquica dos critérios do
problema.

A seguir, faremos uma breve descricdo de algungdosipais métodos da Escola

Francesa:

* Modelos: Electre - Elimination et Choix TraduisémRéalité
Autores: Roy - 1965

Origem: Escola de Francesa
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Caracteristica: Trata-se de um algoritmo que redutamanho do conjunto de
alternativas possiveis por sua classificacdo dedacoom o critério de dominancia de
uma alternativa sobre a outra, possuindo famili&E&IRE I, IS, II, lll, IV E TRI.
¢ Modelos: Promethee - Preference Ranking Metho&forchment Evaluation

Autores: Brans, Mareschal e Vincke - 1984

Origem: Escola Francesa

Caracteristica: Médoto de subordinacdo que consindi relacdo de superacao entre
as alternativas, atribuindo a cada critério um ppsaporcional a sua importancia,
possuindo familia; Promethee |1, 11, 1lI, IV, V e VI
¢ Modelos: Macbeth - Measuring Attractiveness by de@arical Based Evaluation

Technique

Autores: Bana E Costa e Vanisck - 1994

Origem: Escola Portuga/Bélgica

Caracteristica: Com este método € possivel atnimias a cada alternativa através de
uma comparacao pareada. Dada duas alternativasjsoddeve dizer qual a mais atrativa
em uma escala semantica, que apresenta correspg@aa@dém uma escala cardinal, (0 =
indiferente, 1 = muito fraco, 2 = fraca, 3 = modierad4 = forte, 5 = muito forte e 6 =
extrema).

Gomeset al (2006) conclui que a Escola Francesa foca no estud que as
preferéncias pessoais do decisor apresenta meriluencia na alternativa, em
contrapartida a Escola Americana, visa métodosmekor explicita essa preferéncia,

apresentando grande influencia na escolha final.

4.4.1 O Método de Analise Hierarquica

Para Gome®t al (2003), o Método de Analise Hierarquica, mais emidfo como
AHP (abreviacdo do termo em inglés Analytic Hiehgré®rocess) € um dos primeiros
métodos desenvolvidos no ambiente das decisdegrteito discretas, sendo inclusive
uma das mais utilizada no mundo, foi desenvolvila professor Thomas L. Saaty.

Este método por ser o mais conhecido e 0 mais rudado em situacdes em que se
deseja ordenar através de uma hierarquia em quavenuma série de critérios, sera
utilizado no estudo de caso do presente traballesteDmodo, estaremos demonstrando

em detalhes as caracteristicas do método AHP.
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De acordo com Gome al (2003), deve ser efetuada a montagem de uma dussar
para que em seguida, seja efetuada uma comparac@pgar de cada elemento de um
nivel hierarquico dado, gerando com isso uma mdé&idecisdo quadrada. A partir desta
matriz o decisor representara a partir de uma &sraldefinida, de sua preferéncia entre
os elementos comparados, sob o enfoque de um dtenden nivel imediatamente
superior.

A figura 14 mostra um exemplo de uma estruturadhiglica envolvendo problemas
de decisado, neste caso, composta por trés nive@rdpuicos sendo o primeiro o objetivo,

o segundo nivel os critérios e por fim o terceirehsendo formado pelas alternativas.

|
|

1
Nivel 2
1 I 1 I | 1
Nivel3

FIGURA 14: Estrutura hierarquica para problemas de decsdaptada de Gomes
(2006).

Gomeset al (2006) afirma que a atribuicdo dos pesos aosriosténo AHP, é
baseada na comparacéo paritaria dos critériosdemasios , através das perguntas: Qual
destes critérios € mais importante? Quanto edtiore mais importante?

O Decisor, respondera esta ultima questdo com cerwumue relata a expressao
verbal, conforme representagéo da escala fundahuasianvolvida por Saaty, como pode

ser visto no quadro 16, a seguir.
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QUADRO 16: Escala fundamental de Saaty.

Escala Fundamental de Saaty (1980)

As duas atividades contribuem igualmente para o

1 Igual Importancia L
9 P objetivo.
3 Importancia pequena de umaA experiéncia e o juizo favorecem uma atividady
sobre a outra relacdo a outra.
5 Importancia grande ou | A experiéncia ou o juizo favorece fortemente uma
essencial atividade em relacéo a outra.
- Importancia muito grande oy Uma atividade é muito fortemente favorecida em
demonstrada relacdo a outra. Pode ser demonstrada na pratica.
A A evidencia favorece uma atividade em relacap a
9 Importancia absoluta .
outra, com o0 mais alto grau de seguranca.
2,4,6, Quando se procura uma condi¢cdo de comproni}isso

Valores Intermediarios 2
8 entre duas definicdes.

Fonte: GOMESet al, 2003.

De acordo com Gomest al (2003) o decisor, devera efetuar n( n-1 )/2 coanizes,

onde n, é o numero de elementos do nivel analisahwlo que na matriz quadrada, tém

seq,: parai=1,2,...,nej=1,2, ... , N. Estedrizes sdo sempre matrizes reciprocas

positivas, devendo ser comparadas aos pares esiaeduoveis.

a I

all al2 ... aln

a2l a22 ... a2n
A=

anl an2 ... ann

o _/

A seguir, Gome®t al (2003) apresentara desenvolvimento das equacOestimlo
AHP desenvolvido por Saaty:
Utilizando a matriz de decisédo A, através do MétadtlP calcula resultados parciais

do conjunto A dentro do critérik?i(A].), j =1, ..., n, denominado valor de impacto da

alternativa j em relacdo a alternativa i, em queegsesultados representam valores
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numéricos das atribuicdes verbais dadas pelo degisada comparacéo de alternativas,
onde estes resultados sdo normalizados a paexptassao 1:

i\Ti(Aj) =1, j=1,...,n (1)

Na expressao 1, n corresponde ao numero de alt@sau elementos comparados

onde, cada parte deste somatdrio consiste em Ryeessao 2):

a,

2.3,

i=1

V.(A)= j=1,...,n (2)

Isso faz com que o vetor da prioridade da alteraatem relacéo ao critérib seja

conforme expresséao 3:

v (A) = i\Ti(Aj )/, i=1,....,n (3)

E normal aparecer alguma inconsisténcia, porémyiénmportante que o Decisor
saiba mensurar a intensidade da inconsisténciaiag gue ela chegue perto do ponto de
atrapalhar a avaliagdo e o processo de tomada dséde De acordo com Gomes, o
método AHP necessita que o indice de Consistét€lasgja menor que 0,1 (10%), no
caso de ultrapassar este valor, significa que @soleesta sendo inconsistente em seus
julgamentos.

A inconsisténcia pode ser medida e quanto maisimprstiver o valor de n, maior

sera a consisténcia dos juizos, portap]grhx- n € um indicado de consisténcia. Deste,

sendo A & matriz de valores, devera ser encontraegtor que satisfaca a expressao 4:

Aw= ] Xw 4)

max

A partir da expressao 4, pode-se obter o autovatocomo pode ser visto na

expressao 5:
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A= 23 1200 ©)

Gomeset al (2003) conta que segundo Saaty (1980) observopemgenas variacdes

em g, implicam pequenas variacdes ¢fn _em que o desvio do autovetor em relagéo a

n (numero de ordem da matriz) € considerado umddaeate consisténcia. Portanto, é

possivel afirmar que] _ permite avaliar a proximidade da escala desenvalpat Saaty

(1980) com a escala de razfes ou quocientes gaeusada na matriz A fosse totalmente

consistente. Isso pode ser efetuado por meio diadice de Consisténcia (IC).

A € consistente se, e somente ge_> n. Se A € consistente, entdo, quando for

calculada a magnitude da perturbacéo da matrizilzaise a expressao 6:
IC=(A,..-M/(h-1) (6)

Gomes (2003), afirma que segundo Saaty (1980)am&isténcia pode ser inerente ao
comportamento humano assim, para aperfeicoar mdigezlo, e a compreensao deve-se
trabalhar junta a hierarquia e as medidas de vielate. E importante notar que a
inconsisténcia em uma matriz de decisdo deve semital contexto, mais como um fator
de alerta ao decisor do que um fato necessariaméntdesejavel, o autor ainda propde o
calculo da Razé&o de Consisténcia (RC), obtidafpetaula 7.

e
RC=-2 )

Onde, IC corresponde ao indice de consisténcialedlo a partir da formula 6, que

usava um autovetoﬂ max obtido atraveés da multiplicacdo do autovetor digta matriz

original, sendo fornecido por meio deste calculonowo vetor, em que cada elemento é
dividido pelo elemento correspondente no autovetoos resultados s&o somados,
calculando em seguida, a média. Por sua vez, IR éndice aleatorio, calculado para
matrizes quadradas de ordem n pelo Laboratorioddatide Oak Ridge nos Estados

Unidos, sendo apresentado alguns valores de IRb&tet 1:
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TABELA 1: Valores de indice Aleatério de Consisténcia.

Valores de IR para Matrizes Quadradas de Ordergumsi®
Laboratério Nacional de Oak Ridge nos Estados Unido
n 2 3 4 5 6 7
IR 0,00 0,58 0,90 1,12 1,24 1,32
Fonte: GOMESet al, 2003.

Apos ter obtido o vetor prioridade das alternatisals cada critéricpk, continua-se
com o nivel dos critérios, adotando neste caso memte a escala verbal para

classificacdo par a par dos critérios, que séo aliwatos a partir da formula 8:

W (C,)=—2—, j=1, ., m (8)
2.C

i=1

Onde, m corresponde ao numero de critérios de usmmenivel, sendo o vetor

prioridades conforme expresséao 9:
W (C,) =Y w(C,)/m, i=1, ..., m 9)
j=1

Por fim, um processo de agregacao permite geramloses finais das alternativas,
ordenando-as por meio da seguinte funcédo aditm@ocmostra a expressao 10, onde n

corresponde ao numero de alternativas:
F(A) =2 W (C)xy,.(A): =1, . n (10)
i=1

Desse modo, obtem-se uma ordenacao global pométiko de uma funcéo global de valor.



81

CAPITULO 5

5. O SETOR DE BENS DE CAPITAL

5.1 A Industria de Bens de Capital

Bens de Capital para Aléem e Pessoa (2005), podelassificados tecnicamente
como seriados ou sob encomenda. O primeiro detesertados, sao produzidos em larga
escala de modo padronizado, como maquinas agrit@ases, 6nibus e caminhdes, ja os
sob encomenda, sdo produzidos de acordo com asteré&sticas técnicas associadas a
determinado processo produtivo, como as prendasadas pelas montadoras de veiculos,
auto-fornos das sideruargicas, as turbinas das sudiidroelétricas e as plataformas de
petréleo.

Para Marson (2007), a industria de bens de cam@pmksenta uma caracteristica
especial, pois através de seu desenvolvimentop®sgtores industriais se estruturam e
expandem em funcédo da oferta de maquinas e equipasnéNeste sentido, 0 mesmo
autor conclui que o desenvolvimento da industridbeles de capital teve papel central no
processo de industrializa¢do do Brasil.

O IBGE aponta que em 2010, o setor industrial avari®,5% frente a igual periodo
anterior, expansao mais elevada desde o ano de §@86do se registrou 10,9%. Por
categoria de uso, a expansao mais acentuada ébooode bens de capital com o indice de
20,8%, influenciada pela recuperacdo dos investmsee da confianca dos agentes
econdmicos, pos crise internacional do final deB200

A figura 15 representa graficamente a comparacapraducdo industrial, entre os

anos de 2009 e 2010, de acordo com a pesquisa.
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Pesquisa Industrial Mensal -Produgio Fisica
Indic e Acumuadono Ano - 20092010
{Base: igual periodo do ano anterior)
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FIGURA 15: Comparacao da producéo industrial entre os ao®@@-22010Fonte: IBGE.

De acordo com Além e Pessoa (2005) a producdo de He capitais mais
sofisticadas no mundo estdo mais concentradas Emspdesenvolvidos como os Estados
Unidos, Japdo, Alemanha e Itdlia. Em relacdo aésepam desenvolvimento, além do
Brasil, somente Coréia do Sul, Taiwan, China e E@possuem um setor de bens de
capital expressivos.

De acordo com Araujo (2009) em pesquisa desenwléta o Instituto de Pesquisa
Econdmica Aplicada (IPEA), aponta que do ponto dsavestrutural, as empresas
nacionais produtoras de bens de capital consistenura setor heterogéneo, no qual
pequenas empresas com estruturas familiares conveen grandes empresas na venda
de projetos e produtos. A pesquisa apontou aindanquano de 2007 o setor empregou
221.922 funcionarios num universo de 8.236 empnmasagial 89% das empresas do setor

tem menos que 50 funcionarios.

5.2 Sistema de Producéo

Para um melhor entendimento do ambiente de bercapital, faz-se necessario o
estudo sobre os sistemas de producdo da manuiieitraomo suas classificacoes.

Segundo Slack (1999), a reunido de recursos ddesreaproducao de bens e servicos
na organizagcdo € denominado funcdo producdo, pode&ardbém ser chamada por
producéo, operacbes e sistema de producdo. Todaipagdo possui funcdo producao

porque produz algum tipo de bem e/ou servico.
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Gaither e Frazier (2002), afirmam que um sistemardelucdo recebe insumos na
forma de materiais, pessoal, capital, servicos ipoble informacdo. Os insumos séo
modificados num sistema de transformacéo paraamhifps e servicos desejados.

Em resumo, a producdo envolve um conjunto de resutte imput (Entrada) usado
para transformar algo, ou para ser transformadmetputs (Saida) de bens e servicos,
conforme apresentado por Slack (1999), na figura 16

Recursos
Transformados
Input

Materiais Ambiente
Informagdes
Consumideres

Bens

Processo
de e
Transformagéo Servigos

Instalagdes
Pessoal

Ambiente

Recursos de
Transformagio
Input

FIGURA 16: Processo input — transformacéo — output. Fonte:G3{,AL999.

De acordo com Tubino (1999), existem diversas masale classificar os sistemas
de producédo, sendo, mas mais conhecidas, as quelassificadas pelo grau de
padronizacdo de seus produtos e pelo tipo de djerqge sofrem os produtos e pela
natureza do produto. A classificacao dos sistemadupivos tem como finalidade facilitar
o entendimento das caracteristicas inerentes a siattana de producdo em relagédo a
complexidade do planejamento e execuc¢ao de atesdaobdutivas.

Para Moreira (2004), tradicionalmente, os sistedeaproducéo sao classificados em
trés categorias, como segue:

a) A primeira delas, é o sistema de producdo contowdluxo em linha este,
apresentam uma sequéncia linear para se fazerdotprou servico sendo os produtos
padronizados e fluindo de um posto de trabalho pavatro através de uma seqiéncia

prevista, podendo ser divididos em dois tipos, @pgdo em massa, para linhas de
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montagem e a produgdo continua propriamente diteg mdustria de processos como
quimica, papel, aco, etc.

b) A segunda categoria € denominada sistema de prodotgEmitente, sendo
conhecida também por fluxo intermitente, nesteesiat a producéo é feita em lotes e ao
termino do lote de um produto, outros produtos tonsau lugar nas maquinas. A méao de
obra e os equipamentos sao tradicionalmente om@mszem centros de trabalhos por
tipos de habilidades, operacdo ou equipamentos.

c) A terceira categoria, 0 sistema de producao pamadgs projetos diferencia-se
bastante dos tipos anteriores, pois, cada projefimi@, ndo possuindo um fluxo do
produto, tendo uma sequéncia de tarefas geralntenienga duragé&o, com pouca ou
nenhuma repetitividade. Como caracteristicas dagetos, € o seu alto custo e a
dificuldade gerencial no planejamento e controten@ exemplo a producdo de navios,

avides e grandes estruturas.

Moreira (2004) apresenta ainda, a classificacapactal de Schroeder, pois a tipologia
classica apresentada acima considera apenas ureasdimassociada aos sistemas, o tipo
de fluxo do produto sendo essa dimenséo é suficigarta 0s sistemas industriais, porém
incompletas se aplicadas ao setor de servicos.ld¢saificacdo cruzada, se da em duas
dimensdes, sendo a primeira a “por tipo de fluxpreluto”, ja apresenta e a “por tipo de
atendimento ao consumidor”, dividindo-se em dqiedi

l. Sistemas orientados para estoqué) sistema orientado para estoque tem como
finalidade a producgéo para estoque, oferecendaceer@pido quanto ao atendimento ao
consumidor, a um baixo custo e flexibilidade natscdo produto.

Il. Sistemas orientados para encomendadjo sistema orientado para encomenda,
as operacOes séo ligadas a um cliente em particidagual se discute o preco e o prazo
da mercadoria em questao.

O processo de negocio de gestdo da producdo n&oceode forma Unica nas
empresas. Este deve ser modelado de acordo coestagfes dos diferentes tipos de
sistemas produtivos. Segundo Pires (1995), umanaaseiras de se diferenciar os
sistemas produtivos é pelo grau com que o clieng participa na definicdo do produto,

sendo que as quatro tipologias de producdo basitager figura 17):
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Fases do produto
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FIGURA 17: Tipologias de producao. Fonte: PIRES, 1995.

. Producao para Estoque (MTS — Make to Stocky} Caracteriza os sistemas
que produzem produtos padronizados, baseados pgaimEnte em previsdes de
demandas. Nesse caso, nhenhum produto é custompadog o pedido é feito com base
no estoque de produtos acabados. Isso significa dguteracao direta dos clientes com o
projeto dos produtos é muito pequena ou inexiste@te sistemas MTS tém como
principal vantagem a rapidez na entrega dos prsdut@as 0s custos com estoques
tendem a ser grandes e os clientes ndo tém comessap diretamente suas necessidades
a respeito dos produtos. Nesses sistemas, os delagda dos produtos tendem a ser
relativamente longos e previsiveis.

. Montagem sob Encomenda (ATO — Assembly to Order) €aracteriza os
sistemas em que 0s subconjuntos, grandes compsenentmateriais diversos sao
armazenados até o recebimento dos pedidos doseslieantendo as especificacdes dos
produtos finais. A interacdo dos clientes com ogwodos produtos é limitada. Nos
sistemas ATO as entregas dos produtos tendem des@edio prazo e as incertezas da
demanda (quanto amix e volume dos produtos) sdo gerenciadas pelo exaess
dimensionamento do estoque de subconjuntos e capigcdas areas de montagem.

. Producao sob Encomenda (MTO — Make to Order} O projeto basico pode
ser desenvolvido a partir dos contatos iniciais cooliente, mas a etapa de producéo so
se inicia apds o recebimento formal do pedido. t&ratdo com o cliente costuma a ser

extensiva e o produto esta sujeito a algumas noagiies, mesmo durante a fase de
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producdo. Num sistema MTO, os produtos geralmefitesdo um de cada tipo, porque
usualmente os produtos séo projetados a partispecdicacdes basicas. Os tempos de
entrega tendem a ser de médio a longo prazo stas tle materiais sdo usualmente Unicas
para cada produto.

. Engenharia sob Encomenda (ETO — Engineering to Ordg — E como se
fosse uma extensdo do MTO, com o projeto do prosemalo feito quase que totalmente
baseado nas especificagdes do cliente. Os prodétoaltamente customizados e o nivel

de interacdo com o cliente € muito grande.

5.3 Evolucao do Setor de Bens de Capital

Na visdo de Megliorini (2003), em virtude da fartBuencia do estado, fez com que
a implementacdo no Brasil tivesse diversas limgag@entre os quais, o protecionismo
gue por um lado permitiu seu crescimento, por oquimgplicou numa limitacdo da
competitividade das empresas produtoras de becapital.

Para Além e Pessoa (2005) apesar do setor de baapidal ter sido introduzido pelo
plano de metas (1956-1961), obteve a consolidag@erste durante o plano nacional de
desenvolvimento na segunda metade da década de 70.

Em seu trabalho Resende e Anderson (1999) destaigamos anos 80 a industria de
bens de capital nacional era diversificada e aptaga como a mais avancada em relacéo
as industrias da mesma categoria dos paises emvddsmento. Até o final da década de
80, a industria de bens de capital se caracterigav&levados coeficiente de importacao
em relagdo ao coeficiente exportado nos period@eleracéo ciclica do crescimento da
economia, fazendo com isso, que as importacbes raagsem de modo que
complementassem a producao interna.

Nos anos 90, Resende e Anderson (1999) afirmanfagoees como a liberalizacao
comercial, reducdo dos precos em dolar das mage@naguipamentos importados, a
disponibilidade de financiamentos no mercado iteional e a valorizagédo do da taxa de
cambio real, contribuiram para a producéo nacional.

Em seu trabalho Carvalhet al (2007), afirma que no inicio de 2007, embora o0s
numeros relacionados ao crescimento da economgeeah ndo fossem tao expressivos,

havia possibilidade de um inicio de um ciclo descimento sustentavel. No primeiro
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trimestre a industria de bens de capital em gera fjue mais cresceu no setor industrial
com 15,6% quando comparado ao mesmo periodo daraegor.

5.4 Caracteristicas das Industrias de Bens de Cagplt

De acordo com Vermuml (2003), deter a engenhariprdduto € uma caracteristica
muito importante e se faz necessaria para todempsesas de bens de capital, porém ela
€ relativamente menos importante em alguns segseatonercado de bens de capital e
tecnologicamente maduros, sendo fundamental neases, a engenharia de processo, a
escala de producédo e como fator preponderanterd®mcéncia o preco do produto.

Megliorini (2003) coloca que o ciclo de producas waganizacdes que operam em
bens de capital pode ser dividido nas seguintesfas
* Engenharia Simplificada: Realizada com a finalidate subsidiar o calculo da

estimativa dos custos para formalizacdo da progasta ao cliente.

» Engenharia Detalhada: Realiza apos a confirmacdeedo pelo cliente, sendo nesta
fase elaboradas toda a estrutura do produto, @e@sas de fabricacao.

« Planejamento: E efetuada através das especificag@@snograma e processos de
fabricagao.

» Fabricacdo do Produto.

Em ambientes de bens de capital sob encomenddoodeiengenharia esta inserido
no ciclo completo de producdo o que ocasiona afeate grande parte do tempo e custo
ocasionando assim, diversas dificuldades tais occustos imprevistos, prazos de entrega
longos ou ndo cumpridos, excesso de retrabalhosiadrg de funcionarios instavel
(PRIKLADNICKI, 2003).

Em sua obra Megliorini (2003) afirma que neste @mia, circunstancias inesperadas
durante o ciclo de producdo como, falta ou atrascenebimento de matéria prima, falta
de maquinas motivada por quebras, atrasos nos sedgtabricacdo em decorréncia por
problemas de mao de obras, mudancas de engenheoiasibuem para disputas e
conflitos de prioridades de entregas das divensesneendas em fabricacéo.

Além e Pessoa (2005) aponta que as principaisiéetias encontradas no setor no
pais sédo a baixa escala produtiva, maquinario wlgaido, pouco conteudo tecnoldgico,

falta de certificacdo para exportacdo de produtsspaises desenvolvidos, estrutura de
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capital desequilibradas, métodos de gestdo ineficazestrutura de assisténcia técnica
deficiente.

Neste sentido Russo (1997) coloca que para alcgachbes de competitividade de
manufatura a nivel mundial, as industrias tém atiotevos sistemas de administracdo da
producdo e no segmento de bens de capital sob endamméo repetitivo uma analise
minuciosa do produto e de seu funcionamento, ptissia busca de uma metodologia

adequada a este tipo de manufatura.
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CAPITULO 6

6. ESTUDO DE CASO

6.1 Contextualizagéo do Estudo de Caso

O estudo de caso foi realizado em uma empresargedeecapital de grande porte, sendo
dividido em duas etapas.

A primeira etapa consistiu em evidenciar os priaisipproblemas no ambiente
pesquisado, através de uma pesquisa efetuada pordmeum questionario aplicado ao
gerente da area. Uma vez que o processo de pgaoczenvolve uma tomada de decisédo
formada por uma série de critérios, preocupoufsbdéan em levantar estes critérios.

Na segunda etapa, com a finalidade de demonsaglicacdo da sisteméatica proposta no
objetivo deste trabalho, apresenta-se a simulagaanth aplicagdo numérica com os dados
proximos da realidade, no contexto real de mukipmjetos em empresas de bens de capital,
com a fim de se obter a priorizacéo de projetos.

O estudo foi elaborado num caso real em umas dasaslide produto da empresa
estudada. Os resultados, obtidos estdo descrgeguar ao longo das fases constituintes da

sistematica proposta.

6.2 Caracterizacao da Empresa

A organizacao estudada possui duas unidades faions,situada no estado do Rio
Janeiro que atua no mercado de Oleo e Gas e armutraal estaremos focando o estudo
de caso sediada no estado de Sdo Paulo que apracugdo de Equipamentos Pesados
para os mais diversos setores.

A empresa pesquisada € uma industria Metal-Mea&lecgrande porte que atua no
mercado de Bens de Capital sob encomendas, setenestrategicamente situada na
regido central do estado de Sao Paulo, tendo paewe industrial montado no final da
década de 70.

Na ocasido de sua instalacdo, a regidao nao dispdmhm&o de obra especializada
para atender as exigéncias requeridas pelo mereapara suprir esta deficiéncia, a

empresa empreendeu um grande esforco para qugdificda mao de obra através da
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criacdo da “Escolinha” onde os funcionarios eraeméados, através de aulas tedricas e
praticas.

Em 1992 a empresa foi vendida a outro grupo, quageceu a frente dos negocios
até 1996. A partir dai, uma organizacédo fundadal®88, especializada em engenharia,
adquiriu a empresa, e permanece a frente aos nsgiesde entéo.

Devido a producdo de equipamentos de grande pexessita-se de uma grande
estrutura, para isso, a empresa possui uma ar@230e00 m2, sendo 132.000 m2 de area
construida e conta com 3.370 funcionarios, dividédo 1.082 funcionarios em obras e
2.288 colaboradores entre fabrica e escritorio.

A empresa tem como missdo ser a maior e melhor esapgatino-americana no
fornecimento de produtos, sistemas, servicos ec8efuinteligentes na area de infra-
instrutora para os setores de Energia, Mineracdansportes, Petroleo, Quimica e
Petroquimica, comprometida na busca constante dendelvimento, do respeito a si
proprio, ao préximo e ao meio ambiente. Para Bs®wnpresa possui um sistema de gestao
de qualidade, possuindo diversas qualificacdesocpode ser visualizado na figura 18,

para atender a demanda do mercado.

- 1SO 9001 - 1ISO 14001
- ONIP - ASME selos S, U e U2
- National Board - Empresa Amiga da Crianca

- Balanco Socie

ELETRONGCLESR

FIGURA 18: Certificacdes da empresa estudada.

Sua visdo consiste em ser uma organizacdo prepa&madaecursos humanos e
tecnoldgicos, capaz de oferecer solucdes intekgeetn produtos e servicos nas areas de
infra-instrutora e assegurar através da qualidadka eredibilidade de sua marca, a

satisfacao do cliente e colaboradores com agregdga@lor aos acionistas. A estrutura
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organizacional da empresa esta representada pata fl9 representada no organograma

a sequir:

PRESIDENCIA

o

Joint Venture
Hidrogeragio

Joint Venture

Infraestrutura de Transportes

Vendas Araraquara

Equip. de
Processos

Movimentagdo
Hidromecanico/P

Geragdo de
Energia

Mineragio

Escritério SP

Metro/Geracio
Escritdrio RJ
Eq. Processo

Cadastro & |
Controle

Comunicagéo &

Marketing

G. Qualidade
Ambiental
Engenharia da
Qualidade

Centro de
Exceléncias

= Equipamento de

Processos

= Geragao &
Hidromecan

Fabrica Comp.
Elétricos/Geracao
Fabrica
Metroviario
Controle de
Qualidade
Planejejamento
Central/PCP's
Engenharia
Industrial
Manutengio
Industrial

ico

= Movimentagdo &

= Metrovidrio

1

Coord De Contratos Cantralagoria

= Equipamento de Contabilidade

Processos
Fiscal
= Geragio &
Hidromecanico Controle
Financeiro
I I.lnvimfnlal;iin & | Suprimentos
Mineragio
= Aquisigio

= Planej.
Suprimentos &
Diligenc.

= Servigos &
Logistica

= Metroviario
Tesouraria
Contas a Pagar

Plan. Tribut. &
Jur. Fiscal

Controle de Obras

FIGURA 19: Organograma da empresa estudada.
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Custos Industriais

Para cada grupo de produtos no escopo da empras#yuacao da responsabilidade

pela administracdo dos respectivos negocios estébdida por Centro de Exceléncia

(CdE), apresentando uma diretoria de Engenharia rggponde diretamente para a

presidéncia .

Na fabrica assim como as areas dos grupos de psdapresenta uma diretoria

Industrial que responde diretamente para o predéa organizacdo, sendo que seus

processos se estruturam através de uma estrunaiarial.
De um modo geral apds a entrada do pedido, os Ct#fis como missao, planejar,

projetar e administrar o projeto de modo que oseri@as e projeto possam estar em

conformidade para que a fabrica possa manufatupsioduto, dentro dos parametros de

gualidade, alinhados com os objetivos organizagoadim que atenda as necessidades

do cliente. A figura 20 exemplifica o fluxo da eraga com a entrada do pedido, desde o

processo de aquisicdo das matérias primas, até@ egtremo com a entrega do produto

ao cliente.
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FIGURA 20: Fluxograma da empresa estudada.

6.2 Centro de Exceléncias

Centro de Exceléncia (CdE) na empresa € definidaoc@rea organizacional
responsavel, dentro do ambito do negdcio do prodsgecifico, pelas atividades de
orcamentos, administracao de contratos, engenth@paojeto e planejamento Industrial.

Os CdE’s, estao divididas em cinco areas, geréaside modo independentes, sao
elas Equipamentos de Processos, Movimentacdo deribdate Mineracdo, Geracdo de
Energia e Hidromecéanicos e a area de Servigos.ghirseestdo descrita suas principais

caracteristicas:

6.2.1 CdE de Equipamento de Processo

A empresa possui tecnologia para fabricar e mootadades de processo de
refinarias, plantas quimicas e petroquimicas, oséd e papel, de cimento, bem como
cervejarias e industria alimenticia. As figuras 122 correspondem a uma torre de

processo e uma esfera de armazenamento respeatieatieerefinarias de petroleo.



FIGURA 21: Torre de Processo.

FIGURA 22: Esfera de Armazenamento.
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6.2.2 CdE de Movimentacéo e Mineracéo

A empresa projeta e fabrica pontes e pérticos tedapara as mais complexas
aplicacbes, produz ainda guindastes portuarios, uimas| para carregamento e
descarregamento de navios e equipamentos de néoertagis como empilhadeiras e
transportadores. Com tecnologia propria, desendalvio decorrer de trintas anos com
acordos com empresas tradicionais do setor nogidsstanidos, Japdo e Alemanha,
apresentando mais de 2500 pontes rolantes entreguésdo pais e no exterior. Como
pode ser visto a seguir, a figura 23 corresponelgugpamento de mineracao e a figura 24

a ponte rolante para movimentacéo de materiais.

[ | o

FIGURA 23: Equipamento para Mineracéao.
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FIGURA 24: Ponte Rolante.

6.2.3 CdE de Geracao de Energia e Hidromecéanicos

O setor de geracdo de energia € um dos grandeadosratendidos pela organizacao
na qual produz turbinas, geradores hidraulicosrdenttros equipamentos e componentes.
Com expressiva atuacdo no mercado a area de Hidamiges tem participado de
grandes empreendimentos de geracdo de energiapuzprdd comporta, condutos
forcados, grades, servomotores, pontes e poértaastes de grandes capacidades, com
auxilio de engenheiros especialistas.

A baixo temos as figuras 25 e 26 referente a retdesusinas hidroelétricas.
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FIGURA 26: Rotor para Usinas Hidroelétricas.

6.2.4 CdE de Servicos

A area de Servicos de campo esta pronta para auséus clientes em montagens
industriais, reformas, modernizacdo e repotenciéonée equipamentos, manutengao
industrial e alocagéo de guindastes de até 450amee A seguir, temos dois exemplos de

servigcos de montagens, sendo a figura 27 um tahej@@mazenamento e a figura 28 uma
esfera de armazenamento, ambas para plantas peticag
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FIGURA 28: Esfera de Armazenamento em Processo de Montagem.

6.2.5 CdE de Transporte Metroferroviario

A unidade industrial da empresa pesquisada possia,anstalacdes adequadas para
fabricacdo de produtos metro-ferroviarios, estandalificados para fornecer a seus
clientes equipamentos rodantes, reforma e modedozale TUE's (Trem unidade
elétrica) para transporte de passageiros e fabBiocde truques metro-ferroviarios. As
figuras 29 e 30, correspondem a truques de metroviarios e metros respectivamente.
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6.2.6 Divisdo de Compensacéao Reativa

Além dos CdE’s, a empresa possui em sua planta divigo de Compensacao

Reativa que tem como objetivo oferecer ao mercaddubos, servicos e solucdes para
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melhorar a eficiéncia no aproveitamento da enegigitiica, na transmissao, distribuicédo e
demais pontos consumidores.

Os produtos mais tradicionais desta divisdo carsisem equipamentos para
compensacao reativa e filtragem de harménicos,pgoeem diversos beneficios para o
sistema elétrico: liberacdo de poténcia, reguladertenséo, diminuicdo de perdas, etc. A

figura 31, como pode ser visto, consiste no pracdedabricacao de filtros.

FIGURA 31: Montagem de Filtros de Harmonicos Sintonizados dtiicos de Baixa
Tenséao.

Os principais equipamentos fornecidos séo:
* Bancos de Capacitores BT
* Bancos Série AT
* Bancos Shunt AT
* Bancos Shunt MT
» Capacitores de Potencia
» Capacitores Especiais
» Capacitres Trifasicos
* Turn-Key (BT, MT, AT)
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6.3 Estrutura Fabril

Mesmo apresentando uma diversidade de equipamentogioria dos equipamentos
fabricados passam pelos mesmos processos, tais cort® e dobra, Caldeiraria e
soldagem, usinagem, pintura e montagem. A seguigvés da figura 32, esta
representada o complexo industrial da empresambgtestudo, que possui dois prédios
para manufatura dos equipamentos, onde a linha \&eesquerda representa o inicio do
processo de fabricacdo no prédio 1 de equipameegados e a linha azul e rosa a direita
o0 inicio de processo de fabricagdo do prédio 2 denponentes elétricos e

metroferroviarios.
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FIGURA 32: Complexo Industrial.

6.3.1 O Prédio 1

No prédio 1, séo fabricados os equipamentos pespdosipalmente para as areas de

equipamentos de processos, geracdo de energia,merdacdo de materiais e
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FIGURA 33: Layout do Prédio 1.
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Comprimento do prédio - 252 m
Largura util dos vaos - 28 m
Distancia entre colunas - 12 x 30 m
Area do prédio - 60.286 m2

Largura do prédio - 240 m
Portas abertas - 12 x 6 m

Numero de vaos - 8
Largura dos vaos

Ve

hidromecéanicos como podem ser visto em seu layspresentado pela figura 33. As

principais caracteristicas deste prédio estéo il@sabaixo:
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a) Secéo de Corte e Dobras

A area de Corte e Dobra da empresa conta com waadéraproximadamente 7.000
m2, para preparacao de materiais e agrega os poscds corte e conformacado. A figura
34 mostra uma visao geral da area:

FIGURA 34: Vista Geral da Sec¢éo de Corte e Dobra.

A area de corte apresenta diversas maquinas, peralea as mais variadas
exigéncias, possuindo como principais caracteaistic
¢ Maquinas de Oxi Corte de chapas de espessura @6@téam.

* Magquinas de Plasma para corte de chapas com espags®b0 mm.

Méaquinas de Guilhotina para corte com espessuratéel9 mm e 6000 mm de

largura.

Méaquinas de Estampagem até 1000 toneladas.

Os principais recursos para 0s processos de Dolom@nfermacao estdo descritos

abaixo:

e Maquinas para processo de calandragem de chapassg@ssuras de até 145 mm X
largura 1000 mm e espessura 40 mm x largura 4000 mm

e Maquinas para processo de formagierchapas em prensas dobradeiras de até 2000 T

e prensas de formagem de até 1000 T.
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e Maquinas para processo de rebordeamento de tanepat® 25 mm de espessuras e
diametro de 5.400 mm.

b) Caldeiraria

A éarea de caldeiraria existe uma divisdo por limtea produto, possuindo uma

variedade de equipamento, onde 0s que mais seaestsio:

* Rolos posicionadores para soldas em cilindros capacidade de 60 T.

* Mesas posicionadoras para soldagem com capaai@atie T.

* Trunnion para solda com capacidade de 60 T.

* Equipamentos de solda Mig/Mag. Tipos: convencienaililso, 300 A & 600 A.

* Equipamentos de solda tipo arco submerso - 60DAGDA.

* Piso nivelado - 1.600 m? de blocos de ferro fuadid

e Equipamento tipo “Gantry” para soldagem automatiom capacidade: 48.800 x
4.000 mm x 2 tochas (800A cada).

Através da figura 35, é possivel visualizar umasdataas da oficina de caldeiraria da

empresa pesquisada.

~— e i o I"

FIGURA 35: Vista Superior da Area de Caldeiraria.
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A &rea de caldeiraria tem ainda sobre sua respitidsale, dois fornos para processo
de tratamento térmico para pecas das mais varga@scoes e dimensdes. A figura 36
mostra o maior deles, construido no ultimo ano.

FIGURA 36: Forno para Tratamento Térmico.

c) Usinagem

A area de usinagem da empresa é dividida em deas,&endo a usinagem especial
com pecas de pequeno e médio porte e usinagemapesadpecas de grande porte. Este
departamento conta com maquinas como tornos pasalel verticais, fresadoras,
mandrilhadoras, retificas, plainas, dentre outras.

Dentre as diversas maquinas da usinagem espe@etcem destaque as maquinas
abaixo na qual possuem controle numérico compuiztty (CNC), onde seus
movimentos séo efetuados a partir de programasapnente elaborados de acordo com a
peca a ser manufaturada. Através da figura 37s&iyal ter uma visao geral da area.
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FIGURA 37: Vista Superior da Area de Usinagem Especial.

Os principais maquinarios da usinagem especial sapteam as seguintes

caracteristicas:

* Centro de Usinagem vertical com capacidade de X601mm, Y = 900 mm, Z = 450
mm, W = 1.000 e Peso = 3.600 Kg.

» Centro de Torneamento Vertical com diametro deQ.réi e comprimento de 1.000
mm para um peso = 4.000 Kg.

* Centro de Torneamento Universal para diametro maxde:450 mm e comprimento
2.000 mm e Peso Maximo de 2.000 kg.

* Centro de Usinagem Horizontal com recursos MaximoXd= 1.270 mm, Y = 910
mm, Z =762 mm e peso = 5.000 Kg.

* Mandrilhadora Horizontal com capacidade de X = 2.8tm, Y = 1.830 mm, Z =
3.190 mm e peso = 10.000 Kg.

J& em relacdo a usinagem pesada, merecem destamég@inas de grande porte na
gual uma delas apresentam programacdo CNC, comnrmapntes em cinco eixos
destinados a usinagem de pecas com superficiedexampAtravés da figura 38, pode se
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visualizar algumas das maiores maquina da empcesao o torno paralelo, fresadora
portal, fresadora de cinco eixos e mandrilhador& CN

FIGURA 38: Principais Maquinas da Area de Usinagem Pesada.

A seguir, temos a descricdo das principais maquiaassinagem pesada:

* Fresadora Vertical CNC de 5 eixos com capacidadeuds de 20.000 mm x 6.000
mm e peso maximo de 300 T.

Torno Vertical CNC com Cabecote Fresador possu@aigacidade para 16.000 mm
X 5.000 mm e peso de 300 T.

Mandrilhadora Horizontal CNC de 3 eixos com capad@lde 12.500 mm x 5.000 mm
e pesode 300 T.

Torno Mecéanico Paralelo possuindo capacidade ®®2nm x 12.500 mm e peso de
100 T.

Mandrilhadora Horizontal com capacidade util pa820@0 mm x 3.000 mm x e peso
maximo de 220 T.

d) Montagem

A &rea de montagem apresenta um amplo espaco ga@esso de montagem de

componentes elétricos e mecanicos, para 0S maisrsdy seguimentos, como
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equipamentos das é&reas de Geracdo de Energia, ®lagdo de Materiais,
Equipamentos de Processos dentre outros.

A figura 39 demonstra o processo de montagem ddisimbuidor que tem a misséo
de regular a vazédo de agua que movimenta a tudwntpo bulbo e que por ser um
conjunto mecéanico de grandes dimensfes com mugtaspnoveis, € necessario uma pre-
montagem na fabrica, sanando possiveis problentas do conjunto ir a campo para
montagem final.

FIGURA 39: Processo de montagem de um distribuidor.

e) Pintura

A area de pintura é composta por duas cabines wmnj@nto de pecas e
equipamentos e ainda por trés amplos barracdestoslpara processo de pintura, sendo
todos interligados por trilhos entre si e com asnale areas da fabrica para
movimentagdo. A seguir, tem-se representado atdedgura 40 o processo de pintura
de um Vaso de pressao.
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FIGURA 40: Processo de Pintura de um Vaso de Pressao.

f) Metrologia

Para garantia da qualidade dos equipamentos, faeseEssario 0 seu controle de
modo que o produto esteja em conformidade com tproPara isso, a empresa conta
com uma area de metrologia com diversos equipamseotoo pode ser visto na figura
41.

FIGURA 41: Equipamentos de Medi¢cao da Metrologia.

A seguir ttm-se as principais caracteristicas da de metrologia, da organizacdo
estudada:
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* Instrumentos para medi¢cdes dimensionais.

* Instrumentos para ensaios fisicos, mecéanicos eestautivos.

* Instrumentos para medi¢Oes elétricas e magnéticas.

* Instrumentos para medi¢cdo de vazao, pressao, tatapgracustica e luminosidade.
» Instrumentos e equipamentos dos laboratérios figigimico e metalografico.

* Equipamentos compostos, bancos e dispositivostpstes.

g) Movimentagao de Materiais

Para movimentacdo e manuseio das pecas e equipsntengrande porte, fazem-se
necessarios recursos com grande capacidade espoéiss com experiéncia e habilidades
para efetuar os trabalhos logisticos internosgliréi 42 demonstra um delicado processo
de movimentacdo de uma peca de grande porte at@d@éduas pontes rolantes
simultaneamente.

FIGURA 42: Processo de Movimentacao de Materiais.

A seguir, tém-se o0s principais maquinérios paraersicos logisticos internos no
prédio 1:

* 26 pontes rolantes com capacidade de levantamerate®80 T e altura de 12 m.
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* 01 guindaste hidraulico, sobre rodas com capacipace20 T.

» 13 empilhadeiras capacidade para transporte des pesando de 2a 10 T.

* 01 carro de transferéncia de materiais com capaeigara 200 T.

» 01 locotractor para movimentacao de vagoes, lodeastom esforco de tracéo de 18
T.

A figura 43 demonstra a capacidade de movimentacBwantamento de materiais

o)

51.000 mm *“\“‘k>

N

B

FIGURA 43: Capacidade de Movimentacéo.

das pontes rolantes.

6.3.2 O Prédio 2

No prédio 2, séo efetuadas as reformas e modeauzbg trens e metros, possui area
para fabricacdo de componentes elétricos e ainéliea de logistica que administra e
planejam as obras de montagem em campo bem comaesrusos, tais como guinchos,
guindastes, caminhdes etc. Este prédio apresestyamtes caracteristicas:

. NUmero de vaos - 10

. Largura do prédio - 170 m

. Comprimento do prédio - 336 m
. Largurados véos -15m
. Largura atil dos vaos - 14 m

. Distancia entre colunas - 12 m
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. Portas abertas -5x 6 m
. Area do prédio — 42.240 m2
Em relacdo a movimentacdo de materiais, o prédiopdssui 0s seguintes

equipamentos:

. 32 pontes rolantes com capacidade de levantamen&téd9,1 T e altura de
8,3 m.

. 06 semi-porticos rolantes com capacidade de 3 T.

. 02 porticos rolantes com capacidade de 10 T.

6.4 Desenvolvimento de Projeto na Empresa Pesquisad

Na grande maioria dos projetos desenvolvidos naresapobjeto de estudo, o
processo de desenvolvimento do produto inicia cangenharia do produto e finaliza-se
com a expedicdo do equipamento.

Os processos de desenvolvimento do projeto ocoreem quatro subdivisbes
denominadas, documentos de projetos, materiaisicégho e embarque. A figura 44
exemplifica o sequenciamento das atividades dosepsos de desenvolvimento de

projeto que ocorrem na maioria dos casos.
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FIGURA 44: Exemplo de Fluxograma de Desenvolvimento de Projeto
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6.4.1 Processos para Desenvolvimento do Projeto

A seguir apresenta-se de forma sucinta os prirgipaicessos de cada area para o
desenvolvimento do projeto.

Engenharia do Produto: O projeto se inicia neda,fatravés dos céalculos estruturais
dos equipamentos, confec¢do dos desenhos, espetdi técnicas, definicdo da matéria
prima a ser utilizada, criacdo da estrutura dogpoofambém conhecida como arvore do
produto, sempre se levando em consideracdo as sqreranentes a cada produto. Por
este segmento sob encomenda e cada projeto sentifeins dos outros, a matéria prima
€ comprada exclusivamente para cada projeto, gortpara ganho de tempo, € emitida
pela engenharia do produto, uma lista avancadaaleriais (LAM) para aquisicdo dos
itens mais criticos, logo no inicio do projeto caraprovacao do memorial de calculo.

Planejamento Industrial: Esta atividade inicia-s®asg que ao mesmo tempo da
engenharia do produto gerando o cronograma da phra,as atividades de engenharia,
fabricacdo e expedicdo. Nesta etapa, € decididoa siabricacdo sera realizada
internamente ou em terceiros subcontratados, éidamgolicitacbes de compra de
materiais, para que o departamento de suprimeteseccompre a matéria prima, gere
ordens de producao para fabricacdo e acompanhdamento do projeto de modo que o
mesmo ocorra como planejado.

Engenharia Industrial: Nesta atividade, sédo gerada®teiros de fabricacdo, croquis

para corte de pecas e instrucdes técnicas.

6.4.2 Materiais

Suprimentos: Este departamento tem como misséo @®taateriais solicitados pelo
planejamento industrial, colocar o pedido de compmen os fornecedores, além de
monitorar e controlar a fabricagdo dos materiai® gue 0S mesmos sejam recebidos

conforme cronograma do projeto.
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6.4.3 Fabricacéo

Planejamento e Controle da Producéo (PCP): Nactbtodos os documentos séo
recebidos pelo PCP, que verifica se todos os ragtezstdo liberados para fabricacéo e
executa a programacao das ordens de producaoasecs@ecursos fabris.

Corte e Dobra: Estes processos seguem com refarénctidesenho elaborado pela
Engenharia Industrial previamente. No processo atee,ca maioria dos materiais sao
chapas de acos, tubos e barras dos mais diversashas e comprimentos, em seguida,
ocorre 0 processo de dobra onde é executado ersagreom capacidades e tamanhos
variados para atender a necessidade a ser mawmawf@atur

Caldeiraria: Esta atividade ocorre através da ngemiadas pecas cortadas e dobradas
para que em seguida ap0s o0 posicionamento das geeaformam o equipamento, as
mesmas sao soldadas.

Usinagem: Esta atividade ocorre em maquinas femtasede pequeno, médio e
grande porte, quando se requer precisdo para neontdg pecas do equipamento. Na
usinagem sao efetuadas atividades como furacaggs,adesbastes através de maquinas
como fresadoras, tornos, mandrilhadoras, furadeidainas, retificas, centro de
usinagens, etc.

Montagem: Este processo esta relacionado com aagemt de componentes
mecanicos e elétricos, formando com isso o equiptoy@ojetado.

Pintura: Na atividade de pintura, ocorre o tratamesuperficial das pecas e
equipamentos onde 0s mesmos recebem aplicacdontds, tivernizes e protecdes

superficiais de acordo com o projeto.

6.4.4 Embarque

Expedicdo: Nesta fase, é efetuado o processo dalagein de todos os materiais, 0
equipamento é acondicionado no meio de transpgortegndo o cuidado de realizar todas
as adequacbes necessarias para que o produtqdissd ser transportado de maneira

segura até seu destino final.
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6.5 Programa de Metas x Pedido em Carteira

No inicio do projeto, o planejamento industrial faestudo e realiza o planejamento
de horas a serem gastas no decorrer do ciclo d@edadnesmo em todas as areas fabris.
Na ultima semana de cada més, ha uma reunido @mi@ejamento industrial de cada
projeto e o planejamento central, atualizando akslaonde o objetivo principal desta
reunido é gerar o Relatério de Pedido em CartBiPLC)).

O planejamento industrial tem a missdo de estirsanaas de producdo a serem
utilizadas no periodo pelo seu projeto, em todadiaesmas da empresa.

De posse destas informacgdes, o planejamento cagieda estas informacdes a uma
planilha eletrénica com todos os projetos, formaadmarteira total de cada oficina. Ha
ainda a inclusédo da previsédo de venda e a quantiiadhoras que seria utilizada no caso
destes projetos tornassem pedidos, formando asprevasao de vendas mais a demanda
total.

O planejamento central com base nos recursos @deatad obtém a capacidade fabril

sobreposta a demanda da empresa, como mostraa gegresentado na figura 45.

RELATORIO DE PEDIDO EM CARTEIRA

HORAS

MESES

I Carteira Previsdode Venda ——Capacidade

FIGURA 45: Representacdo Grafica da Carga da Fabrica.

Este estudo € muito importante para as areas c@isenqgara ter uma visao da carga
da fabrica e considerar na negociacado de novosige@i para o planejamento industrial
para saber a quantidade a ser consumida pelosgats e também para gerencia da

fabrica, de acordo com a demanda, terd uma visaoesessitara fazer horas extras,
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contratar funcionarios ou ainda demitir em funcé@adiosidade em decorréncia da baixa
carteira.

Outro estudo muito importante € o programa de mé&tas como finalidade
estabelecer as metas que a fabrica devera segairtdw més, em outras palavras, onde
os esforgos deverédo ser concentrados.

No inicio de cada projeto, através do cronogranfdaoejamento Industrial extrai as
principais atividades do cronograma e gera o progrde metas, em seguida, estes dados
sdo cadastrados no sistema da empresa pelo Plamépar@entral, onde todos os
interessados tém acesso.

No inicio de cada més, é realizada uma reunidce esdr areas de Planejamento
Central, PCP e o Planejador industrial de cadeaefwoNesta reunido, sdo abordadas as
principais metas de cada obra para 0 més cormat@cordo com o cronograma, podendo
ser ela o caminho critico (CC), evento financel¥) ou entrega final (EN). Uma das
premissas para que uma determinada atividade eagol@ddada no programa é que o
projeto ja esteja em condicdes ideais de modo daebrecacdo possa ocorrer, 0 processo
de fabricacéo ja esteja confeccionado e que a imgtéma ja esteja a disposicdo da
fabrica.

A figura 46 abaixo exemplifica um modelo do progsatie metas de um determinado

projeto.

Data: 1/2/2011 LISTA DE EVENTOS POR PROJETO

Produto: 000007 EQUIP. DE PROCESSOS
Projeto 145 Forno de Processo
PRAZO PRAZO

CATEGORIA| STATUS |CLIENTE EVENTO CONTRATUAL | PREVISTO VALOR (USS x mil) | SECAQ OBSERVACAO

CC Ativo Petrobras|Término de Soldagem |5/2/2011 5/2/2011 0,0 CEP Espelhos da Convecgdo Superior
EV Ativo Petrobras|Término de Soldagem [1/2/2011 9/2/2011 10,0 CEP Caixa da Convecgéo Superior

Dados meramente ilustrativos

FIGURA 46: Exemplo ddPrograma de Metas.

O PCP e o Planejamento Central através de seussegpantes baseados em sua
experiéncia negociam junto ao Planejador Industadre o atendimento da data em
conformidade ou ndo com o cronograma, pois muitagei@s ndo tém suas datas
atendidas em funcéo do grande numero de projetbgura 47 exemplifica o processo de
fechamento do programa de metas.
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Planejamento &
, Controleda
~ Produgio

Programa de Metas

FIGURA 47: Desenvolvimento d®rograma de Metas.

Vale salientar que muitos projetos sdo entreguas fdo prazo contratual,
ultrapassando a data limite e alguns casos, corousts orcados excedidos. Como
existem muitos projetos concorrentes em andamemntempresa, 0 gerenciamento acaba
tendo uma dificuldade maior.

Estes projetos sdo vendidos em épocas diferertes eventos contratuais distintos,
sendo que estes eventos estdo atrelados ao reoébifit@nceiro de um determinado
percentual do preco de venda. Para que a empresiaarem evento importante, muitas
vezes uma tarefa iniciada é interrompida paradnicutra de um projeto diferente. Desta
maneira, tanto o andamento quanto a concluséo mcabaprometidas pelo fato de ser

iniciar muitas atividades ao mesmo tempo e namakzarem.
6.6 Coleta de Dados na Empresa Pesquisada
Foi realizada nesta etapa, uma pesqinskbco com o proposito de evidenciar os

principais problemas identificados a respeito ddiante de multiplos projetos e extrair

dados para o objetivo geral desta dissertacao.
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O questionario utilizado nessa pesquisa foi basegaihzipalmente em Guimaraes
(2009) e algumas adaptacdes foram necessariasapaiar 0 objetivo proposto deste
trabalho.

De forma geral, o0 questionario possui 4 médulospmstos por diversas questdes e
pode ser visto no anexo A. O primeiro médulo englojpiestdes que caracterizam o
ambiente, ja o segundo, trata da gestdo de prpjetosddulo seguinte aborda a
priorizacdo de projetos e por fim, o Ultimo médajwresenta questbes que abordam uma
analise critica.

O questionario foi constituido, por questdes obgeti algumas envolvendo a escolha
de uma alternativa e outras a escolha de variagsnativas e por guestionamentos
subjetivos, em que o entrevistado poderia acrescenportantes informacoes.

Para coleta de dados, foi escolhido uma das aeaggbcio da empresa, o CdE de
Equipamentos de Processos, cabendo ao Gerenteedaaamissdo de responder o

guestionario.

a) Modulo | — Caracterizacdo do Ambiente

O modulo I, tem como objetivo caracterizar o amt@ieta empresa e do entrevistado.

De acordo com o questionario, o respondente, éomegpel pela Geréncia de
Produto, exercendo esta funcdo a 3 anos de umdmtaB anos de atividade profissional
na mesma empresa.

O escopo de decisédo do cargo ocupado pelo enadwist alto, ele detém poder de
decisdo quanto a alteracdo do planejamento, aloacig@ecursos e execucao dos projetos
sob sua coordenacdo. Suas funcdes e responsadslidacempresa estao relacionadas ao
planejamento, monitoramento e controle, gerenciémsede aquisicbes de materiais,
maquinas e equipamentos, 0 gerenciamento de pessogkestdo de or¢camentos,
engenharia e a coordenacgao de contratos.

A empresa conta com aproximadamente 2000 funcms)aendo o faturamento na
ordem de R$ 1,2 bilhées em 2010, apresentandotwgstrduncional. O ambiente
organizacional € caracterizado pela execucdo simedt de diferentes projetos, cada um

possuindo atividades inter-relacionadas e objetapecificos.
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b) Modulo Il — Gerenciamento de Projetos

Na visdo do entrevistado, € razoavel o nivel deoidpcia dado pela gerencia da
empresa a implementacdo de sistemas de gerencamdenfprojetos, reconhecendo
possiveis vantagens a serem alcangadas atravéa demementacao.

A cerca de 5 anos, a empresa iniciou 0 uso de mwlegids de gerenciamento de
projetos individuais baseados no PMI. Em relac&éréas do conhecimento da gestédo de
projetos, sdo aplicadas a gestdo de escopo, d®teogio, qualidade, recursos humanos
de projeto e o gerenciamento de aquisi¢oes dotproje

Considerando uma escala de 1 a 10, conforme feygeguir, para indicar o grau das
principais dificuldades encontradas no gerenciamedé projetos individuais, o

entrevistado indicou, conforme abaixo:

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

v

Maior Menor
dificuldade dificuldade

(9) - Planejamento do projeto e de suas atividades.

(4) - Satisfagéao dos interesses conflitantes ddepmteressadas.

(3) - Satisfacéo das especificacdes de custo.

(1) - Satisfacéo das especificacdes de prazo.

(7) - Satisfagéo das especificacbes de qualidade.

(8) - Monitoramento e controle da execucdo do poojpara atender as suas
especificacoes.

(3) — Atendimento ao escopo original.

Durante a execugdo dos projetos, € comum a ideagdo de falhas na programacéo dos
projetos individuais e com isso, as principais egi€ncias sao atrasos, custos adicionais e a
insatisfacdo dos clientes. O entrevistado concaidda com a literatura que aponta que
“Cada projeto desempenhado exige uma variedadalnbdades para constituir uma equipe
de recursos especializados. Os projetos competkrs pesmos recursos, sendo necessaria a
transferéncia de recursos de um projeto para o,atdracterizando conflitos no fornecimento

e compartilhamento desses recursos”.
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Como consequéncias enfrentadas pelos membros dgse®glos projetos, devido ao
processo de alocacdo e realocacdo de recursos antiderentes equipes dos mudltiplos
projetos e seu comprometimento com varios projedimsultdneos, estdo as pressdes
relacionadas ao tempo de execucao de atividades.

A empresa ndo possui um departamento especifi@ gesempenhar um processo de
gerenciamento de multiplos projetos simultaneodewrdo ao préprio departamento a
estrutura de gestdo. Ao tomar as decisdes ne@ssdi desenvolvimento dos projetos, o
gestor de multiplos projetos assume uma postutigasriconsiderando a disponibilidade de
recursos na empresa, a prioridade do projeto aajdakisdo esta relacionada e o seu valor
para portfélio de projetos em andamento.

c) Modulo lll — Priorizagéao de projetos

Considerando a complexidade do ambiente de mUgtiplojetos e os diversos problemas
relacionados, as decisfes sdo tomadas por pagestlor de multiplos projetos analisando as
implicacdes de custo e prazo para definir as pléoles e o direcionamento dos recursos.

As principais dificuldades decorrentes do proceksalocacao e realocacdo dos recursos
entre os projetos simultaneos desempenhados pelasasao:

* Os projetos interdependentes, pois compartilhamrses para sua execuc¢do, quando
um projeto apresenta problemas, outros projetosaf&iados diretamente: atrasos na
programacao de um projeto prejudicam os demaigfaocom os quais compartilha
recursos.

e Urgéncias em determinados projetos exigem recurs@ds disponiveis, sendo
necessaria a realocacao de recursos dos projetsglemdos menos urgentes para 0s
projetos que apresentam urgéncia, causando efeg@atimo nos portfélios de
projetos.

* Atuacao dosstackholdersnfluenciando as prioridades da empresa.

Analisando a nao disponibilidade de recursos sirftes e adequados para atender as

necessidades simultdneas de todos os projetosseasu@ades em andamento, a empresa
adota como metodologia para o processo de aloa&decursos entre 0s projetos e suas

atividades para a priorizacdo. Diante da imposddie de atender todos os projetos,
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inclusive com recursos externos a empresa, comvidadautorizag&o, prioriza um projeto em
detrimento a outro.

O fluxo de informacdo entre os multiplos projetosnére as demais partes da empresa
sao implementados sem qualquer fluxo de informacdie eles. Existe um mapa de carga de
engenharia e fabrica que identifica as horas/hordsp®niveis e compara com a necessidade
dos vérios projetos.

Levando-se em consideracao que o ambiente de toélppojetos simultaneos, apresenta
um ambiente dinamico, caracterizado por difereptegetos, sendo 0s mesmos compostos
por atividades inter-relacionadas, tendo objetiespecificos e compartilhando recursos
disponiveis na organizacao e supondo que a emgsasdada faca parte deste ambiente e ndo
possua recursos suficientes para atender as rdEdsSi simultineas exigidas, para
priorizacdo de projetos e atividades para alocalg@orecursos, 0 entrevistado apontou os
critérios,geracao de resultados, cliente e fo@,0s subcritérios apresentados foramajor
lucro, atendimento do prazo, penalidades, prefasneatisfacdo do cliente, influéncia na

organizacao, produtos na linha do negécio e adegoata fabrica

d) Modulo IV — Analise Critica

De acordo com a experiéncia do pesquisado na argaofetos, o conjunto de sistemas
de gerenciamentos dos projetos individuais naofi€ieste para obter uma programacao
coordenada entre os multiplos projetos e entre aindadades simultaneas.

A priorizagdo entre os projetos e entre suas ailed simultdneas no atendimento de
suas necessidades sao estabelecidas, permitinsio), au desenvolvimento através da
analise de risco com as consequéncias do nao e,

O respondente do questionario concorda com a afamae que “A priorizacdo dos
projetos e de suas atividades simultdneas constiiuimenso problema para o gestor dos
multiplos projetos, uma vez que ha dificuldadesameterminar a importancia relativa entre
0S projetos e os critérios que sejam relevantes gaaliar a prioridade entre os projetos e
entre as atividades”.

No contexto organizacional, cada um dos membrosdagpes dos diferentes projetos,
incluindo os gestores dos projetos, ndo possuitesE responsabilidades bem definidas
devido a escassez de recursos e, consequUentenramsferéncia de recursos entre 0s

projetos, prejudicando a compreensao de suas fsmciEsponsabilidades.
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Na questdo 5 do modulo IV — Analise Critica do anAx a avaliagdo que apresenta uma
escala que vai de excelente, bom, razoavel, inenfe a péssimo, 0 gestor entrevistado
apontou o desempenho dos projetos desenvolvidoepatesa em relacdo a satisfacdo das

seguintes caracteristicas:

. Especificacdo de custos: Razoavel

. Especificagdo de Prazos: Bom

. Especificagdo de Qualidade: Bom

. Interesses das partes interessadas: Razoavel

6.7 Sistematica para Priorizacdo de Projetos

A sistematica proposta tem como finalidade atemdebjetivo do trabalho, propondo
uma sistematica dinamica e flexivel baseada em lo®de apoio a decisdo a fim de auxiliar
a tomada de decisdo quanto a utilizacdo dos reculd@®mpresa através da priorizacdo de
projetos e atividades no ambiente de multiplosgbogj de empresas de bens de capital de
modo que estejam ligadas ao alinhamento estratégicoganizacgao.

Esta sistematica foi fundamentada nos conceitd®edguisa Operacional, ja apresentada
no capitulo 4, para modelos de tomada de deciséoviga 0 estudo de alternativas de um
problema proposto.

Este processo deve ficar sob a responsabilidadendearea que terd como missao, rever
todo o processo na ultima semana do més, com @gitope ser utilizada na programacéao
do més seguinte ou sempre que houver necessidah®. ¥isto no questionario aplicado, nao
existe um departamento que realize esta funcaotargor deve-se criar um novo
departamento chamado Escritério de gerenciamenjetps.

Este departamento denominado Escritorio de gemmecito de projetos, deve seguir a
literatura, aplicar metodologias das melhores gamatida gestdo de projetos, realizar o
acompanhamento de desempenho, atuar como um ocgisgeminador das praticas de
gerenciamento de projetos, orientar e alocar resuzem foco nos multiplos projetos.

O departamento ficaria sob a responsabilidade d&estor de Multiplos Projetos, sendo
necessdaria em funcédo da grande complexidade edaohdste tipo empresa, uma equipe de

trabalho. Nesta equipe, faz-se necessaria a figordecisor na realizacdo dos juizos,
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Facilitador coordenando os pontos de vistas dodbeei 0 Analista agindo na estruturacdo do
problema como rege a literatura em problemas disatec
A sistematica proposta esta dividida em 4 etaparsocpode ser visto no fluxograma

representado atraveés da figura 48.

1 - Identificar Cenario 2 - Btruturar o Problema
. Projeto
A Programa |
de Metas
: Projeto
Ident.ificar B Identificar 5 Estrutura
Arnbiente - Restrigdes | Hierdrquica
M Projeto
C
Projeto RRC
n

!

Priorizacio dos ‘ﬂ""ralia';a':_'d“ = P-.-'[';atr_lz"de
Projetos Alternativas ecisio
[ 1 L
! [ Aplicacdodo
,: Alocaciodos | AHP
: Recursos :
. ;|
4 - Tomada de Decisdo 3 - Avaliacdo das Alternativas

FIGURA 48: Fluxograma da Sistematica Proposta para Priorizdea?rojetos.

Na primeira etapa, a identificacdo do cenéario,cftada com a finalidade propiciar um
entendimento do ambiente e dos projetos afim denquetapa seguinte, todos os envolvidos
tenham total conhecimento do cenario em questao.

Nesta etapa, através dos gestores de cada pregetdevantadas todas as informacoes,
como cliente, preco de venda e o estagio do celaidh.

Na segunda etapa, estruturacdo do problema, des@ibecer a carga da area em que se
deseja realizar o processo de priorizagdo que @Eoolattravés do RPC e as Metas de

Fabricacdo do més. Deve-se fazer uma analise coatiadades a serem realizadas no
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periodo e confrontar com a carga da fabrica, fisgo, deve-se estruturar uma hierarquia de
decisao.

Na etapa seguinte, de avaliacdo das alternativafetdada a matriz de decisdo e o
decisor realiza os julgamentos aos pares, aplicamdetodologia AHP.

Na quarta e ultima etapa, a partir dos resultaddSerente de Mdltiplos Projetos deve
avalia-los em conjunto com os gestores envolvidescada projeto individual a fim de
verificar se ha ou néo conflitos quanto aos redakaNo caso de haver conflitos, o processo
deve ser iniciado novamente e no caso de ndo hawdgcacdo dos recursos deve ocorrer

levando se em consideracéo o resultado obtido.

6.7.1 Contextualizacao do Problema

A empresa objeto de estudo, através de seu RPGiaraade Caldeiraria do CdE de
Equipamentos de Processos, constatou que a partinéd de agosto, havera um aumento
significativo de sua carteira de trabalho, send® sjua capacidade ndo sera capaz de suprir a
demanda necessaria de todos o0s projetos.

Através da figura 49 representada graficamenteggeder uma visao geral, da carteira
de trabalho na oficina de Caldeiraria do Cde dezamuentos de Processos relacionada com

sua carga, no decorrer no ano de 2011 e para segunte.
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FIGURA 49: Representacédo Grafica da Carteira de Trabalho istn®tle Caldeiraria.

Diante deste cenario, fica evidente a necessidageidrizacdo de determinados projetos

frente a outros, de modo que esteja alinhado cestratégia da organizacdo. Tomando como

base a coleta de dados na empresa pesquisadaadaatibpm a geréncia do CdE de
Equipamentos de Processo.

6.7.2 ldentificagéo do Cenario

Para caracterizar o cenario o ambiente de multjplojgetos, foram levantados os projetos
ativos no CdE de Equipamentos de Processos.

O departamento de Equipamento de Processos, antalp@ssui quatro projetos em sua

carteira, divididos em 18 equipamentos. Foi divadadpreco de venda dos equipamentos em
5 faixas por questao de sigilo, conforme tabela 2.
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TABELA 2: Faixas de Precos de venda dos projetos.

Faixas Preco de Venda

1 Até R$ 5 milhdes
2 De R$ 5 milhdes até R$ 10 milhdes
3 De R$ 10 milhdes até R$ 15 milhdes
4 De R$ 15 milhdes até R$ 20 milhdes
5 Acima de R$ 20 milhdes

A seguir, tem-se uma breve descricdo de cada umpdpstos com os dados mais

relevantes.

Projeto A

O Cliente é uma empresa de sociedade anbnima dtalcaperto, cujo acionista
majoritario € o Governo do Brasil, e atua como wmngresa de energia nos setores de
exploracdo e producdo, refino, comercializacdo ansprorte de O6leo e gas natural,
petroquimica, distribuicdo de derivados, energérieh, biocombustiveis e outras fontes
renovaveis de energia.

Este cliente é representou ao departamento de $Raxe no ultimo ano,
aproximadamente 90% do faturamento, com boas peirspe de negdocios para 0s proximos
anos, principalmente em func¢éo das descobertastd#gn na camada do Pré-sal.

A unidade esta localizada no Rio de Janeiro e éaimmtomplexo Petroquimico do
estado, sendo considerado pelo cliente como umnuasres empreendimentos de sua
historia. O cliente prevé que a planta entrara peragdo em 2014.

O inicio deste projeto se deu em 31/08/2010, semdscopo de fornecimento, trés
equipamentos que vai desde o desenvolvimento detprdabricacdo, transporte até entrega
final na planta Petroquimica, sendo o prazo ta&2D dias com seu preco de venda na faixa
2.

Para fabricacdo dos equipamentos Al e A2, todariagigma necessaria, estdo sendo
adquirido do mercado nacional ja o A3, exige chapsseciais encontradas no mercado
externo, denominadas Clad, sendo a espessura daani@snada por parte de aco carbono e
parte de aco inox, em funcédo do fluido de trabdibh@quipamento.

Atualmente, estes produtos encontram-se em fatmbdeacao, sendo que o estagio dos

projetos, estdo demonstrados na tabela 3:
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TABELA 3: Andamento do Projeto A.
Etapas Projeto - (Avanco %)

Projeto A Prlf)r(]j%to Planejamento In dir;?r.ial Suprimentos| Fabricacéo| Total
Al 100% 100% 100% 81% 57% 74%
A2 100% 100% 100% 97% 57% 77%
A3 99% 90% 85% 44% 5% 40%

Em relacdo ao cronograma do projeto, tanto Al, tguaf2 estdo adiantados
aproximadamente 30 e 90 dias respectivamente, ®A@ntra-se atrasado cerca de 65 dias
em funcgéo do atraso no recebimento das chapastexpsr

O cliente tem efetuado diligenciamento a cada &5 dipor isso, tem total conhecimento

deste panorama e até o presente momento encotisfaisacom o desempenho.

Projeto B

O Cliente deste projeto € o0 mesmo do projeto amtedtua como uma empresa de
energia nos setores de exploracdo e producaoprefimercializacdo e transporte de Oleo e
gas natural, petroquimica, distribuicdo de derigadoergia elétrica, biocombustiveis e outras
fontes renovaveis de energia.

Esta unidade, esta localizada no estado de Permamblwguando em atividade sera
considerada a refinaria mais moderna ja consterggerritorio nacional.

O inicio do contrato deste projeto se deu em O020BI, sendo o escopo de
fornecimento, oito equipamentos que inclui o deskimento do projeto, fabricacao,
transporte e a entrega final unidade Petroquinmooa @ valor do projeto na faixa 4 e o prazo
total do fornecimento de 520 dias.

Para o processo de fabricacdo dos equipamentogaar@ima necessaria, vem tanto de
mercado nacional quanto do internacional, sendo @ualmente a empresa objeto de
pesquisa, encontra-se em renegociacdo com o chemt@ecorréncia dos valores envolvidos
terem sofrido alteracdo dos custos e prazos enviddve mercado desde a fase de orgamento.
Na tabela 4, temos o status do projeto B, em cadadas fases de seu ciclo de vida.
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TABELA 4. Andamento do Projeto B.
Etapas Projeto - (Avango %)

Projeto B Prlf)r(]j%to Planejamento In dir;?r.ial Suprimentos| Fabricacéo| Total
Bl 90% 90% 90% 25% 0% 30%
B2 88% 85% 82% 25% 0% 28%
B3 87% 84% 83% 22% 0% 27%
B4 88% 85% 82% 25% 0% 28%
B5 65% 65% 60% 20% 0% 18%
B6 65% 65% 60% 20% 0% 18%
B7 65% 65% 60% 20% 0% 18%
B8 65% 65% 60% 20% 0% 18%

Como estratégia, a empresa ja trabalhou uma parfeajeto, estando todo material ja
cotado junto aos fornecedores aguardando a resotigsie entrave. Caso as partes ndo entre
em acordo, corre-se o risco do fornecedor dectioaprojeto e o cliente abrir nova licitacado

para o projeto.

Projeto C

Este cliente € uma empresa britanica sendo ummd&sconceituadas da Inglaterra e no
mundo, € conhecida como sinbnimo de qualidade ce ptirdo de conforto no mundo e
tornaram-se famosa pela fabricacdo dos automévais loxuosos do planeta, utilizados por
grandes monarcas e presidentes. E também um faleride exceléncia em motores para
aviacao civil e militar, equipamentos e design timad, sistemas nucleares e de energia.

A empresa pesquisada esteve negociando durants juese a este cliente e para fechar
0 negocio, esteve com sua comitiva nos Estadosodnpadra fechar negocios. Ambas as
empresas nunca haviam feito negdcios juntas.

O escopo de fornecimento deste projeto inclui aidabao, transporte e a entrega no
porto da cidade de Santos de quatro Bases de auskimdo o projeto todo fornecido pelo
cliente, com 180 dias para entrega do equipamessu @reco de venda estando na primeira
faixa. Ambas as partes estdo encarando este pamgato meio prospectar futuros contratos,
sendo que ha possibilidade destes equipamentosntamer® em 60 vezes dependendo do
desempenho da empresa pesquisada.

O inicio do contrato ocorreu em 08/06/2011 e coonta 90% do material fornecido pelo

mercado nacional e o seu processo de fabricacaoirestando com o processo de corte,



128

estando no momento dentro do cronograma. A patialdela 5, temos os principais dados do

andamento do projeto.

TABELA 5: Andamento do Projeto C.
Etapas Projeto - (Avanco %)

. Eng. : Eng. : .
Projeto C Produto Planejamento Industrial Suprimentos| Fabricacéo| Total
C1 100% 95% 95% 15% 1% 20%
Projeto D

O cliente € um Consorcio formado pela unido de drépresas, e sera responsavel pela
construcdo das unidades de hidrotratamento (UHBTJesdtilados médios e de querosene de
aviacdo (QAV) da unidade complexo Petroquimico aode Janeiro. Uma das empresas que
formam o consércio € uma empresa do mesmo grupmgeesa pesquisada, que esta sediada
no Estado do Rio de Janeiro.

O Cliente final, mais uma vez ¢é a lider do setdrgtiéero no Brasil, mesma empresa do
projeto A e B. Neste fornecimento, seu preco dedaessta na faixa 2, com 265 dias para
entrega final.

O inicio deste projeto se deu em 21/06/2011, semdmscopo de fornecimento, trés
equipamentos contemplando o seu desenvolvimertacégado, transporte até entrega final
na planta Petroquimica. Abaixo na tabela 6, temostaius de fornecimento, dos

equipamentos:

TABELA 6: Andamento do Projeto D.
Etapas Projeto - (Avanco %)

Projeto D Prlf)r(;l%to Planejamento In dlir;?r'ial Suprimentos| Fabricagéo| Total
D1 40% 35% 35% 45% 30% 30%
D2 35% 30% 30% 40% 25% 27%
D3 30% 25% 25% 35% 25% 25%
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Atualmente o projeto encontra-se de acordo com omograma, com material em
processo de compra, sendo que cerca de 25 % daar@iéna principal foi aproveitado do

estoque.

6.7.3 Estruturacao do Problema

Na fase de estruturacao do Problema foram levasitasialados da carga da fabrica e as
horas planejadas para cada equipamento no mésedabse. Estes dados foram obtidos com
o planejamento Central apds a reunido para fechtarderRPC do més.

Na tabela 7, é possivel detectar o déficit de hoaasficina de caldeiraria de 3347 horas,
referente ao més de setembro, podendo ainda aunpeméa5847 horas no caso da previsao

de vendas torna-se pedidos.

TABELA 7: Planejamento de Capacidade da Oficina de Caldeirari

Projeto A Horas Planejadas
Al 2800
A2 3000
A3 2100

Projeto B Horas Planejadas
Bl 500
B2 450
B3 200
B4 150
B5 500
B6 120
B7 80
B8 60

Projeto C Horas Planejadas
C1 2100

Projeto D Horas Planejadas
D1 1200
D2 850
D3 750

Total Carteira 14860
Previsado Venda 2500
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Total + Previsdo 17360
Capacidade 11513
Saldo -3347
Saldo com Previsao -5847

Outro dado importante obtido foi o programa de set@ oficina de Caldeiraria na qual

possui 15 atividades, sendo que 6 destas envolventede pagamento (EV) e as demais,

sdo caminho critico (CC) para o projeto. A figufarBostra o programa de metas da oficina

em guestdo, com as atividades programadas para dersetembro de 2011.

Data: |01/08/2011

Lista de Eventos - Setemhro 2011

Produto: [000007 EQUIPAMENTO DE PROCESS0S

Prajeto [Categorid Status|Cliente] Evento [Praze ContratualPrazo Previsto] Valor (R§] [Segaa| Observagdo
Projeto A
Al EY Ativa|C1 Término de Soldagem 201072011 22/09/2011) R 266.00000 [CEP  |Bocais - (BY 10%)
A2 Ev Atrva [C1 Término de Soldagem Osm2ma 28/09/2011| R$ 36760000 |CEP |Internas - (EY 158%)
A3 CC Ativo [C1 Término de Soldagem 26072011 29M5/2011) R§ CEP _[Circunferencial do Carpo do Equipamenta
Projeto B
B1 Ev Ativo [C2 Término de Soldagem 280072011 18/089/2011| R$ 115.000,00 |CEP  |Langitudinal das Virolas - (EY 10%)
B2 BV Ativo [C2 Término de Soldagem 260772011 15M92011| R$ 116.000,00 |CEP  |Longitudinal das Virolas - (EY 10%)
B3 = Ativo |2 Término de Soldagem 25072011 20/09/2011] R$170.000,00 |CEP  |Longitudinal das Viralas - (EY 10%)
B4 Ev Ativo [C2 Término de Soldagem 280072011 20/09/2011) R$ 180.00000 |CEP  |Langitudinal das Viralas - (EY 10%)
B5 CC Ativo [C2 Término de Soldagem 100772011 120872011| RE - |CEP |Emenda das Chapas
BA CC Ativo |2 Término de Soldagem 100722011 120972011 R CEP _|Erenda das Chapas
B7 cc Ativo [C2 Término de Soldagem 10072011 16/082011[ R§ CEP |Emenda das Chapas
Ba cc Ativo_|C2 Termino de Soldagem 1040772011 16/MD972011[ RE CEP _|Emenda das Chapas
Projeto C
Cl [cc [atvo [c3 [Montagem da estrutura I 230972011]  23/0972011] R§ [CEP 4 Equipamentos
Projeto D
o1 CC Ativo[C4 Soldagern do Disco dos Tampaos 0508,2011 120972011 R CEP _[Prouima Atvidade enviar para Terceiros para Conformagdo (EV)
D2 cc Ativo [C4 Soldagern do Digco dos Tampaos 05108/2011 12/0872011| R CEP _[Proxima Atividade enviar para Terceiros para Confarmagdo (EV)
D3 CC Ativo |C4 Soldagern do Disco dos Tampos 15/08/2011 12/09/2011{ RE CEP  [Proxima Atvidade enviar para Terceiros para Conformacdo (V)

FIGURA 50: Relatério de Programa de Metas na Oficina de Graldz.

Analisando as atividades a serem realizadas nodm&stembro e o déficit de horas na

oficina de Caldeiraria, concluimos que serd necesséetuar o processo de priorizacdo de

projetos de modo que a partir dela, o PCP possg@mar a producao tendo como base os

projetos prioritarios. Para isso, foi adotado o®6os e sub-critérios levantados na pesquisa

com a gerencia da area, que atraves dos mesmasspoderada uma estrutura hierarquica,

como pode ser visualizado na figura 51, com a mig&dsolucionar o problema imposto, de

priorizacao de projetos.
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FIGURA 51: Estrutura Hierarquica do Problema.

Como pode ser visto o objetivo global no primeiigeh da estrutura consistiu em
hierarquizar os projetos de acordo com sua pridedatre as quatro alternativas: Projeto A,
Projeto B, Projeto C e Projeto D.

Os critérios que impactam o objetivo global coroegfem ao segundo nivel da hierarquia
sendo eles Geracdo de Resultados, Cliente e Fates [Eritérios sdo divididos em um
terceiro nivel onde o Maior Lucro e Atendimento Bmazo s&o sub-critérios do critério
Geracdo de Resultados, ja Penalidade, Satisfac&0lieiote, Preferencial e Influencia da
Organizagcdo sao sub-critérios do critério Clientesesub-critérios do critério Foco sdo o

Produto na Linha do Negdcio e a Adequacéao da Fabric

6.7.4 Avaliacéo das Alternativas

Nesta fase, foi efetuada a aplicacdo do método p&iR priorizar os projetos da oficina
de caldeiraria referente ao més de setembro de E@ta aplicacdo do método, foi utilizado
como ferramenta o software Super Decisions pagomaa realizagdo dos Calculos, através
de uma versao livre.

Os dados foram inseridos e estruturado no softanger Decisions, obedecendo a
estrutura hierarquica ja vista anteriormente, cempode ser visto na interface com o usuario

apresentado na figura 52.
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FIGURA 52: Interface com Software Super Decisions na Estritiizearquica do Problema.

Na empresa, ndo existe a figura do Decisor e pamalzacido desta simulacdo, foi
escolhido para representar esta funcdo um Gest@rajetos da area. Um dos fatos que o
levou a convida-lo foi que a mesmo nao esta ligdidetamente a nenhum dos projetos
estudados, porém, estd familiarizado com o ambi@mti® externo como clientes, mercado
guanto interno quanto aos projetos e recursos.

Este gestor, € uma profissional experiente que ativmente na coordenacdo de
contratos, implementou programa Seis Sigma na esappossui certificacaBlack Belte
Project Management Profession&MP).

O Decisor teve como missao, opinar em cada umanddszes de comparacdo dos
critérios, tomando como base a escala de 1 a 9addy 34 apresentada, sobre suas
preferéncias de um critério em detrimento a outro.

A fim de melhor elucidar o processo de comparagiisando o método AHP, estaremos
descrevendo a sistematica da matriz de comparaga&o sgra utilizada em todas as
comparacdes do trabalho. O método pede que uma e montada com a quantidade de
linhas e colunas na mesma quantidade que o nureenatérios que estdo sendo comparados.

A matriz é preenchida com valores numeéricos de dacaom a escala de Saaty,
demonstrando a importancia dos critérios dispostofrente das linhas em relacdo a
importancia dos critérios disposto no topo de aamana sendo que o valor maior significa

gue aquele critério € mais importante em relacéouao.
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E importante dizer que quando o critério € compacan ele mesmo, o valor recebido é
1. Outro ponto importante € que uma parte da tabedavalores reciprocos, ou seja, ora esta
se comparando o critério “A” com “B” e ora realid@comparacao inversa, ou seja, “B” com
“A” sendo que nestes casos, atribui-se a um vator ferma de fracdo onde o seu
denominador corresponde ao valor recebido no quitjamento.

Para a comparacgéao dos critérios Cliente, Foco ag@erde Resultados no segundo nivel,

o Decisor pontuou conforme tabela 8.

TABELA 8: Matriz de Comparac¢ao do 2° nivel.
Matriz de Comparacéo — 2° Nivel

_ Geracao de
Cliente | Foco Resultados
Cliente 1 1 13
Foco 1 L 13
Geracao de
Resultados 3 > i

Apos os calculo pelo Super Decisions para a comgpardos critérios, o resultado obtido
no segundo nivel, evidencia que o Decisor declajo&t Geracdo de Resultados € mais
importante para se priorizar um projeto com a pragi® de 0,60 e Cliente e Foco empatados
com 0,20. A figura 53 representa graficamente oltaso obtido através das comparagoes.

s Priorities =

The inconsistency index s 00000, It 15
desirable to have awalue of less than
0.1

CLIEMTE 0200000

FOCO 0,200000 |

GERACAC DE RESULTADCS n.anooon. -
Dk ay

FIGURA 53: Resultados da Matriz de Comparagédo de 2° Nivel.
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No terceiro nivel, temos 0s sub-critérios que diveser comparados dentro de seus
respectivos critérios.
Na comparacdo entre os sub-critérios Maior Lucitendimento do Prazo do critério

Geracéao de Resultados, no terceiro nivel, foi pdwconforme tabela 9, a seguir:

TABELA 9: Matriz de Comparacao do 3° nivel.
Matriz de Comparacao - 3° Nivel - Critério Geracaale

Resultados
Atendimento de )
Maior Lucro
Prazo
Atendimento 1 1
de Prazo
Maior Lucro 1 1

Para comparacado entre os sub-critérios Maior LecAiendimento do Prazo o Decisor
declarou que ambos temos a mesma importancia,empaeslo a ponderacdo de 0,50, que

pode ser visto no grafico representado na figura 54

..., Priorities l = | (=} |_ﬁ:hl

The inconsistency index is 00000, Ttis
desirable to have a walue of less than
0l

ATEMDIMENTC DO PRAZO 0.500000

MAIOR LUCRD 0.500000

Okay

FIGURA 54: Resultados da Matriz de Comparacéo de 3° Niveitéi@r Geracao de
Resultados.

Comparando os sub-critérios Influéncia na Orgaidiaag’enalidades, Preferencial e
satisfacdo do cliente, que fazem parte do crit@iente, o Decisor pontuou conforme
exposto na tabela 10 abaixo:
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TABELA 10: Matriz de Comparacao do 3° nivel.

Matriz de Comparacéao - 3° Nivel - Critério Cliente

Influen_C|a "8 | penalidades  Preferencia Satls_fagao do
Organizagéao Cliente
InfluenIC|a na 1 3 1/3 1/3
Organizacao
Penalidades 1/3 1 1/3 1/4
Preferencial 3 3 1 2
Satls_fagao do 3 4 1/2 1
Cliente

Apods os o julgamento do Decisor temos que com 6,4Bb-critério Preferencial tem
mais prioridades, seguido de Satisfacdo do Clieote 0,32, Influéncia na Organizacdo com
0,15 e por fim Penalidades com 0,08. A figura 55tn@ograficamente de modo detalhado os

resultados obtidos.

E=ray x|

m Priorities

The inconsistency index is 0.0789, It is
dezirable to have a wvalue of less than
01

IMFLUEMCIA Mo ORGAMNIZACAD 0.159102

PEMALIDADES 0.086443

PREFEREMCIAL 0:430354

SATISFACAD DO CLIEMTE 0323495

Okay

Sio——

FIGURA 55: Resultados da Matriz de Comparacgdo de 3° Niveitéi@ Cliente

Em relacdo ao critério Foco seus respectivos Stdrios, foi avaliado pelo Decisor

conforme tabela 11, exposta logo abaixo:
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TABELA 11: Matriz de Comparacao do 3° nivel.
Matriz de Comparacéo - 3° Nivel - Foco

Adequacéo da | Produto na Linha
Fabrica do Negdbcio
Adequagao da 1 1/6
Fabrica
Produto na
Linha do 6 1
Negocio

Com base na comparacao efetuada pelo Decisor, gumeo8roduto na Linha do Negocio
€ mais importante que Adequacao da Fabrica, enéidudas pontuagdes obtidas 0,85 e 0,14

respectivamente, conforme grafico representadofigeiea 56.

mr Priorities l = | (=] |ﬂh]

The inconsistency index iz L0000, Itis

desirable to have & walue of less than

01

ADEQUACAD DA FABRICA, 0142882 -
PRODITC [A LINHS D
MEGCHCIO LA
h Okay

FIGURA 56: Resultados da Matriz de Comparacéao de 3° Niveitéi@r Foco.

No quarto nivel, as alternativas Projetos A, PmojBt Projeto C e Projeto D, foram
comparados entre si, baseados em cada sub-cdtériovel trés.
Na comparagao entre 0s projetos com relagdo a Laciecisor pontuou conforme

matriz de comparacéao da tabela 12.
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TABELA 12: Matriz de Comparacao do 4° nivel.
Matriz de Comparacéao - 4° Nivel - Maior Lucro

Projeto Al Projeto B| Projeto G Projeto D
Projeto A 1 3 3 1/2
Projeto B 1/3 1 1/4 1/4
Projeto C 1/3 4 1 1/2
Projeto D 2 4 2 1

De acordo com a posi¢ao do Decisor no quesito Maimro, o resultado obtido em
ordem decrescente, foi o Projeto D com 0,41, Ryd)e0,31, Projeto C 0,19 e Projeto B 0,07
com relacdo ao grau de prioridade. Na figura 57epub ver a representacdo grafica do

resultado apresentado.

mr Pricrities =T RO X

The inconsistency indexis 0.0909, Ttis
desirable to hawve avalue of less than

0.1
PROJETO A 0315702
PROIETO B 0.079112
PROJETOC 0.193520
PROJETO D 0411666

Okay

FIGURA 57: Resultados da Matriz de Comparacéo de 4° Nivelb-c&iterio Maior Lucro.

Na comparacdo entre as alternativas Projeto Aefrdg, Projeto C e Projeto D com
relacdo a Atendimento do Prazo, o Decisor pontaeodocme matriz de comparagao da tabela
13.



138

TABELA 13: Matriz de Comparacéo do 4° nivel.
Matriz de Comparacéao - 4° Nivel - Atendimento do

Prazo
Projeto Al Projeto B| Projeto { Projeto D
Projeto A 1 3 1/7 1/4
Projeto B 1/3 1 1/9 1/7
Projeto C 7 9 1 5
Projeto D 4 7 1/5 1

A posicao do Decisor para Atendimento do Prazoesdh que o Projeto C tem a maior
prioridade com 0,64, seguido do Projeto D com ORtjeto A 0,08 e Projeto B 0,04
respectivamente, que pode ser visto na figura p&sentado graficamente.

ot Pricrities E=! | = WJ

The incansistency index is 0,095, Ttis
desirable to hawve awvalue of less than
01

PFROJETO & 0083554

PROJETO B 0.040708

PROJETO C 0645755

PROJETC D 0.229983

Okay

|2

FIGURA 58: Resultados da Matriz de Comparacéo de 4° Nivelb-c&tério Atendimento
do Prazo.

Comparando as alternativas do quarto nivel, coracéel a Penalidades, o Decisor

concedeu as pontuacdes conforme tabela 14.
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TABELA 14: Matriz de Comparacao do 4° nivel.
Matriz de Comparacéo - 4° Nivel - Penalidades

Projeto A| Projeto B | Projeto C| Projeto D
Projeto A 1 1/2 3 3
Projeto B 2 1 2 2
Projeto C 1/3 1/5 1 2
Projeto D 1/3 1/5 1/2 1

Através da Matriz de Comparacdo chegamos ao rdsulean que o Projeto B tem a
maior prioridade com 0,38, em seguida o Projetq3®,0depois o Projeto C 0,16 e por fim o
Projeto D 0,11. Através do gréfico representada figlra 59 pode-se visualizar a pontuagéo

de cada projeto.

e Priorities E= | (=] LFE&J

The inconsistercy index is 00808, Ttis
desirable to hawve awalue of less than
01

PROJETO A 0328449

PROJETO B 0.383489

PROJETO C 0.168234

PROJETC D

0.119547

|

Okay

FIGURA 59: Resultados da Matriz de Comparacéo de 4° Nivelb-cHtério Penalidades.

Na comparacao entre os projetos com relacédo a&diisdo Cliente, o Decisor pontuou

conforme matriz de comparacéo da tabela 15.
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TABELA 15: Matriz de Comparacgéo do 4° nivel.
Matriz de Comparacdao - 4° Nivel - Satisfacdo do Glnte

Projeto Al Projeto B| Projeto { Projeto D
Projeto A 1 3 1/3 1/2
Projeto B 1/3 1 1/3 1/3
Projeto C 3 3 1 3
Projeto D 2 3 1/3 1

De acordo com Decisor para Satisfacdo do Clierffeogeto C tem a maior prioridade
com 0,48, seguido do Projeto D 0,24, Projeto A ®&1Frojeto B 0,09 respectivamente. Na
figura 60 temos os valores representados graficeanen

& Pricrities I. = | =] |ﬂhj
Fal

The incansistency index is 00306, Itis
dezirable to hawve a walue of less than
0.1

PROJETO A 0.176135

PROJETO B 0.093924

| PROJETOC 0.482683

PROJETO D 0.247248

Okay i

FIGURA 60: Resultados da Matriz de Comparacéao de 4° Nivelb-c8iterio Satisfacdo do

Cliente.

O Decisor, comparando as alternativas do quanel,n€éom relacdo a Preferencial,
concedeu as pontuacdes conforme tabela 16 palizrsavas.
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TABELA 16: Matriz de Comparacgéo do 4° nivel.
Matriz de Comparacéo - 4° Nivel - Preferencial

Projeto Al Projeto B| Projeto { Projeto D
Projeto A 1 3 1/3 1/3
Projeto B 1/3 1 1/4 1/4
Projeto C 3 4 1 1/2
Projeto D 3 4 2 1

ApoOs a comparacao das alternativas chegamos atadeswnde o Projeto D com 0,44
tem a maior pontuacdo, consequentemente a maoidade seguida do Projeto C com 0,31
pontos, depois o Projeto A com 0,15 e por ultim@rojeto B com 0,07 pontos. A figura 61

pode-se ver a pontuacdo de cada projeto, atraveprsentacao grafica.

me Priotities [ = W

The incaonsistency indexis 00539, Ttis
desirable to hawve a wvalue of less than

0.1
PROJETC A 0155271
FROJETO B 0.077472
PROJETO C 0.318148
PROJETO D 0.4491049

Dka:-,-'l

— A, = I

FIGURA 61: Resultados da Matriz de Comparacéao de 4° Nivelb-c&tério Preferencial.

Na comparacdo entre os projetos com relacdo aéhdla na Organizacdo, o Decisor

pontuou conforme matriz de comparacéo da tabela 17.
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TABELA 17: Matriz de Comparacao do 4° nivel.
Matriz de Comparacéo - 4° Nivel - Influéncia na
Organizacao

Projeto Al Projeto B| Projeto G Projeto D
Projeto A 1 3 1/5 1/3
Projeto B 1/3 1 1/4 1/5
Projeto C 5 4 1 2
Projeto D 3 5 1/2 1

Por meio da Matriz de Comparacado chegamos ao adsulem que o Projeto C tem a
maior prioridade com 0,48 pontos, em seguida ceRyd) com 0,31, depois o Projeto A com

0,13 e por fim o Projeto B com 0,07, o gréfico esygntado pela figura 62 mostra a pontuacéo
de cada projeto.

mr Priorities B= | (=] |-E;hj

The inconsistency index is L0713, Ttis
desirable to have a wvalue of less than
1

PROJETO A 0130099

PROJETC B 0071304

PROJETO C 0.4838012

PROJETO D 0.310582

Okay

FIGURA 62: Resultados da Matriz de Comparacéo de 4° Nivelb-cBtério Influéncia na

Organizacéo.
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Na comparagao entre as alternativas com relacdquasito Produto na Linha do
Negocio, o Decisor pontuou conforme matriz de cawgio da tabela 18.

TABELA 18: Matriz de Comparacao do 4° nivel.
Matriz de Comparacéo - 4° Nivel - Produto na Linhado

Negdcio
Projeto Al Projeto B| Projeto { Projeto D
Projeto A 1 1 3 1
Projeto B 1 1 3 1
Projeto C 1/3 1/3 1 1/3
Projeto D 1 1 3 1

A posicéo do Decisor quanto ao Produto na Linh&legocio evidencia que o Projeto A,
Projeto B e Projeto D, apresenta igual prioridani® €,30 pontos cada e por ultimo o Projeto

C com indice menor de 0,10, que pode ser vistignaaf 63 representa graficamente.

ws Priorities Lol S

The inconsistency index iz 0.0000, Tt is
desirable to have a value of less than
n1

PROJETD & 0300000

PROJETC B 0.200000

PROJETO C 0.100000

PROIETO D 0.300000

Okay

FIGURA 63: Resultados da Matriz de Comparacéao de 4° Nivelb-c&terio Produto na

Linha do Negdcio.
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O Decisor, comparando as alternativas do quartel,noom relacdo a Adequacgdo da
Fabrica, efetuou as pontuagcdes conforme tabeles&guar:

TABELA 19: Matriz de Comparacgéo do 4° nivel.
Matriz de Comparacdao - 4° Nivel - Adequacéao da

Fabrica
Projeto Al Projeto B| Projeto G Projeto D
Projeto A 1 1 1/5 1
Projeto B 1 1 1/5 1/3
Projeto C 5 5 1 4
Projeto D 1 3 1/4 1

Através da Matriz de Comparacéo chegamos ao rdsylbade o Projeto C apresentou a
maior prioridade com 0,59, em seguida o Projetmi 0,18, depois o Projeto A com 0,12 e

por fim o Projeto B com 0,09. Através do graficpresentado pela figura 64 pode-se
visualizar a pontuacéao de cada projeto.
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The inconsistency indexis 00483, Tt is
desirable to have awvalue of less than
01

PROJETO & 0127353
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PROJETO D 0,181954
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FIGURA 64: Resultados da Matriz de Comparacéao de 4° Nivelb-c&tério Adequacao da

Fabrica.

Na etapa de tomada de decisdo da sistematica mette de decisdo estdo descritos os

resultados do vetor prioridade em cada um dossdeehierarquia de decisao.

6.7.5 Tomada de decisao

Com a aplicacdo da sistematica multicritério dasdec através da metodologia AHP, foi
possivel chegar ao resultado, para isso, foi atlhzo software Super Decisions para auxiliar
na resolucao dos calculos e um tomador de deca@oogulgamento.

Os critérios e Subcritérios envolvidos no sistefom extraidos da pesquisaloco na
empresa objeto de estudo e as alternativas quesspimjetos, foram extraidos da carteira de
servico da empresa.

Com base nos resultado, a tabela 20 nos fornepesms em percentual atribuidos aos

critérios e alternativas.



TABELA 20: Peso Percentual da Matriz de Decisao.

Critério / Alternativa Peso
PROJETO A 7%
PROJETO B 4%
PROJETO C 12%
PROJETO D 11%
CLIENTE 7%
FOCO 7%
GERACAO DE RESULTADOS 20%
ADEQUACAO DA FABRICA 1%
ATENDIMENTO DO PRAZO 10%
INFLUENCIA NA ORGANIZACAO 1%
MAIOR LUCRO 10%
PENALIDADES 1%
PREFERENCIAL 3%
PRODUTO NA LINHA DO NEGOCIO 6%
SATISFACAO DO CLIENTE 2%

TOTAL 100%

dos niveis da hierarquia de deciséo.

demais critérios, Cliente e Foco que tiveram a naggsomtuacao.
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Ainda com base nos julgamentos do decisor, chegamo®tor prioridade em cada um

Em relacéo ao segundo nivel da estrutura hier&aglagroblema, na qual esta situada os
critérios, chegamos aos resultados de prioridagesentado através da figura 65 onde nos
mostra que a Geragdo de Resultados, apresentondire maior de importancia frente aos

GERAGAOQ DE RESULTADOS

Priorizagao de Projetos

CLIENTE

FOCO

0,6000

00

MW Critérios

FIGURA 65: Resultado Vetor Prioridade dos Critérios — 2°a\iv
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Em relacdo aos Sub-critérios, localizado no teocgivel da estrutura hierarquica os
resultados nos aponta que o decisor apontou quaa Mucro e Atendimento de Prazos
obtiveram maior grau de importancia frente aos dem&enalidade o menor indice de

prioridade, como pode ser visto no grafico repriesinna figura 66.

Priorizacao de Projetos

PENALIDADES 1- 0,01?}290
ADEQUAGEOD DA FABRICA -I_ 0,0h85?0
INFLUENCIA NA ORGANIZACAO
SATISFACE00 DO CLIENTE i
PREFERENCIAL )

PROUTO MA LINHA DO NEGOOCIO | | :
MAIORLUCRO | 0,3000140
ATENDIMENTO DO PRAZO | 0,300010

B Sub-critérios

0,064700
086190

FIGURA ©66: Resultado Vetor Prioridade dos Sub-criterios NB/el.

Por fim em relacdo as alternativas que na estrutigarquica do problema proposto
aparece no quarto nivel, foi possivel levantar a suden de prioridades, em que o
julgamento do decisor apds os calculos apontouogBeojeto C tem maior importancia em

relacdo aos demais, Projeto D, Projeto A e Prdgetespectivamente, como pode ser visto

atraves do grafico representado pela figura 67.
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Priorizacao de Projetos

0,111820

PROJETOB

PROJETOA 0,209440

B Alternativas

PROJETOD 0,315790

PROJETOC 0,362950

FIGURA 67: Resultado Vetor Prioridade das Alternativas N#/fel.

Por se tratar de uma simulagdo da utilizacao dens&éica, ndo houve conflitos entre os
envolvidos portanto, através da solucéo obtida paosizacdo de projetos e suas atividades o
decisor através de seus julgamentos, obteve-seoudesn de prioridade dos projetos em
carteira no més de setembro de 2011 na empresdadatuque servira de guia para o
departamento de Planejamento e Controle de Prodizle) para programacgéo e alocagao
dos recursos na fabricacdo dos equipamentos, s@@siécamente na oficina de caldeiraria.

E importante dizer que em nenhuma matriz de comparabteve-se o IC maior que 0,1
e quando ocorreu, solicitou ao decisor que reaelsias comparacdes até que o resultado

estivesse dentro do especificado pela literatura.
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CAPITULO 7

7. CONSIDERACOES FINAIS

7.1 Conclusao

O sistema de priorizacdo de projetos e de suaslaties, com a finalidade de alocar os
recursos da organizacao por ordem de prioridade ped utilizados a partir do modelo
proposto, o que permitirA um acompanhamento maggigur do processo ajudando a
minimizar atrasos e fracassos dos projetos, sendaste modelo pode ser considerado uma
importante contribuicdo para a tomada de decisanieeh tatico.

Tomando como base a pesquisa do PMI descrita purag§aet al (2008) aponta que
78% do projetos sédo entregues fora do prazo, 64%sapiam problemas com custos, 44%
problemas de qualidade e gerando com isso umasiiagd@io por parte do cliente de 39%,
pode estar gerando uma perda do faturamento aauatdem de 46,8 milhdes na empresa
objeto de estudo em decorréncia de multas. Espergge com a implementacdo da
sistematica e de um planejamento efetivo, estesresl sejam reduzidos, gerando
maximizacdo do faturamento das organizacdes, lemdbrajue este mercado tem como
caracteristica a cobranca de multa em torno dedd#seco de venda em casos de atrasos na
data de entrega do produto.

E importante observar que para o resultado duradéunecessario que se tenha uma
mudanca de cultura das pessoas e que seja inanpeta organizacao, no sentido de utilizar
0 processo de tomada de decisdo, pois como 8ileh (2000) coloca, uma das principais
funcbes do gerenciamento de recursos humanos @izdalta capacidade de mudar e se
adaptar, isto para evitar que a empresa no proassmudanca tecnolégica ndo fique
emperrada pela estrutura organizacional/humana.

A aplicacdo numérica realizada proporcionou um prelentendimento sobre a
sistematica proposta para auxilio na tomada des@le@ os resultados obtidos na aplicacéo,
foram possiveis constatar que, com base nos julgfaselo decisor que a sistematica
proposta é capaz de priorizar 0s projetos e suaslaates através do ranqueamento das

alternativas por meio da metodologia AHP de moddamiico e flexivel.
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A técnica do AHP pode considerar diversos aspemtoseu processo de decisdo, tais
como econbmicos, financeiros, técnico, dentre sutds julgamentos realizados, no processo
de decisdo séo contribuicdes pessoais do decmseatlos em suas percepcdes, experiéncias
e conhecimento acerca do assunto, dando o0 mesmalgranportancia aos elementos, tanto
de carater objetivos quanto os subjetivos.

Neste sentido, a atribuicdo dos critérios e sudrgpd, tem papel fundamental para
sucesso do processo e para isso, e o fato do @edentarea ter contribuido com a
formalizacdo dos critérios e seus respectivos sitdrios nos leva a crer que, 0 processo esta
alinhado com a estratégia da organizacao.

Os resultados no mostram em relacdo as alternatisgsojetos em ordem de prioridade,

do maior para o menor foi:

. Projeto C
. Projeto D
. Projeto A
. Projeto B

A analise de consisténcia dos resultados estaaddof padrdes estipulados, ou seja, 0
valor ser menor ou igual a 0,1 como rege a liteaato que nos assegura que as informacoes
expedidas sdo consistentes e precisas e deste rasgeita a metodologia AHP.

Foi realizada uma extensa revisdo bibliograficacontexto de ambiente de Bens de
Capital que é carente na producdo de trabalhosifaies, vale salientar a importancia de
estudos nesta area, pois através de seu deseneotoimoutros setores industriais se
estruturam e expandem em funcéo da oferta de mej@irquipamentos.

Foi abordado também ambiente de mdltiplos projetogual ficou constatado a partir da
revisdo bibliografica e das respostas da aplicdgaguestionario que as empresas de Bens de
Capital Sob Encomenda estéo inseridas neste confeattanto, observa-se que 0s objetivos
propostos no meio deste trabalho foram atingidos.

E importante dizer que mesmo as organizacdes gmangale uma metodologia de
tomada de deciséo para priorizar projetos fazemesessario uma analise critica por parte da
diretoria da empresa antes dos projetos tornaretgirea verificando principalmente a carga
da empresa em todas as areas envolvidas.

Ao deparar com esta situacdo, em que o projetovieyal economicamente, ou ainda
por outro fator e a empresa constate que ndo detgnde obra suficiente para atender a
demanda, deve-se efetuar estudo de analise decéolmres denominados parceiros, para
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realizacdo destas atividades sob sua coordenaggsie dentido, a empresa pesquisada,
encontra-se desenvolvida, pois possui um departaneswclusivo para qualificar e coordenar
atividades em terceiros.

Uma das criticas que se tem feito ao modelo dewa®$ato de ocorréncia de inversao de
ordem dos resultados devido a inclusdo de uma alb®enativa ao processo, portanto para
minimizar isso, faz-se necessario uma modelagemdiaborada, sobretudo no momento de
levantamento dos critérios e subcritérios.

Outra restricdo para utilizacdo do método AHP, spigem feito, é a restricdo de utilizar
no maximo nove alternativas, o que em casos ondeeham grande numero de projetos a
serem analisados pode-se prejudicar a aplicacaistéanatica.

Uma vez que o incentivo das melhores praatica eengemento de projetos significa
incentivar para que 0s projetos sejam feitos conmomeficacia e, com isso, coordenar
efetivamente os esfor¢cos e recursos na promoca@mnddiferencial competitivo e ainda que
aumentar o nivel de maturidade da gestdo de psofst@ultivar ainda mais estas pratica,
balanceando e otimizando recursos, € também esjpanado para lidar com inovacgdes e a
velocidade de mudancas que o mundo impde, podeamssderar que o presente trabalho &

um importante passo rumo a Maturidade na Gest&uajetos.

7.2 Sugestao para Futuros Trabalhos

O presente trabalho ndo consistiu apenas em untagid de um simples modelo de
priorizacdo de projetos, mas sim no estudo de ubriesnte complexo e pouco explorado. O
fato da aplicacdo de uma ferramenta que auxilenatior de decisao baseado em diversos
critérios j& foi um enorme avanc¢o, porém nao esg@tssunto e novas propostas de melhorias
devem ser efetuadas.

Como sugestdo, futuramente seria de enorme valia, apés a implementacdo e
consolidagdo da sistemética proposta na empresguipada ou em outras do mesmo
segmento, fosse efetuada uma avaliagdo quantoeaokados do projeto com o intuito de
analisar as consequéncias da implementacéo dan&tsta.

Para futuros trabalhos, sugerimos também a apbodg&istematica em outras etapas do
ciclo de vida do projeto, como por exemplo, no desk/imento do projeto na Engenharia do
Produto, desenvolvimento dos processos de fabncagd&ngenharia Industrial ou ainda em

outras etapas que houver restricdo de recursos.
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Outro estudo importante seria a aplicacdo de miigids no ambiente de bens de capital
sob encomenda para se estimar as horas de cadw almn exatiddo, pois no caso destas
horas estarem fora do real, corre-se o risco daegapestar achando que sua capacidade esta
sendo suficiente para atender a demanda e no momentue forem ocorrendo os trabalhos,
constatarem que na verdade esta com déficit dedma&mbra ou ainda com mao de obras
ociosas.
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CENTRO UNIVERSITARIO DE ARARAQUARA - UNIARA
MESTRADO PROFISSIONAL EM ENGENHARIA DE PRODUGCAO

Pos Graduando: Cristiano Florentino Caxias
Orientadora: Prof. 2. Dra. Ethel Cristina ChiariQilva
Analise de Gerenciamento de Multiplos Projetos: estlo de caso de uma empresa de

bens de capital de grande porte.

O ambiente de multiplos projetos caracteriza-seppojetos competindo pelos recursos
disponiveis da organizacdo. O objetivo principatedrabalho € desenvolver uma proposta
para priorizacao de projetos e suas atividadesmimeste de multiplos projetos de empresas
de bens de capital, a fim de auxiliar a tomada ef@séo quanto utilizacdo dos recursos da
empresa.

O presente instrumento tem como propdsito evidenom principais problemas
identificados na literatura a respeito do ambiatgemultiplos projetos e partir do mesmo
espera-se extrair dados para alcancar o objetrad desta dissertacao

O questionario utilizado nessa pesquisa foi baspedoipalmente em Guimaraes (2009)
e algumas adaptacfes foram necessarias para apoigetivo proposto deste trabalho. De
forma geral, o questionario possui 4 modulos congsgsor varias questdes. Sao eles:

Modulo I: Caracterizacdo do ambiente:

1. Por qual setor da empresa o Sr(a) é responsavel?

2. Tempo de atuacao neste cargo?

3. Tempo de atividade profissional na empresa:

4. Considerando o nivel de cargo que vocé ocupa naesapcomo vVocé classifica seu
escopo de deciséo:

a) Restrito: Nao ha liberdade para alteragdo no pamefto, alocacdo de recursos e
execucao do projeto, sendo sua funcao referemeaugdo e controle reportando
aos niveis superiores.

b) Médio: Pode sugerir mudancas no planejamento eugieado projeto conforme
avaliacdo e aprovacao previa de niveis superiores.

c) Alta: Deten poder de decisdo quanto a alteracaplaoejamento, alocagéo de

recursos e execucao dos projetos sob sua coordenaca
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5. Suas funcdes e responsabilidades na empresa edtimomadas ao (pode ser
assinalada mais de uma alternativa):

(a)Planejamento

(b)Monitoramento e controle

(c)Gerenciamento de aquisicbes de materiais/maquqagéenentos

(d)Gerenciamento de pessoal

(e)Gestao de orcamento

(f) Outras, descreva-as:

6. Atualmente, qual a quantidade de funcionarios darizacéo?

7. Qual o faturamento anual, tendo como base o a2 He?

8. Em relacdo a empresa, assinale o tipo de estrotgamizacional correspondente:
(a)Por projetos (b) Funcional (c) N@&xal (d) Outro.Qual?

9. Vocé estd inserido em um ambiente organizacionedctarizado pela execucdo
simultanea de diferentes projetos, cada um poss@tiddades inter-relacionadas e objetivos
especificos?

Modulo II: Gerenciamento de Projetos

1. Na sua visdo qual o nivel de importancia dado, pgleencia da empresa, a
implementacdo de sistemas de gerenciamento deqepjeconhecendo possiveis vantagens
a serem alcancadas através de sua implementacao?

(a)Muito alto

(b)Alto

(c)Razoavel
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(d)Baixo
(e)Muito baixo

2. A empresa adota metodologias de gerenciamentoajetqs, em nivel dos projetos

individuais? Quais?

3. Em relacdo as areas do conhecimento da gestamj@eoprlistadas abaixo, assinalar
guais delas sao aplicadas aos projetos da empresa:

(a) Gerenciamento de integracao.

(b)Gerenciamento de escopo.

(c) Gerenciamento de tempo.

(d)Gerenciamento de custo.

(e)Gerenciamento de qualidade.

(f) Gerenciamento dos recursos humanos do projeto.
(g) Gerenciamento da comunicagéo.
(h)Gerenciamento dos riscos.

(i) Gerenciamento das aquisi¢cdes do projeto.

4. Dentre as principais dificuldades encontradas neoerggamento de projetos
individuais, qual vocé destaca (em ordem de difiadé). Numere conforme a escala a seguir:

1
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

v

Maior Menor
dificuldade dificuldade

Planejamento do projeto e de suas atividades
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_____Satisfacao dos interesses conflitantes désspateressadas

_____ Satisfagao das especificagcbes de custo

____ Satisfacao das especificacbes de prazo

_____ Satisfacao das especificactes de qualidade

_______Monitoramento e controle da execucdo do mojeara atender as suas
especificacoes.

Outros, descreva-os:

5. Durante a execucgdo dos projetos, é comum a idefo de falhas na programacao
dos projetos individuais. No seu ponto de vistai$|gao as principais consequéncias?

6. “Cada projeto desempenhado exige uma variedadallbdades para constituir uma
equipe de recursos especializados. Os projetos etemppelos mesmos recursos, sendo
necessaria a transferéncia de recursos de um@mged o outro, caracterizando conflitos no
fornecimento e compartilhamento desses recursos”.

(a)Concordo (b) Discordo

Comente (opcional):

7. Quais consequéncias sédo enfrentadas pelos menmdsaxdipes dos projetos, devido
ao processo de alocacado e realocacdo de recursesasrdiferentes equipes dos multiplos
projetos e seu comprometimento com varios progtosltaneos, tem-se:

(a)Pressoes relacionadas ao tempo de execucdo dadési

(b)N&o padronizacdo de métodos para controle daglaties dos projetos

(c)Reducdo do desenvolvimento de competéncias e deriénpias individuais
prolongadas em determinadas fungdes e responsalatd
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(d)Reacbes psicoldgicas de stress no ambiente orgamad devido a ndo recuperacao
entre atividades realizadas

(e)Outros, descreva-os:

8. A empresa desempenha um processo de gerenciamestandltiplos projetos
simultaneos? Existe algum departamento ou gesgponsavel por esta atividade?

9. A sequir estao relacionadas caracteristicas iresenum adequado gerenciamento de
multiplos projetos. Assinale as alternativas querespondem a caracteristicas comumente
empregadas no ambiente organizacional:

(a)Existe feedback do planejamento a nivel de poatfdé projetos para o planejamento
a nivel dos projetos individuais, de forma a dweétlos.

(b)HA comprometimento, por parte do gestor dos makKipprojetos, em aplicar
metodologias adequadas para 0 monitoramento eot®uivs projetos.

(c)Ha preocupacéo em estabelecer links entre os hoslfgwojetos, facilitando o fluxo de
informacdes e a identificacdo de sobreposicaoidielatles entre os multiplos projetos.

(d)Ao serem identificados projetos em desenvolvimeui® se apresentam inadequados e
Cujo progresso ira constituir fracasso, a emprgga pela finalizacdo desses projetos néo
havendo obje¢cdes quanto ao seu cancelamento.

(e)Ao realizar decisbes necessarias ao desenvolvimdo$o projetos, o gestor de
multiplos projetos assume uma postura critica, id@nando a disponibilidade de recursos na
empresa, a prioridade do projeto a qual a decisf@orelacionada e o seu valor para portfélio

de projetos em andamento.

Modulo III: Priorizacao de Projetos

1. Considerando a complexidade do ambiente de mudtipimjetos e os diversos
problemas relacionados, como sdo tomadas as deaisbempresa para a priorizagdo dos
projetos? (comportamento pro-ativo Xx reativo). Dega sucintamente 0s principais

problemas e as decisdes envolvidas.
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2. Quais as principais dificuldades decorrentes dogaso de alocacéo e realocagao dos
recursos entre os projetos simultaneamente deséiages pela empresa?

a) Os projetos séo interdependentes, pois compartilieaorsos para sua execucao,
guando um projeto apresenta problemas, outrostpsogfio afetados diretamente:
atrasos na programacao de um projeto prejudicaemsis projetos com 0s quais
compartilha recursos.

b) Urgéncias em determinados projetos exigem recunsms disponiveis, sendo
necessaria a realocacao de recursos dos projetsslerados menos urgentes para
0S projetos que apresentam urgéncia, causando efsfativo nos portfélios de
projetos.

c) Conflitos entre os gestores dos diferentes projetesido a incertezas da
priorizacao estabelecida entre os projetos na gdocdos recursos disponiveis.

d) Outros, descreva-os:

3. Analisando ando disponibilidadede recursos suficientes e adequados para atender a
necessidades simultaneas de todos os projetos atsvidades em andamento. Vocé conhece
ou emprega alguma metodologia para o processoodacdlo de recursos entre 0os projetos e

suas atividades? Descreva-a.

4. Como ocorre o fluxo de informacdes dentre e ensrendltiplos projetos e entre as
demais partes da empresa?
(a)Existe uma base de dados adequada e comum a ®@osjetos, capaz de centralizar
as informacdes disponiveis pelos projetos, de fayoeas informac¢des possam fluir
por todos 0s projetos e 0s demais niveis da empresa
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(b)Nao ha transparéncia e qualidade nas informacfsgomiveis pelos projetos
individuais e, portanto, o fluxo de informa¢ces nadequado entre os multiplos
projetos e entre os demais niveis da empresa «ersa.

(c)Os multiplos projetos sdo implementados sem qualtjue de informacéo entre eles.

Outros, descreva-os:

5. Considerando que o ambiente de multiplos projeiosulgineos, apresente um
ambiente dinamico, caracterizado por diferentegetor®, sendo 0s mesmos compostos por
atividades inter-relacionadas, tendo objetivos @$ipes e compartilhando recursos
disponiveis na organizacdo. Supondo que a empstsdaela faca parte deste ambiente e nao
possua recursos suficientes para atender as rdmdssisimultineas exigidas, quais critérios
seriam utilizados para priorizagéo de projetoswedaides para alocacdo dos recursos?

(a)Custos

(b)Qualidade

(c)Entrega no prazo

(d)Aprendizado e crescimento

(e)Cliente

(f) Duracéao

(9)Folga

(h)Complexidade do projeto

(i) Outros, descreva-os:

Modulo IV: Analise critica

1. De acordo com sua experiéncia na area de projeo8, acredita que o conjunto de
sistemas de gerenciamentos dos projetos individusigiciente para obter uma programacao

coordenada entre os multiplos projetos e entre aisddades simultdneas?
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2. Como é estabelecida a priorizacao entre os progeérdre suas atividades simultaneas
no atendimento de suas necessidades, permitirglm,aeu desenvolvimento? Existe alguma

metodologia utilizada neste processo de priorizacao

3. “A priorizagdo dos projetos e de suas atividadesukéineas constitui um imenso
problema para o gestor dos multiplos projetos, uezaque ha dificuldades para determinar a
importancia relativa entre os projetos e 0s cotrjue sejam relevantes para avaliar a
prioridade entre 0s projetos e entre as atividades”

(a)Concordo (b) Discord

4. No contexto organizacional, cada um dos membros etpspes dos diferentes
projetos, incluindo os gestores dos projetos, possncdes e responsabilidades bem
definidas? Caso “ndo”, o que voceé identifica comasas para este problema:

a) Objetivos dos projetos mal definidos durante secgsso de planejamento

b) Objetivos dos projetos sofrem modificacbes ao londo processo de
implementacéao.

c) Escassez de recursos e, consequientemente, tracsfed® recursos entre 0s
projetos, prejudicando a compreenséo de suas fsiciEsponsabilidades.

d) Comprometimento e divisdo do tempo de trabalho rdembros dos projetos
entre 0s varios projetos simultaneos.

e) Auséncia de rotinas de trabalhos, tornando-os mérdteis para focar nos
trabalhos especificos e assumir suas competérusgsrojetos.

f) Outros, descreva-os:

5. Indique sua avaliacdo do desempenho dos projesendelvidos pela empresa em
relacéo a satisfacdo das seguintes caracteristicas:

Especificacdo de custos

(a)Excelente (b) Bom (c) Razoavel (d) Insuficiente (e) Péssimo
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Especificacdo de Prazos

(a) Excelente (b) Bom (c) Razdave (d) Insuficiente (e) Péssimo

Especificacdo de Qualidade

(a) Excelente (b) Bom (c) Razdave (d) Insuficiente (e) Péssimo

Interesses das partes interessadas

(a)Excelente (b) Bom (c) Razoavel (d) Insufiiente (e) Péssimo





