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RESUMO

O Brasil tem experimentado um significativo crescimento econdmico nos ultimos anos e uma
das consequéncias deste fato tem sido o aumento da capacidade produtiva e distributiva de
organizacdes voltadas para a producdo de bens. Este aumento pode ocorrer tanto pela
expansao das fabricas existentes como pela construcdo de novas unidades. O objetivo do
presente trabalho consiste na consolidacdo de um modelo e estudo de caso, dirigido a
organizacdes de iniciativa privada do segmento industria de processos, para a implementagéo
de um amplo sistema de gestdo envolvendo todo o ciclo de investimentos. O modelo é
particularmente Util a organizacdes de grande porte que estejam vivendo um momento de forte
crescimento de negocios com repercussdes diretas em sua base de produgcdo. O modelo
desenvolvido abrange as etapas posteriores a Formulagéo Estratégica, ou seja, Gerenciamento
de Portfélio, Gerenciamento de Programas e Gerenciamento de Projetos e procurou-se basea-
lo em recomendacdes e ferramentas de instituicdes internacionalmente consagradas (tais como
PMI, IPMA, CIl, USGBC e OGC), adaptadas ao cenario de investimentos. A metodologia
empregada nesta tese consistiu em um acoplamento das melhores praticas do mercado
(obtidas na pesquisa bibliografica) com a experiéncia do aluno, que tem trabalhado no assunto
desde 1971 tanto no magistério como no envolvimento pratico com o assunto. Os resultados
obtidos com o uso do modelo desenvolvido permitiram a organizacdo do estudo de caso uma
significativa melhoria no gerenciamento de sua carteira de investimentos, colocando-a em um
patamar de nitida competitividade dentro do cenario nacional e internacional. Ademais, a
organizagdo estudada ndo somente utilizou o modelo como estabeleceu medidas para
pereniza-lo. Desta forma, é possivel concluir que o modelo desenvolvido pode ser muito Gtil a
organiza¢des que trabalham com uma carteira de investimentos do tipo “projetos de capital”,
tais como industria de alimentos, bebidas, mineracdo, metalurgia, petréleo, quimica,
petroquimica, nuclear, etc. Por outro lado, fora do escopo desta tese, com algumas adaptacoes,
o0 modelo pode ser estendido a qualquer tipo de carteira de investimentos como, por exemplo,

indUstria automobilistica.

Palavras-chave: projeto, projeto de capital, gerenciamento de projetos de capital,
gerenciamento de projetos EPC (Engineering — Procurement — Construction), gerenciamento de

projetos tipo green-field.



ABSTRACT

Brazil has experienced a significant economic growth in recent years. As a consequence,
organizations focused on the production of goods have increased productive and distributive
capacity. This increase occurs either by expanding existing plants or by building new units. The
goal of this paper is to present a model and a case study that can help private organizations in
the process industry to implement a comprehensive management system evolving the entire
investment cycle. The model is particularly useful for large organizations that are experiencing a
moment of strong business growth with direct effects on their production foundations. The model
covers the stages after the strategy formulation; for instance, Portfolio Management, Program
Management and Project Management. The model was based on recommendations and tools of
internationally recognized institutions (such as PMI, IPMA, Cll, USGBC and OGC), adapted to
the investment scenario. The methodology in this paper is a mix of best market practices
(obtained in the literature) with the practical experience of the author, who has worked on the
subject since 1971 both in academia as a teacher and with practical involvement as a
professional. Results obtained using the model allowed the case-study organization to obtain a
significant improvement in managing its investment portfolio, placing it in a competitive level both
domestically and internationally. Moreover, the organization not only has used the model but
also it set up initiatives to continue using it over time. We conclude that this model can be very
useful to organizations working with an investment portfolio of "capital projects” — it is applicable
to many industries such as food, beverages, mining, metallurgy, petroleum, chemical,
petrochemical, nuclear etc. Outside the scope of this thesis, the model can be adapted and then

extended to any investment portfolio; for example, to the automobile industry.

Keywords: project, capital project, capital project management, engineering — procurement —

construction projects, green-field project management.



SUMARIO

L INTRODUGAO. ...ttt ettt ettt et e et e et et et e et e et e et e e st e eteetesae e st e eeseeseeareaneas
I [ o To (U or=To T o T = 1 = USSR 23
1.2 DefiniCAo do Problema...........ouuiiiii e 23
G IO B 0= o =1 [ PP PP PPPPPPPPPPPPP 24
1.4 RelEVANCIA O TEMI@ ..ceiiiiiiiiiiiiiiiieee ettt 25
1.5 Objetivos deste trabalnO...........ooovvvviiiiiiiiiii 29
1.6 Premissas e Limites deste Trabalno...........ccooiiiiiiiiiii e 31
1.7 ReSUItAdO0S ESPEIAUOS ......ccovviiiiiiiiiiiiiiiiei ettt 33

2 REVISAO BIBLIOGRAFICA. ... .ooueeeeeee ettt ettt ettt eaeate e eaeeeeareanee s
2.1 Projetos de Capital na Industria de ProCESSOS ........uuveiiiieiiiiiiiiiiiiiiaeeeesisiiiiiieeae e e e 35

2.1.1 COoNStruGa0 € MONTAGEIM ......cciiiiiiieiieiei e 35
2.1.2 Desenvolvimento: A Abordagem Front End Loading — Stage/Gated .................... 39
2.1.4 Contratagao: 0 Conceito EPC ... 48
2.1.5 Riscos e Fatores CritiCOS d@ SUCESSO0........ccuuiiiiiiiieeiiiiiiiiiiiiee e 50
2.2 Planejament0 EStrat@giCO. .. ... i i eiiiiiiiiiie e ee et e ettt e s e e e e e e e e aa e e e e e e e eaanee 53
2.2.1 O Cenario de NEGOCIOS.......cceuuiiiii e eeeieeeiie e e e ettt e e e e e e et e e e e e e e e e earraaaas 53
2.2.2 O Planejamento ESIrat@QiCO .....uuiiiiieeiiiiiiiiieee et 54
2.2.3 A Escolha da Carteira de Projetos ...........uuuieiiieeiiiiiiiiie e 61
2.2.4 A Carteira de Projetos ou O Plano Operacional (PO) ou Plano Estratégico Anual66
2.3 Portfolios, Programas € Projetos .........uuuuiii i it e e e e e ananes 68
2.3.1 Objetivos Estratégicos: Gerenciamento de Portfolios...........ccovvviieeeiiieiiiiiiiinnnnnn. 68
2.3.2 Gerenciamento de Programas ..........cooveeuuuiiiiiiee e e e 70
2.3.3 RESUMO COMPATALIVO ....eeeieieiiiiiiee et e e et e e e e e e et e e e e e e e e e eeeeeennns 72
N (ol 1= o Lo o W Y i {ToT= Tod - R 74
2.4.1 Eficiéncia e Eficacia no Ciclo de Investimentos............ccccccvvvvvvvviiiiiiiiiiiiiieeeeee, 75
2.4.2 ldentificando as Causas de Desvios da Meta na Execucéo de Projetos .............. 79
2.4.3 Fatores Criticos de Sucesso em Projetos de Capital .........c.ccccceeeeviiiiiiiiiieniinennnns 83
2.4.4 Fatores que Dificultam 0 Sucesso de Projetos...........ccvvvviviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeee 83
2.5 PadrOes EXISIENTES .. .cciiiieeiiiiee e e e ettt s s s e e e e e e ettt a s e e e e e e e e aat e e e aaaaaaane 86
25 L PMI 86
25.2IPMA EICB ..o 90
2.5.3 Cll — Construction INndustry INStIULE ...........ueiiiieiiiice e 91



2.5.4 USGBC: United States Green Building CONStruction.............cccccevvvvvviviiiiiiniinnnnnnn. 92

2.5.5 OGC: The Office of Government COMMEICE...........cuuuuuiirieeeeeieeiiiiaaa e e e e e 93
S METODOLOGIA ...ttt et e ettt ee e et et eeeeeeeeeeeeeeeaeaeeeaeeaeeeaeeeeeaaeeeaaeeeeeeeeeeees
G 700 I 2 1Y/ T To [ o SR 95
4 MODELO PROPOSTO: VISAO GLOBAL .....cuveuveveiteeeeeeeeeeete ettt
N o = 1= 1 0] 0 = PSPPSRI 100
4.1.1 A Plataforma para Gerenciamento de Portfélio de Projetos (GPP) .................... 100
4.1.2 A Plataforma para Gerenciamento de Projetos (GP)..........covveeeiviiiiiiiiiiiieeneee, 103
4.2 Introducdo ao Modelo: Processos e Estrutura Organizacional..............cccccevvveninnnnnns 110
2.0 PrOCESSOS ... .ceetuueetitt e ettt e et et e e ettt e e ettt e e e eata e e e eeta e e et ee e et eeb e e e ent e e eraa s 111
4.2.2 Processos e Volumes: Identificando e Dimensionando as Areas Envolvidas...... 113
4.2.3 Estrutura Organizacional: Abordagem Introdutéria............ccccceeeeieeiiiiiiiiiieen e, 114
4.3 A DOCUMENLAGAOD GIODAL........uuuuiiiiiiiiiiiiiiii e nnnnnes 117
G T I > To [ (o] 1 1vZ= Tox= Lo J PP 117
4.3.2 MapeamentO 0€ PrOCESSOS ......cceeiiiiiiiiiiie e e ee e ettt e e e e e e e e et a e e e e e e e e e atra e e e eeaes 119
4.3.3 QUEM ElGDOIa......uiii i 126
4.4 Melhoria Continua: INdicadores € MELIICAS. ..........uuuuuuumrumrrriniiiiniiiiiiiaaniennnna.. 127
A4 1 INAICE FEL. ..ottt 128
4.4.2 INAICE PDRI......ouiuiiiteiiieieieteee ettt b s e et e e e 129
e B [ o [ Tor= o [o ] gl = 132
4.4.4 Nivel de Maturidade...........coeivviiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeee et aaaaaaaaas 132
4.4.5 Indicadores de Desempenho Para a Fase EXECUGAO0.............ccovvvvveviiiiiiiiiinnnnnn. 137
4.4.6 Indicadores de Desempenho Durante a Fase USO...........ccovvvvvviieiiiiiiiiiiiiiiiennnnn, 138

5 MODELO PROPOSTO: DETALHAMENTO ...t e e 139
5.1 EStrutura OrganiZaCiON@l .............uuueuuuueeeiiiiiiieiiieeiueieeeeaeeaeessseaensseeeseseeeeeeeeseeeaeneenenene 140
5.1.1 Estrutura Organizacional e Processos: INtrodUGa0............ccovveeeviiiiiieeeeeieiiiiinnnnn. 140
5.1.2 Alta ADMINISTIAGAD ...« e e eeeeeeeeiee e e e et e e e e e eeaeean s 144
5.1.3 Diretoria de INVESHIMENTOS ........uiiiiieeieeee e 145
5.1.4 Area de ESIAtEUIAS ....ccveoveiveeeieeeeeecteeteeteeeeeeteeteeee e eeestesteeaeeteeteareeeeetesseareaneens 148
LT IR =t To =T o = 1 - PSR 149
5.1.6 Tecnologia da INformagao (T.1.) c.coeeeeeeeeee e 150
5.1.7 SUPIIMENTOS. ....ciiiiiiiieee et 151
L0 = I o] o1 (0] =T o] 1 - PSSR 152

10



5.1.9 Escritorio de Gerenciamento de Projetos Central (EGP-C) ..........occcvvviievieeennnne 153

5.1.10 OrgA0S 0 APOIO ....cuvcveveeeieeeeeeete e eteete e te et e te et et e e eeeete e seatesteete s eneere e, 157
5.1.11 Gerentes de Programa.............coouuiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeee e 158
5.1.12 Ambiente de um Green-Field ... 159
5.1.13 Gerentes de Unidade............cooiviiiiiiiiiiiiiie 168
5.1.14 Fornecedores EXIErNOS. ... 171
5.1.15 Fiscalizagdo do Empreendimento ............coouvvviiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeee 173
5.2 Processos: Criagdo do Plano Operacional ................ueeeuuererrmmmmmnmneineiennnnnnnnnnnnnnnnnnnns 178
5.2.1 Introducéo a Criacdo da Carteira de InVestimentos............ccccvvvvvviiiieiiiiiieninnnnn, 178
5.2.2 A Escolha do Negdcio (ESTAGIO 1)......coouviiiiiiiiieiiieeieee e 183
5.2.3 A Selecao de Alternativas (EStAgIO 2) ........ccovvviiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeee 187
5.2.4 O Planejamento Preliminar da Execugdo (EStAgio 3).......ccccccvvvviiiiiiiiiiiiiiiiinnnnn, 191
5.2.5 O Estudo de Viabilidade.............cooiiiiiiiii 194
5.2.6 ANAlISE € RISCOS ....ceeiiiiiiiiiieeee 201
5.2.7 Processos de ENGENNAIia ..........ceiiiiiiiiiiiicee e 203
5.2.8 Praticas que Agregam Valor (VIPS).........iiiiiiiiiiccn e 206
5.2.9 O Plano Preliminar do Projeto (PPP) .......coooiiiiiiiiii 209
5.2.10 A Escolha da Carteira ..ot 210
5.2.11 Identificagcio dOS Programas...........couuiiiiiiiiiiiiiiiiiee 219
5.2.12 AQUISIGOES ..o 220
5.2.13 1SENGOES FISCAIS ....cceeiiiiiiiiiiiiiiie e 222
5.2.14 OBtenGaO0 e LICENGAS ....ccoviiiiiiiiiiiiieee e 225
5.2.15 Sustentabilidade ... 229
5.3 Implementacao: Planejamento Detalhado (Estudo de Cas0)..........ccccevvvvieiiieeeeeennnnns 230
5.3.1 O Planejamento Detalhado de um Green-Field...........ccccooovvviiiiiiiiii e, 230
5.3.2 Como Montar o Plano de Projeto de cada Componente de um Green-Field...... 237
5.3.3 O Conteldo do Plano do Projeto .......ccovvveveiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee 244
5.3.4 Estratégia Gerencial e Fatores Criticos de SUCESSO ........cccvvvvvvveviiieiiiieiiieieeeeee, 257
5.4 Implementacao: Processos de Execucdo e Controle..............ceoviiiiiiiiiiiiiiiine e, 265
5.4.1 O Estudo Técnico Detalhado (ou Engenharia Executiva) ................ccuevveveveeennn.. 265
5.4.2 Construcdo e Montagem, Preparos Gerais € APOIO ......cooeeevveeeieiiinieeeeeeeeiiiennnnn 266
L 0 I O o] 011 0] = PSSR 276
5.4.4 DESEMPENNO ....cooiiiiiiiii 284
5.4.5 CUSLOS 08 EXECUGAOD ......ceeiiiiiiiiiiiiiie et 289

11



5.5 CoMISSIONAMENTO € ENCEITAMENTO. .. ..uieiiee ettt et et e e e e e e e enaenes 291

5.5.1 Partida: O COMISSIONAMENTO ......ccceviiiiiiiiiiiii i 291
5.5.2 ENCEITAMENTO ...cceuiiiiiii et et e ettt e et e e et e e e enaans 299
5.6 Acompanhamento de Multiplos Projetos, Programas e Portfolios. ..............cccvveeeee.. 301
5.6.1 Acompanhamento MUIIPIO.............uuiiiiiiiiiiiie e 301
5.6.2 Acompanhamento de MUItIpIOS Projetos ..........uveiiiiiiiiiiiiiieiiieeeeeeiiieeee e 302
5.6.3 Acompanhamento de MUItipIOS Programas............coouiviiiieeiieeeiiiiiiiiieeeee e 304
5.6.4 Acompanhamento de Portfélios ..., 307
5.6.5 A Agenda de ReUuniBES dO ANO.......ccoiiiiiiiiiiei e 309

6 IMPLEMENTAGCAO DO MODELO ........cuiiitiieieeeteeeteetete ettt se s 310
6.1 Cenario a que 0 Modelo S€ APIICA..........ceeiiiiiiiiiiice e e 310
Y [N o F= T g o= W e L= O T L (U = 311
LTI N L0110 (7= 314
6.3.1 Satisfagao INtErNa..........ccooiiiiiii 314
6.3.2 A Justificativa NUMETICA...........ccouviiiiiiii 314
6.4 Etapas da Implementag8o do MOAEIO ............uuuuuuuiimriiiiiiiiiiiiiiiiiiieeieieeeeeeeeeeeeeeeneennees 319
6.4.1 LIAEIraNGA ......ceeiiiiiiieeeeee e 319
6.4.2 Projetos Pilot0..........coooiiiiiiiiii 319
6.4.3 Uso Total e Generalizado ............ccccoviiiiiiiiiii 320
6.4.4 Plano de Implementacdo e Melhoria Continua............cccuvvieiiiieiniiiiiiiieecee e 320
6.4.5 Referéncias deste texto a serem utilizadas na implantacdo do modelo.............. 320
6.5 Tarefas POs-Implementacao do MOAEIO ...........coooiiiiiiiiiiieiii i 321
6.5.1 Avaliag8o dos ReSUItadOS...........ccooviiiiiiii 321
6.5.2 Medigcédo da Aderéncia ao Novo Modelo.............ccoovviiiiiiiiiiiiiiiii 321

T ESTUDO DE CASO ... ittt ettt e e e e e e e et e et e e et e et e e et e aeanaaes 324
7.1 1dentificaCio das LIBEIANGAS .......cciieieiiiiaee ettt e e e e e e e e e e e e e eeeeeeeees 324
7.2 Avaliacdo da Maturidade e Projetos Pilotos (Etapas 1 € 2) .....coeveeeevveeeiiiiiiiieeeeeeeeees 325
7.3 Uso Total e Generalizado (Terceira Etapa) ..........euooiiiieiiiiiiiiiiie e 325
7.4 Estudo de Caso: Avaliagdo de Resultados ObtidoS..........couvveiiiiiiiiiiiiiiiii s 326
7.5 Perpetuidade: Avaliagdo Periodica da ADErénCia ............uueeueeeueemermmmmnennnnnnennnnnnnnnnnnns 328
7.6 Estudo de Caso: CONCIUSDOES .......cooeeeiiiiiaiie et e e e e e e e eeaeees 328

8 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES ......oouioieiieeeeeee ettt 329

9 — REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS ...ttt 333



SUMARIO DE FIGURAS

Figura 1.1 - Evolucdo da distribuicdo da populagéo brasileira entre as classes A, B, C, D e E no
periodo 2001 e 2009 (CETELEM, 2009). .....ccceiiieeiee ettt 26

Figura 1.2 - Evolucdo da taxa de investimentos realizados entre 1999 e 2009 e projecao até

2012 (BNDES-IBGE, 2010). ... cctttteeiiiiiiiiieeieeeeeeaasisiateeeaaeesasasssssseeeaaaesaaassssssseeeasessssnsssssseseeees 26
Figura 1.3 - Evolug&o do numero de profissionais certificados pelo PMI (PMI, 2009d) ............. 28
Figura 1.4 — Foco deste trabalho: visao do proprietario (fonte: autor). ...........ccccevvviiiinieeeeeiennnn, 31

Figura 1.5 — Cenario hipotético de fabricas de uma empresa espalhadas geograficamente

(0L LESTE= 10 1 (o] ) TR PSPPSR 32
Figura 2.1 - Ciclo de vida do investimento e do projeto (ISHIKURA, 2008). .........ccccceevveeeerinnnn, 36

Figura 2.2 - Visao global dos possiveis componentes de um projeto de capital (fonte: autor)... 37

Figura 2.3 - Fluxo financeiro de um projeto de Construcdo e Montagem (fonte: autor). ............ 38
Figura 2.4 - Impacto de atraso e estouro de gastos no fluxo financeiro (fonte: autor). .............. 39
Figura 2.5 - A abordagem Front End Loading Stage/Gated (TAPIA —2009) .........ccoeeveeeeeeeeennn. 40

Figura 2.6 - Momento de modificagdo no design: adequabilidade da modificacdo e impacto nos
custos (ISHIKURA, 2008 € LAVINGIA, 2003). ....ccccviiiiiiiiiieieeeeeeeeeeeeeeeee et 42

Figura 2.7 - Estudo detalhado, execugéo e partida (fonte: autor)...........cccoeeeeeeeeeiiiieeeeeeeeeeeeen 45

Figura 2.8 - As etapas EPC e o sistema Front End Loading — Stage/Gated (adaptado de TAPIA,
20009). 47

Figura 2.9 - Incertezas para os diversos estagios de um projeto de Construcdo e Montagem
(GRIFFITH, 2005). ......cuirivieeeeeeeeeteeees st seeseeeee st seet et s sees s et s st e s esatee s s sastes s e seeseesesstesesneseeaneens 48

Figura 2.10 — O Planejamento Estratégico € composto da Formulacao Estratégica e da Criacao

da Carteira de Investimentos, conforme Prado (2009). ..........oiiiiiiiiiieiiiiie e 54

Figura 2.11 - Os stakeholders influenciam a organizacdo na identificacdo das metas (PRADO,
120 [0 ) TR PP TP UT TP PTPPPPPPI 56

Figura 2.12 — A avaliacdo de oportunidades e ameacas pode levar a uma decisédo de expansao

da capacidade produtiva e/ou distributiva (Fonte: Estudo de Caso0)...........cccccvvvvvviviiiiiiiiinnnnnn. 57

13



Figura 2.13 — A avaliagdo quantitativa de uma oportunidade considera a demanda projetada
para um horizonte de 2 anos para industrias de alimentos (visdo simplificada) (fonte: autor). .. 57

Figura 2.14 - Escolhendo a melhor carteira para atingimento das metas (PRADO, 2009). ....... 62

Figura 2.15 - Escolhendo a melhor carteira de projetos para atingimento das metas, por meio de

multiplas sele¢des, segundo PRADO, 2009..........cuuiiiiiiiiiiiiieieiae e e e eieenee e e e e e 63
Figura 2.16 - O Mapa Estratégico, conforme Kaplan (1997). .......coouiiiiiiiiiiiiieiiiiiiiiiieeeeee e 67
Figura 2.17 - Os componentes de um portfolio (PMI, 2008C). ........coooiuvririiiiieeiiiiiiiiiieeee e 68

Figura 2.18 - Processos envolvendo gerenciamento de portfélio (cor cinza), segundo PRADO

22001 ) O EEP USSP 70
Figura 2.19 - Componentes de um programa (PMI, 2008D). .........cc.oovviiiiiiiiieieiiiiicee e, 71
Figura 2.20 - Componentes do "Programa Produto X" (PRADO, 2009). ..........cccvvviieiiieeeeeeinnns 71

Figura 2.21 — Eficiéncia e eficacia no ciclo de investimentos apds a formulagéo estratégica

(0L LESTRE= 1V 1 (o] ) TR PO USSPPPPPRRPPN 74
Figura 2.22 - Falhas na cadeia de eventos em projetos de capital (PRADO, 2009). ................. 75
Figura 2.23 — Avaliacao de projetos encerrados em T.l. (STANDISH GROUP, 2009). ............. 78
Figura 2.24 - Aspectos do gerenciamento (PRADO, 2009a). ........ccccevvuiiiiiiiieeeeeeiiiiieeeeeeeeeeennnns 80

Figura 2.25 - Maturidade por tipo de organizacdo no Brasil em 2008 (obtido de
www.maturityresearch.com) (PRADO, 2009C). .......uuuuuuuuuunununninnniniinneininsinnnennennnnnenennneennneeeeennnes 81

Figura 2.26 - Maturidade por categorias de projetos no Brasil em 2008, obtido de
www.maturityresearch.com (PRADO, 2009C). .......uuuuuuruuuuiiniiiiiiiiiieiiiiieennnnnnnnnennesnnennnneenneeeeenns 81

Figura 3.1 - Metodologia utilizada no desenvolvimento do trabalho (fonte: autor). .................... 94

Figura 3.2 — O modelo desenvolvido neste documento aborda todos 0s processos apés a
Formulacdo Estratégica (Gerenciamento de Portfélio, de Programas e de Projetos) (PRADO,
20009). 95

Figura 4.1 — Macro-fluxo de processos para projetos de capital (PRADO, 2009)...................... 98

Figura 4.2 — Plataformas para gerenciamento de portfélio de projetos (GPP) e gerenciamento de
projetos (GP) conforme PRADO (2009). ......coiiiiiiiiiai e e e et e e e e e e et e e e e e aaeeenenes 99

Figura 4.3 — Fases e estagios para gerenciamento de portfolio de projetos (Prado, 2009). .... 102

14



Figura 4.4 — Visao geral da metodologia MEPCP (PRADOQO, 2006)..........ccccoviiiiiiiiiieieeeeeeeeen 108
Figura 4.5 — Etapas que podem contemplar procesos informatizados (fonte: autor). .............. 109

Figura 4.6 - Atendendo ao surgimento de oportunidades (visédo simplificada) (Fonte: Estudo de
CaS0). et 110

Figura 4.7 - Das metas aos resultados (PRADO, 2009). ...t 111

Figura 4.8 - Os macro-processos: Formulagdo Estratégica, Alinhamento Estratégico,
Gerenciamento de Programas e Projetos, Gerenciamento de Portfolio e Operacdo (PRADO,
120101 ) R TP PP P PP PPPPRP 112

Figura 4.9 - Os macro-processos: desenvolvimento, implementagéo e uso (fonte: autor)....... 113

Figura 4.10 - Viséo global de uma possivel estrutura organizacional (Fonte: Estudo de Caso).

............................................................................................................................................... 115
Figura 4.11 - Macro fluxograma para um Sistema de Investimentos (PRADO, 2009). ............ 120
Figura 4.12 - Fluxograma interfuncional (PRADO, 2009) ........ccceiiiiiiriiiiiiiiiiee e 121
Figura 4.13 - Fluxograma dos processos de planejamento: MEPCP®© (PRADO, 2009). ......... 122
Figura 4.14 - Formulério de solicitagdo de mudanga (PRADO, 2006). .........ccceeeeeeeeeeeeeeeeeeennn. 125
Figura 4.15 — Indicadores para o ciclo do investimento (fonte: autor). ..........ocoovvviiiiiieeneeen... 128
Figura 4.16 - Indices FEL (TAPIA, 2009) ........cceovoeiueeieeeeeeteeeeteeteeee e eeeaeaeresre e eseeseneaaeanes 128
Figura 4.17 - indice FEL versus prazo (CATALDI, 2009) .........c.ccccveiueeeeeeeeeeeeeeeeeeveeevenes 129

Figura 4.18 - Sec0les, categorias e elementos do modelo PDRI da NASA para construcéo de

PrEAIOS (NASA, 2000). ....ueieeiiiieeeeeeiiiteteee e e e e e e e sttt e e e e e e e s asebee et e e aaaeaaaasbeeseeeaeaeeesaannsasneeeaeens 131
Figura 4.19 - Dimensdes e niveis de maturidade (PRADO, 2008D) .........cccuvvvvieeeeiiiiiiiiiieeeenn. 134
Figura 4.20 — Exemplo de resultado da avaliagdo da maturidade (PRADO, 2008b) ............... 136

Figura 4.21 - Identificando valores de comparacdo (PRADO, 2007 com dados extraidos do site

WWW. MALUTEYTESEAICN.COM).. .ttt 137

Figura 4.22 — Exemplo de estabelecimento de contramedidas para o plano de crescimento
(PRADO, 2008D)....ceeeeetiiitiiteee e ettt e e e e e ettt e e e e e e s e b e e e e et e e e e e e e e e e e e e e e e e e aban e e e aaaas 137

Figura 5.1 — Visdo ampla de macro-processos e estrutura organizacional Fonte: Autor e Estudo
A CBS0). i 139

15



Figura 5.2 — Exemplo de cruzamento entre processos e areas envolvidas para projetos de

capital (FONTE: AULOT). .....coiiiiiii e 143
Figura 5.3 - Projetos de um complexo fabril (fonte: autor)...........cooooeeiiei 159
Figura 5.4 — As geréncias para criagao de um complexo fabril (fonte: autor). ................coee. 160
Figura 5.6 — Exemplo de uma estrutura organizacional para uma unidade (fonte: autor)........ 170

Figura 5.7 - Atendendo ao surgimento de oportunidades (visdo simplificada) (fonte: autor).... 178
Figura 5.8 - Os macro-processos envolvidos na gestdo de investimentos (fonte: autor). ........ 179

Figura 5.9 - Ciclo de investimentos: a decisdo tomada no “ano atual’ vai estar disponivel para

comercializacdo no “ano +2” (fonte: autor). ... 180

Figura 5.10 — Uma possivel sequéncia de datas para a confecgdo do Plano Operacional (fonte:
=101 (o] o) PRSPPI 181

Figura 5.11 - Estagios para a aprovagado de um projeto para o Plano Operacional (TAPIA: 2009).

Figura 5.12 — Implementacg&o: estudo detalhado, execucgéo e partida (fonte: autor). .............. 182

Figura 5.13 — Exemplo de fluxo para aprovacao de investimentos envolvendo processos e areas
(0] L ESTE= 1V 1 (o] AP POPSURPPPPRRPIN 184

Figura 5.14 - Localizacdo do primeiro estagio no fluxo de avaliacdo de oportunidades e
amMeaCas (fONTE: AULOT). .....oii i 185

Figura 5.15 - Localizacdo do segundo estagio no fluxo de avaliagdo de oportunidades e

amMeaECas (fONTE: AULOT). .....oii i 189

Figura 5.16 - Localizacao do terceiro estagio no fluxo de avaliacdo de oportunidades e ameacas
(FONTEI AULOT). e 192

Figura 5.17 — Exemplo de fluxo financeiro de um Investimento (fonte: autor). ........................ 195

Figura 5.18 — Exemplo de planilha resumo do investimento. Valores x1000 R$ (dados ficticios)

(fonte: eStUdO dE CASO). ...oeiieiiiiieiie e 196

Figura 5.19 - Planilha resumo do EVTE - Valores x1000 R$ (dados ficticios) (fonte: estudo de

Figura 5.20 — Evolucdo do VPL de um investimento ficticio, conforme dados da Figura 5.19

(0] LR =TT (U o (o 0 [= T o3 1= 0 ) PRSPPI 200

16



Figura 5.21- Faixas de incerteza para as fases de um projeto de capital (GRIFFITH, 2005)... 204
Figura 5.22 — Nos estagios da fase de desenvolvimento se monta o PPP (fonte: autor)......... 209

Figura 5.23 — As opgbes para a formagédo da carteira de investimentos: Avangco em Tubo e
AVango em FUNil (FONTEI AULOT). ......uuiiiiiiiiiiiiiiiiei e 212

Figura 5.24 — Exemplo de gréfico de bolhas (fonte: autor). ..........cccccoiiiiiiiiiiiiiieieeen 215

Figura 5.25 - O Envolvimento dos gerentes de programas geralmente se inicia no estagio
Selecgdo da Alternativa (FONte: QULOT)........coiiiiiiiiiii 219

Figura 5.26 - Site do MDIC sobre o Programa de Incentivo Ex-Tarifario (MDIC, 2010)........... 223

Figura 5.27 — Sugestéo de sequéncia de processos para aprovacgdo de licenciamento de projeto

de capital, construido conforme instru¢cdes de Conama (1997).........ccevvvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiinineen, 228

Figura 5.28 — Exemplo de EAT de um Green-Field, mostrando apenas os projetos (fonte: autor).

Figura 5.29 - Sequéncia de etapas para se obter o “Plano do Projeto” (PRADO, 2006) ......... 238
Figura 5.30 — Superposicdo de etapas no gerenciamento de um projeto (PRADO, 2006) ...... 238

Figura 5.31 — Exemplo de um desenho que mostra o ambiente do projeto e seus stakeholders
(0] L ESTE= 1V 1 (o] AP POPSURPPPPRRPIN 242

Figura 5.32 — A montagem do escopo do projeto durante o estagio de implementacao utiliza

também a documentacao produzida nos estagios de desenvolvimento (fonte: autor)............. 246
Figura 5.33 - Partindo da EAT e chegando ao cronograma (PRADO, 2006)..............ccceeeeennnn. 247

Figura 5.34 — Exemplo de Quadro de Contramedidas para os riscos que foram previamente

identificados (FONTE: AULOT). ....ccoeeeeeeeeee e 251
Figura 5.35 - Opc¢des para a realizagdo do estudo detalhado (fonte: autor). ............cceeeeeeennn. 266

Figura 5.36 - Aspectos do gerenciamento durante a execucdo do projeto (PRADO, 2006) .... 267

Figura 5.37 — Exemplo de Gantt de Controle (fonte: autor). ..........coooeveeieiieieeeee, 269
Figura 5.38 — Exemplo de Relatério da Situagdo Atual (PRADO, 2006).........cccceeeriiiurirnenennnn. 270
Figura 5.39 - Metas e Incertezas: para cada meta existe uma incerteza (fonte: autor)............ 272

Figura 5.40 — Exemplo de Gestdo a Vista: grafico de acompanhamento da meta (fonte: autor).

17



Figura 5.41 — Exemplo de Painel de Gestdo a Vista (fonte: autor). ..., 276
Figura 5.42 — Processos da Metodologia MEPCP (PRADO, 2008)..........cccceviiiiiiiiiiiieeeeeeeee, 277
Figura 5.43 — Exemplo de Critérios para Monitoragdo de um Projeto (fonte: autor). ............... 278
Figura 5.44 — Exemplo de Relatério de Anomalias ou Relatério de 3 Geragdes (fonte: autor). 280
Figura 5.45 - O Plano de Agdo 3W1H decorrente do Relatério de Anomalias (fonte: autor).... 281

Figura 5.46 — Exemplo de um Gréfico de Gantt contemplando um replanejamento (fonte: autor).

............................................................................................................................................... 281
Figura 5.47 — Exemplo de Formulario de Requisi¢cdo de Mudanga (PRADO, 2006)................ 283
Figura. 5.48 - Grafico de evolucéo de custos (PRADO, 2008) .........ccceeeeeiiiieeieeeeeeeeeeeeeeeeeeen 285

Figura 5.49 - Evolucdo da variagdo do custo (%VC) e variacdo de agenda (%VA) (PRADO,

1200 ) PRSP 288
Figura 5.51 — Exemplo de Grafico de Custos Acumulados (Fonte: estudo de caso). .............. 290
Figura 5.52 — Macro-processo e seus processos (fonte: autor).............cvvveeeiieeericeeiiiiiee e, 293
Figura 5.53 - Painel de Controle do planejamento de um macro-processo (fonte: autor). ....... 297
Figura 5.54 - Ciclo de acompanhamento de uma carteira de projetos (fonte: autor). .............. 303

Figura 6.1 - Comparagdo benchmarking: como verificar como a maturidade da organizagdo se

enquadra no cenario do mesmo tipo de negdécio e de projeto (fonte: autor)............cccvvvveeennn. 315

Figura 6.2 — Exemplo para identificacdo das principais causas de desvios da meta (fonte:

ESTUAO AE CASD).. «ooeeeiieiee e 316

Figura 6.3 - Exemplo de relatorio de aderéncia as caracteristicas da nova plataforma (fonte:

ESUAO AE CASD). .eeieiieie e 323

Figura 7.1 - Evolugéo da maturidade do estudo de caso (fonte: estudo de caso). .................. 327

18



SUMARIO DE TABELAS

Tabela 1.1 — Taxas de Investimentos em 2008 € 2009. .........ccovvveeiiiiiiii e 27
Tabela 2.1 — Outros termos utilizados como sinénimo de Criagdo da Carteira de Projetos...... 55
Tabela 2.2 — Outros termos utilizados como sinbnimo de Implementacdo da Carteira de
[ (0T T=] (01 USRS 55
Tabela 2.3 - Comparacao entre os conceitos de Projeto, Programa e Portifélio (PMI, 2008b) .. 73

Tabela 2.4 — Relacao entre nivel de maturidade e causas de desvio da meta (Prado, 2009b) . 82

Tabela 4.1 - Caracteristicas do Modelo Prado-MMGP Setorial (PRADO, 2008b) ................... 135
Tabela 5.1 — Tabela de responsabilidades do gerente do projeto, da gerenciadora e do EGP.
............................................................................................................................................... 167
Tabela 5.2 — Exemplos de tipos de reunibes de acompanhamento. ............cccceeeeeeeeriiiiiinnnnnn. 168
Tabela 5.3 — Estagios onde se aplicam as praticas VIPS. ...........ccooviieiii i, 206
Tabela 5.4 — Dados para a FigUra 5.24..........uiiii ittt e e e 214
Tabela 5.5 — Opc¢obes para os indices do grafico de bolhas...........cccccvvvvvvviiiiiiiiiiiiiii, 215
Tabela 5.6 — Processos para aquisigoes segundo 0 PMI (PMI, 2008) ..........ccevvveiiiiiviiiiinennnn. 220
Tabela 5.7 — Sec¢des de um Plano de Projeto (Prado, 2006)...........ccevvvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeen 233
Tabela 5.8 — Possiveis componentes de um green-field. ... 235
Tabela 5.9 — Processos para gerenciamento de riscos segundo o PMI (PMI, 2008)............... 250
Tabela 5.10 — Critérios para aceitacdo de conclusao de etapa. ........ccccccvvvvvvvveviiiiiiieiiiiieieeee, 252
Tabela 5.11 — Lista para distribuiCao de relatOorios. .............ooeviiiiiiiiiiiiiieeeiiee e 255
Tabela 5.12 — Informacdes a serem coletadas no acompanhamento do projeto..................... 268

19



ABREVIATURAS

3W1H What, Who, When, and How

5W1H What, When, Where, Why, Who and How

ABGP Associacao Brasileira de Gerenciamento de Projetos
BSC Balanced Score Card

Cll Construction Industry Institute

CMM Capability Maturity Model

CP Custo Planejado

CR Custo Real

CVRD Companhia Vale do Rio Doce

EAP Estrutura Analitica do Projeto

EAT Estrutura Analitica do Trabalho

EBITDA Earings Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization
EGP Escritorio de Gerenciamento de Projetos

EGP-C Escritério de Gerenciamento de Projetos-Central (ou Corporativo)
EPC Engineering, Procurement and Construction

EV Earned Value

EVA Economic Value Added — Valor Econémico Agregado
EVTE Estudo de Viabilidade Técnica e Econbémica

EVTF Estudo de Viabilidade Técnica e Financeira

FCS Fator Critico de Sucesso

FEED Front End Engineering Design

FEL Front End Loading

GP Gerenciamento de Projetos

GQT Gestao pela Qualidade Total

GVS Geracdo de Valor

ICB IPMA Competence Baseline

INDG Instituto de Desenvolvimento Gerencial

IPA Indicador de Performance de Agenda

IPC Indicador de Performance de Custo

IPMA International Project Management Association

LCC Lowest Construction Cost

20



MSP

OoGC

OPM3

PAI

PDCA

PDRI

PE

PM

PMBOK

PMI

PMO

PO

PPP
Prado-MEPCP
Prado-MMGP
Prado-SISGEP
PRINCE2
PSI

R3G

QFD

ROI

ROL

SMS
SW-CMM
SWOT

T.I.
TCI
TIC
TIR
VA
VC
VIP
VPL

Managing Succesful Programes

The office of Government Commerce (UK)
Organizational Project Management Maturity Model
Proposta de Aprovacéo de Investimento

Plan, Do, Check and Act

Project Definition Readiness index

Planejamento Estratégico

Project Management

Project Management Body of Knowledge

Project Management Institute

Project Management Office

Plano Operacional

Plano Preliminar do Projeto

Metodologia Estruturada para Planejamento e Controle de Projetos
Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos
Sistema de Gerenciamento de Projetos

Projects in Controlled Environments

Project Success Rating

Relatério de Trés Geracgbes

Quality Functions Deployment

Return Over Investiment

Retorno Operacional Liquido

Seguranca, Meio Ambiente e Saude

Software - Capability Maturity Model

Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats - Forcas, Fraquezas

Oportunidades e Ameacas

Tecnologia da Informacé&o

Total Cost Investiment — Custo Total do Investimento

Total Installed Cost

Taxa Interna de Retorno

Variacdo de Agenda

Variacdo de Custo

Value Improvement Practices (Préaticas que Agregam Valor)

Valor Presente Liquido

21



VTF Valor do Trabalho Feito
WACC Weighted Average Cost of Capital
WBS Work Breakdown Structure - Estrutura Analitica do Trabalho

22



1 INTRODUCAO

1.1 Introducéo ao Tema

Nos tempos atuais 0 mercado consumidor exige continuamente produtos e servicos de melhor
gqualidade e menor custo, 0 que ocasiona uma verdadeira maratona entre as empresas para
conquistar o cliente. Em um mercado globalizado, com dezenas de ofertas para cada tipo de
produto, é o cliente que dita o sucesso das empresas. Isto tem levado as organizagbes a
viverem em permanente estado de mudanga, seja renovando ou aperfeicoando os produtos e
processos atuais, seja lancando um novo produto, seja efetuando uma ampliacdo ou
modificagdo na linha de producgédo, seja construindo novas fabricas, etc. Todas as mudancas
citadas acima visam a tornar a empresa mais competitiva. Uma das consequéncias desta
disputa entre as empresas pode ser constatada pelo fato de que, atualmente, 40% dos produtos
disponiveis no mercado foram langados nos ultimos dois anos, ou, entéo, o ciclo de vida médio

de um produto de sucesso € de seis anos (COOPER, 1998).

Para encarar o desafio de atender o consumidor o pré-requisito € possuir produtos adequados
ao mercado interno e externo além de um sistema de gestdo da producdo e distribuicdo
altamente eficiente, capaz de entregar produtos de qualidade a pregcos competitivos. Para
atender aos constantes aumentos de demanda de consumo, as organizacdes geralmente
devem efetuar pesados e seguidos investimentos no sentido de ampliar a capacidade produtiva
e distributiva de forma eficiente e eficaz, ou seja, as organiza¢gfes devem possuir um adequado
sistema de gestdo de investimentos. Este sistema percorre uma vasta sequéncia de acdes,
desde o surgimento da idéia no planejamento estratégico, passando pela implementacdo na

forma de projeto e colocagédo em produgéo e distribuicéo.

1.2 Definicdo do Problema

O problema em questdo é a consolidacdo de um modelo de gestdo de projetos de capital,
abrangendo todas as etapas, processos e responsabilidades entre a formulacdo estratégica e a
colocacdo em producdo e distribuicdo, em um cenario de expansdo da capacidade produtiva e

distributiva de organizacdes de grande porte da industria de processos.
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Especificamente, o modelo aborda as seguintes etapas apés a formulacdo estratégica:
gerenciamento de portfélios, gerenciamento de programas e gerenciamento de projetos.

1.3 O Cenério

O cenério deste estudo é o de empreendimentos de grande complexidade em industrias de
processos como alimentos, bebidas, indastrias siderdrgicas, quimicas ou petroquimicas,
mineracao, refinarias, etc. Certamente a maioria das organiza¢oes tem alguma experiéncia com
este assunto, tendo em vista que sempre efetuaram algum tipo de expanséo. A diferenca para
0s tempos atuais reside na dimensdo do investimento (valor financeiro): observa-se que
diversas organizacdes brasileiras possuem uma carteira de investimentos anual acima de US$
1 bilhdo, sendo que algumas delas possuem carteiras da ordem de US$10 bilh6es anuais (por
exemplo: Petrobras e Vale). Uma avaliagdo das competéncias demonstra que a maioria das
organizacdes ndo esta preparada para isso. Observa-se que, ao percorrer 0s novos caminhos,
as organizagOes se deparam com fragilidades internas de gestdo por absoluta falta de vivéncia
e estruturacao para os portes dos novos desafios. Uma andlise do cenario brasileiro mostra que
a quase totalidade das organizacbes nunca havia se defrontado com um desafio de
semelhantes propor¢gdes e ndo possuem a necessaria competéncia (conhecimentos,
experiéncia e atitudes). Este fato, aliado a uma natural tendéncia das organiza¢6es privadas em
encarar os desafios com senso de urgéncia ocasiona um ritmo de atropelos com etapas mal-
executadas, o que gera uma cascata de problemas e retrabalhos. Como exemplo de
consequéncia cita-se retardo no lancamento de produtos pelo atraso na colocagdo em
funcionamento de fabricas e centros de distribuicdo. Além disso, os custos podem se tornar
bem mais elevados que o previsto devido as alteragcdes de escopo (causadas por um mau
planejamento) e & ma execucdo do projeto. Dependendo do tamanho do erro, as vantagens
para 0 negdocio podem ndo ocorrer como previstas ou, até mesmo, 0 negécio pode se mostrar
deficitario quando colocado em producdo. Em um cenario globalizado e competitivo, isto pode
retirar um determinado produto de uma organizacdo do tabuleiro de competidores e pode, até

mesmo, afetar sensivelmente a sustentabilidade da organizagéo.

Até 2008 a economia mundial estava em um ciclo positivo, mas a crise financeira do sub-prime
iniciada nos EUA se espalhou, atingiu o sistema financeiro e chegou a economia real, afetando
todas as nacdes. Observa-se que o Brasil pertence ao conjunto de nacdes emergentes menos
impactadas por esta crise. Mesmo assim, em 2009 a economia brasileira foi bastante afetada

em seus negocios externos e ocorreu uma forte retracdo do nivel de novos investimentos. Tudo
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isto implicou em um crescimento praticamente nulo do PIB. Mesmo assim, o pais manteve uma
forte economia interna (consumo das familias). Conforme a crise mundial foi sendo contornada
em 2010 observaram-se sinais de recuperacdo da taxa de investimentos e da confianca dos
empresarios no Brasil, ao um nivel superior ao de muitas outras nacdes. Certamente o
momento atual exige ousadia para aproveitar as futuras oportunidades que 0s cenarios
econdmicos interno e externo apresentardo. Mas exige também cautela, pois ndo se pode
esquecer que projetos de investimentos se caracterizam por apresentar certo risco,
principalmente pelo longo prazo para planejamento e execugdo, o que 0s tornam sensiveis a
turbuléncias da economia. Além disso, a maioria das empresas brasileiras possui pouca

experiéncia com investimentos da magnitude que as oportunidades demandam.

Planejar e executar investimentos com eficacia e eficiéncia ndo é uma tarefa facil. Conforme
citado por Cooke-Davies (2006) e mostrado neste documento (item 2.4), estouro de orgcamento
acima de 20% e atrasos acima de 50% nado sdo raros em empresas de todo o mundo. As

causas apontam para deficiéncia na execucdo dos processos, ou melhor, falhas em gestéo.

As empresas brasileiras que estdo encarando este desafio tém demonstrado possuir os
necessarios conhecimentos técnicos e de marketing. J4, para 0 aspecto gestdo de
investimentos alguma evolugdo tem se revelado necesséria e estas organizacdes tém
procurado melhorar sua competéncia através de treinamento e de consultorias. Para isto, o pais
possui escolas adequadas, tanto em nivel de graduacao como de pos-graduacdo e merecem
citacdo, dentre diversas, a Fundacdo Getulio Vargas, a Fundacgédo Vanzolini e a Fundagdo Dom
Cabral. No entanto, o tema deste trabalho ainda n&o recebeu um tratamento diferenciado por
estas instituicbes. Por outro lado, sabe-se que algumas organizacdes brasileiras de consultoria

evoluiram muito neste assunto a ponto de se tornarem de classe mundial.

1.4 Relevancia do Tema

A relevancia do tema se prende principalmente ao fato de que existe uma forte ligacdo entre
investimentos (tanto publicos como privados) e desenvolvimento econémico e social.

A evolucdo da distribuicdo da populacdo brasileira nas diversas classes sociais € vista na
Figura 1.1, na qual se observa um engrossamento da classe C (classe média) e uma diminuic&o

das classes D e E (classes pobres), de acordo com pesquisa efetuada pela Cetelem (2009).

25



DISTRIBUICAO DA POPULAGCAO BRASILEIRA (%)
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Figura 1.1 - Evolucéo da distribuicdo da populacéo brasileira entre as classes A, B, C, D e E no periodo 2001 e 2009
(CETELEM, 2009).

Com relagdo a investimentos, de acordo com BNDES-IBGE (2010), a evolucdo histérica no

Brasil e a tendéncia para os proximos anos sao mostradas na Figura 1.2.

BRASIL: EVOLUGAO DA TAXA DE INVESTIMENTOS
(% do PIB)
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Figura 1.2 - Evolugédo da taxa de investimentos realizados entre 1999 e 2009 e projecéo até 2012 (BNDES-IBGE,
2010).

Os valores percentuais mostrados na Figura 1.2 referem-se a formacao bruta de capital fixo

(maquinas, equipamentos e constru¢éo) de investimentos publicos e privados, tanto em infra-
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estrutura (estradas, ferrovias, portos, aeroportos, saneamento, energia e telecomunicacdes),

como em unidades voltadas para producéo.

A identificac@o das causas que levaram a um aumento da participacéo da classe C é complexa,
mas existe um consenso de que a existéncia de investimentos significativos atua positivamente
nesta direcdo. Por outro lado, a transformacéo das classes sociais tal como vem ocorrendo no

Brasil alavanca novos negdcios nas organizagdes e, entdo, se fecha um ciclo positivo.
Ainda com relagéo aos percentuais de investimento, os valores para o Brasil estdo se alinhando
com o de muitas nagdes, mas ainda muito abaixo de india e China. Por exemplo, para 2008

(Turner, 2008) e 2009 (Exame, 2010):

Tabela 1.1 — Taxas de Investimentos em 2008 e 2009.

Pais 2008 2009
USA 16% 12%
UK 16% 14,9%
india 24% 33%
China 38% 43%
Brasil 18,7% 16,7%

Segundo o relatério McKinsey Quartely citado em PMI (2009d), US$12 trilhdes, ou 20% do PIB

mundial ser& voltado para investimentos em cada ano na proxima década.

Portanto, 0 momento é apropriado para ousadias mas é fundamental que haja eficiéncia na
concepcdo da carteira de investimentos e na gestdo de projetos de capital para o bom
desempenho das organizacdes e, por razbes como esta, se tem visto um acentuado
crescimento do assunto gerenciamento de projetos nos ultimos anos (JORDAO, 2009). Por
exemplo, o numero de profissionais certificados neste assunto pelo PMI (PMP: Project
Management Professional) tem crescido geometricamente e, em 2009, ultrapassou 300.000 em
todo o mundo (PMI, 2009d), conforme Figura 1.3.
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No entanto, segundo o mesmo estudo (PMI, 2009d), a tendéncia é de que a demanda por
profissionais de gerenciamento de projetos deve superar a oferta nos proximos anos, a menos

gue um enorme esforco seja realizado em cada nacéo.

PMI - MUNDIAL

Numero de Profissionais Certificados
(PMP: Project Management Professional)

400.000
B50L000 -+
BOO.000 of--ss+erreemsseeeer s
D50.000 -+
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BO.000 f--sseereemssserermmseser e

0 —

1990 1995 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009

Figura 1.3 - Evolugédo do numero de profissionais certificados pelo PMI (PMI, 2009d)

Com relacdo aos aspectos da gestdo de projetos de investimentos (projetos de capital), pode-se
afirmar que trata-se ainda de um assunto de vanguarda sendo que a maior parte da literatura
apresenta descricbes de carater geral que ndo possibilitam uma aplicacdo imediata e
automatica. Certamente existem, principalmente nas revistas especializadas, descricbes de
dezenas de casos de sucesso, mas geralmente sdo textos de carater especifico e particular e
ndo detalham todos os aspectos envolvidos por motivos de sigilo, confidencialidade,
competicdo, etc. Assim, no mundo atual, observa-se que 0 assunto esta evoluindo bastante
dentro de algumas organizacdes de vanguarda que praticam estes assuntos intensamente e
deles dependem para sua sobrevivéncia e crescimento (SHENHAR, 2007). Esta evolucdo tem
sido feita com a ajuda de consultoria ou na base da tentativa e erro, pois nem todas as
melhores praticas constam de manuais e livros. Portanto muito ainda h& que se fazer, o que
torna o assunto adequado para pesquisa em ambiente académico, particularmente em nivel de
doutorado, tendo em vista ser multidisciplinar, complexo e envolver diversos niveis

organizacionais.

Finalmente, é importante salientar a estreita ligacdo entre projetos de investimentos na industria

de processos e as engenharias Quimica, Metallirgica e de Minas. Geralmente sdo estes
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profissionais que lideram a &rea operacional dessas organizacfes e estdo também em forte
conexao (geralmente como lideres) com o tipo de trabalho mostrado neste documento. No
entanto, ndo se observa nas escolas de engenharia brasileiras énfase neste ramo de
conhecimentos. Concluindo, pode-se afirmar que existe uma oportunidade para estas escolas
ocuparem um espaco que lhes pertence de forma natural, principalmente nos cursos de pés-

graduacédo (MBA, mestrado e doutorado).

1.5 Objetivos deste trabalho

Objetivo Geral

O objetivo do presente trabalho consiste na consolidagdo de um modelo, dirigido a
organizacOes de iniciativa privada do ramo de processos, para a implementacdo de um amplo
sistema de gestéo envolvendo todo o ciclo da gestéao de investimentos (projetos de capital). Por
consolidacdo se entende a transformacdo de uma vivéncia pratica, aliada a uma pesquisa
académica, em um modelo pratico com caracteristicas inovadoras. Este modelo abrange os
processos que vao deste o surgimento das idéias na Formulacao Estratégica, sua analise de
viabilidade técnica e econbmica, sua implementacao através de projetos e sua colocacao em
operacdo. Objetiva-se eficacia (escolha dos investimentos corretos) e eficiéncia (execucéo
correta). O modelo contém um conjunto de acdes que pode ser utilizado em uma organizagéo
de modo que ela seja bem sucedida no desmembramento de sua formulag&o estratégica em
programas e projetos e, entdo, que seja igualmente bem sucedida na execucdo destes

programas e projetos. O trabalho inclui ainda uma descri¢do e avaliacdo de um estudo de caso.

O modelo desenvolvido € particularmente Util a organizagfes de grande porte que estejam
vivendo um momento de forte crescimento de neg6cios com repercussoes diretas em sua base
de producao. Neste cenario, para atender ao crescimento da demanda necessita-se aumentar a
producao/distribuicdo, o que pode ser obtido pelo aproveitamento das disponibilidades
produtivo-distributivas existentes e/ou por aquisicbes de outras organizacbes de perfil
semelhante e/ou pela ampliacdo das fabricas instaladas e/ou pela implantacdo de novas

fabricas/centros de distribuicao.

Objetivos Especificos

O modelo aborda, sob a 6tica de projetos de capital:
o Gestdo de Portfdlio de Projetos
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Gerenciamento de Programas e Projetos

Avaliagéo de resultados

O modelo aqui apresentado é aderente a praticas internacionalmente reconhecidas, como PMI -

Project Management Institute (Standard for Projects, Standard for Programs e Standard for

Portfélio), IPMA - International Project Management Association, Cll — Construction Industry
Institute, do USGBC — United States Green Buildings Council e OGC - Office of Government

Commerce.

De uma visado mais especifica, 0 modelo contempla aspectos como estruturas organizacionais,

fluxos, metodologia, competéncias, informatizacdo e maturidade. Dentre eles podemos

destacar:

Mapeamento de fluxos e processos de gestdo de investimentos (Gtica do capital
empregado, retorno do investimento, etc.)

Mapeamento de fluxos e processos de gestdo de portfélio (6tica da gestdo de uma carteira
de projetos envolvendo otimizagdo de uso de recursos);

Mapeamento de fluxos e processos de gestdo de programas e projetos;

Identificacdo da estrutura organizacional adequada para a gestdo de portfélio a nivel
corporativo, com descrigdo de funcdes;

Identificacdo da estrutura organizacional adequada para a gestdo de programas e projetos
de investmentos a nivel corporativo, com descricéo de funcoes;

Identificacdo da estrutura organizacional adequada para a gestdo de programas e projetos
de investimentos a nivel individual (ampliacdes de fabricas e/ou construcao de novas), com
descricdo de funcoes;

Identificacdo dos requerimentos de uma metodologia adequada para gestdo de programas e
projetos;

Identificacdo dos requerimentos de um aplicativo de computador (software) adequado para
gestdo de programas e projetos;

Identificacdo dos requerimentos de um aplicativo de computador (software) adequado para
gestado de investimentos (portfélios)

Mapeamento de necessidades de competéncias e estabelecimento de carreiras e planos de

treinamento para diferentes funcgdes.
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Acredita-se que este trabalho ird contribuir para:

Um entendimento dos conceitos referentes ao ciclo completo de projetos de capital;

Um entendimento do esfor¢co necessario para implementar uma plataforma para atender a
uma agressiva politica de investimentos;

Possibilitar as organizacGes que adotarem este modelo uma evolucdo acelerada para o
nivel 3 de maturidade segundo o modelo Prado-MMGP (ver item 4.4.4);

Uma viséo correta do significado de governanca no ambiente de projetos de capital;

Uma uniformizacéo de linguagem entre os padrées do PMI (Project Management Institute) e
do CII (Construction Industry Institute);

Um entendimento entre temas de engenharia e seus correspondentes em gerenciamento de
projetos;

Uma padronizacdo de termos entre os diversos macro-processos de um projeto de capital,

com utilizacdo de termos brasileiros;

1.6 Premissas e Limites deste Trabalho

As premissas basicas para o desenvolvimento deste modelo sao:

Abordar projetos de capital do tipo expansédo em industrias de processos;
Utilizar a ética do dono do investimento (proprietario) e ndo a 6tica do construtor (ou

contratada ou empreiteiro), conforme mostrado na Figura 1.4.

CONSTRUTORAS
E EMPREITEIRAS
FORNECEDORAS DE EMPRESAS
EQUIPAMENTOS DE MONTAGEM DE
< KON EQUIPAVENTOS

PROPRIETARIO

& IS

EMPRESAS
DE DESIGN CONSULTORIAS

Figura 1.4 — Foco deste trabalho: visdo do proprietario (fonte: autor).

Abordar um cenério em que o proprietario tem forte dependéncia de permanentes

investimentos em projetos de capital (envolvendo Constru¢cdo e Montagem) em um cenario
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de fabricas dispersas geograficamente em um ou mais paises (Figura 1.5). Nesta figura,
uma regido pode representar um pais ou uma area geografica de um pais. A carteira de
projetos para um determinado ano pode chegar a algumas centenas e a maioria deles serdo
de expanséo das unidades existentes. Dentre eles, pode-se ter a construcdo de uma nova
fabrica em um ambiente totalmente isolado das outras fébricas (green-field), conforme
mostrado na Figura 1.5 (Fabrica ZZZ). Neste trabalho sera dada especial énfase a projetos
do tipo green-field.

Utilizar padrées reconhecidos internacionalmente, tais como os do PMI, IPMA, CIl, OGC e
USGBC (citados no item 2.5).

MATRIZ

l
| |

REGIAO 1 REGIAO n

l l
| | | N i

_______ |
Féabrica AAA Fabrica BBB Féabrica XXX | | Fabrica YYY : Fabrica ZZZ

1
_______ 4

Figura 1.5 — Cenario hipotético de fabricas de uma empresa espalhadas geograficamente (fonte: autor).

O foco deste trabalho é gestdo de investimentos, que é também um tema amplo. Visto da 6tica

do tipo do investimento, eles podem ser classificados como:

L\

Para expanséo da capacidade produtivo e distributiva;

Para melhoria da eficiéncia (modernizagdo ou aumento da produtividade);

Para atendimento a requisitos legais;

Para reposicédo de maquinas e equipamentos por motivo de defeito irrecuperavel ou término
de vida util.

Neste trabalho o foco sera para o primeiro tipo: expansdo da capacidade produtiva e/ou

distributiva, que se subdivide em investimentos para inovagao e para crescimento.
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1.7 Resultados Esperados

Com a implementacdo do modelo aqui apresentado, uma organizacdo devera esperar pelos

seguintes resultados:

e Melhoria na escolha da correta carteira de investimentos
¢ Melhoria nas habilidades para planejar e executar programas/projetos
o Evolucdo nos indicadores de execucado de projetos de modo a garantir o Custo Total do
Investimento (CTI ou Total Investiment Cost — TIC) e o ROI (Retorno do Investimento):
o Percentual de projetos encerrados no prazo previsto;
o Percentual de atraso médio anual em projetos encerrados;
o Percentual de projetos encerrados no custo previsto;
o Percentual de investimentos que produziram o resultado esperado.

e Evolucdo na maturidade em gerenciamento de projetos
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Neste trabalho apresenta-se um modelo que procura tornar eficientes e eficazes os processos
que se seguem apoOs a definicdo das metas na formulacdo estratégica para projetos de
investimentos. Ou seja, um modelo que permita a escolha dos corretos investimentos e a
execucdo correta dos projetos (fazer certo a coisa certa). Abordam-se nesta revisdo
bibliografica os seguintes temas:

e Caracteristicas de Projetos de Investimentos (projetos de capital) do tipo Construcéo e
Montagem na indUstria de processos;
e Gestao de Portfdlios;

e Gerenciamento de Programas e Projetos.

A revisao bibliografica aborda o estado-da-arte dos temas acima nos itens 2.1 até 2.3. A seguir

é feita uma andlise dos seguintes aspectos relativos aos temas citados acima (item 2.4):

e Dificuldades;
e Causas de fracassos;

e Beneficios da boa gestdo em projetos de investimentos.

Finalmente apresenta-se um resumo da documentacdo existente produzida pelas principais

organizagdes que abordam o assunto: Cll, PMI, IPMA e OGC (item 2.5).
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2.1 Projetos de Capital na Industria de Processos

Conforme informado no capitulo 1, este trabalho aborda projetos de capital nas industrias de

processos:

Projetos de capital em indUstrias de processos envolvem a construgao/expansao
de plantas e/ou instala¢@o de equipamentos, tanto para produzir um novo produto
como para manter ou ampliar a capacidade de operacéo

(SCOTT-YOUNG, 2004).

Projetos de capital objetivam a expansédo da infra-estrutura e envolvem logistica,
mobilizacdo de pessoas e grandes aquisi¢cdes
(WIDEMAN GLOSSARY, 2008).

Portanto, os projetos a que este trabalho faz referéncia sdo da categoria Construcdo e
Montagem e, neste capitulo, detalha-se melhor este assunto.

2.1.1 Construcédo e Montagem

Uma das opcdes de crescimento para as organizagdes € ampliar as instalagfes existentes ou
criar novas instalagfes por meio de projetos de capital (Capex — Capital Expenditures). Temos,
entdo, os projetos de Constru¢éo e Montagem, assim chamados pelo fato de que a implantagéo
de estruturas fisicas e de equipamentos geralmente representa a parte mais valiosa da entrega
final do projeto (PESSOA, 2003). No caso deste trabalho, o foco é o do dono do negdcio
(owner) e ndo do construtor, ou contratada ou empreiteira (contractor) e os projetos sao do tipo
expansdo da capacidade produtiva e/ou distributiva. Esta categoria, por sua vez, se subdivide
em Investimentos para inovagdo e investimentos para crescimento. Quando o investimento
implica em uma instalagéo totalmente nova, suficientemente distanciada das outras de modo a
necessitar de uma gestao fortemente independente das outras unidades durante a fase de

construcao, tem-se os projetos denominados "green-fields".

Ciclo de Vida de um projeto de Construcdo e Montagem

Na Figura 2.1 mostra-se o ciclo de vida de um investimento envolvendo um projeto da categoria
Construcdo e Montagem, conforme Ishikura (2008). Conforme mostrado, a escolha do
investimento deve ser correta (fazer a coisa certa: eficacia) e a implementagcédo (ou execucao)
do projeto deve ser correta (fazer correta a coisa: eficiéncia). Dentre as atividades mostradas,

merece destaque a importancia que possuem as etapas denominadas EPC:
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e Engineering (engenharia): quando séo feitos os estudos técnicos;
e Procurement (aquisicdo: compras e contratos): quando sdo adquiridos os equipamentos e
contratados os construtores e montadores;

e Construction (construcdo): quando a unidade fabril € construida e os equipamentos sdo

montados.
e Ciclo do Investimento |
I 1
b Ciclo do Projeto |
DESENVOLVIMENTO IMPLEMENTAQAO
(ou Planejamento) (ou Execugao) OPERACAO
Estudos Iniciais - ESTUDO DETALHADO > > PRODUGAO
Estudos de Engenharia (Projeto Executivo) PARTIDA COMERCIALIZAGAO
Viabilidade Econémica Aquisi¢bes e Contratacdes DISTRIBUICAO
Aquisi¢des e Contratacdes CONSTRUGCAO e MONTAGEM
“ .
Eficiéncia
k 1
Eficacia

Figura 2.1 - Ciclo de vida do investimento e do projeto (ISHIKURA, 2008).

A Figura 2.1 é genérica e, eventualmente, sua aplicacdo pode apresentar diferencas para
diferentes organizacdes ou para diferentes cenarios. Por exemplo, as tarefas de Engenharia,
Aquisicbes e Construcdo podem ser executadas tanto de forma sequencial como com certo

paralelismo.

Outras Atividades de um Projeto de Construcdo e Montagem

A Figura 2.1 foca os aspectos que envolvem a maior quantidade de trabalho e dinheiro de um
projeto de Construcdo e Montagem, ou seja, Engenharia, Aquisicbes e Construcdo e
Montagem. Certamente, existem outras atividades de igual importancia para o sucesso do
negécio, tais como selecdo e contratacdo de pessoal, informatica, logistica, etc., conforme é
visto na Figura 2.2. Ou seja, um projeto de investimento procura garantir que todos 0s recursos
fisicos sejam construidos/instalados e que a unidade, ap6s a partida, opere normalmente. Estas

outras atividades podem ser tdo complexas quanto as anteriormente citadas.
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PROJETO
DE CAPITAL
|
CONSTRUCAO PREPAROS APOIO
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T

Figura 2.2 - Visao global dos possiveis componentes de um projeto de capital (fonte: autor).

Aspectos Financeiros do Investimento e Estudo de Viabilidade Econémica

Projetos de Construgdo e Montagem geralmente envolvem imensas quantias de dinheiro e
prazos longos e o retorno somente ocorre apds um razoavel periodo de tempo. Os prazos
variam muito e o exemplo a seguir, da Votorantim Metais, apenas deseja ilustrar um caso real
(CATALDI, 2009):

e Dois anos para o planejamento (estudos iniciais, estudos de viabilidade, engenharia e
aquisicoes);
e Trés anos para a execucao (construcdo, montagem e partida);

e O retorno foi obtido ap6s dez anos de operagao.

Na Figura 2.3 mostra-se um gréfico financeiro genérico para projetos desta categoria, sendo
que os termos "desenvolvimento” e "execucao" tém significados conforme mostrados na Figura
2.1. Os pagamentos podem ser efetuados com recursos proprios ou com financiamentos. Eles
estdo diretamente relacionados com os custos do projeto e as parcelas a serem pagas podem
se estender apds o encerramento do projeto (fase de execucao) e superpondo com a operacao.

Os lucros sdo advindos da receita da operagdo que, por sua vez, depende do mercado.
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Geralmente a producao para atender ao mercado inicia com um valor baixo, ap0s as etapas da
partida. A producdo atinge rapidamente um patamar capaz de atender a demanda real (que,
espera-se, seja igual a estimada no planejamento). Dependendo de posteriores aumentos da
demanda, tém-se iguais aumentos nos niveis de producao até o atingimento de sua capacidade

maxima.

LUCRO OPERACIONAL

SZ LUCRO

GA

INVESTIMENTO

DESENVOLVIMENTO EXECUGAO OPERAGAO

Figura 2.3 - Fluxo financeiro de um projeto de Constru¢éo e Montagem (fonte: autor).

O estudo de viabilidade econdmica é feito com base em uma visdo do negdcio, conforme a da

Figura 2.3, e considera:

e Provavel demanda pelo produto;
e Custos do projeto e duracdo do projeto;
e Volume de producéo, custos da producdo e despesas da producgao;

e Receita da producéo e lucro da producéo.

Os indicadores obtidos no Estudo de Viabilidade geralmente sdo VPL (Valor Presente Liquido),
TIR (Taxa Interna de Retorno) e Pay-back (periodo em que o investimento se paga). E facil
concluir a importancia de se efetuar um correto planejamento de prazos e custos para um
projeto, pois estouro de prazos ou de custos podem afetar fortemente os indicadores do Estudo
de Viabilidade e podem, até mesmo, tornar o projeto invidvel (Figura 2.4). No exemplo desta

figura, um atraso de um ano na entrada em operacdo (motivado por atrasos no
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desenvolvimento e na execuc¢ao) conjugado com um estouro de 10% no orcamento implicou em
um aumento de dois anos no periodo de pay-back (valores calculados utilizando taxas normais

praticadas no mercado brasileiro).

EVOLUCAO DO VPL
1.000,00 7

750,00 P - = 'VPL Previsto

—— VPL Real

500,00 .

AUMENTO
250,00 PAY-BACK 7
s g
0,00 , , , , , — , ,
N 3 4 5 6 7,°8 }/10 11 12
-250,00 \ .
\ Ple / Ano
L
.

A}
-500,00 . -
\\ . - /
-750,00 N
\/ I ESTOURO DE CUSTO

-1.000,00

VPL Acumulado
(Milhdes)

DES. EXECUGAO M
PREV. | PREVISTA OPERAGAO PREVISTA

DESENV. EXECUGAO X
REAL REAL OPERAGAO REAL

fe—>|
ATRASO

Figura 2.4 - Impacto de atraso e estouro de gastos no fluxo financeiro (fonte: autor).

2.1.2 Desenvolvimento: A Abordagem Front End Loading — Stage/Gated

O primeiro quadro da Figura 2.1 mostra que na etapa de desenvolvimento séo realizadas
diversas atividades e, dentre elas, temos os Estudos de Engenharia e as Aquisicoes e
Contratacdes. Sao tarefas complexas e podem ter longa duracdo. Em muitas situacdes reais de
empresas pouco experientes com desafios como este, o “senso de urgéncia” pode criar certo
atropelo fazendo com que a etapa de execucéo do projeto (Construcdo e Montagem) seja feita
em paralelo com a etapa de desenvolvimento. Surgem incertezas que podem criar frequentes
necessidades de alteracdes de design e de alteracdes no contrato com o empreiteiro, podendo
ainda implicar em retrabalho na execucdo do projeto. Tudo isto tem seu preco: atrasos,
aumento de custos e relacdes conflituosas com o empreiteiro (contractor) que podem acabar na
justica. Uma das principais razdes para a falha destes projetos pode ser encontrada na fraca e

atropelada execucédo das fases iniciais (desenvolvimento).

Uma abordagem cujo uso vem ganhando for¢a nos ultimos anos é conhecida como Front End
Loading ou FEL, conforme Clerecuzio (2003), Jones (2004), Griffith (2005) e Tapia (2009). O
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termo Front End é utilizado pela engenharia para se referir aos estagios iniciais de projetos de
Construcéo e Montagem, nos quais se procura obter dados para o projeto sendo analisado, tais
como identificagcdo dos produtos a serem produzidos, localizacdo da futura unidade fabril,
demanda do mercado, capacidade de producdo, caracteristicas técnicas, estudo de viabilidade,
etc. Ou seja, antecipadamente se avalia aspectos como porque, 0 que, como, onde, quando,
por quem e a que custo. O termo front-end loading representa uma nova abordagem para estes
estagios iniciais e a novidade € que ela estabelece um conjunto disciplinado de etapas e pontos
de decisao (stage/gated) que devem ser religiosamente obedecido. Apés cada etapa temos um
gate (ou portdo) que é um momento para se avaliar as conclusdes do trabalho produzido na
etapa encerrada e decidir se se deve ou ndo continuar com a préxima etapa, conforme Figura
2.5.

DESENVOLVIMENTO

Anélise do Negdcio Selecédo da Planejamento
Alternativa Preliminar
(Busines Planning) da Execucédo
(Estudo Conceitual) (Estudo Basico)

< >

Front End Loading - Stage/Gated

A
A

Figura 2.5 - A abordagem Front End Loading Stage/Gated (TAPIA — 2009)

Esta figura mostra a sequéncia de processos da abordagem Front End Loading Stage/Gated e
a obediéncia a estes processos constitui 0 requisito minimo para a aprovacdo de um projeto.
Tao correto é reconhecer a importancia das etapas Front End como também é reconhecer que
a atuacao do gerente do projeto se inicia neste momento (Morris, 2005) e ndo somente na fase

de Implementacéo (ou Execucéo) (Figura 2.1).

Observacéo: neste estudo optou-se pelo uso do termo desenvolvimento (Figura 2.5) como
traducgéo para o termo planning do ClI, tal como efetuado pela CVRD (Paiva, 2007). O natural
seria traduzir por planejamento, mas isto cria uma confusdo visto que o termo planejamento é
também utilizado na etapa de implementagcdo (execug¢do) com um significado especifico,

conforme modelo do PMI. Dificuldades como esta surgiram neste estudo tendo em vista que
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aqui temos uma abordagem global de todas as fases, visto pela ética do proprietario. Nao existe

uma uniformidade de termos e de traducédo no Brasil.

O modelo stage/gated demanda uma clara definicdo do que sera entregue em cada estagio e
sera avaliado no gate (portdo). O gate € um momento de decisdo onde se analisa o material

produzido no estagio anterior e se toma uma das seguintes decisdes:

o Refazer/corrigir o trabalho anterior (parcial ou totalmente);
e Continuar

e Abandonar

O gate (portdo) pode ou ndo envolver a alta administracéo, dependendo da complexidade e dos
riscos do projeto, mas certamente € feito por uma equipe diferente da que executou a etapa
anterior. Ou seja, o modelo, quando implementado, exige regras envolvendo os diversos Niveis

de Alcadas de Aprovacéao.

A abordagem Front End Loading é bastante conhecida no ambiente da engenharia desde longa
data, mas nem sempre era seguida de forma disciplinada. Nas décadas de 80 e 90 o ClI
(Construction Industry Institute) fez forte campanha para que houvesse um uso disciplinado e
rigoroso dos processos Front End Loading (FEL), principalmente em grandes projetos
industriais, tais como petroquimicos, farmacéuticos e minera¢do. A abordagem ganhou forte
divulgacdo com o trabalho da organizacdo IPA (Independent Project Analysis - USA) que criou 0
"Indice FEL" que permite correlacionar uma "nota" de FEL aos resultados de um projeto, e
transformou o conjunto de notas em um banco de dados de benchmarking. Atualmente a
abordagem Front End Loading - Stage/Gated, com pequenas alteracdes, tem se expandido para
projetos de engenharia de menor tamanho e também outras areas que contém necessidades
semelhantes. Costuma receber também os nomes de Pre-Project-Planning (PPP) ou Front-End
Engineering Design (FEED). Ela foi concebida para incluir robustez nas etapas inicias de um
projeto, ou melhor, naguelas que se posicionam antes das tarefas de execucdo. Seria entdo o
"front-end" ou "fronteira anterior" da execuc¢éo do projeto. Ela estabelece uma estrutura rigorosa
para alinhar os objetivos de um projeto com os objetivos do negédcio, e assegurar que 0s
objetivos do negdcio estejam corretamente identificados nos objetivos do projeto. A intencao
(Jones, 2004) é possibilitar que a fase de execucdo do projeto ocorra com o menor nivel de

alteracBes no design e na escolha de fornecedores, pois, quando isto ocorre, geralmente o
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impacto nos custos € alto, conforme mostrado na Figura 2.6 (LAVINGIA, 2003 e ISHIKURA,
2008).

Esta figura mostra que o momento adequado para se efetuar mudancas no design vai até o
Projeto Bésico, pois o impacto no custo final é gerenciavel e de valor relativamente pequeno. A
partir dai (fase de Execucdo) ndo é conveniente efetuar alteragbes no design, pois
provavelmente resultardo em algum tipo de retrabalho e o impacto no custo final do projeto
pode ser muito alto, além de outras anomalias, como altera¢éo do fluxo de caixa, conflito com

construtores, rentabilidade do investimento, etc.
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Figura 2.6 - Momento de modificacdo no design: adequabilidade da modificacdo e impacto nos custos
(ISHIKURA, 2008 e LAVINGIA, 2003).

Esta abordagem é totalmente adequada a projetos de alto custo (milhdes ou bilhdes de
dolares). Ela insere alguma rigidez e burocracia nos processos iniciais, o que implica em algum
tempo e custos extras na fase de Desenvolvimento, mas que sdo insignificantes quando
comparados com 0 que ocorreria caso 0 rigorismo com esta fase fosse negligenciado e se

tivesse que arcar com os altos custos de alteracdo de design durante a execucéo.

Objetivos da Abordagem Front End Loading
Concluindo as observacdes anteriores, de uma maneira resumida, a abordagem Front End

Loading — Stage/Gated tem o0s seguintes objetivos:
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e Definir corretamente os objetivos do negdcio;

e Efetuar uma andlise dos riscos do negocio;

e Analisar as opc¢des existentes para as necessidades de capital;

¢ Identificar corretamente o local para a implementacdo do empreendimento;
o Estabelecer corretamente e completamente o design basico;

e Estabelecer um plano preliminar de execucéao do projeto.

Beneficios do uso

A abordagem Front End Loading — Stage/Gated auxilia na escolha do correto investimento para
atender as necessidades do negécio e atender ou exceder as expectativas de desempenho
financeiro. Seu uso disciplinado contribui significativamente para reduzir o custo total do
investimento e o prazo do projeto, além de introduzir melhorias na instalacao e operabilidade do
complexo. Resumidamente, o uso disciplinado do Front End Loading — Stage/Gated implica em
aumento na seguranca e na TIR (Taxa Interna de Retorno). A importancia desta abordagem
tem sido validada em diversos estudos, como, por exemplo, abordado por Jones (2004):

o Até 80% dos custos de um grande empreendimento sdo comprometidos durante a fase
conceitual (ou de desenvolvimento);

e Um fraco gerenciamento da fase de design pode afetar seriamente a fase de execugao;

e 80% das modificagBes de design que ocorrem na fase de execuc¢do séo devidas a falta de

dados ou a dados errados.

Além disso, conforme Griffith (2005) e Yarossi (2007), para uma carteira de projetos, a
abordagem FEL-Stage/Gated permite selecionar corretamente os melhores projetos e eliminar
0S que nao sdo viaveis, criando uma carteira de projetos mais competitivos e previsiveis. Ela
permite uma maior seguranca no momento de autorizacao de inicio de um projeto, pois garante
uma melhor previsibilidade de escopo, custos, prazos e qualidade. Estes detalhes sao
essenciais para um bom relacionamento com empreiteiros (ou contratadas), aspecto de

altissimo risco em um desafio deste tipo.
Na mesma época em que 0s dados acima apareceram, a organizacao IPA (Independent Project

Analysis) especializada em efetuar comparacdes entre projetos executados, tanto pequenos

como grandes, principalmente na industria petroleira, mostrou alguns dados muito interessantes
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sobre a contribuicdo do sistema FEL para diminuir custos e acelerar o ciclo de projetos, além de
melhorias na futura operacdo do sistema, conforme citado por Griffith (2005). Tudo isto
resultando em maior seguranca e maior TIR. Jones (2004) observou um incremento entre 6% e

14% na TIR devido a iniciativas tais como:

e Simplificagéo do processo (Engenharia de Valor);

o Utilizacdo de Revisdes da Construtibilidade (constructability reviews);
e Especificacdes e procedimentos adequados a organizagao;

e Manutencgéao preditiva;

e Ajuste da capacidade (design-to-capacity).

Bem utilizado, segundo os mesmos autores, a abordagem FEL pode:

e Reduzir os custos dos projetos. O beneficio depende de quéo inexperiente € a organizacéo
proprietaria e casos extremos mostram valores até 20% ou 30%;

e Reduzir a variabilidade dos projetos, principalmente para custos, programacdo e
caracteristicas operacionais;

¢ Aumentar a possibilidade de atingimento dos objetivos do negécio, de requisitos ambientais
e sociais;

e Diminuir as solicitacdes de alteragfes com os empreiteiros.

Eventualmente, a abordagem FEL pode n&o garantir o sucesso. Segundo Yarossi (2005), da
Independent Project Analysis, 9% dos projetos com excelentes indicadores FEL falharam, e as

causas foram:

¢ Funcionamento da tecnologia abaixo das expectativas (cerca de 2%);
o Restricbes de fluxo-de-caixa (cerca de 3%);

¢ Modificagdes posteriores nos estudos obtidos nos estagios FEL (cerca de 4%).

Componentes do Sistema Front End Loading — Stage/Gated

O Sistema Front End Loading — Stage/Gated é constituido de um conjunto de processos que
séo executados durante as fases stage/gate, tal como mostrado na Figura 2.5. Mas existem
algumas variacdes deste modelo, dependendo do cenario onde esta sendo aplicado. Assim, o

modelo utilizado pela Petrobras pode ser levemente diferente do modelo utilizado pela CVRD
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gue pode ser diferente do modelo da Br-Foods que pode ser diferente do modelo da Votorantim.
Seus componentes, de uma forma genérica, sdo 0s seguintes, conforme terminologia do IPA e

apresentado por Tapia (2009):

e FEL-1: Estudo do Negdcio (Business Planning): Neste estagio € validada a idéia surgida na
Formulacéo Estratégica. Este estudo se concentra em identificar e clarear as oportunidades
e analisa-las do ponto de vista do negdcio. Pode implicar em avaliar diversas opcfes de
localizacado industrial.

e FEL-2: Selecdo da Alternativa (Estudo Conceitual): Neste estagio €& feito um
aprofundamento técnico (engenharia) em cada uma das opgOes identificadas no estagio
anterior. Tal como o anterior, pode implicar em avaliar diversas opg¢fes de localizacao
industrial, agora com o foco da engenharia (Construcdo e Montagem). E feita uma reviséo
do Estudo do Negocio. Ao final, tem-se uma Unica opcao e a autorizagdo (ou ndo) para a
continuidade de um melhor detalhamento técnico.

e FEL-3: Planejamento Preliminar da Execucédo (Estudo Basico ou Projeto Basico ou Design
Bésico): Neste estagio é feito um aprofundamento técnico (engenharia) sobre a melhor
opcao escolhida no estagio anterior e um planejamento preliminar da execucao do projeto
(conhecido por PPP — Plano Preliminar do Projeto). O Estudo do Negdcio pode ser

revisitado. Ao final, pode ser dada a autorizacéo para a execucéo da obra.

O Estudo Detalhado ou Projeto Executivo
O Estudo Detalhado pode ser efetuado como uma etapa da Execucéo (feito em paralelo com a

execugdo, tal como Figura 2.7) ou em separado (feito antecipadamente).

Implementag&o (ou Execucgéo) i Operagéo

0

A

v

(Projeto Executivo)

Estudo Detalhado

Construgéo e Montagem Partida |::> Operacéo
Preparos Gerais

Figura 2.7 - Estudo detalhado, execucao e partida (fonte: autor).
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Para o caso de investimentos de alto valor financeiro e baixa rentabilidade, para os quais o

principal objetivo é obter receita e participagdo no mercado (market-share), ele pode ser feito

como parte do FEL (FEL-4), antecipadamente & execucdo. E o que se observa, por exemplo,

em governos (administragéo direta) e na Petrobras.

e FEL-4: Estudo Detalhado (ou Engenharia Detalhada ou Design Detalhado ou Projeto
Executivo): neste estagio é feito o detalhamento minucioso do Projeto Basico.

A Execucdao (ou Implementacéo)

Apo6s toda a documentagdo anterior aprovada, pode-se iniciar a implementacdo da obra
(execucao). Aqui sdo envolvidos todos os componentes mostrados na Figura 2.2. Projetos de
alta complexidade (como green-fields) costumam ser chamados de programas, Vvisto
constituirem-se de diversos projetos separados e com alguma interdependéncia mas,
certamente, com a existéncia de interfaces). Nete caso, todos 0s componentes do programa
devem ser planejados e acompanhados segundo os fundamentos do gerenciamento de

projetos, conforme item 2.3 a frente.

A Partida ou Comissionamento

Esta etapa faz parte da Execucdo do Projeto, mas pela sua relevancia é tratada a parte. A
partida envolve o start-up e a operacdo assistida e seu planejamento deve ser adequadamente
detalhado a fim de garantir que a unidade fabril vai evoluir eficientemente desde o
encerramento de todas as tarefas do projeto para a total operacdo, de maneira a atingir os
requerimentos operacionais especificados. Entdo o planejamento desta etapa deve conter
algumas listas de verificacdo (checklists) para garantir ndo somente que todos componentes do
projeto estdo disponibilizados e funcionam corretamente, como também que estardo disponiveis
todos os componentes da futura operacédo de todas as areas que compdem a unidade fabril,
direta ou indiretamente ligadas a producdo. Ao final, o complexo passa a inteira

responsabilidade da equipe de produgéo.

Componentes do Sistema Front End Loading e os Processos EPC
A Figura 2.8 mostra os momentos nos quais as etapas EPC (Engineering, Procurement and
Construction) ocorrem em todo o ciclo de vida em um Projeto de Capital, posicionando-as

relativamente aos estagios da abordagem Front End Loading.
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Figura 2.8 - As etapas EPC e o sistema Front End Loading — Stage/Gated (adaptado de TAPIA, 2009).

Conforme visto na figura, a etapa de Construcdo e Montagem depende fortemente dos estudos
de engenharia e das aquisicfes e contratacdes. Entdo se percebe melhor que atropelos nestas

duas etapas podem ter fortes consequiéncias na implementagdo. Este assunto € mais bem

detalhado no capitulo 5, item 5.2.

Incerteza

Um projeto de Construgdo e Montagem é caracterizado também pela forte incerteza de suas
etapas iniciais. Conforme se avanca nos estudos, esta incerteza diminui e a Figura 2.9
apresenta alguns possiveis valores encontrados em situacdes reais (GRIFITTIH, 2005). Os
valores mostrados representam limites superiores para a faixa de incerteza com relacdo ao
orcamento da obra. Eles devem ser lidos no formato + ou -, por exemplo, a faixa de incerteza
orcamentaria da fase de Escolha do Negdcio esta entre +40% e -25%. J4 para a fase de
Implementacao, a incerteza esta entre é de +5%. A existéncia de uma faixa de incerteza para a
fase de implementacéo, para o caso de empresas bastante experientes, se da pelo fato de ser
possivel o surgimento de novas e expressivas tecnologias durante a etapa de implementacéo.
Assim, aceitar este fato durante a etapa de orcamentacdo € uma atitude positiva de convivéncia
pacifica com o avan¢o tecnolégico no mundo. A Figura 2.9 é caracteristica de cada

organizacao, que, portanto, deve descobrir suas préprias faixas de incertezas orcamentarias.
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Figura 2.9 - Incertezas para os diversos estagios de um projeto de Construcdo e Montagem (GRIFFITH,
2005).

A Operacéo
A operacdo envolve os processos rotineiros do dia-a-dia de producéo. Geralmente ocorre de
restarem algumas pendéncias da execucdo da obra, que podem tanto ser da responsabilidade

da equipe do projeto como da prépria equipe de operacgao.

2.1.4 Contratagado: o Conceito EPC

Para a execucgdo das diversas etapas de um projeto de Construgdo e Montagem o proprietario
certamente necessitard de fornecedores externos. Ele podera contratar uma Unica organizacao
para as fases de Engineering, Procurement and Construction ou, entdo, diversas organizagoes.

Além disto, é também bastante adequada a contratagdo de organiza¢des especializadas em:

¢ Gerenciamento do projeto;
e Fiscalizacdo técnica para verificacdo continua da qualidade da execucao dos trabalhos (civil

e montagem) e sua correspondéncia com o contrato assinado entre as partes.

O termo EPC é também empregado para designar a forma contratual entre o dono do negécio
(proprietario) e o executor (contractor) para o caso de se ter um unico responséavel por as
fases de Engenharia, Aquisi¢cdes e Construcdo e Montagem. Parte-se do principio de que, em

um cenario altamente complexo e de muitas interfaces, uma organizagéo especialista em EPC
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€ mais eficiente e eficaz do que um conjunto de empresas independentes. Quando se tem um
anico executor, é dele a responsabilidade de executar ou subcontratar organizacfes
responsaveis pelas diversas sub-etapas do projeto. E dele também a responsabilidade da
sincronizacdo de tarefas entre o0s varios executores, aspecto critico na fase de
comissionamento e pds-comissionamento, quando cada subcontratado tenta colocar nos outros
as responsabilidades por eventuais falhas préprias. Certamente, em cenarios como este o
contrato com o executor deve ser 0 mais perfeito possivel, pois qualquer mudancga posterior vai
custa muito. Pelo fato de existir um risco de se depender de um unico fornecedor, é
fundamental que o executor deva possuir farta experiéncia bem sucedida e ser de reputada
respeitabilidade e confiabilidade. A existéncia de outras organizacbes para a fiscalizagéo e

auditoria é também fundamental neste cenario.

Esta modalidade contratual tem as seguintes vantagens para o proprietario:

e Ele coloca o minimo de esfor¢o neste projeto e, portanto, tem menos stress;

e Ele tem um Unico ponto de contato o que facilita 0 monitoramente e coordenacéo;

e Ele tem facilidades de obter servicos apds 0 comissionamento;

¢ Ele tem uma maior garantia de qualidade e menor risco do que as outras modalidades;
e O valor do investimento é conhecido deste 0 momento inicial;

e Ele ndo é afetado por oscilagbes de mercado.

Para ser bem sucedido em um contrato EPC, o proprietario deve definir claramente o escopo e
a qualidade esperada, além de aspectos relacionados com os pagamentos intermediarios, tais

como a definicdo meticulosa de marcos (milestones) e de penalidades.

No Brasil contratos EPC sdo comuns no ambiente de construcdo de hidrelétricas, mas nao sdo
comuns no ambiente de construcdo de fabricas, devido ao pouco interesse dos potenciais
contractors, motivados certamente pela complexidade do projeto que cria um alto risco para o
negécio. O usual é termos diversos fornecedores para as etapas EPC, o que coloca nas maos

do proprietario a responsabilidade pela coordenacao geral do investimento.

Certamente o proprietario tera ainda um conjunto de acdes paralelas com a Construcdo e

Montagem, tais como (Figura 2.2):
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Preparo e disponibilizacdo dos processos que irdo operar a nova instalacao;

Selec¢édo e treinamento da equipe que ir4 operar a nova instalagao;

Preparos para a logistica (matéria-prima, material de auxilio a operacao, transporte, etc.);
Instalacao de sistemas informatizados.

Acompanhamento, fiscalizacdo e auditoria do andamento dos trabalhos executados pelo

executor.

2.1.5 Riscos e Fatores Criticos de Sucesso

Nos ultimos anos, este assunto tem recebido a aten¢éo de académicos e praticantes no sentido

de aprofundar o conhecimento dos principais riscos e fatores criticos de sucesso (FCS) para

projetos de Construcéo e Montagem. Dentre os estudos tem-se: Baldwin (1971), Kraiem (1987),
Yates (1993), Assaf (1995), Rubin (1999), Nguyen (2004), Paiva (2007), e Choma (2007). De

uma forma resumida, os autores apontam os seguintes FCS:

Objetivos e escopo claros e precisos;

Prética rigorosa das etapas FEL,;

Uso disciplinado de VIPs (Préaticas que Agregam Valor);

Selegcdo criteriosa dos empreiteiros (particularmente no quesito saude financeira),
elaboracgéo correta dos contratos e rigorosa administracao dos contratos;

Recursos financeiros disponiveis durante todo o projeto;

Gerente do projeto competente, subgerentes competentes e adequada e competente equipe
no Escritério de Gerenciamento de Projetos.

Equipe competente e multidisciplinar;

Comprometimento e envolvimento da alta administracéo;

Eficiente gerenciamento do projeto (planejamento e controle);

Uso de métricas para avaliar a qualidade do trabalho de cada projeto em todos os estagios
(tal como FEL, ADRS, Nivel de Maturidade, etc.);

Rigorosa fiscalizacdo técnica independente durante a execucdo para aspectos da

construcao civil e montagem.

A seguir apresenta-se um pequeno resumo de alguns dos trabalhos estudados:

Titulo: A study on Project success factors in large construction projects in Vietnam
(NGUYEN, 2004)
Autores: Long Duy Nguyen, Stephen O. Ogunlana e Do Thi Xuan
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Os autores efetuaram uma pesquisa de campo envolvendo 42 organizagfes relacionadas com

construcdo (109 respondentes) e utilizaram Analise Fatorial para categorizar os fatores de

sucesso. Os FCS apresentados em ordem de importancia, segundo a ética do proprietario sao:
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Recursos financeiros disponiveis durante todo o projeto;

Gerente do Projeto competente;

Comprometimento com o projeto;

Equipe competente e multidisciplinar;

Objetivos e escopo claros;

Apoio da alta administracéo;

Estimativas iniciais de custo corretas;

Disponibilidade de recursos;

Envolvimento continuo com os principais interessados (stakeholders) no projeto;
Auséncia de burocracia;

Documentagédo correta dos contratos;

Escolha adequada de projetistas e empreiteiros ;

Obtencéo de informacdes, das diferentes partes do projeto, corretas e no
momento certo;

Mecanismos de controle sistematicos;

Envolvimento da comunidade;

Adequada énfase na experiéncia passada;

Uso de tecnologia atualizada;

Planejamento estratégico efetivo;

Frequentes reunides de avaliacio do progresso;

Canais de comunicagdo com informacdes claras.

Titulo: Case for Front End Loading (FEL) and Constructability Reviews (JONES, 2004)
Autor: M. H. Jones

O autor enfatiza a importancia da abordagem FEL e cita diversos estudos mostrando vantagens

financeiras. Estes aspectos foram abordados anteriormente neste texto.

Titulo: Andlise e Gestédo Integrada de Riscos em Projetos de Capital da CVRD (PAIVA,

2007)

Autor: J. M. D. Paiva

O autor defende a utilizagcdo de um modelo integrado de gestdo, envolvendo todas as etapas

(FEL e Construcdo) e com énfase na andlise de risco através do modelo préprio denominado
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AGIR (Andlise e Gestdo Integrada de Riscos). O modelo aborda os riscos do negdcio, das
alternativas e do projeto. Segundo o autor, 0 modelo tem as seguintes vantagens:

e Critério de selecdo da alternativa que equilibra retorno e risco;

e Suporte objetivo as decisbes executivas;

e Suporte a competitividade do empreendimento com referéncia as melhores praticas da
inddstria;

e Plano eficaz de gestdo dos riscos como resultado da priorizacdo de ameacas e
oportunidades por regressao estatistica, sem viés;

e Antecipacdo de problemas, desenvolvimento de planos alternativos e revisdo de planos-
chaves;

e Adicdo de valor ao projeto: Priorizagédo das oportunidades potenciais, melhoria dos controles
existentes;

e Implementa um processo de revisdo multidisciplinar de todo o projeto durante a aplicacéo
da AGIR nas fases de desenvolvimento;

e Processo reprodutivel, implementando transparéncia e meméria técnica;

¢ Maior compreensao do projeto de engenharia por parte do proprietario;

¢ Oportunidade para um processo de gestdo do conhecimento.

Titulo: Como Reduzir Riscos em Contratos com Empreiteiros (CHOMA , 2007 e 2008)
Autor: A. A. Choma

O autor defende a idéia de que o contrato com empreiteiros € uma das principais fontes de
problemas em projetos de Construcdo e Montagem e sugere as seguintes agdes para minimizar

estes riscos:

¢ Adequado planejamento do contrato;
e Selecdo criteriosa dos empreiteiros;
e Rigorosa administracdo do contrato;

e AcOes corretivas sempre que necessarias.
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2.2 Planejamento Estratégico

2.2.1 O Cenério de Negoécios

Conforme dito na introducao, vive-se em um mundo globalizado onde a competicao € cada vez
mais forte, feroz e veloz. Em sua luta pela sobrevivéncia e crescimento, as organizagdes focam
sua atenc¢do tanto no ano corrente como nos proximos anos, de modo a atender aos principais

envolvidos com a organizagéo, tais como clientes, acionistas, funcionarios e sociedade.

Garantindo os resultados do ano corrente

As acgOes do ano corrente implicam manter a operacao eficiente de modo a atingir os resultados
previstos no Ultimo planejamento estratégico. Para tal, necessitam-se de eficientes sistemas de
administracéo, finangas, RH, producéo e logistica, tendo, sobre estes mesmos sistemas, um forte

controle das operagdes rotineiras.

Garantindo os resultados dos préximos anos

Para garantir a sobrevivéncia e crescimento constante, as empresas dedicam um grande esforco
em mudancas e em inovac¢des. Uma Unica inovacado pode acarretar diversas alteracdes em uma
organizacdo. Por exemplo, a criagdo e lancamento de um novo produto podem implicar a
construcdo de uma nova fébrica, uso de novas técnicas de producdo, novas formas de
comercializacdo, etc. Um novo produto bem sucedido exige da organizacdo um esforco continuo
de aprimoramento dos processos produtivos e distributivos para que ele se renove e continue
competitivo. Ou seja, a organizacdo necessita de produtos inovadores competitivos (preco e

gualidade), que os clientes realmente necessitem e saibam que existe.
Resumindo os dois focos das organizacdes, pode-se citar Peter Drucker (DRUCKER, 2003):

“Empresas fazem duas coisas:

marketing para os clientes de hoje e inovacgéo para os clientes de amanha”.

Planejar é Preciso
Assim, tanto o trabalho deste ano como o dos anos vindouros séo frutos de um planejamento
antecipado. As organizagfes efetuam planejamento de diversas formas, até mesmo por intuicao.

Inicialmente sera abordado o Planejamento Estratégico.
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2.2.2 O Planejamento Estratégico

O planejamento estratégico € um processo estruturado para identificacdo das metas globais da
organizacao e seus desdobramentos em objetivos estratégicos (MINTZBERG, 2000). Estes, por
sua vez, se desdobram em programas e projetos. Seu produto final é o Plano Estratégico: um
conjunto de projetos (eventualmente agrupados em programas e portfélios) capazes de tornar
realidade as metas estratégicas. Portanto, ele reflete o que a alta administracéo pensa do seu
negocio e estabelece um amplo conjunto de metas e os meios para alcanca-las. O
planejamento estratégico divide-se nos processos de Formulacdo Estratégica e Criacdo da
Carteira de Projetos (ou Alinhamento Estratégico) e, na Figura 2.10, mostra-se todo o0 processo
(PRADO, 2009).

MONITORAMENTO
E REVISAO DA
_______________________________ &‘ CARTEIRA DE PROJETOS

~ I ~
CRIACAO ' | IMPLEMENTAGAO Uso
FORMULAGAO DA CARTEIRA ' DA CARTEIRA
/ DE PROJETOS DE PROJETOS :> (operacao, producao
ESTRATEGICA :> [:> £a0, producao,
: (|MPLEMENTAQAO DO COmerCIallZaQaO
|
1
1
1

(CRIAGAO DO \ R
PLANO ESTRATEGICO) e distribuigao)

PLANO ESTRATEGICO)

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Figura 2.10 — O Planejamento Estratégico é composto da Formulagdo Estratégica e da Criagao da

Carteira de Investimentos, conforme Prado (2009).

Observagao:

N&o existe uma Unica padronizagdo mundialmente aceita para os termos componentes do
Planejamento Estratégico. Por exemplo, a etapa Criacdo da Carteira de Projetos € também
conhecida por diversos outros termos, conforme a tabela 2.1. Neste documento, utilizaremos
principalmente o termo Criag&o do Plano Operacional pelo fato de ter sido adotado por diversas
empresas brasileiras. Em situacdes em que se analisam as fases deste processo de forma
individualizada para um Unico projeto, sera utilizado neste documento o termo desenvolvimento,

conforme apresentado no item 2.1.2.

A fase de Implementacdo da Carteira de Projetos também costuma ser chamada por outros

termos, conforme Tabela 2.2.
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Tabela 2.1 — Outros termos utilizados como sinénimo de Criacdo da Carteira de Projetos.

Termo Quem Utiliza
Criagao do Plano Estratégico Alguns autores (KAPLAN, 1996)
Criacéo do Plano Operacional Algumas organizacdes brasileiras e este documento.

Quando se deseja referir somente ao trabalho de andlise dos componentes
Etapa de Desenvolvimento individuais do Plano Estratégico.
Exemplo: CVRD (PAIVA, 2007)

Quando se deseja referir somente ao trabalho de andlise dos componentes
Etapa de Planejamento individuais do Plano Estratégico.
Exemplo: Petrobras (ASRILHANT, 2004)

Alinhamento Estratégico PMI (PMI, 2008c)

Desdobramento das Metas Modelo japonés PDCA - (FALCONI CAMPQOS, 2007)

Tabela 2.2 — Outros termos utilizados como sinénimo de Implementacéo da Carteira de Projetos.

Termo Quem Utiliza

Implementacéo Este documento e proprietarios

= Este documento, empreiteiras, empresas de engenharia e de
Execucéo

gerenciamento
Construcéo Proprietarios
Construcéo e Montagem da s
b Proprietarios
Fabrica
Expanséo Proprietarios, quando desejam enfatizar que é um projeto de expanséo

Formulacéo Estratégica
O principal produto desta etapa é um conjunto de Metas Globais para a organizacdo. Elas sdo

estabelecidas ap0s estudos de mercado e de uma avaliagdo do potencial da propria
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organizacdo. Sao efetuados diversos estudos levando-se em consideragdo o cenario externo e
0 cenario interno e avaliam-se as oportunidades e ameacas juntamente com os pontos fortes e
fracos da organizacdo. Os componentes dos cenarios interno e externo fazem parte de um
grupo maior chamado de stakeholders e, no lado direito da Figura 2.11, mostra-se oS mais
comuns para uma industria de processos (Prado, 2009). Além dos stakeholders, a formulagcéo
estratégica leva em consideracao a identidade organizacional (Visédo, Misséo, Valores).

Visdo Equipes
o . Internas
Missédo Stakeholders Cenarios
Valores Concor- Forne-
rentes L cedores
@ ORGANIZACAO

FORMULACAO ESTRATEGICA:
Metas Globais

Objetivos Estratégicos

Figura 2.11 - Os stakeholders influenciam a organiza¢&o na identificacdo das metas (PRADO, 2009).

Conforme visto no item 2.1.1, projetos de capital estdo relacionados com expansdo da
capacidade produtiva e distributiva, e também com modernizagdo, reposicao e requisitos legais.
O tema desta tese esta relacionado com o primeiro caso (expansao) e, entdo, estes projetos
geralmente estdo diretamente ligados a uma oportunidade de aumento da demanda. Pode-se
ter ainda a situagéo de se efetuar um investimento para tentar neutralizar uma ameaca (Figura
2.12).

Para o caso de oportunidades, a cada ano se efetua uma avaliacdo do potencial do mercado
para os produtos e se procura identificar quando a atual capacidade maxima de producao sera
atingida. No caso do exemplo da Figura 2.13 (industria de alimentos), a capacidade maxima
sera superada nos proximos 2 anos e, portanto, trata-se de um caso que identifica que nao
existe ociosidade e se necessita expandir a capacidade produtiva para atender os clientes no

futuro.

56



Oportunidade Expandir
(aumento de Existe a >
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- pro_dut.iva _
e/ou distributiva Atendimento
aos
Aumentar clientes
a >
produgéo

Figura 2.12 — A avaliacdo de oportunidades e ameagas pode levar a uma decisdo de expansédo da
capacidade produtiva e/ou distributiva (Fonte: Estudo de Caso).

ESTUDO DE MERCADO PARA O PRODUTO X
(Valores Percentuais)

200
175 ]
Demanda Projetada .
150 oo PAEEE
e
rd
rd
125 m o e R
Capacidade Méaxima Atual o-

100 +---- —

75

50

Demanda Real
R

0
2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Ano Atual

Figura 2.13 — A avaliagdo quantitativa de uma oportunidade considera a demanda projetada para um

horizonte de 2 anos para indUstrias de alimentos (visdo simplificada) (fonte: autor).

Na formulacédo estratégica € feito um macro-estudo de todas as oportunidades e ameacas para
produtos seguindo a légica da Figura 2.13. Neste caso, ndo se detalha a situacdo de cada local
de producédo. Na criacdo do Plano Operacional, este estudo sera detalhado para cada produto e
para cada local de producéo.
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Observa-se que a avaliagao feita no “momento atual” procura verificar como sera a situagéo de
consumo no “momento +2”, conforme sera mais bem explicado a frente. Esta abordagem é
bastante véalida para a industria de alimentos e bebidas nas quais se pode criar a carteira de
investimentos no ano atual e implementa-la no ano seguinte. Certamente a abordagem
necessita ser adaptada para os diferentes segmentos de negdcios. Por exemplo, para a
indastria de mineracdo e cimentos 0s prazos sdo significativamente maiores (4 anos, por

exemplo).

Meta Global

A consolidagdo de todos os estudos, tal como o mostrado anteriormente, permite o
estabelecimento de metas globais. Tem-se 0 seguinte conceito para meta global (PRADO,
2009):

META GLOBAL = OBJETIVO ESTRATEGICO + VALOR + PRAZO

Alguns exemplos de metas globais para uma organizacdo hipotética:

e ‘Dobrar o faturamento em trés anos™
o “Melhorar o EBITDA (earnings before interest, taxes, depreciation and amortization) em 20%
em dois anos™

e “Ser uma organizagao internacional nos proximos cinco anos”.

Para o primeiro exemplo (“Dobrar o faturamento em trés anos”), tem-se:
e Objetivo estratégico: aumentar o faturamento;
e Valor: dobrar o faturamento;

e Prazo: trés anos.

Atencdo: costuma-se utilizar os termos Meta Global e Objetivo Estratégico como sindnimos.

Apesar de ndo ser conceitualmente correto, € uma pratica bastante difundida.

ApoOs o estabelecimento das metas globais, parte-se para a identificacdo das prioridades
estratégicas (também chamados de iniciativas estratégicas, ou simplesmente estratégias)
capazes de tornar realidade as metas globais. Exemplo: seja a seguinte Meta Global: dobrar o

faturamento em trés anos:
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e Prioridades Estratégicas:

e Aumentar as vendas dos atuais produtos em 80% em trés anos.

e Lancar novos produtos capazes de aumentar o faturamento em 20% nos proximos trés
anos.

o Ampliacdo da Producdo para atender as novas demandas:
¢ 30% do novo faturamento serdo obtidos das fabricas existentes (folga de producao);
e 50% do novo faturamento serdo obtidos pela ampliagdo da producdo das fabricas

existentes

o 20% do novo faturamento serdo obtidos pela constru¢éo de novas unidades fabiris.

Em situagcbes reais, algumas prioridades estratégicas podem se desdobrar em outras
prioridades. Temos ainda as ac¢fes facilitadoras (enablers) que podem ser necessarias para que
se alcancem as prioridades estratégicas.

Neste momento se encerrou o processo de formulacdo estratégica.

Tipos de Formulacédo Estratégica

Entre as escolas (ou modelos) de formulacéo estratégica cita-se (MINTZBERG, 2001):

e Modelo Matriz SWOT;
¢ Modelo BSC (Balanced Scorecard).

No exemplo mostrado anteriormente, a perspectiva utilizada foi o resultado financeiro da
organizacdo. E importante acrescentar que a formulacdo estratégica tem uma visdo mais ampla

e atua nas seguintes perspectivas (KAPLAN, 1997):

e Perspectiva Financeira;
e Perspectiva dos Clientes;
e Perspectiva dos Processos Internos da Organizacao;

e Perspectiva de Crescimento.
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Stakeholders

A seguir comenta-se sobre alguns dos principais stakeholders (“individuos e organiza¢des que
estdo ativamente envolvidos no projeto, ou aqueles cujos interesses podem ser positivamente
ou negativamente afetados como um resultado da execuc¢do ou encerramento do projeto; eles
podem também exercer influéncia sobre o projeto e seus resultados”, conforme conceituagéo de
PMI, 2008) nas empresas de processos, como mostrados na Figura 2.11, e que tém forte
impacto na Formulagéo Estratégica (Prado, 2009).

Equipes Internas:

As equipes internas constituem uma importante fonte para a identificagcdo das metas de uma

organizacdo. Exemplos:

o A equipe de vendas, que vive em permanente contato com os clientes, pode influenciar na
identificacdo de novos produtos e/ou melhoria nos atuais. Pode também avaliar a
necessidade de aumento da producéo.

e A equipe de producdo pode identificar necessidades de melhoria no parque de
equipamentos, seja pela reforma dos atuais, seja pela instalacdo de novos e mais eficientes

equipamentos.

Clientes
Os clientes tém forte influéncia sobre a equipe de vendas, seja na validacdo de modificacdes

nos produtos existentes, seja ha identificacdo de necessidade de novos produtos.

Concorrentes
Para as empresas que enfrentam uma concorréncia acirrada, uma fonte de inspiragdo de

projetos se encontra nas tendéncias do mercado e na movimentacao da concorréncia.

Acionistas

Os acionistas desejam preservar e aumentar o seu capital além de receber a parcela do lucro
anual. Assim, exercem pressdo para melhoria de resultados financeiros, particularmente o
Lucro Liquido. Dai originam-se os projetos voltados para Melhoria de Resultados da Operagéo
Rotineira, aumento da fatia de mercado, etc. De um modo geral, o0 Conselho de Acionista € uma

fonte de metas de alta respeitabilidade.
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Fornecedores

Os produtos que uma organizacdo comercializa geralmente sdo dependentes de uma cadeia de
insumos de outros fornecedores. Inovagdes tecnoldgicas em equipamentos ligados a cadeia de
producdo podem ter forte impacto na definicdo dos novos projetos.

2.2.3 A Escolha da Carteira de Projetos

Uma vez definidas as Metas Globais e as Prioridades Estratégicas, devem-se identificar as
acdes (programas e projetos) capazes de atendé-las. O PMI chama este processo de
Alinhamento Estratégico (PMI, 2008c) que, dependendo do conjunto de Obijetivos

Estratégicos, geralmente é efetuado em grandes grupos, tais como:

e Para melhorias nos processos técnicos da operacéo rotineira;

e Para melhorias nos processos financeiros da operagdo rotineira (custos, despesas e
receita);

e Para investimentos (expansédo, modernizacdo, renovagao, etc.);

e Para desenvolvimento de novos produtos (inovagao);

e Para estratégias de marketing e relacionamento com os clientes;

e Para sistemas de informacéo (T.l.).

O processo para cada grupo acima é conduzido separadamente, mas com uma consolidacdo

final.

Para o grupo de investimentos, pode ser adequado que 0S programas e projetos sejam
identificados nas proprias areas que, entdo, os enviam a uma coordenacgdo central (por
exemplo, a Diretoria de Projetos de Investimentos). Esta efetua uma analise de modo a produzir
a melhor lista final de programas e projetos capazes de atingir a meta. Em casos reais, a lista
inicial de projetos pode atingir até mil projetos, enquanto que a lista final podera conter menos
de uma centena. Tudo vai depender do cenario competitivo e dos recursos financeiros

disponiveis.

Etapas do Alinhamento Estratégico
O macro-processo alinhamento estratégico se divide nos seguintes processos, segundo o PMI
(2008c):
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¢ Identificacdo dos componentes (ou seja, programa e/ou projetos);
e Categorizacdo dos componentes;

e Avaliacdo dos componentes;

e Selecdo dos componentes;

e Andlise de Riscos dos componentes;

e Priorizacdo dos componentes;

e Balanceamento da carteira;

e Autorizagao para execucao.
Na Figura 2.14 apresentam-se esses processos em uma ordem cronoldgica (Prado, 2009).
Enquanto este macro-processo estd em andamento, utiliza-se o termo proposta para aqueles

componentes que ainda nao foram autorizados. Observa-se, portanto, que somente depois de

encerrado o Alinhamento Estratégico utilizam-se os termos programas e projetos.
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ALINHAMENTO ESTRATEGICO

Figura 2.14 - Escolhendo a melhor carteira para atingimento das metas (PRADO, 2009).

Em muitas situagBes, o macro-processo é feito em grandes fases, que levam o alinhamento
estratégico a durar até um ano, tal como se mostra na Figura 2.15. Neste caso, 0 que se tem
em cada momento € um melhor detalhamento do EVTF (Estudo de Viabilidade Técnica e
Financeira), efetuado na etapa de Avaliagdo. Geralmente, o Ultimo EVTF se assenta em um
escopo técnico e valores financeiros bastante proximos da realidade da futura execucao do
projeto. Esta forma de trabalhar esta presente na abordagem FEL, conforme visto anteriormente

(veja Figura 2.15) e conforme serd mais bem abordado no capitulo 5, item 5.2.
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Opcodes para a Formacao da Carteira de Projetos

A sequéncia de etapas mostrada na Figura 2.15 recebe o nome de Avanco em Funil, pelo
formato da figura. Sua principal caracteristica € a de que nos momentos de sele¢cdo ocorre um
significativa reducdo do niumero de projetos. Esta abordagem € utilizada para um conjunto de
projetos que competem entre si para serem autorizados, mas se sabe previamente que apenas

uma pequena quantidade recebera esta prerrogativa.

Existe uma segunda opg¢do também muito utilizada e conhecida por Avanco em Tubo (pipeline)
que é adequada para projetos que sao considerados altamente estratégicos e, desde o inicio, se
tem uma idéia prévia de que serdo aprovados, a menos de que os estudos de viabilidade apontem
na diregdo oposta. Geralmente cada projeto ndo compete com nenhum outro mas, eventualmente,
podemos ter uma situagdo em que um reduzido numero de projetos (2 ou 3) competem entre si.
Entdo, nestes projetos, a sequéncia de etapas é como na Figura 2.5 sendo que, em cada gate,

ocorre uma avalia¢ao rigorososa de sua viabilidade e lucratividade.
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ALINHAMENTO ESTRATEGICO

Figura 2.15 - Escolhendo a melhor carteira de projetos para atingimento das metas, por meio de multiplas
selecdes, segundo PRADO, 2009.

Abordagens para a Selecéo de Projetos e Formacéo da Carteira de Projetos Definitiva
Para o caso de Avanco em Funil, de uma maneira simplista, pode-se dizer que existem duas
grandes abordagens para 0s processos de avaliacdo e selecdo de projetos: qualitativa e

guantitativa. Mesmo atualmente, com dezenas de ferramentas quantitativas para estes
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processos, na maior parte das organizacdes observa-se o uso intenso da abordagem qualitativa
(Rad e Levin, 2006) ou com um misto entre ambas, mas com o lado qualitativo (melhor seria
dizer, intuitivo) predominando. E reconhecido que em situacdes complexas esta abordagem
pode levar a erros grosseiros. As causas para este comportamento sdo diversas e pode-se

citar:

e Desconhecimento da existéncia de uma adequada abordagem quantitativa pelos altos
executivos.
e Insegurancga pela alta administragdo no uso da abordagem quantitativa devido & fragilidade

dos dados utilizados.

O autor observou, em algumas em situacdes onde se tentou o uso de ferramentas quantitativas,
gue esta iniciativa foi superada pelas habilidades intuitivas da alta administracdo e, entéo,
perdurou uma crenga de que tais ferramentas ndo ajudam muito. No entanto, observa-se
também o surgimento de depoimentos em congressos com casos de algum sucesso no uso da
abordagem quantitativa e, ao que tudo indica, as ferramentas quantitativas tendem a ocupar, no

futuro, um melhor espacgo no planejamento estratégico.

Uma das etapas do Alinhamento Estratégico é a Selecao de Projetos que ocorre apos se ter
uma carteira previamente estabelecida, onde cada projeto foi devidamente identificado,
classificado e avaliado. Portanto, para cada projeto se conhecem seus dados de retorno do
investimento, custo, nivel de risco, etc. A etapa de selecdo de projetos deve obedecer trés
objetivos (COOPER, 1997 e DICKINSON, 2001):

e Maximizar o valor do portfélio;
e Estabelecer um equilibrio entre os projetos selecionados;

e Atender as estratégias da organizacgéo.

As abordagens para selecdo de projetos se enquadram nas seguintes categorias (PRADO,
2008):

¢ Abordagem qualitativa,
o Abordagem quantitativa;

e Abordagem mista.
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Abordagem Qualitativa
Na abordagem qualitativa prevalece a forte experiéncia da alta administragdo da organizacéo
para a escolha da carteira de projetos.

Abordagem Quantitativa
Com relacé@o ao ferramental matemético, varias séo as técnicas existentes. Dye e Pennypacker
(1999) reconhecem quatro categorias:

e Métodos de medigéo de beneficio;
o Métodos de alinhamento estratégico;
e Métodos ad hoc;

e Métodos de otimizagéo.

Cooper et alli (1998) efetuam um agrupamento em trés categorias:

e Programacédo Matemética;
e Classica;

¢ Mapas e gréficos.

As ferramentas classicas envolvem a pontuacdo (avaliagdo) e classificagdo dos projetos
segundo diversos critérios, tais como VPL (Valor Presente Liquido) do Retorno do Investimento,
Percentual de EBITDA, etc. As diversas listas produzidas séo utilizadas pelos envolvidos para
criar um melhor embasamento em suas decisbes. Ou seja, tem se um misto das abordagens
gualitativas e quantitativas. Em situacdes de centenas de projetos, o ponto fraco reside na
dificuldade do método em avaliar a existéncia de equilibrio na carteira final produzida. As
ferramentas graficas séo eficientes para visualizar o balan¢o da carteira. Alguns exemplos séo
os graficos de bolhas mostrando risco versus retorno, dificuldade de implementacdo versus

atratividade, mercado versus produto, etc.

Abordagem Mista

Nesta abordagem ainda prevalece a experiéncia da alta administragdo da organizacdo para a
escolha da carteira de projetos, mas ela recebe algum auxilio da abordagem quantitativa,
principalmente pelo uso de mapas e graficos. Todavia, no final, prevalece o "sexto-sentido" de

seus diretores.
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2.2.4 A Carteira de Projetos ou O Plano Operacional (PO) ou Plano Estratégico Anual

As conclusdes do trabalho citado anteriormente sdo consolidadas em um documento conhecido
como “Plano Operacional” (PO) ou “Plano Estratégico Anual® (PEA) e também sao utilizadas
para atualizar o “Plano de Longo Prazo”. Conforme dito, estes planos séo construidos com base
no desempenho da organiza¢do nos ultimos anos, nas tendéncias do mercado, em dados de
produtividade de empresas lideres (benchmarks), influéncia de stakeholders, etc. O plano
estratégico anual de uma organizacdo define um conjunto de acdes a serem executadas para
garantir sua sobrevivéncia e progresso e, geralmente, contemplam, de forma quantitativa, as

seguintes areas:

1. Melhoria dos resultados econdmicos e financeiros pelo aumento da producgdo, da
produtividade ou pela inovacao;

2. Acompanhamento dos indicadores de produtividade das empresas lideres (também
chamado de benchmarking);
Conservacgao e melhoria da imagem da organizacdo no mercado;
Conservacéao e melhoria da capacitacao técnica, social e gerencial de seus funcionarios;

Crescimento do nivel tecnol6gico do parque de maquinas e equipamentos.

Um bom plano estratégico deve produzir uma “carteira de agdes” para cada uma das areas
acima, em proporc¢fes consideradas adequadas. Certamente, dependendo do momento que a

organizagao estiver vivendo, havera uma concentragdo maior em uma das areas.

O Mapa Estratégico

A relacdo entre metas globais, prioridades estratégicas e projetos é mostrada em uma figura
conhecida como Mapa Estratégico, conforme Kaplan (1997) (Figura 2.16). Observa-se que se
utilizou como sinbnimos os termos Meta Global e Objetivo Estratégico. Ele pode apresentar,
também, valores quantitativos, como, por exemplo, a contribuicdo percentual de cada projeto
para uma prioridade estratégica ou a contribuicdo percentual de cada prioridade estratégica
para uma meta global (ou objetivo estratégico). Em situacdes reais, a figura pode assumir uma
forma ndo tdo simples como mostrada, pela existéncia de mais de um nivel para as prioridades
estratégicas, pela possibilidade de projetos se ligarem diretamente a um determinado Objetivo
Estratégico, pelo agrupamento de projetos em programas, pela existéncia de centenas de

projetos, etc.
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Metas Objetivo Objetivo Objetivo
Globais Estratégico 1 Estratégico 2 Estratégico 3
Prioridade Prioridade Prioridade Prioridade Prioridade

Estratégica 1

Estratégica 2

Estratégica 3

Estratégica 4

Estratégica 5

|

\

/

\

Projeto
1 2

Projeto

Projeto
3

Projeto | |Projeto
4 5

Projeto
6

Projeto

7

Projeto
8

Figura 2.16 - O Mapa Estratégico, conforme Kaplan (1997).
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2.3 Portfélios, Programas e Projetos

O Mapa Estratégico mostrado anteriormente (Figura 2.16) contém implicitamente os seguintes

processos para a obtencao dos resultados previstos:

¢ Identificacdo das metas globais;
¢ |dentificacao das prioridades estratégicas;

¢ Identificacdo dos projetos.

Conforme mostra a Figura 2.16, cada meta global pode incluir algumas ou prioridades
estratégicas e esta pode incluir alguns projetos. Quando se trabalha com o seu gerenciamento,
utilizam-se os termos portfélios e programas. De uma maneira simplista, podem-se ter os

seguintes relacionamentos, mas, certamente, existem muitas outras opgoes:

o Geralmente um portfélio associa-se a uma meta global (ou a um objetivo estratégico);

¢ Geralmente um programa associa-se a uma prioridade estratégica.

2.3.1 Objetivos Estratégicos: Gerenciamento de Portfélios

De modo a garantir 0 atingimento dos objetivos estratégicos, estes devem possuir seus
responsaveis (gerentes de portfolios). Conforme definicdo do PMI (2008c) chama-se de

portfélio a (Figura 2.17):

"uma colec&o de programas, projetos e outras atividades operacionais que s&o
agrupados para facilitar o efetivo gerenciamento daquele trabalho de forma que o

resultado combinado atinja os objetivos estratégicos da organizagéo".

| | |

PROGRAMA ¥ I PROGRAMA ¥ I PROJETO P I ‘ PROGRAMA Z

PROJETO A I PROJETO B I PROJETO K I PROJETO T I PROJETO M I PROJETO H I PROJETO O I

Figura 2.17 - Os componentes de um portfolio (PMI, 2008c).
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O conjunto de programas, projetos e nao-projetos de um portfélio pode estar, eventualmente,
espalhado por toda a organizacdo. Assim, por exemplo, uma organizacdo que produz
eletrodomésticos, com diversas fabricas espalhadas pelo Pais, pode criar o portfélio
"Duplicacdo do Faturamento", constituido de todos os projetos de investimentos, langcamento de
novos produtos nas diversas fabricas e acompanhamento dos negdécios. Exemplificando:

A) Construcdo de uma nova fabrica para os produtos existentes:
1. Design, Construcdo e Montagem e Colocag¢éo em Marcha;
2. Preparos para operagdo (méo-de-obra, mobiliario, T.I., sistemas, etc.);
3. Estruturacéo da cadeia logistica.
B) Construgéo de uma nova fabrica para um novo produto:
4. Design, Constru¢éo e Montagem;
5. Preparos para operagdo (méo-de-obra, mobiliario, T.I., sistemas, etc.);
6. Estruturacdo da cadeia logistica.
C) Langamento do novo produto:
7. Desenvolvimento da estratégia,
8. Campanha de marketing.
D) Acompanhamento dos Negdécios

Cada um dos oito projetos acima tem seu proprio gerente de projeto, e o portfélio tem o seu
gerente que acompanha o andamento de todos os projetos. Os itens A e B poderdo constituir o

programa "Ampliacdo da Producgao".

A atuacdo do gerenciamento de portfélios se prende, por exemplo, aos resultados financeiros
(outcomes) que serdo obtidos apdés a colocacdo em uso das novas unidades fabris.
Diferentemente do gerenciamento de programas e projetos cujo foco e disponibilizar o escopo
previsto. Portanto séo temas bastante diferentes e conduzidos por equipes diferentes, mas que
possuem um forte elo de ligagdo. Segundo o PMI (PMI, 2008c), o gerenciamento de portfolio &
constituido de grupos de processos para criacdo da carteira de investimentos e para seu

acompanhamento. S&o os seguintes (em cor cinza na Figura 2.18):
e Alinhamento estratégico, para criacao da carteira de investimentos;

e Revisédo e informacdo do andamento dos portfélios: a finalidade deste processo € obter

indicadores de desempenho, montar relatorios e divulga-los, e revisar o portfélio com uma
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determinada frequéncia, para assegurar tanto o alinhamento com a estratégia da
organizagao como a efetiva utilizagéo de recursos;

e Mudancas Estratégicas: a finalidade deste processo é tornar o processo de gerenciamento
do portfélio apto a responder as alteracfes na estratégia.

Gerenciamento de Portfélio de Projetos ‘

MONITORAMENTO
E REVISAO DA
CARTEIRA DE PROJETOS

CRIACAO
DA CARTEIRA

FORMULAGAO :> DE PROJETOS

1
1
' IMPLEMENTACAO USO
|

' ESTRATEGICA

1

1

1

1

1

1

DA CARTEIRA
DEPROJETOS [> (operagéo, produgéo,

(IMPLEMENTAGAO DO comermahzagao

(CRIAGCAO DO R
PLANO OPERACIONAL) e distribuic&o)

PLANO OPERACIONAL)

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Gerenciamento de Programas e Projetos

Figura 2.18 - Processos envolvendo gerenciamento de portfélio (cor cinza), segundo PRADO (2009).

O responsavel pelo gerenciamento de um portfélio pode ser um diretor da organizacao ou um
profissional especializado e fortemente ligado a diretoria. Sua funcdo € acompanhar o
andamento do portfélio assim como as oscilagbes do mercado e movimentacdo da
concorréncia. Portanto, um portfélio é bastante sujeito a modificacdes, principalmente no caso
de organiza¢bes que produzem produtos que competem em um cenario bastante mutavel, tais
como, por exemplo, indUstrias de moda (vestuarios, calcados, etc.). Eventuais modificacdes
podem afetar a carteira de projetos e implicar, por exemplo, alteracdes de escopo durante a

execucao de certo projeto.

2.3.2 Gerenciamento de Programas

Conforme definicdo do PMI (2008b) chama-se de programa a (Figura 2.19):

"um grupo de projetos relacionados gerenciados de forma coordenada para obter os
beneficios e controles ndo disponiveis caso fossem gerenciados individualmente.
Programas podem incluir elementos de trabalho fora do escopo de projetos

individuais".
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PROGRAMA F
PROJETO P1 I PROJETO P2 I PROJETO P3 I

Figura 2.19 - Componentes de um programa (PMI, 2008b).

Os programas sao identificados na etapa de Alinhamento Estratégico e os varios projetos e
ndo-projetos de um programa podem estar, eventualmente, espalhados por toda a empresa.

Seja 0 seguinte exemplo, para melhor compreensdo do conceito: uma organizacdo pretende
duplicar o seu faturamento até 2012 (Meta Global) e, dentre seus programas alinhados com
este objetivo, tem-se o lancamento de um novo produto (serd chamado de "Produto X"), do qual
se espera um acréscimo significativo no faturamento da organiza¢éo. O novo negocio recebeu o
nome de "Programa Produto X" e seu responsavel é um profissional da area de vendas. A meta
deste profissional é desenvolver, produzir e comercializar o novo produto de modo a atingir um
determinado faturamento. Sabe-se que o0 novo produto sera produzido em uma nova fabrica,
gue utilizara processos inovadores e necessitara também de um novo sistema de Tl para sua
comercializacdo. No planejamento do programa foram identificados 0s seguintes componentes:
(Figura 2.20):

PROGRAMA
Produto X

Projeto 1 -
Dezenvolvimento
do Hovo Produto

Projeto 2 -
Construgdo da
Hova Fabrica

Projeto 3 -
Desenvolvimento
do Hovo Sistema

Produgdo

Projeto 4 -
Langamento do
Hovo Produto

Comercializagdo

de Tl

Figura 2.20 - Componentes do "Programa Produto X" (PRADO, 2009).

1. Desenvolvimento do novo produto;
2. Construcdo de uma nova fabrica;

3. Desenvolvimento do novo sistema de TI;

71



4. Producéo;
5. Langamento do novo produto;
6. Comercializacéo.

Vé-se pela Figura 2.20 que os componentes do programa incluem quatro projetos e dois néo-
projetos (operacdo rotineira). Conforme a definicho do PMI (2008b): um programa pode ser
constituido de projetos e de nao-projetos (ou operacdes rotineiras) para atingir sua meta.
Certamente sera por meio da Producdo e Comercializagdo (operagfes rotineiras) que 0s
beneficios do programa serdo obtidos, mas, claramente, para o sucesso do negdcio, todos 0s
componentes do programa devem ser bem-sucedidos e, para tal, devem ser adequadamente
gerenciados. Caso nédo haja uma forma adequada de motivacéo, seja por meio das habilidades
do gerente do programa seja por meio de algum tipo de incentivo (como, por exemplo, por meio
de bbnus), os gerentes daqueles projetos ndo fortemente ligados a meta do negécio podem néo
se empenhar no nivel necessario para 0 sucesso do negdcio (programa). Assim, além do
responsavel pelo programa, necessita-se também de responsaveis por cada projeto e pelas
operacdes rotineiras. Um sistema de acompanhamento da comercializag&do vai permitir um firme

gerenciamento da meta do negdcio.

2.3.3 Resumo Comparativo

Na tabela seguinte, extraida de PMI (2008b), apresenta-se uma comparacao entre 0s termos

apresentados.
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Tabela 2.3 - Comparacao entre os conceitos de Projeto, Programa e Portifolio (PMI, 2008b)

Projeto Programa Portfélio

Escopo Projetos tém escopo mais | Programas tém escopo Portfélios tém escopo de
restrito e com entregas mais amplo que pode negocio que muda com
especificas. mudar para atingir a as metas estratégicas da

expectativa da organizacéo.
organizacao.

Mudancas | O gerente do projeto Os gerentes de programa Os gerentes de portfélio
tenta manter o minimo de | tém expectativa de monitoram
mudanca. mudancas e até mesmo continuamente as

podem promové-las. mudancas num ambiente
amplo.

Sucesso O sucesso é medido por O sucesso é medido em O sucesso é medido em
estar dentro do termos de retorno sobre o termos de desempenho
orcamento, no prazo e investimento (ROI), novas agregado nos
por produtos entregues capacidades e beneficios componentes do
conforme especificagbes. | entregues. portfélio.

Lideranca | O estilo de lideranga estd | O estilo de lideranca esta O estilo de lideranca
centrado na entrega de focado no gerenciamento esta focado em agregar
tarefas e direcionamento | de relacionamento e valor para a tomada de
para atingir os critérios de | resolucéo de conflito. Os decisao no portfélio.
sucesso. gerentes de programa

necessitam facilitar e
gerenciar aspectos politicos
da gestdo dos
stakeholders.

Gerentes: | Os gerentes de projeto Os gerentes de programa Os gerentes de portfélio

Foco gerenciam técnicos, gerenciam os gerentes de podem gerenciar ou
especialistas etc. projeto. coordenar os

funcionérios de apoio ao
gerenciamento do
portfélio.

Gerentes: | Os gerentes de projeto Os gerentes de programa Os gerentes de portfélio

motivacdo | sdo aqueles que sédo lideres que provém sdo lideres que provém
conduzem as equipes a viséo e lideranca. percepcao e sintese.
se motivarem e usar seus
conhecimentos e
habilidades.

Gerentes: | Os gerentes de projeto Os gerentes de programa Os gerentes de portfélio

meios conduzem um criam planos de alto nivel criam e mantém
planejamento detalhado proporcionando orientagdo | processos necessarios e
para gerenciar a entrega | para 0s projetos, nos quais | comunicac¢do relativos a
do produto do projeto. os planos detalhados séo agregacéo para o

criados. portfélio.

Gerentes: | Os gerentes de projeto Os gerentes de programa Os gerentes de portfélio

controle monitoram e controlam monitoram projetos e o monitoram o

tarefas e o trabalho de
producéo dos produtos
do projeto.

andamento do trabalho ao
longo da estrutura de
governanca.

desempenho agregado e
os indicadores de valor.
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2.4 Eficiéncia e Eficacia

Uma organizagao que frequentemente executa investimentos espera que os mesmos produzam
os efeitos desejados. Analisando o fluxo de procedimentos que s&o executados apos a
formulacado estratégica (Figura 2.21 e também Figura 2.18), observa-se a importancia de se

executar os processos com eficiéncia (fazer certo a coisa) e eficacia (fazer a coisa certa), ou

seja (COOKE-DAVIES, 2006):

e Escolher a correta carteira de investimentos capaz de produzir os resultados esperados pela

Formulacao Estratégica (ver estagio Desenvolvimento na figura);

e Executar corretamente os processos de modo a ndo cometer erros que redundem em

atrasos, estouro de custo, qualidade duvidosa e dificuldades operacionais;

e Garantir a correta entrada em operacao (Partida).

Ciclo do Investimento

*

Ciclo do Projeto

-+

v

*

DESENVOLVIMENTO IMPLEMENTAGAO

(ou Planejamento) (ou Execucgé&o) OPERAGAO

Estudos Iniciais Lp  ESTUDODETALHADO > -> PRODUGAO
T ey (Projeto Executivo) PARTIDA COMERCIALIZAGAO
Viabilidade Econémica Aquisicoes e Contratagdes DISTRIBUIGAO
Aquisicoes e Contratacdes CONSTRUCAO e MONTAGEM
; .
Eficiéncia

Eficacia

Figura 2.21 — Eficiéncia e eficacia no ciclo de investimentos apds a formulacao estratégica (fonte: autor).

Por outro lado, o que se observa no mundo real € que nem sempre se obtém eficiéncia e eficacia
em projetos de capital. Escolha ndo totalmente adequada da solucdo para atender o mercado,
atrasos, estouro de orgcamento e qualidade abaixo da desejada s&o mais comuns do que se

imagina. Muitos estudos tém se dedicado a tentar descobrir as principais causas de desvios da

meta. Algumas vezes as causas sao externas a organiza¢do. Alguns exemplos:

e Um concorrente pode langar antecipadamente um produto similar

competitividade.
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e Uma modificagcdo na legislagcdo pode tornar o produto obsoleto.

Quando internas, as causas podem ser encontradas em algum ponto na cadeia de eventos que
ocasionaram algum tipo de perda. Na Figura 2.22 (Prado, 2009) mostra-se novamente a cadeia
para projetos de investimentos (novo produto, alteracdo na linha de producéo, nova fabrica, etc.).
Neste cenério, a cadeia comeca no Planejamento Estratégico, passa pela implementacédo e se

encerra na producao diéria.

Etapa Causa do Desvio da Meta (Falha)

Formulagao Estratégia errada
Estratégica

Ll

Desenvolvimento Falha em um ou mais estudos iniciais
(Front End) (Negacio, Localizagdo e Preliminar)
Implantagéo Falha nos estudos detalhados

(Projeto) Falha no gerenciamento do projeto:

» Gerenciamento do Trabalho

I | » Gerenciamento Técnico

Operagéo Falhas na operag&o
(producéo)

Figura 2.22 - Falhas na cadeia de eventos em projetos de capital (PRADO, 2009).

Certamente, 0 mais comum é uma sequéncia de falhas que, combinadas, podem ter um efeito
muito negativo na obtengcdo do sucesso do investimento. Entdo, quando se depara com uma
situacdo real com sérios problemas, nem sempre é facil apontar suas verdadeiras causas.

Somente uma andlise e avaliacao criteriosas poderdo apontar as diversas causas.

2.4.1 Eficiéncia e Eficacia no Ciclo de Investimentos

Inicia-se, entdo, com uma pergunta: qudao bem funciona a cadeia de eventos da Figura 2.22.

Este € um tema muito presente em publicacdes sobre investimentos (COOKE-DAVIES, 2006).

75



Inicialmente é inspirador analisar uma frase de Charam (1999), na qual ele analisa as causas
de quedas de presidentes de organizac¢des por nao atingirem as metas esperadas:

“Na maioria dos casos de fracasso, que nos estimamos ser de 70%, o

problema de fato nao foi uma ma estratégia. Foi uma ma implementagdo”.
Para Charan, uma ma implementacdo envolve todos 0s processos mostrados na Figura 2.22
apoés a Formulagao Estratégica. Entdo surge outra pergunta: por qué? Segundo o mesmo autor

0s motivos incluem:

e Lideranca (escolha de lider inadequado ou n&o afastar lider pouco competente);

e Gerenciamento (falha no controle e falta de comprometimento com a entrega).

O segundo motivo tem forte ligagdo com gerenciamento de projetos. Alinhado com Charan tem-
se também Archibald (2003):

“Em todo tipo de organizagdo — governamental, institucional e industrial —
existe um reconhecimento crescente de que, embora muitos projetos existam
dentro da organizacéo, eles sdo frequentemente pouco compreendidos

e ndo adequadamente gerenciados”

Depoimentos como estes tém levado a um melhor entendimento da importancia do
gerenciamento de projetos para o atingimento das metas organizacionais. Jones (2004)
apresenta um estudo de 600 projetos de capital encerrados em alguns paises (EUA, Canada e

Inglaterra) e avaliados entre US$1,5 e US$8,5 bilhes para os quais:

e Acima de 90% dos projetos estouraram o orgamento;

e O estouro médio do orgamento foi de 28%.
O estudo recomenda que, para evitar semelhantes situacdes, torna-se necessdaria uma maior
transparéncia na fase de previsdo de custos, além do uso de avaliacdes independentes antes da

aprovacao dos projetos.

Um estudo recente conduzido pela KPMG e PMI (KPMG, 2010) na India identificou que, de uma

amostra de 1035 projetos de infra-estrutura executados entre 1992 e 2009:
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e 82% terminaram fora do prazo;

e 41% custaram mais que o planejado.

Foram entrevistados 100 executivos de 120 companhias e, na opinido dos entrevistados, 0s

motivos das falhas nestes projetos foram principalmente:

e Mudancas frequentes nas especificagdes;
e Atrasos em aprovacoes regulatorias;

¢ Planejamento fraco gerando, entre outras coisas, uma ma utilizacdo dos recursos.

O estudo mostrou também que 85% dos projetos que estavam dentro do orgamento contavam

com uma estrutura de apoio similar a um EGP.

2.4.1.1 Importancia dos Estagios Iniciais (Front End Loading)
Uma maior atencdo aos estagios iniciais possibilita significativas vantagens, tais como (JONES,
2004, GRIFFITH, 2005):

e Reducdo nos custos dos projetos. O beneficio depende de quéo inexperiente é a
organizacao proprietaria e casos extremos mostram valores até 20% ou 30%;

e Reducdo da variabilidade dos projetos, principalmente para custos, programagdo e
caracteristicas operacionais;

¢ Aumento a possibilidade de atingimento dos objetivos do neg6cio, de requisitos ambientais
e sociais;

¢ Diminuicdo das solicitacBes de alteracbes com 0s empreiteiros.

Além disso, Jones (2004) observou um incremento entre 6% e 14% na TIR (Taxa Interna de

Retorno) devido a iniciativas tais como:

e Simplificagéo do processo (Engenharia de Valor);

e Utilizacdo de Revisdes da Construtibilidade;

e Especifica¢des e procedimentos adequados a organizagao;
e Manutencao preditiva;

o Ajuste da capacidade.
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2.4.1.2 Importancia da Correta Execucao de Projetos
Executar projetos com eficiéncia nem sempre é facil, conforme sera detalhado mais a frente. Neste

item mostram-se dados de alguns estudos.

Interthink Consulting Incorporated (Canadd) — Projetos de diversos tipos
Segundo a Interthink Consulting Incorporated (2004), conforme uma base de acompanhamento de
projetos em 161 organizacdes canadenses, foram observados 0s seguintes percentuais para

projetos, relativamente a prazos e custos:

¢ Prazos: 33% das organizagfes excedem prazos em mais de 10%;

¢ Custos: 38% das organizagfes excedem custos em mais de 10%.

Standish Group (USA) — Desenvolvimento de Software (TI)
Quase todos os projetos de capital contém a implementacdo de sistemas informatizados. O
Standish Group (2009) efetuou uma analise do desempenho em uma base de 50.000 projetos e 0s

resultados estéo na Figura 2.23.

AVALIAQAO DE SUCESSO DE PROJETOS (T.I)
100
©
2 — =
= 1] =
g 75 ] == =
et
g
= 50
o
(T
&
= 25 4
©
>
< N l l
01 1994 1996 1998 2000 2002 2004 2006 2009
O Fracasso 31,0 40,0 28,0 23,0 28,0 18,0 19,0 24,0
O Parcial 53,0 33,0 46,0 49,0 46,0 53,0 46,0 44,0
B Successo| 16,0 27,0 26,0 28,0 26,0 29,0 35,0 32,0
B Successo O Parcial O Fracasso

Figura 2.23 — Avaliacéo de projetos encerrados em T.l. (STANDISH GROUP, 2009).

Os significados dos termos da Figura 2.23 sdo os seguintes:
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e Sucesso: 0 projeto terminou praticamente no prazo e no orgamento previstos, 0 usuario ficou
satisfeito, pois o produto que lhe foi entregue realmente agregou valor ao seu trabalho.

e Sucesso parcial ou comprometido: aconteceram fatos comprometedores (atrasos ou estouro de
orcamento) ou a satisfacdo do usuario € parcial, pois o produto que lhe foi entregue ndo
apresenta todas as funcionalidades esperadas e necessarias.

¢ Fracasso: o projeto foi paralisado por dificuldades no gerenciamento ou o produto entregue nao

esta sendo utilizado por ndo atender as expectativas dos usuarios.

Para 2009, o relatério produziu os seguintes dados (Standish Group, 2009 e Melik, 2009):
e Sucesso: 32%

e Sucesso Parcial: 44%

¢ Fracasso: 24%

¢ Estouro médio de custos: 45%

e Estouro médio de prazo: 63%

¢ Média de funcionalidades entregues: 67%

Relatério PMI-Rio — Estudo de Benchmarking 2010
Segundo o Relatério Benchmarking do PMI-Rio (2010), conforme uma base de 460 participantes,

tem-se:

¢ 38% das organizacdes relataram um desvio médio de prazos maior que 10%;
e 72% relataram que o problema que ocorre com maior frequéncia nos projetos € o nao

cumprimento de prazos.

2.4.2 ldentificando as Causas de Desvios da Meta na Execucéo de Projetos
Surge, entdo, uma pergunta: por que falham os projetos? Focando, nos aspectos do

gerenciamento do projeto, inicialmente € bom lembrar que o gerenciamento de um projeto se

decompde em dois aspectos (Figura 2.24):

¢ Gerenciamento do Trabalho, conforme padronizado por algumas instituicdes, tal como o PMI,
por meio do PMBOK (PMI, 2008). Lembra-se que o Gerenciamento do Trabalho é geralmente
citado como Gerenciamento do Projeto.

e Gerenciamento Técnico.
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GERENCIAMENTO

DO PROJETO
(Gerenciamento
do Trabalho)

GERENCIAMENTO
TECNICO

Figura 2.24 - Aspectos do gerenciamento (PRADO, 2009a).

Do ponto de vista do gerenciamento do projeto (ou melhor, do gerenciamento do trabalho) as
causas mais comuns de desvio da meta, conforme experiéncia do autor no acompanhamento de
centenas de projetos, sdo (PRADO, 2009):

e Lideranca ineficiente;

e Escopo incorretamente definido;

e Equipe (e fornecedores) ndo adequadamente competente para o desafio;
e Indisponibilidade de recursos;

e Sistema de comunicac¢des inadequado;

e Estrutura organizacional inadequada;

¢ Falta de comprometimento das principais partes envolvidas (interfaces);

¢ Planejamento e controle ndo adequados ao tipo e porte do projeto;

e Existéncia de itens de alto risco.

Sucesso e Maturidade

E intuitiva a afirmativa de que existe uma estreita relacéo entre o nivel de sucesso dos projetos
de uma empresa e sua maturidade em tocar projetos. Todas as empresas desejam atingir um
bom nivel de maturidade em gerenciamento de projetos, mas a pratica tem revelado que
nenhuma empresa se torna madura nesta ciéncia da noite para o dia: um longo caminho deve
ser percorrido. A avaliacdo da maturidade de uma organizacdo pode ser feita por ela mesma ou
com ajuda de consultores especializados. Existem, atualmente, diversos modelos de

maturidade, conforme mostrado no texto anterior e, dentre eles temos o0 modelo Prado-MMGP.
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Resultados da Pesquisa de Maturidade 2008 Prado e Archibald

Em 2008 foi feita uma pesquisa de maturidade em gerenciamento de projetos no Brasil, conduzida
por Russel Archibald e Darci Prado, pelo site www.maturityresearch.com (PRADO, 2009c). Na
Figura 2.25 mostram-se os resultados gerais:

MATURIDADE POR TIPO DE ORGANIZAGAO
| \

Empresa Iniciativa Privada F 2,73

Terceiro Setor 2,66

Governo — Administragao

Indireta 2,40
Governo — Administragcdao
Direta 2,33
1 2 3 4 5
\ Nivel de Maturidade J

Figura 2.25 - Maturidade por tipo de organizag&o no Brasil em 2008 (obtido de
www.maturityresearch.com) (PRADO, 2009c).

A mesma pesquisa mostrou também os seguintes dados para as diversas categorias de
projetos, observando-se o valor 2,66 para projetos da categoria de Construcdo e Montagem
(Figura 2.26):

MATURIDADE POR CATEGORIAS DE PROJETOS
(Conforme Modelo de Archibald)

Pesquisa e D Ivimento 2,19

Desenvolvimento Regional e

Internacional 236

i

Sistemas de Informagdo

2,
(software) 165

Construcdo & Montagem 2,66

|l

gas Or¢ i ionais e
de Negocios

2,74

l

[y
N

3 4 5
Nivel de Maturidade

Figura 2.26 - Maturidade por categorias de projetos no Brasil em 2008, obtido de

www.maturityresearch.com (PRADO, 2009c).
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Maturidade e Causas de Desvio da Meta

Dependendo do nivel de maturidade de uma organizagéo, tem-se incidéncia maior de diferentes
fatores de desvio da meta. Para projetos que envolvem diversos setores de uma organizacdo, a
tabela seguinte, obtida de Prado (2009b) mostra a relacdo entre maturidade e causas de desvio da

meta.
Tabela 2.4 — Relagéo entre nivel de maturidade e causas de desvio da meta (Prado, 2009b)
Causa de Desvio da Meta Nivel de Maturidade
1 2 3 4 5

Lideranca ineficiente XXX | XXX | XX X
Escopo Incorretamente Definido XXX [ XXX | XX X
Equipe ndo adequadamente competente para o desafio XXX | XX X
Indisponibilidade de recursos XXX | XXX | XX X
Sistema de comunicacdes inadequado XXX | XX X
Estrutura organizacional inadequada XXX | XXX | XX X
Falta de comprometimento das principais partes envolvidas XXX | XXX | XX X
Planejamento e controle ndo adequados ao tipo e porte do projeto XXX | XX X
Existéncia de itens de alto risco XXX | XXX | XX X X

Observa-se que o nivel de maturidade 4 é um verdadeiro “divisor de aguas” na eliminacao do
fracasso. A partir deste nivel ha uma forte reducédo das influéncias listadas. Finalmente, com

relacdo a riscos, pode-se comentar:

e Empresas pouco competentes em tocar projetos (niveis 1 e 2) muitas vezes ndo sabem
detectar a existéncia de riscos e, quando detectam, ndo possuem procedimentos
disciplinados para elimina-los. Por outro lado, elas evitam projetos que sdo claramente de
alto risco.

e Empresas de alta competéncia em executar projetos assumem maiores riscos.
Eventualmente a aceitacdo do desafio pode levar ao fracasso. No entanto, por aceitarem o
envolvimento com projetos que outras empresas normalmente ndo ousariam, quando elas
conseguem sucesso, conseguem também um fantéstico fator competitivo: saem na frente

de todas as outras.
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2.4.3 Fatores Criticos de Sucesso em Projetos de Capital

O uso de boas praticas em projetos de investimentos tem sido defendido por diversas
instituicdes de forte lideranca mundial (CHAN, 2002 e COUTO 2006). Uma pesquisa de 1997,
citada por Jones (2004), baseada em um estudo de 53 projetos na area petroquimica concluiu
gue existe uma forte correlacdo entre um adequado planejamento inicial e o sucesso da

execucao do projeto, e faz as seguintes recomendacfes:

e Deve existir um documento que define a missdo e responsabilidade da equipe de
desenvolvimento;

e Deve existir um documento que define como devem ser efetuadas as etapas de pré-projeto;

e Todas as areas que serdao envolvidas com o projeto devem participar da etapa de pré-
projeto;

o Durante a fase de pré-projeto devem-se desenvolver diretrizes de controle;

e Durante a fase de pré-projeto devem-se desenvolver diretrizes para as etapas de
engenharia, aquisi¢cdes (suprimentos), construgao e partida;

e O percentual de design que deve estar completo antes da autorizagdo do projeto varia entre

10% e 25%, dependendo da complexidade do projeto.

Resumindo, é recomendado que os proprietarios coloquem énfase no uso de processos formais

para os esfor¢os da organizacao no planejamento do pré-projeto

Uma recente pesquisa conduzida pelo Grupo de Estudo de Execucgéo de Pequenos Projetos do
Construction Industry Institute (Cll) indicou que o esforco do modelo FEL (Front End Loading) é
critico para o sucesso de pequenos projetos, visto que tais projetos geralmente ndo possuem

folga nem no orcamento nem na programacao (GRIFFITH, 2005).

2.4.4 Fatores que Dificultam o Sucesso de Projetos

Para responder esta pergunta, é necessario inicialmente voltar as explicacdes dadas por Charam

(1999), conforme citadas inicialmente, e que focam os problemas em duas grandes areas:

e Lideranca;

e Gerenciamento.
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Dentre as limitacbes apontadas para o aspecto da lideranga, cita-se a dificultade da alta
administracdo em lidar com o tema gerenciamento de projetos. Sobre o segundo aspecto, é
importante citar outra constatacao: as técnicas e ferramentas de gerenciamento de projetos nédo
sdo complexas, mas exigem disciplina no seu uso para produzir resultados. A pratica de GP

pode se tornar complexa em cendrios onde se tem:

e Incertezas e alteragoes;
e Muitas interfaces;
e Recursos limitados;

e Pressdo por prazos.

Além disso, 0 gerenciamento de projetos possui rituais préprios que muitas vezes nao séo

entendidos e sdo vistos como burocraticos, académicos e ndo agregadores de resultados.

Tém-se ai uma visdo do cenario que € bastante comum nas organizacoes e leva as dificuldades
e fracassos. Os problemas e fracassos ocorrem e continuam ocorrendo e as organizacdes nao
conseguem perceber onde estdo as raizes dos problemas. Para sanar os problemas citados é
necessaria uma verdadeira mudanca cultural e criacdo de novos mecanismos e estruturas de
apoio. E claro que, para que isto ocorra, é necessario o apoio da alta administracdo e, entéo,
esbarra-se em um novo complicador: a alta administracdo € muito pouco motivada para esta

tarefa. Um estudo (PMI, 2006) sobre a alta administracéo revelou que:

e 64% ndo se recordam de ver, ler ou ouvir recentemente qualquer informacdo sobre
gerenciamento de projetos;
e 94% ndo se recordam de ver, ler ou ouvir recentemente qualquer informacdo sobre

certificagdo em gerenciamento de projetos.

No entanto, a mesma pesquisa revelou que “98% atribuem uma execuc¢ao bem sucedida de um

projeto a um efetivo gerenciamento”.

Concluindo, observa-se que o que falta para a alta administracdo é informacdo correta,
utilizando sua prépria linguagem. Como fornecer esta informacgéo e como conseguir o apoio da
alta administracdo? A pratica tem mostrado que a alta administracdo é pouco sensivel a

palestras tais como as que sdo utilizadas na preparacdo de gerentes de projetos, que nao
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utilizam sua linguagem, sdo muito técnicas e ndo abordam adequadamente o processo da
mudanca cultural. Dentre as experiéncias bem sucedidas podem-se citar aquelas em que surgiu
uma lideranca vinda dos niveis superiores e que conseguiu conduzir o trabalho implementando
processos robustos, eficientes e eficazes. Entdo, o grande desafio é encontrar alguém com este

perfil e que se sinta motivado a este trabalho.

Para finalizar, citam-se dois pensamentos sobre as dificuldades em se implementar uma nova

forma de trabalhar:

“O momento mais dificil na vida de uma nagéo é aquele entre os sistemas, quando as
velhas maneiras estdo desacreditadas e os novos habitos ainda sdo desconhecidos.”
MIKHAIL GORBACHEYV (1999).

"Nao existe nada mais dificil de planejar, de sucesso mais duvidoso, nem mais perigoso
de gerenciar do que a criagdo de um novo sistema. A causa reside em que o iniciador
atrai a si a antipatia dos que lucrariam pela preservagéo do velho sistema e tem ao seu
lado apéticos defensores que seriam beneficiados pelo novo sistema”.

MAQUIAVEL (1532).
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2.5 Padrdes Existentes

Nesta sec¢do serdo apresentados resumidamente os principais padr6es mundiais sobre o tema

deste trabalho.

2.5.1 PMI

O PMI - Project Management Institute - tem estado ao lado de todo o progresso da evolucdo
desta ciéncia desde quando foi criado, nos EUA, em 1969. Ele € uma instituicdo sem fins
lucrativos dedicado ao avango do estado-da-arte em gerenciamento de projetos e seu principal
compromisso é “promover o profissionalismo e a ética em gestao de projetos”. Seu crescimento
tem sido espantoso: no final de 2009 ele possuia representagfes em 140 paises, o numero de
associados superou 500.000 e o numero de profissionais que possuem a certificagdo PMP
(Project Management Professional) superou 350.000. Esta certificagdo esta, paulatinamente,
sendo reconhecida e aceita pelas organizagbes como critério para avango na carreira. Sua
principal publicagao, “A Guide to PMBOK” (Project Management Body of Knowledge) langado
em 1996 é mundialmente reconhecida, além de ser aceita, desde 1999, como padrdo de

gerenciamento de projetos pelo ANSI (American National Standards Institute).

2.5.1.1 O PMBOKo

O livro A Guide to the Project Management Body of Knowledge ou Guia para o Universo do
Conhecimento de Gerenciamento de Projetos (PMI, 2008) é um marco na histéria da ciéncia
“gerenciamento de projetos”. E mais conhecido como “PMBOKe Guide” e de autoria do
Standards Committee (Comité de Padronizacdo) do Project Management Institute — PMI.
Procura contemplar os principais aspectos que podem ser abordados no gerenciamento de um
projeto genérico. Ele foi reconhecido, em 1999, como um padrédo de gerenciamento de projetos

pelo ANSI — American National Standards Institute. Segundo Mattos (2005):

‘o PMBOK® néo é uma metodologia, mas um manual que descreve o universo de
conhecimentos para o Gerenciamento de Projetos. Todavia, pela sua
imensa importancia internacional, ele se transformou num padréo

que é fonte de inspiragéo para quase todas as metodologias existentes”.

O PMBOK pressupde que, durante o ciclo de vida, tem-se 0 envolvimento com o gerenciamento
do trabalho e com o gerenciamento do produto (bem ou servigo que esta sendo desenvolvido).

Ele analisa 0 gerenciamento do trabalho como fruto da seguinte ética (PMI, 2008):
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o Divisdo do trabalho em etapas (ciclo de vida);
e Em cada etapa ocorrem processos gerenciais que podem abranger até nove areas de

conhecimento.

Grupos de Processos
Em cada etapa do projeto sdo executados diversos processos com o objetivo de produzir o
resultado esperado daquela etapa. Conforme padronizagdo do PMI (PMI, 2008), estes

processos se enquadram nos seguintes grupos:

Processos de Inicializagéo;

Processos de Planejamento;

Processos de Execucéo;

Processos de Monitoragéo e Controle;

Processos de Encerramento.

Estes processos ocorrem dentro de cada etapa e estdo interligados. Assim, os resultados das
acdes tomadas durante o processo de inicializagdo séo utilizados como entrada para as agoes
a serem tomadas durante o processo de planejamento. Todos 0s processos ocorrem em todas
as etapas do projeto, mas, dependendo da etapa, temos uma incidéncia maior de alguns tipos
de processos. Por exemplo, na etapa “concretagem da barragem” do projeto “Construgéo de
uma Usina Hidroelétrica” os processos de execugdo e controle ocorrem com maior incidéncia

que os processos de planejamento.

Areas de Conhecimento
Conforme padronizagdo do PMI, os processos citados anteriormente abordam nove areas de

conhecimento gerencial:

1. A area de Gerenciamento de Integracdo inclui os processos necessarios para assegurar
gue os varios elementos do projeto estdo adequadamente coordenados.

2. A area de Gerenciamento do Escopo inclui os processos necessarios para assegurar que
0 projeto inclui todo o trabalho necessario, e somente o trabalho necessario, para completar
o projeto com sucesso. Por “escopo” se entende o que sera feito, relativamente ao trabalho

e ao produto, e esta area trata tanto da definicdo do escopo como do seu controle durante a
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execucdo do projeto. A principal técnica para a definicdo do escopo € a Estrutura de
Decomposicdo do Trabalho.

A é&rea de Gerenciamento do Tempo inclui 0S processos necessarios para assegurar 0O
planejamento e execucao do projeto em um prazo adequado.

A area de Gerenciamento de Custos inclui 0s processos necessarios para assegurar que
0 projeto possa ser executado dentro do orgamento aprovado.

A érea de Gerenciamento da Qualidade inclui os processos necessarios para assegurar
gue o projeto vai satisfazer as necessidades para as quais foi concebido.

A &rea de Gerenciamento de Recursos Humanos inclui 0s processos necessarios para
gue se faca o melhor uso dos recursos humanos envolvidos no projeto.

A area de Gerenciamento de Comunicacdes inclui 0s processos necessarios para assegurar
a adequada geracdao, disseminacéo e armazenamento de informagdes do projeto.

A area de Gerenciamento de Riscos inclui os processos relacionados com a identificacao,
andlise e estabelecimento de contramedidas para os riscos do projeto.

A area de Gerenciamento de Aquisi¢cOes (Suprimentos e Contratos) inclui 0s processos

necessarios para a aquisicao de bens e servi¢cos fora da organizagéo executora do projeto.

2.5.1.2 O Padréo para Portfélios

Em 2006 o PMI langcou The Standard for Portflio Management (PMI, 2008c) e o texto seguinte

foi adaptado desta publicacdo. Nele, o termo componente se refere tanto a um projeto,

programa, portfolio ou operagéo rotineira.

Grupos de Processos e seus Processos

S0 os seguintes: Alinhamento e Revisao.

1. Alinhamento

Este grupo identifica o que sera gerenciado no portfélio, em quais categorias, e também como

0s componentes serdo avaliados e escolhidos para inclusdo ou ndo em um dado portfolio de

projetos. Este grupo contempla 0s seguintes processos:

Identificacéo;
Classificacao;
Avaliacao;
Selecao;

Identificac&o do Risco;
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e Analise do Risco;

e Priorizacéo;

¢ Desenvolvimento de Respostas aos Riscos;
e Balanceamento;

e Autorizacao.

2. Revisao e Informagdes sobre o Andamento
Este grupo esta relacionado com a revisdo periddica de indicadores de desempenho pré-
selecionados para assegurar / confirmar o alinhamento dos componentes do portfélio com os

objetivos estratégicos da organizacao. Este grupo contempla 0s seguintes processos:

e Monitoragdo e controle do risco do portfélio;
¢ Revisédo e informacao do desempenho do portfélio;

e Monitoracdo das mudancas estratégicas de negdcios.

2.5.1.3 O Padréo para Programas
A publicacdo The Standard for Program Management (PMI, 2008b) foi lancada pelo PMI em
2006 e revisada em 2008. Ele prevé um conjunto de processos semelhantes aos do PMBOK

para projetos e o texto seguinte foi adaptado desta publicagéo.

Grupos de Processos

S&0 0s seguintes:

Iniciacao;
Planejamento;
Execucéo;

Monitoracdo e Controle;

o ~ w0 n e

Encerramento.

2.5.1.4 Outras Publicactes do PMI
Além dos padrbes resumidos acima, o PMI possui as seguintes publicacbes (veja

WWW.pmi.org):

e Construcdes: The Construction Extension of the Guide PMBOK (PMI, 2003). Este manual

acrescenta quatro novas areas de conhecimento:
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e Gerenciamento da Seguranca;
e Gerenciamento do Ambiente;
e Gerenciamento Financeiro;
e Gerenciamento de Reinvidicacdes;
¢ Maturidade: Foundations of OPM3 (PMI, 2008d);
e Governo: The Govern Extension to the PMBOK Guide (PMI, 2000);
¢ WABS: Practices Standards for Work Breakdown Structure (PMI, 2005).

2.5.21IPMAe ICB

A IPMA (International Project Management Association) é uma associagéo criada na Europa em
1965 e que se espalhou por diversos paises, e possui representagdo no Brasil: a ABGP —
Associacdo Brasileira de Gerenciamento de Projetos (ver www.ipma.org.br). Ao final de 2009
existiam 37 paises com ligacdo ao IPMA. A ABGP publicou, em 2004, o manual RBC -
Referencial Brasileiro de Competéncias em Gerenciamento de Projetos, "que apresenta a
descricdo dos processos que constituem a base para a avaliacdo dos conhecimentos técnicos
dos candidatos a certificagdo como Gerentes de Projeto” (ABGP, 2004).

O RBC ¢ inspirado no ICB — "IPMA Competence Baseline", que é o padrdao mundial. Segundo
este manual, o profissional de gerenciamento de projetos necessita ser competente em suas
funges, e o significado de competéncia é:
Competéncia = Conhecimentos + Experiéncia + Atitudes Pessoais
Além disso, ele estabelece que existam trés areas de competéncia (IPMA, 2006):
e Competéncia técnica em aspectos de gerenciamento de negdécios;
e Competéncia contextual, ou seja, relacionada com o tipo de negdcio, tipo de projetos e tipo
de aplicacdo;
e Competéncia comportamental.

Seu processo de certificacao é bastante robusto e estabelece quatro niveis:

e Nivel A - Diretor de Projetos Certificado: capaz de coordenar todos os projetos de uma

empresa, unidade de negdcios ou programa.
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¢ Nivel B — Gerente de Projetos Sénior Certificado: capaz de gerenciar projetos de maneira
autonoma.

e Nivel C — Gerente de Projetos de Projetos Certificado: capaz de gerenciar projetos ndo
complexos e de apoiar o gerente de um projeto complexo em todos os elementos e
aspectos do Gerenciamento de Projetos.

o Nivel D — Associado em Gerenciamento de Projetos Certificado: possui conhecimentos de
todos os elementos e aspectos do gerenciamento de projetos e pode aplica-los em

determinados campos do projeto, atuando como um especialista.

2.5.3 Cll = Construction Industry Institute

O CIl fica localizado na Universidade de Texas em Austin e € um consorcio de mais de 100
organizacdes, envolvendo construtoras, fornecedores e proprietarios de organizacdes. Sua
unido tem por objetivo aumentar a efetividade e sustentabilidade do ciclo de vida das
instalagbes de capital por meio de pesquisas do Cll, iniciativas co-relacionadas e aliancas
industriais. Trata-se de uma organizagdo voltada ao aprendizado com uma riqueza de
conhecimentos e informagdes e, como tal, € Unica na industria da construgcédo e engenharia. Por
meio de pesquisa, criacdo, disseminacdo e implementacdo de conhecimentos, desenvolvem-se
melhores préticas para seus membros. Ela prové ainda um forum para discusséo e investigacao

académica, em parceria com lideres da inddstria.

Melhores Praticas

Certamente esté é o lado de maior visibilidade desta instituicdo e presentemente existem
disponiveis 14 Melhores Préticas. Segundo CII (2010), “uma Melhor Prética Cll é um processo
ou método que, quando executado com efetividade, conduz a um destacado desempenho nos
projetos. Uma Melhor Pratica ClI foi provada por meio de uso e validacdo extensos”. Sdo as

seguintes:

Alinhamento;

Benchmarking e métricas;

Gestao de Mudancas;
Construtibilidade;

Prevencéo e resolucéo de disputas;

Planejamento Front End,;

N o o bk~ 0 Dd P

Implementac&o de Pesquisa CII;
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8. LicOes Aprendidas;

9. Gestdo de Materiais;

10. Parcerias;

11. Planejamento para o Startup;
12. Gestédo da Qualidade;

13. Formacéao de Equipes;

14. Técnicas para Zero-Acidentes.

A Estrutura de Conhecimentos do CIl contém ainda Outras Praticas que disponibilizam
metodologias e processos para melhoria nos projetos; tem ainda os Tépicos de Informag&o que
apresentam aspectos importantes para a inddstria encontrados em pesquisas. Dentre suas

publicagdes, cita-se:

Alignment Handbook, Implementation Resource 113-3.

Pre-Project Planning Handbook, Special Publication 39-2.

Pre-Project Planning Tool: PDRI for Buildings, Research Summary 155-1.
Pre-Project Planning Tools: PDRI and Alignment, Research Summary 113-1.
Pre-Project Planning: Beginning a Project the Right Way, Publication 39-1.

Project Definition Rating Index, Industrial Projects, Implementation Resource 113-2.
Project Definition Rating Index, Building Projects, Implementation Resource 155-2.

2.5.4 USGBC: United States Green Building Construction

O USGBC publicou em 1999 a norma LEED-NC (Leadership in Energy and Environmental
Design — New Construction) objetivando construcdes ecologicamente corretas e sustentaveis.
Ela foi criada para auxiliar constru¢cdes comerciais e institucionais, incluindo escritorios, prédios
residenciais de grande altura, edificios governamentais, constru¢gfes de recreacgdo e plantas e
laboratérios de industrias manufatureiras. Foi criado também um indicador (LEED Rating
System) para avaliar projetos e a versao atual € a 3.0, de abril 2009 A USGBC disponibiliza

diversos documentos dentro dos seguintes grupamentos (USGBC, 2010):

e 2009 Edition Reference Guides and LEED Publications
o Reference Guide Suplements
e Green Building and LEED Core Concepts

e Green Associate and & Study Guides
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e LEED Integration Guides
e LEED Stories from Practice — Case Studies
e LEED Version 2 Reference Guides

e Brochures

2.5.5 OGC: The Office of Government Commerce

O OGC é um érgao do governo britanico que tem seis objetivos:

e Garantir a agregacao de valor ao dinheiro gasto por terceiras partes;

e Entregar projetos no prazo, qualidade e custo, com obtencéo dos beneficios;

e Obter o melhor das instalagbes governamentais

e Garantir a obtengdo de sustentabilidade nas aquisicdes e operagfes das instalacdes
governamentais;

e Auxiliar no desenvolvimento de metas para as politicas governamentais;

¢ Melhorar a capabilidade do governo central em aquisi¢cdes, gerenciamento de programas e

projetos e uso de instalagdes.

Para tal, 0 OGC desenvolveu um conjunto de documentos (manuais, padrées e avaliacdes) e,

dentre eles, merecem destaque:

o PRINCE2 (PRojects IN Controlled Environments) € um método baseado em processos para
o efetivo gerenciamento de projetos. Ele é o padréo do governo britanico e é largamente
utilizado no setor privado, tanto na Inglaterra como em outros paises. O método € de
dominio publico (ndo proprietario). O OGC disponibiliza duas certificacdes: PRINCE2
Foundation e PRINCE2 Practicioner. Existe uma extensa bibliografia gratuita sobre este
método (PRINCEZ2, 2010)

e MSP (Managing Successful Programes): € um método para o gerenciamento de programas.
Possui caracteristicas semelhantes as descritas no item anterior (OGC, 2007).

o Portfolio Management Guide: semelhante aos anteriores e voltado para gerenciamento de

portfélio de projetos (OGC, 2009). A documentacgao esta em processo final de elaboragéo.
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3 METODOLOGIA

A metodologia empregada neste trabalho estd assentado em dois pilares:

e Revisédo bibliografica;
e Experiéncia pessoal do aluno adquirida principalmente por meio de ensino e consultoria

prestada a diversas organizacdes de grande porte.

A metodologia fez uso de uma série de etapas, como mostrado na Figura 3.1. Foi estabelecido
um plano inicial quando da submisséo da solicitagdo de doutorado pelo aluno em Maio 2007,
gue previa qual seria 0 objetivo da tese e suas provaveis etapas. Este plano foi sendo
aperfeicoado e consolidado na apresentagdo para uma Banca da Unicamp em 17-Julho-07.

Sendo aceito, iniciou-se o trabalho descrito a seguir.

Revisdo
Bibliogréfica | : I Consolidag&o
— Desenvolvimento Verificagéo e

Plano T id5ea

gl TG adagiodo | | Esdode | domodeloe
Revisao da Consolidaggo da / modelo Modelo Implmentagéo
experiéncia |—| experiéncia
pessoal pessoal

Figura 3.1 - Metodologia utilizada no desenvolvimento do trabalho (fonte: autor).

Procurou-se, através da regvisao bibliogréafica, o conhecimento do estado-da-arte de projetos de
capital para a industria de processos (projetos do tipo de Construgcdo e Montagem). O

levantamento foi feito em livros, revistas, artigos e sites, além de contactos com especialistas.

Em paralelo, procurou-se rever toda a experiéncia teorica e pratica do aluno com o assunto,
consolidada em livros e documentos de consultoria prestada a algumas dezenas de
organizagOes brasileiras, desde 1972. De uma maneira resumida, o trabalho do aluno como

professor e consultor estd documentado nos seguintes grupos de documentos:

e 7 Livros da cole¢do Geréncia de Projetos (Editora INDG-Tecs www.indgtecs.com.br);

e Trabalhos apresentados em congressos;

e Artigos publicados em periddicos;
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e Pesquisa anual (desde 2005) sobre maturidade em gerenciamento de projetos realizada na
internet (www.maturityresearch.com);

e Documentos produzidos em consultoria, tais como fluxogramas, padrdes, adaptacbes da
metodologia basica, etc.

Dentre os materiais produzidos pelo aluno e constantes nas publicacdes acima, merecem

destaque:

¢ Plataforma para gerenciamento de portfélio, programas e projetos;
¢ Metodologia para gerenciamento de projetos (MEPCP);
¢ Modelo de Maturidade (MMGP);

e Software para gerenciamento de projetos (SISGEP).

O modelo, tal como descrito neste documento em sua amplitude, ndo foi apresentado em

nenhum outro documento anteriormente publicado.

3.1 O Modelo

De uma maneira sucinta, o modelo contempla (Figura 3.2):

Gerenciamento de Portfélio de Projetos ‘

MONITORAMENTO
E REVISAO DA
CARTEIRA DE PROJETOS

CRIACAO
DA CARTEIRA

FORMULAGAO :> DE PROJETOS

1
1
' IMPLEMENTACAO USO
|

' ESTRATEGICA

1

1

1

1

1

1

DA CARTEIRA
DEPROJETOS [> (operagéo, produgéo,

(IMPLEMENTAGAO DO comermahzagao

(CRIAGAO DO R
PLANO OPERACIONAL) e distribuic&o)

PLANO OPERACIONAL)

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Gerenciamento de Programas e Projetos

Figura 3.2 — O modelo desenvolvido neste documento aborda todos os processos apds a Formulagéo

Estratégica (Gerenciamento de Portfélio, de Programas e de Projetos) (PRADO, 2009).
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e Mapeamento de fluxos e processos de gestdo de investimentos (6tica do capital
empregado, retorno do investimento, etc.)

e Mapeamento de fluxos e processos de gestdo de portfélio (6tica da gestdo de uma carteira
de projetos envolvendo otimiza¢do de uso de recursos);

¢ Mapeamento de fluxos e processos de gestdo de programas e projetos;

o Identificacdo da estrutura organizacional adequada para a gestdo de portfélio a nivel
corporativo, com descri¢ao de funcbes;

e |dentificacdo da estrutura organizacional adequada para a gestdo de programas e projetos
de investimentos a nivel corporativo, com descricao de fungdes;

¢ Identificacdo da estrutura organizacional adequada para a gestdo de programas e projetos
de investimentos a nivel individual (ampliacdes de fabricas e/ou construcao de novas), com
descricdo de funcoes;

¢ Identificacdo dos requerimentos de uma metodologia adequada para gestdo de programas e
projetos;

e |dentificacdo dos requerimentos de um aplicativo de computador (software) adequado para
gestdo de programas e projetos;

e |dentificacdo dos requerimentos de um aplicativo de computador (software) adequado para
gestao de investimentos (portfélios)

¢ Mapeamento de necessidades de competéncias e estabelecimento de carreira e plano de

treinamento para diferentes fungoes.

Desenvolvimento do Modelo

O ponto de partida para o desenvolvimento do modelo foi a experiéncia prévia do aluno. Ao se
matricular no doutorado da Unicamp, o aluno escolheu como tema de sua tese o
desenvolvimento de um modelo estruturado capaz de cobrir todo o ciclo de investimentos de
uma organizacao por meio de projetos de capital. O motivo desta escolha se prendia ao fato de
que a literatura disponivel ndo possuia nenhuma abordagem ampla e completa sobre o
assunto, limitando-se a livros e artigos que abordavam aspectos isolados do tema. A situacdo
atual continua muito semelhante & de 2007. Nota-se ainda 0 uso de uma terminologia néo
unificada, visto que o tema envolve diversas disciplinas tais como gerenciamento de projetos,
engenharia, suprimentos, estratégia, juridica, etc. Assim, o modelo contempla também uma
unificagdo e padronizacdo de terminologias. Para o desenvolvimento do modelo, utilizou-se de

praticas e padrdes internacionais (PMI, IPMA e CIl), conforme descrito no item 2.5.
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Verificagdo e Validagdo do Modelo: Estudo de Caso

O modelo foi validado em um estudo de caso real. O cenério escolhido foi 0 de uma grande
produtora de alimentos brasileira (derivados de carne bovina, suina e frangos e comida pré-
preparada). A razdo desta escolha se deve ao fato de que se trata de uma organizacao que
apresentou uma agressiva politica de investimentos apds 2004, sendo que, em cada ano, foram
executados mais de 200 projetos em todas as suas instalacbes no pais, envolvendo cifras
acima de R$ 1 bilhdo por ano. O nivel de maturidade inicial desta organizagdo era de 1,4 (em
uma escala de 1 a 5) e ela apresentava dificuldades em migrar para um modelo de gestao mais
robusto pelo fato de n&o existir nenhuma experiéncia prévia com desafio desta magnitude. O
aluno teve oportunidade de se envolver com esta organiza¢do entre 2004 e 2009 A validagéo
foi feita por esta organizagdo e culminou pela adogéo deste modelo em todas as suas 21

unidades espalhadas pelo pais, além de iniciativas no exterior.

Consolidacdo do Modelo

O modelo esta consolidado na forma de:

e Conjunto de critérios para implementacao da estrutura organizacional mais adequada para
os diversos momentos do fluxo de processos;

e |dentificacdo do conjunto de processos adequados ao ambiente de projetos de capital,
cobrindo todo o ciclo do investimento entre a formulacdo estratégica e o inicio das
operagfes. Sado mostrados fluxogramas, graficos, critérios para escolha, etc.

e Critérios para identificagdo das competéncias necessérias para gerenciar 0S processos
adequadamente;

e |dentificacdo de métricas e indicadores para avaliar quao bem os processos sédo executados
e para se efetuar comparacfes com o correspondente cenario brasileiro.

e Critérios para estabelecimento de melhoria continua.

Criacéo de Plano de Implementacao

Foi desenvolvido um plano para implementacdo do modelo aqui apresentado. O uso deste
plano permitira a uma organizacdo melhorar o nivel de sucesso em seu processo de
investimentos. Espera-se que, em curto prazo (2 a 3 anos), a organizacao chegue a um nivel 3
de maturidade em gerenciamento de projetos. Com base no material aqui apresentado é

possivel construir um Manual de Implementacéo.
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4 MODELO PROPOSTO: VISAO GLOBAL

O modelo apresentado neste trabalho se apdia nos seguintes vetores:

¢ No reconhecimento de que o macro-fluxo de processos mostrado na Figura 4.1 representa o
ciclo completo para projetos de capital e que cada caixa representa um universo de trabalho
gue deve respeitar suas interfaces (anterior = fornecedor e posterior = cliente);

e No reconhecimento da necessidade de implementacdo de uma plataforma para
gerenciamento de portfélios, como mostrado a esquerda na Figura 4.2;

e No reconhecimento da necessidade de implementacdo de uma plataforma para
gerenciamento de programas e projetos, como mostrado a direita na Figura 4.2;

¢ Na necessidade de uma melhoria continua pelo permanente aumento da maturidade em

gerenciamento de programas, projetos e portfélio.

| Gerenciamento de Portfélio de Projetos ﬁ‘

MONITORAMENTO
E REVISAO DA
CARTEIRA DE PROJETOS

CRIACAO
DA CARTEIRA

FORMULACAO :> DE PROJETOS
ESTRATEGICA

IMPLEMENTACAO Uso
DA CARTEIRA

DE PROJETOS [> (operagéo, produgéao,

(IMPLEMENTAGAO DO comermahzagao

(CRIAGAO DO NN
PLANO OPERACIONAL) e distribuic&o)

PLANO OPERACIONAL)

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

le N
[ i
Gerenciamento de Programas e Projetos

Figura 4.1 — Macro-fluxo de processos para projetos de capital (PRADO, 2009)

O macro-fluxo da Figura 4.1 foi abordado superficialmente no capitulo 2 (item 2.1) e sera

novamente abordado no capitulo 5 (item 5.1).
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Figura 4.2 — Plataformas para gerenciamento de portfélio de projetos (GPP) e gerenciamento de projetos
(GP) conforme PRADO (2009).

As plataformas serdo aqui descritas simplificadamente e maiores informacfes podem ser
obtidas em Prado (2009). A Melhoria Continua e o Modelo de Maturidade séo tratados no item
4.4 deste item e no Estudo de Caso (capitulo 7) e maiores informacdes podem ser obtidas em
Prado (2008).
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4.1 As Plataformas

Apesar de possuirem um visual semelhante, as plataformas possuem fortes diferencas quando
se olham suas propriedades. Ambas sdo constituidas por uma Estrutura Organizacional

estabelecida apds a analise dos processos e que interage com os pilares:

¢ Metodologia;

¢ Informatizacéo;

e Formulacgédo Estratégica (para a plataforma de Gerenciamento de Portfolios) ou Alinhamento
Estratégico (para a plataforma de Gerenciamento de Programas e Projetos).

Os pilares acima se assentam na competéncia das pessoas envolvidas, ou seja:

o Possuem conhecimentos adequados as exigéncias;

¢ Possuem experiéncia (ou habilidades) bem sucedida e adequada aos desafios;

As competéncias abrangem, conforme modelo IPMA (IPMA, 2006):

e Competéncia técnica (em gerenciamento de portfélio ou em gerenciamento de programas e
projetos);
e Competéncia contextual (conhecimento do contexto organizacional);

e Competéncia comportamental.

4.1.1 A Plataforma para Gerenciamento de Portfélio de Projetos (GPP)

Conforme visto no capitulo 2, item 2.5, o gerenciamento de portfolio de projetos foca na
obtencdo das estratégias da organizacdo por meio dos resultados dos projetos que foram

executados. Segue-se uma descricdo de seus componentes.

4.1.1.1 Alinhamento com Formulagao Estratégica
O trabalho do Gerenciamento de Portfélio deve ter um total alinhamento com as metas da
formulacdo estratégica. Entdo, os principais lideres deste trabalho devem também participar do

processo de Formulacao Estratégica.
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4.1.1.2 Competéncia

A base para o sucesso da implantacdo de gerenciamento de portfélio em um setor de uma
organizagao é a competéncia das pessoas envolvidas. Dentre os modelos existentes que abordam
0 assunto tem-se o do PMI ("Standard for Portfolio Management”) e o do IPMA ("IPMA
Competence Baseline Version 3.0"). Os profissionais envolvidos com gerenciamento de portfolio

devem possuir conhecimentos e experiéncia em:

e Formulagéo estratégica (Balanced Score Card, Matriz SWOT, etc.);
¢ Ambiente de negdcios;
¢ Contexto organizacional (financas, recursos profissionais, etc.);

¢ Avaliacdo de investimentos (estudo de viabilidade, matematica financeira, etc.).

Estes profissionais terdo a incumbéncia de transformar as estratégias formuladas pela alta

administracdo em um conjunto de projetos a serem executados no ano seguinte.

4.1.1.3 Estrutura Organizacional e Governanca

Considerando que a elaborag&o do Plano Operacional ocorre durante alguns meses do ano, sua
estrutura organizacional contém uma parte fixa e outra temporaria, formada como uma forga-
tarefa. A responsabilidade pela elaboragédo do Plano Operacional pode ficar a cargo do Diretor de
Investimentos ou de um Diretor de Estratégias (ou Gerente de Estratégias). O trabalho para a
elaboracdo do Plano Operacional pode ficar a cargo do EGP-Central ou da Geréncia de

Estratégias. A estrutura fixa pode contemplar:

e Diretor de Investimentos ou Diretor de Estratégias;

e EGP-Central ou Geréncia de Estratégias.

A forca-tarefa atua durante parte do ano e pode contemplar as seguintes areas:

e Vendas e Marketing;
e Engenharia;

e Suprimentos;

e Juridico;

e Producao.
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4.1.1.4 Metodologia

A metodologia para Gerenciamento de Portfolio deve contemplar os processos mostrados na

Figura 4.3 (cor cinza), com as seguintes peculiaridades:

e Deve conter uma interface com Formulacéo Estratégica;

e Deve conter todos os processos para a elaboracdo do Plano Operacional conforme abordagem
Front End Loading stage/gated. Estes processos sao também chamados de Alinhamento
Estratégico, conforme padronizacdo do PMI (PMI, 2008c) e devem transformar as idéias da

Formulagé@o Estratégia em um conjunto de programas e projetos capazes de atingir as metas

estratégicas;

e Deve conter o acompanhamento da execucdo dos programas e projetos para avaliar o impacto
nas estratégias (resultados financeiros);

¢ Quando a unidade entrar em operac¢éo, deve conter uma avaliacdo dos resultados obtidos nos

negocios da organizacao.

DESENVOLVIMENTO

IMPLEMENTAGAO

Uso ‘

- |

GERENCIAMENTO DE PROGRAMAS E PROJETOS

L
r

Andlise do Negdcio

FORMULAGAO
ESTRATEGICA

Selecédo da
Alternativa

(Estudo Conceitual)

Gate

Planejamento
Preliminar
da Execugao
(Estudo Basico)

Avaliagdo dos "
Resultados

Estudo Detalhado
Execugdo
Partida

Produgédo
Comercializagéo
Distribuicéo

Monitoramento e reviséo do
portfélio de projetos

GERENCIAMENTO DE PORTFOLIO DE PROJETOS

Figura 4.3 — Fases e estagios para gerenciamento de portfolio de projetos (Prado, 2009).

4.1.1.5 Informatizacéo

Parte dos processos descritos anteriormente deve ser informatizada, particularmente os seguintes

processos:

e Para acompanhamento dos processos de desenvolvimento (no caso de se ter uma enorme

carteira de propostas e o envolvimento de diversas areas da organizacdo no periodo de

funcionamento da task force);
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e Para elaboragdo do EVTE (Estudo de Viabilidade Técnico Econémico);

e Para a sele¢do de projetos (Grafico de Bolhas, etc.);

e Para acompanhamento da evolucdo da execucdo dos projetos e seu impacto nas metas
estratégicas;

o Para avaliacdo final dos resultados obtidos nas metas estratégicas quando da entrada em

operacéao das novas unidades ou das expansoes.

4.1.2 A Plataforma para Gerenciamento de Projetos (GP)

Conforme visto no capitulo 2, item 2.5, o gerenciamento de programas e projetos foca na
entrega correta (escopo, qualidade, prazo e custo) de cada componente do plano operacional.
Diferentemente do Gerenciamento de Portfélio de Projetos, o gerente de um projeto nao tem
seu principal foco nos beneficios estratégicos a serem obtidos com 0 seu projeto, que somente
poderdo ser medidos apds a entrega do mesmo e quando ele, provavelmente, ndo mais tera
nenhuma atribuicdo. No entanto, anomalias na entrega (atrasos, estouro de orcamento e néo
conformidades em escopo) podem afetar fortemente a obtencdo dos beneficios estratégicos e,
por isso, 0 andamento dos projetos é acompanhado também pelos gestores dos portfélios.
Certamente o gerente do projeto deve também estar atento a estes aspectos, pois teréo forte
impacto em sua futura carreira. Os componentes desta plataforma (a direita da Figura 4.2)
possuem denominagfes semelhantes a da anteriormente descrita, mas com significados

diferentes. Segue-se uma descri¢cdo de seus componentes.

4.1.2.1 Alinhamento Estratégico
O alinhamento estratégico deve ser observado através de praticas e processos adequados para
garantir que os componentes da carteira de projetos sdo corretos e adequados, de modo a se

minimizar alteracdes durante a execucao dos mesmos. Isto é garantido através de:

e Adequada e correta escolha do investimento;
e Estudo técnico correto, adequado e completo;

e Estudo de viabilidade econémico-financeira correto e completo.
Portanto, o que se coloca aqui é que é necessario que a plataforma de Gerenciamento de

Portfélio seja corretamente executada para que a plataforma de Gerenciamento de Projetos

funcione corretamente.
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4.1.2.2 Competéncias

Tal como na plataforma anterior, a base para o sucesso da implantacdo de gerenciamento de
projetos em um setor de uma organizacao € a competéncia das pessoas envolvidas. Dentre os
modelos existentes que abordam o assunto tem-se o do PMI ("A Guide to PMBOK") e o do IPMA.
O modelo do PMI preconiza que profissionais envolvidos com gerenciamento de projetos devem

possuir conhecimentos nas seguintes areas, conforme PMI, 2008:

e Conhecimentos de gerenciamento de projetos (ou gerenciamento do trabalho), conforme o
guia PMBOK;

e Conhecimentos de gerenciamento técnico ou do negocio ou da area de aplicacao;

¢ Conhecimentos do ambiente do projeto;

e Conhecimentos e habilidades de administragéo;

e Conhecimentos e habilidades de relacionamentos humanos.

De acordo com o manual de competéncia da IPMA (IPMA, 2006), sdo reconhecidas trés grandes

areas de competéncia:

o Competéncia técnica (em aspectos de Gerenciamento de Projetos);
e Competéncia contextual (em aspectos do negécio do setor e/ou da organizac¢ao);

¢ Competéncia comportamental.

Em cada area o profissional deve demonstrar:

e Conhecimento;

e Experiéncia.

O grau de competéncia exigido de um profissional de gerenciamento de projetos depende de seu

nivel de atuacéo, para o qual o IPMA utiliza quatro categorias:

e Diretor de Projetos Certificado;
e Gerente de Projetos Sénior Certificado;
¢ Gerente de Projetos Certificado;

e Associado de Gerenciamento de Projetos Certificado.
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4.1.2.3 Estruturas Organizacionais e Governanca
Este assunto sera tratado em detalhe, no contexto de projetos de investimentos, no capitulo 5, item
5.1. Aqui se apresenta uma introducdo ao assunto.

Chama-se de estrutura organizacional a forma como a empresa ou o departamento se organiza
para execugdo de seus projetos (DRUCKER, 2003). As estruturas organizacionais mais usadas
nas empresas sao a funcional, a matricial e a por projetos. Todas elas comportam algumas
variagdes e podem conviver entre si e com outras formas complementares de organizacao, tais
como as voltadas para gerenciamento de projetos. Estas sdo constituidas de dois grandes

grupos:

a. Estrutura Organizacional de Apoio e Supervisao;

b. Estrutura Organizacional para Execuc¢éo do Projeto.

a) Estrutura Organizacional de Apoio e Supervisao
Trata-se, na realidade, de um conjunto de areas e profissionais que apéiam e supervisionam o

planejamento e execuc¢ao de projetos:

e Escritério de Gerenciamento de Projetos (EGP);
e Comité;

e Sponsor (padrinho).

O Escrit6rio de Gerenciamento de Projetos (EGP)

O Escritorio de Projetos ou Escritério de Gerenciamento de Projetos é um pequeno grupo de
pessoas que tém relacionamento direto com todos os projetos da empresa ou de um
determinado departamento, seja prestando consultoria e treinamento, seja efetuando auditoria e

acompanhamento de desempenho.

Comités

Chama-se de comité (ou “comité direcional’, “comité de lideranga”, “camara” ou steering
committee) a um grupamento de profissionais, sem vinculo hierarquico, que se retnem
periodicamente para tratar de assuntos especificos, com os quais possuem alguma ligacéo. O uso
de comités por empresas que tocam muitos projetos simultaneamente, envolvendo diversos

departamentos, pode ser uma forma eficiente de abordar aspectos como avaliar interfaces de cada
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projeto com outras areas da empresa (suprimentos, RH, TI, etc.) e definir acdes e seus
responsaveis para corrigir as anomalias detectadas.

Assim, o comité € um local para coordenar as dificuldades interdepartamentais e assegurar o
cumprimento das metas dos projetos. Esta modalidade organizacional € muito conveniente em
empresas tradicionais que utilizam a estrutura hierarquica funcional ou matricial fraca e nas quais o
gerente de projetos tem pouca ou nenhuma autoridade. Nestes cenarios, o Comité e o EGP
representam uma forma criativa de obter mais agilidade e qualidade na conducéo de projetos
interdepartamentais. Sua aplicabilidade vai de empresas privadas a governamentais. Sua
existéncia garante a seriedade no gerenciamento de projetos e a possibilidade de realmente
analisar e resolver os graves problemas interdepartamentais que afetam os projetos. Outra
modalidade de comité se encontra em grandes projetos: aqui ele é composto dos lideres das

principais areas do projeto.

Sponsor

Chama-se de sponsor (padrinho ou patrocinador) de um projeto a algum membro da alta
administracdo, com respeitavel nivel de influéncia e autoridade e que ajuda o gerente do projeto
a remover barreiras para o atingimento de sua meta. Apenas 0s projetos considerados
estratégicos do ponto de vista corporativo possuem sponsors e a escolha dos sponsors deve
ser feita, preferencialmente, durante a formulacéo estratégica. Ele ndo € um membro executivo

do projeto e apenas é acionado em momentos criticos. Dentre as fun¢bes do sponsor, tem-se:

e Demonstrar a importancia estratégica do projeto para a alta administracdo e para 0s
principais stakeholders e facilitar o entendimento de aspectos do projeto para estes
profissionais;

e Auxiliar na obteng&o de aprovacéo e fundos para o projeto;

e Auxiliar na resolucéo de conflitos que vao além da atuacdo do gerente do projeto;

o Participar das reunibes mais importantes de avaliagdo do andamento;

e Encorajar o reconhecimento das contribui¢cdes extraordinarias do projeto.

b) Estrutura Organizacional de Execucéo do Projeto

Esta estrutura geralmente € composta de:

o Gerente do Projeto;

¢ Equipe do projeto;
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e Pessoal de apoio.

4.1.2.4 Metodologia

Chama-se de metodologia a um conjunto de técnicas, regras e métodos orientados para um fim
comum: ela mostra 0 que deve ser feito a cada momento e possui modelos de como fazer. A
pratica tem mostrado que, para ser eficiente, uma metodologia deve ser simples e de fécil
compreensdo. Obviamente, se forem complexas e de dificil compreensédo, podem emperrar o

gerenciamento do projeto.

As metodologias podem ser desenvolvidas “em casa” ou adquiridas de empresas de consultoria.
Neste ultimo caso, sua utilidade e aplicabilidade devem ser testadas ou comprovadas antes da
compra, para evitar problemas como o citado anteriormente. Além disso, € necessario que a nova
metodologia se integre naturalmente com a cultura e outros processos de gerenciamento
existentes. ApOs aquisicdo, um amplo processo de treinamento deve ser efetuado. E desejavel
que, com o amadurecimento da organizagdo em seu uso, a metodologia possa aceitar

modificagbes para se adaptar ao clima e cultura da empresa.

A metodologia MEPCP para Gerenciamento de Projetos

Dentre as muitas metodologias atualmente existentes no mercado, pode-se citar a MEPCP
(Metodologia Estruturada de Planejamento e Controle de Projetos), desenvolvida pelo autor
(PRADO, 2006). Ela € aderente ao PMBOK do PMI e ao ciclo do PDCA (Plan, Do, Check, Act).

A metodologia MEPCP preconiza que um projeto deve ser gerenciado por meio de acdes
gerenciais que sdo executadas com base na experiéncia do gerente do projeto e de sua equipe.
Ela contém um conjunto de processos e de templates para auxiliar no planejamento e

acompanhamento de um projeto.

Conceitos Bésicos

A MEPCP se apbia no seguinte pilar: um projeto possui um ciclo de vida durante o qual sdo
executados processos gerenciais que abrangem diversas areas de atuagdo gerencial. (Figura
4.4)
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Figura 4.4 — Visao geral da metodologia MEPCP (PRADO, 2006).

Processos Gerenciais
Os processos gerenciais da MEPCP estdo mostrados na Figura 4.4-esquerda, inspiradoa no
ciclo do PDCA:

e Iniciagcdo: quando ocorre a autoriza¢@o para o inicio do projeto e se designa o gerente do
projeto;

e P (Plan): quando se elabora o planejamento do projeto;

e D (Do): quando se acompanha a execugédo do projeto;

e C (Check): quando se efetua comparacdes entre o planejado e o executado;

e A (Act): quando se efetuam agdes para corrigir anomalias eventualmente identificadas na

etapa Check.

Areas de Atuacio Gerencial

As areas de atuacdo gerencial da MEPCP estdo mostradas a direita da Figura 4.4. Juntas, as
quatorze areas constituem o nucleo de atuacédo gerencial ao qual se aplicam os processos
gerenciais mostrados na mesma figura, a direita. Na execuc¢do de um determinado projeto todas

podem ou ndo estar presentes, em nivel de abordagem que depende de cada projeto.

Dependendo do tipo do projeto, algumas areas podem contribuir mais do que outras para o seu

Sucesso.
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4.1.2.5 Informatizacao
Um “sistema de gestao de projetos” (SGP) é uma ferramenta importantissima para auxiliar no
planejamento e acompanhamento dos projetos. Este sistema pode atender a parte das

necessidades (processos referentes somente ao ciclo do projeto) ou ao ciclo completo, ou seja, o
ciclo do investimento (Figura 4.5).

Ciclo do Investimento

*

Ciclo do Projeto

&
v

DESENVOLVIMENTO IMPLEMENTAGAO
(ou Planejamento) (ou Execug&o) OPERACAO
Estudos Iniciais ESTUDO DETALHADO PRODUCAO
Estudos de Engenharia i (Projeto Executivo) > PARTIDA > COM ERCIAISZAQAO
Viabilidade Economica Aquisicdes e Contratagoes DISTRIBUICAO
Aquisicdes e Contratacoes CONSTRUGAO e MONTAGEM

Figura 4.5 — Etapas que podem contemplar procesos informatizados (fonte: autor).

Uma vez desenvolvido um sistema, certamente ele deve estar disponivel na intranet da

organizacao. Ele deve permitir o acompanhamento de programas e portfolio e deve também conter
um repositério de projetos encerrados e de melhores préticas.
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4.2 Introducdo ao Modelo: Processos e Estrutura Organizacional

O modelo apresentado neste trabalho, dedicado a projetos de capital para industrias de
processos, parte do principio de que uma organizacdo realiza neg6cios para atender aos
desejos de seus clientes. Sempre que se identifica uma oportunidade (tal como 0 aumento da
demanda), ela a atende utilizando a ociosidade em sua capacidade de producéo e distribuicdo
ou realizando investimentos para expandir esta capacidade de producéo e distribuicdo (Figura
4.6). Eventualmente, pode ser necessaria uma acdo para combater algum tipo de ameaca de
um concorrente, como, por exemplo, a abertura de uma féabrica pelo concorrente em uma regiao
onde a organizacdo nao possui algo parecido. Neste caso, para impedir uma vantagem

competitiva do concorrente, pode ser necessaria um investimento semelhante.

Oportunidade -
(Aumento de i Expandir
Demanda, etc.) Existe A R
Ociosidade ? Capacidade
Ameaca Produtiva

Atendimento
Aos
Clientes

Aumentar
A
Producéo

v

Figura 4.6 - Atendendo ao surgimento de oportunidades (visdo simplificada) (Fonte: Estudo de Caso).

A oportunidade é mapeada pela area comercial ou por pesquisa de mercado. Ela pode ocorrer
sobre os produtos existentes ou n&o na organizagdo (neste caso, existentes em outras
organizagbes similares), ou ainda, produtos que ainda ndo foram langados. Conforme se
apresentou no capitulo 2, item 2.2, compete a Formulacdo Estratégica identificar
antecipadamente as oportunidades de negdcio e lancar um conjunto de estratégias para um
horizonte amplo, geralmente de trés a cinco anos. O Plano Operacional é a materializagdo das
estratégias para o proximo ano e contém a lista de investimentos a serem realizados. Cada
investimento vai corresponder a um ou mais projetos a serem executados no préximo exercicio
e permitirdo que, em futuro breve, a organizacao atinja suas metas de crescimento de producao

e distribuicéo.
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4.2.1 Processos

Na Figura 4.7, mostra-se de forma resumida o0 conjunto de processos que ocorrem entre o
surgimento das idéias e sua colocacdo em uso (esta figura é uma versao simplificada da Figura
2.10). A criacdo do conjunto de metas corresponde a Fomulacao Estratégica, o desdobramento

das metas em projetos é realizado durante a criacdo do Plano Operacional e a sua

implementacao corresponde ao gerenciamento de programas e projetos.

@ Formulacédo Estratégica

Desenvolvimento
(Criacédoda Carteira)

<

Implementacéo

Ll

Uso Producé@o e Comercializagdo

Planejamento Operacional

Gerenciamento de
Programas e Projetos

Figura 4.7 - Das metas aos resultados (PRADO, 2009).

Ou seja, conforme comentado no capitulo 2, itens 2.2 e 2.3, a Figura 4.7 pode ser vista como

sendo constituida dos seguintes grupos de macro-processos (Figura 4.8):

e Planejamento Estratégico (horizonte de trés a cinco anos): € constituido da Formulagéo
Estratégica e do Alinhamento Estratégico (ou Criagdo do Plano Operacional);

e Gerenciamento de Portfélio: abrange o Alinhamento Estratégico (criagdo do Plano
Operacional a vigorar no ano seguinte), o acompanhamento da execucdo do Plano
Operacional (sob a 6tica do negécio) e a avaliagdo dos resultados nos primeiros momentos

da operacéo;
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Gerenciamento de Programas e Projetos (para execu¢do no ano seguinte e, eventualmente,
em alguns outros anos seguintes): abrange programas e projetos sob a Otica dos
entregaveis (aquilo que sera disponibilizado ao final dos projetos) e seus beneficios;

Operacao: também referenciada neste documento como producdo, comercializacdo e

distribuicéo.
FORMULAGAO ALINHAMENTO %EERESCC)ERMA%\;\ZS OPERAGAO
ESTRATEGICA ESTRATEGICO E PROJETOS

MONITORAMENTO E
REVISAO DO
PORTFOLIO DE
PROJETOS

‘ GERENCIAMENTO DE PORTFOLIO DE PROJETOS ‘

Figura 4.8 - Os macro-processos: Formulagdo Estratégica, Alinhamento Estratégico, Gerenciamento de

Programas e Projetos, Gerenciamento de Portfélio e Operagédo (PRADO, 2009).

Na Figura 4.9, mostram-se as abrangéncias para as terminologias utilizadas para os grupos de

processos que séo objeto do modelo discutido neste trabalho:

Gerenciamento de Programas e Projetos: abrange parte das etapas de Desenvolvimento e
toda a etapa de Implementacéo. Ressalte-se ainda que a figura mostra que estes processos
se iniciam apds o Gate 1, como é o caso de green-fields. Ndo é o caso de pequenos
projetos, em que estes processos envolvem somente a etapa de Implementacéo.

Gerenciamento de Portfélio de Projetos: abrange as etapas de Desenvolvimento e de
Implementacgéo e ainda os momentos iniciais da Operacédo. Diferentemente dos processos
de Gerenciamento de Programas e Projetos, os processos de Gerenciamento de Portfélio
de Projetos tem como foco a andlise do negdécio e o impacto de eventuais anomalias ou
alteracbes no andamento das fases (desenvolvimento, execucdo e operacédo inicial) nos

resultados financeiros do negacio.
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‘ DESENVOLVIMENTO L IMPLEMENTAGAO Uso ‘

" T Avaliagéo dos
GERENCIAMENTO DE PROGRAMAS E PROJETOS resultados

Selegdo da Planejamento Estudo Detalhado Produc&o
Andlise do Negécio Alternativa Gate Prellmlnar~ Execucdo Comercializagdo
) 2 da Execucéo Partida Distribuicéo
(Estudo Conceitual) (Estudo Basico)

Monitoramento e reviséo do
portfélio de projetos

FORMULAGAO
ESTRATEGICA

‘ GERENCIAMENTO DE PORTFOLIO DE PROJETOS

Figura 4.9 - Os macro-processos: desenvolvimento, implementacéo e uso (fonte: autor).

4.2.2 Processos e Volumes: Identificando e Dimensionando as Areas Envolvidas

Para se identificar e dimensionar a estrutura organizacional necessaria para operar 0S
processos comentados anteriormente, necessita-se identificar os processos e os volumes que

fluem pelos mesmos.

Identificacdo de Processos
Os macro-processos mostrados na Figura 4.9 nem sempre se adaptam perfeitamente a

gualquer organizacao e um trabalho e identificacdo das peculiaridades é necessério.

Identificagdo de Volumes

A seguir devem-se identificar os volumes envolvidos. Por exemplo, no caso de uma indastria de
processos que possui uma agressiva politica de investimentos, a criacdo do Plano Operacional
pode iniciar com 700 idéias e chegar a um total de 250 investimentos autorizados. Certamente,

para um volume destes sera necesséria uma significativa equipe de profissionais.

Identificacdo das Areas Envolvidas
Estabelecido o macro-fluxo, podem-se identificar as areas envolvidas. Por exemplo, para o caso

de projetos de capital como mostrado na Figura 4.9, as &reas seriam:
e Um Escritorio Central para acompanhar todos 0s processos mostrados;

o As é4reas de estratégia e marketing, para avaliar (analise do negdcio) as sugestbes de

investimentos e fornecer os dados do negdcio (volume de vendas, preco de venda, etc.);
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e Sponsor: "o dono do investimento", que deve acompanhar todo o ciclo até a obtencédo dos
resultados;

e A area de Engenharia, para efetuar os estudos técnicos ou acompanhar empresas
terceirizadas nesta tarefa;

e Gerentes de Programas e Projetos (e equipes), para consolidar os estudos de viabilidade
técnicos e econébmicos (EVTE) e para planejar e acompanhar os projetos;

o A éarea de controladoria, para avaliar e aprovar os EVTEs e acompanhar o andamento dos
projetos para verificar desvios nos EVTES previstos.

e Areas de apoio, tais como Informética, Juridico, Suprimentos, etc.

Detalhamento dos Processos e Cruzamento com as Areas Envolvidas
Conhecidos os macro-processos e areas envolvidas, parte-se para 0 cruzamento com as

respectivas areas executoras (serd mais bem mostrado a frente).

Dimensionamento das Areas Envolvidas

Com base nos volumes € possivel dimensionar as areas envolvidas. Para o exemplo citado
anteriormente, este volume poderd demandar uma forga-tarefa constituida por significativa
parcela de profissionais atuando em um reduzido periodo de tempo (forca-tarefa de 4 a 6
meses) no desenvolvimento e outra grande equipe na execuc¢do. Avangando mais no exemplo,
na fase de desenvolvimento a equipe de engenharia interna pode ser constituida de 20 a 40

profissionais.

4.2.3 Estrutura Organizacional: Abordagem Introdutéria

O assunto Estrutura Organizacional é abordado com maiores detalhes no capitulo 5, item 5.2.

Agora sera feita uma pequena introducéo.

Em uma organizagéo que se vé envolvida com centenas de projetos todos os anos, ha que se
ter uma adequada estrutura organizacional capaz de prover governanca para estes
processos, significando identificacdo de responsabilidade e autoridade e cobranca de eficiéncia
e eficdcia. Na Figura 4.10 mostra-se a visdo global de uma possivel estrutura organizacional
para uma organizagcdo que possui uma extensa carteira de projetos de capital (investimentos)

do tipo Construcdo e Montagem. Aqui temos:

e Alta administracdo: Conselho Diretor (ou Conselho Administrativo) e Presidéncia: devem

estar envolvidos com todo o processo;
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Diretoria de Investimentos: tem sob sua responsabilidade o planejamento e execucdo dos

investimentos de modo a atender as metas do planejamento estratégico;

Outras Diretorias (Producdo, Negocios, Finangas, etc.): devem acompanhar os trabalhos

tendo em vista que eles ter&o forte impacto em suas atividades;

Estratégia

Vendas
Marketing

[ PRESIDENCIA ]
\

[

DIRETORIA
DE INVESTIMENTOS

1

Engenharia

Suprimentos

Financgas

Informatica

Fabricas

COMITE

——| EGP-CENTRAL

OUTRAS
DIRETORIAS

GERENTES

GERENTES
DE DE
PROGRAMAS PROJETOS

[ Contratadas (Empreiteiras)

{ Empresas especializadas em design

{ Empresas Gerenciadoras (fiscalizacao)

EGPs ]
REGIONAIS
J
]
}

Figura 4.10 - Viséo global de uma possivel estrutura organizacional (Fonte: Estudo de Caso).

Gerentes de programas e projetos: tém sob sua responsabilidade o planejamento e

execucdo dos programas e projetos de modo a atender as metas da Diretoria de

Investimentos;

Comité: para acompanhar o andamento dos investimentos e programas e projetos;

Grupo de Apoio: para atender aos processos FEL. Pode ser constituido pelos diversos

setores da organizacdo envolvidos no planejamento dos projetos, tais como Compras,

Juridico, Informatica, Engenharia, Marketing, etc.

Empresas externas especializadas em Design: para auxiliar o Grupo de Apoio nos

processos de Engenharia;

Escritérios Regionais de Gerenciamento de Projetos (EGPS): para apoiar os Gerentes de

Projetos;
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e Empreiteiros: para executar a Construcédo e Montagem;

e Empresas especializadas em fiscalizagcao técnica: para auxiliar os gerentes de projetos e
garantir que o contrato com 0s empreiteiros estd sendo cumprido corretamente e que a
qualidade esta sendo assegurada.

e Sponsor (ndo mostrado na figura) para facilitar o trabalho do Gerente do Projeto dentro da
prépria organizacdo. Pode também ser visto como "o dono do investimento" e, neste caso,
possui a responsabilidade pela obtencédo dos resultados. Independente de quem tem esta
responsabilidade devem-se avaliar os resultados periodicamente ap6s o encerramento do
projeto de modo a validar ou ndo o que foi previsto no EVTE.

o EGP Central: acompanha o andamento de toda a carteira de projetos, e tem foco tanto em
aspectos de gerenciamento de investimentos como em aspectos de gerenciamento de
projetos. E também responsavel pela implementacdo / manutencdo da plataforma de
gerenciamento de programas/projetos, assim como pode ter sob sua autoridade o conjunto
de EGPs regionais.

Uma estrutura como esta costuma receber o nome de OBS (Organizational Breakdown
Structure ou Estrutura de Decomposicdo da Organizacdo) para significar que néo se trata de
uma estrutura formal da organizacdo, mas sim, para mostrar quais sao as areas envolvidas com
a gestédo de investimentos. Os niveis de autoridade, de alcada e de lideranca sdo descritos em

documentos complementares.
Cabe destacar que a estrutura da Figura 4.10 pode ser aplicavel a uma organizacdo que se

envolve com centenas de projetos anualmente. Certamente, se a carteira € significativamente

menor, a estrutura deve ser adaptada.
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4.3 A Documentacao Global

Um aspecto de grande importancia, quando se implementa uma plataforma para gerenciamento
de portfélio / programas / projetos, refere-se a sua documentacéo, que pode ser desdobrada

em:

e Processos mapeados;
o Lista de funcdes e responsabilidades;

e Documentos padronizados.

E por meio desta documentacdo que podemos garantir a uniformidade do trabalho de todos os
envolvidos com projetos no citado setor da organizacdo. A falta de uma documentagdo
padronizada e difundida para todos os envolvidos geralmente implica em dificuldades de

comunicagéo e retrabalho.

A padronizacdo € muito utilizada em diversas areas da administracdo. Para o ambiente de
operacdes rotineiras, onde é usada intensamente, alguns autores, como Falconi Campos (1999)
a consideram “a mais fundamental das ferramentas gerenciais”. Imagine uma linha de
producdo: as operacdes rotineiras realizadas pelos operarios devem estar padronizadas para
serem mais facilmente executadas e gerenciadas. Foi gracas ao Gerenciamento pela Qualidade
Total (GQT), modelo japonés, que o tema sofreu enorme evolucéo e que se percebeu sua forca
estratégica nas empresas. Em Gerenciamento de Projetos, a padronizagcédo tem sido utilizada,
mas, nota-se, de uma maneira um tanto amadora. Em um cenario de um Unico projeto de curta
duracao, esta atitude faz sentido; entretanto, conforme constatado pelo autor, em empresas que
tocam inUmeros projetos permanentemente, esta atitude pode ser a origem de improdutividade

e de mal-entendidos.

O texto apresentado nesta parte se aplica tanto a plataforma de Gerenciamento de Projetos

(GP) como a de Gerenciamento de Portfélio de Projetos (GPP).

4.3.1 Padronizacao

Padréao (standard) € um documento escrito com o objetivo de unificar e simplificar o trabalho.
Pode ser representado por um fluxograma, texto, figura, etc. Ele deve ser produzido de uma

maneira consensada, com a participacdo de todos os envolvidos. Chama-se de padronizacao
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ao processo de produzir e controlar padrées. No Brasil, o termo norma costuma ser utilizado
como sindnimo de padrédo, o que nao € correto. A diferenca entre ambos € apresentada por
Falconi Campos (1999):

e Padréo (standard) é interno a organizacao, consensado e pode ser alterado.
¢ Norma (regulations, norm) tem origem externa a empresa (exemplo: ABNT, I1SO, legislacao

governamental, etc.) e ndo pode ser alterada.

Dentre as vantagens que a padronizagdo pode fornecer ao gerenciamento de projetos, cita-se
(Marinho, 1991):

Beneficios para a empresa:

Tornar 0s processos previsiveis;

e Construir a base para a melhoria continua;

e Possibilitar uma comunicacéo mais eficiente e eficaz;

o Estabelecer claramente os limites de delegacéo do trabalho;

e Registrar o conhecimento tecnolégico da organizacao.

Beneficios para o gerente do projeto:

e Planejar o trabalho repetitivo;

e Facilitar a educacéo e treinamento no trabalho;

¢ Eliminar a interferéncia frequente no trabalho do subordinado;

e Supervisionar, sem necessidade de ordens frequentes da chefia;

e Ter uma ferramenta para o exercicio do controle;

e Avaliar anomalias por resultados e n&o por sentimentos;

e Eliminar o esfor¢o de procurar a solugdo do mesmo problema repetidas vezes;

e Tertempo para melhorar os resultados junto com a equipe.

Beneficios para o executante:

o Executar a tarefa sem necessidade de ordens frequentes da chefia;
e Maior seguranca no ambiente de trabalho;

¢ Reduzir perdas de tempo e retrabalho;

e Fazer o melhor, com menor esforco;

e Saber como evitar a anomalia;
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e Estimular a participagéo e o envolvimento.

4.3.2 Mapeamento de Processos

O mapeamento do processo de gerenciamento de projetos deve abordar:

¢ Documentacéo relacionada com o projeto (escopo, cronograma, riscos, etc.);
e Documentacédo relacionada com os resultados do projeto (produtos ou servigos que estdo
sendo criados).

O trabalho para se obter a documentacéo geralmente comecga pela visdo global do setor no qual
se executam projetos, tal como mostrado na Figura 4.1. Esta visdo global pode evoluir para um
macro-fluxograma que mostre todas as etapas que envolvem a selecdo de projetos, o
planejamento e execucdo de cada projeto, etc. A Figura 4.11 apresenta um macro-fluxograma
para um Sistema de Investimentos de uma organizagéo real, referente a projetos de expanséo e
modernizagdo de suas fabricas. Este fluxograma comeca pela selecdo da carteira de projetos e
aborda os macro-aspectos do gerenciamento dos projetos, em um ambiente que contempla a

existéncia de um Escritério de Gerenciamento de Projetos.

Existem diversos formatos para se confeccionar um macro-fluxograma, mas é importante que

ele apresente as etapas e seus responsaveis.

Mapeando o Ciclo de Vida do Projeto
A seguir, € conveniente mapear o ciclo de vida do projeto e, ao final do trabalho, teremos um

conjunto de:

¢ Fluxogramas;
e Documentos;

e Funcdes e atribuicoes.

4.3.2.1 Fluxogramas

Temos os seguintes tipos:

e Macro fluxogramas;
¢ Fluxogramas interfuncionais;

¢ Fluxogramas da funcéo gerenciamento de projetos.
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Macro-fluxogramas

Eles mostram o posicionamento do gerenciamento de projetos dentro do fluxograma geral da
empresa. Por exemplo, na Figura 4.11 mostra-se o macro fluxograma (caso real) para um
sistema de investimentos. Desenhos semelhantes existem para projetos corporativos, de

informatica, etc.

SISTEMA DE INVESTIMENTOS
PG-000 | Verséo 3.1 30-Setembro-2001
(AP fuem
UANDO COMO
qp Conselho Comité Engenharia Gerente do @
Projeto
Definir Diretrizes e Anual Defin!r Mgta.s do Presidente . .
Estratégias Definir prioridades e recursos de investimentos
PG-001
Elaborar o Plano de Anual Identificar projetos de melhoria para atingir as Metas do Presidente
Investimentos Global Definir objetivos, responséveis e cronograma de implantag&o nas Areas.
p PG-002
Elaborar o
Plano de Anual
Acéo da Ampliar o detalhamento para os projetos de investimento.
Engenharia PG-003
itacE Conforme Cronograma Executar o Plano de Capacitagéo.
t
Capacitagdo PR.RH-012
Inicializacao Conforme Cronograma Inicializac&o de cada projeto :
PR-SI-001
D Aprgvado
Plano do Projeto Conforme Cronograma Plano de cada projeto:
PR-SI-002
i ;l Execucéo do Projeto Conforme Cronograma Execugéo de cada projeto:
PR-SI-003
Reunido > Mensal Acompanhamento pelo Escritério de Gerenciamento de Projetos
com EGP PR-SI-004
- . Mensal Acompanhamento pelo Comité
Reunido do Comité  [——
Para avaliar problemas, conflitos, prioridades
PR-SI-005
Reunido Semestral ‘ » Semestral Acompanhamento pelo Conselho
Avaliar a execugéo de Plano de Acéo da Engenharia
C/A le PG-004
S
< OK? Avaliar a necessidade de estabelecer acdes corretivas.
PR-SI-007
N
¢’ Acdes Corretivas ‘ Apbs reunio anterior Definir agBes corretivas na execugéo dos Investimentos
PR-SI-008

Figura 4.11 - Macro fluxograma para um Sistema de Investimentos (PRADO, 2009).
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Fluxograma Interfuncional
Na Figura 4.12 mostra-se um fluxograma que apresenta o intercambio de documentos entre

aspectos técnicos e aspectos de gerenciamento do projeto (cenario: projetos de investimento:

Construcéo e Montagem — caso real).

ﬂ% |  GERENCIAMENTO TECNICO | | GERENCIAMENTO DO PROJETO
DEMANDA
Levantar opgdes de solugéo Levantar fornecedores
(portfélio de projetos) | Andlise de rentabil. preliminar
l% Caracterizacdo das opgdes Selecdo de projetos preliminar
|
N 4
g‘ Contactar fornecedores
% Engenharia Conceitual R Estudo de viabilidade
= (projeto conceitual) > Escolha da melhor opgao
Abertura do projeto
Escolha do Gerente
@) Engenharia Basica Montar o Plano do Projeto
E (projeto basico) (versé&o inicial)
2 |
g v
5 Montar o Plano do Projeto
o (verséo final)
. Selecionar Fornecedores
Engenharia Detalhada -— Formagéo de Equipe
(projeto detalhado) Treinamento
H - + Coleta periédica de dados
0 — Execucdo das tarefas > Atualizagdo de planos
g Avaliacdo do andamento
Q
O
w sim
g
o} ~
I8! nao
&
[ Tratamento da Excegéo
« |
nao FIM ? <
-
sim
m- ¢
i}
o o )
& Encerramento Técnico » Encerramento do projeto
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Figura 4.12 - Fluxograma interfuncional (PRADO, 2009)




Fluxograma da funcéo gerenciamento de projetos
Na Figura 4.13 mostra-se um fluxograma que apresenta as diversas etapas do planejamento de
um projeto, conforme a metodologia MEPCP comentada anteriormente.

T
! [ 1
! [ 1
! 2 o ! s
H QUALIDADE [ ! | 1 7 orcamENTO |
! [ 1
: || e !
1 y 11 RISCOS |
! [ 1
1 1
I 3-A : 1 : 6
- H |
REDE H \ REGULA- |
[ : MENTOS
1 : " 4-B | 10 B
ESCOPO 1 CRONOGRAMA[™ 1 INTEGRAGAO
1 1
1! 1
3-B b ! 7
h RECURSOS o v | comuni- ||
' ! ! ! CAGOES
: 1 : L | 4-C 1
1 : I RH B :
! [ 1
1 — 1
1 3-C : 1 : — 8
! AQUISIGOES o 1 SMs -
1 : 1 :
! [ 1
! [ 1
! [ |
____________________________ .
—] ESTRA- ||
TEGIA
OBSERVAGOES:
1. Os quadros tracejados indicam que os processos ali localizados séo realizados em paralelo e interagem entre si.
2. A seqiiéncia acima é genérica e ampla . Projetos diferentes podem possuir roteiros préprios e ndo seguir o roteiro acima.
3. Na sequiéncia acima podem existir outros anéis (ap6s a execugéo de uma etapa, volta-se a uma outra anterior).

Figura 4.13 - Fluxograma dos processos de planejamento: MEPCP®© (PRADO, 2009).

4.3.2.2 Documentos

Os padrbes para documentos sao:

e Documento em si (exemplo: Relatério da Situagdo ou Status Report);
e Instrucdes para preenchimento;

o Listas de verificacdo (checklists).

e Exemplos;

e Guia do Usuério.

Cronogramas
Os cronogramas (PERT/CPM, Gantt, etc.) devem ser padronizados para facilitar o
entendimento por todos os envolvidos. Preferencialmente, devem existir diferentes modelos

para os cronogramas, previamente testados.
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Softwares de Geréncia de Projetos

Conforme mostrado neste capitulo no texto sobre “Informatizagéo” (item 4.1.2.5), os softwares
utilizados em gerenciamento de projetos tém finalidades gerais, podendo ser utilizados em
qualquer tipo de projeto. Eles sdo desenvolvidos com a caracteristica de que as “interfaces com
o usuario” (entrada de dados, relatério, telas, calculos) sejam passiveis de alteragéo. Visto que
serdo utilizados por muitas pessoas, a padronizacao destas altera¢des se torna necessaria para

gue todos utilizem os softwares da mesma forma.

Relatérios de Acompanhamento e de Desempenho
Alguns relatorios que resumem a situacdo do projeto (Relatério da Situacdo, Relatério de 3
Geracdes, Relatorio do Progresso) geralmente ndo estdo disponiveis nos softwares. Quando

criados, devem ser padronizados.

Gestao a Vista
Os mapas, cronogramas, organogramas, graficos, etc., geralmente utilizados em murais e

paredes, devem obedecer ao mesmo padrao.

Abertura de projetos

Geralmente, os projetos, depois de aprovados no Planejamento Estratégico, tém seu inicio
formalizado em um documento denominado "Abertura do Projeto” (Project Charter). Em alguns
tipos de empresas, nem sempre 0s projetos executados foram previamente identificados e
validados pelo “Planejamento Estratégico Anual’. Existem situacbes em que a necessidade de
um novo projeto surge em um dado momento, quando alguma pessoa identifica uma
necessidade vital para a empresa e que nao foi prevista no planejamento estratégico. Outra
situacdo é a vivida por empresas que executam projetos para clientes: aqui a demanda do
cliente exige a abertura de um novo projeto. Este cenario é ainda comum nos departamentos de
informatica das empresas. Para padronizar estas situacdes se utiliza um formulario de
“Solicitagao de Abertura de Projeto”, que deve ser submetido ao setor competente (EGP ou

alguma diretoria) para aprovacgao.

Acompanhamento do projeto
Os padrbes para o acompanhamento de um projeto devem prever os seguintes tipos de reunido

do gerente do projeto:

e Com a equipe executora;
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e Com o cliente (caso haja);
e Com o comité (caso haja);

e Com o responsavel por “garantia da qualidade de projetos” (se houver).

As duas primeiras sdo comandadas pelo gerente do projeto, as duas ultimas por elementos do

PMO. Para cada tipo de reunido devem ser especificados:

e Periodicidade das reunioes;
e Local, hora de inicio e duragéo;
e Material a ser levado para as reunioes;

e Formalidades de abertura e fechamento.

No caso de reunibes com a equipe executora, cada participante deve se preparar para a

reunido com as seguintes informacdes, referentes a cada produto ou etapa:

¢ Relagdo das atividades previstas para o ultimo periodo ocorrido;

¢ Anomalias (desvios da meta) detectadas;

e Plano de agéo para corrigir as anomalias;

e Necessidades externas a area de atuacdo do gerente do projeto, tais como suprimentos e

recursos humanos.

Controle de alteracdes

Um assunto que geralmente é levado as reunides de acompanhamento € a solicitacdo de
modificacBes no projeto. Um excesso de modificacbes pode levar um projeto ao fracasso, mas
isto ndo indica que todas as solicitacbes devem ser rejeitadas. Geralmente as solicitacées de
modificacBes sdo analisadas previamente por uma comissdo. Assim, o padrdo de controle de

alteracdes deve prever:

¢ Os nomes dos componentes desta comissao;

e Os critérios para aceitar ou ndo uma solicitacdo de modificagéo.
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Geralmente a comissao é formada pelo gerente do projeto, por algum lider em conhecimento do
produto que estd sendo desenvolvido e por um representante do cliente. Com relagdo aos
critérios de aceitacdo, uma sugestao é classificar cada solicitacdo como:

e Imprescindivel: deve ser implementada;

¢ Nao imprescindivel, mas muito conveniente para a atual versao do produto;

¢ Nao imprescindivel, podendo aguardar uma versao futura;

e Desnecessaria.

A solicitacdo de modificagdo deve ser efetuada em formulario padronizado, tal como o mostrado

na Figura 4.14.

FORMULARIO DE SOLICITACAO DE MUDANCAS

Nome do Projeto:

Nome do Gerente do Projeto:

Local de Execugéo do Projeto:

Objeto da solicitacdo de mudancga (assinale):

META MARCOS PRAZO CUSTO ESCOPO

Descricdo da solicitagdo de mudanga:

Explique o impacto desta solicitagdo em prazos e custos:

Parecer do Escritério de Gerenciamento de Projetos:

Parecer do Comité de Andlise de Solicitagdo de Mudancas:

Local: Data:

Assinatura

Figura 4.14 - Formulario de solicitacdo de mudanca (PRADO, 2006).
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4.3.2.3 Funcdes e AtribuicOes
Devem ser padronizadas as seguintes funcgoes:

e Do Escritério de Gerenciamento de Projetos e de seus membros;
e Do Comité e de seus membros;

o Dos Gerentes de Projetos.

Ademais, estas atribuicbes devem ser formalmente divulgadas, pelo presidente (ou pelo Diretor

de Investimentos), para toda a organizagao.

4.3.3 Quem Elabora

A documentacgdo deve ser elaborada pelo EGP-Central.

Controle de Padrdes
Para garantir que os padrdes nao fiqguem desatualizados ou mesmo se percam, é necessario

estabelecer um controle sobre eles. O controle deve prever:

¢ Emissao: ao ser emitido, o padrao deve receber um cédigo identificador e ser registrado em
uma lista apropriada;

e Revisdo: periodicamente os padrfes devem ser revisados para incorporacdo de novas
praticas, tecnologias, etc. Padr6es sem nenhuma utilizacdo devem ser expurgados;

e Distribuicdo: os padrdes devem ser distribuidos a quem os utiliza, conforme lista prépria;

e Arquivamento: os padrbes devem ser colocados em locais apropriados para serem
facilmente localizados e acessados (de preferéncia em base informatizada). Geralmente, o
conjunto de padrBes pode ser encadernado: algumas empresas costumam produzir um
documento intitulado "Diretrizes para Gerenciamento de Projetos”, contendo todos os

padrbes, exemplos de preenchimento, etc.
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4.4 Melhoria Continua: Indicadores e Métricas

A prética da Melhoria Continua visa a tornar 0s processos mais robustos e precisos. Existem

duas grandes vertentes complementares no uso da Melhoria Continua:

e Observacao do uso dos padrdes durante o andamento dos trabalhos;

e Uso de indicadores, métricas e de benchmarking.

A observacdo do uso dos padrbes geralmente € conduzida pelos EGPs (Central e Regional)
com base no acompanhamento dos padrdes implementados naquele setor da organizacao,
conforme mostrado no item 4.3. Todos sabem que ndo basta a simples existéncia de um
conjunto de padrbes para garantir que 0 processo sera bem-sucedido. Eles devem ser
utilizados e as pessoas envolvidas devem conhecer adequadamente tais padrdes. Além disso,
eles devem ser aperfeicoados com o tempo. Os padrées que ndo sdo utilizados devem ser
revistos e, caso sejam inlteis, devem ser descartados. Mesmo aqueles que sdo utilizados
também devem ser revistos, pois, eventualmente, podem ser aprimorados. Somente quando
uma pratica passa pelo ciclo de Melhoria Continua pode-se chamar esta pratica de Melhor
Pratica. E gracas a Melhoria Continua que se aumenta a eficacia e eficiéncia dos padrdes
implantados. Por outro lado, o exercicio do gerenciamento de projetos ocorre em rituais (como
as reunides de avaliacdo da situacado do projeto, as reunides do comité, etc.) e estes devem

igualmente ser observados e, se necessario, melhorados.

A seguir serdo analisados os seguintes indicadores (Figura 4.15):

e Fase de Desenvolvimento:

e indice FEL

¢ Indicador PDRI

e Indicador PSI
e Fase de Execucéo (Implementacéo):

e Nivel de Maturidade

¢ Indicadores de Desempenho (eficiéncia)
o Fase de Operacao

¢ Indicadores de Desempenho (eficacia)
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Ciclo do Investimento: Eficacia

| Ciclo do Projeto: Eficiéncia |
[ g

DESENVOLVIMENTO EXECUGCAO (Implementag&o)
Estudos Iniciais T — OPERACAO
Estudos de Engenharia = Preparos Gerais P PRODUCAO
Viabilidade Econémica Partida COMERCIALIZACAO

Agquisicdes e Contratacdes

1T 18] 1}

indice FEL
Indicador PSRI Nivel de Maturidade
Indicador PSI Indicador de Desempenho ‘ Indicador de Desempenho ‘

Figura 4.15 — Indicadores para o ciclo do investimento (fonte: autor).

4.4.1 indice FEL

O indice FEL foi desenvolvido pelo IPA — Independent Project Analysis (Tapia, 2009) e permite

medir a eficiéncia dos processos de projetos capex (investimentos) durante os estagios iniciais
(Figura 4.16).

DESENVOLVIMENTO

Selecéo da PIan_eLamento
Ali A i Alternativa Prel|m|nar~da
Analise do Negdcio Execucao

(Estudo Conceitual)

(Estudo Basico)

Front end loading - stage/gated j

indice FEL-1 indice FEL-2 indice FEL-3

Figura 4.16 - indices FEL (TAPIA, 2009)

Para cada estagio, € feita uma avaliacdo com um conjunto de pergunta, dando-se uma nota de
1 (Melhor Pratica) a 4 (Deficiente). Desta forma, para o indice composto:
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indice FEL = indice FEL1 + indice FEL2 + indice FEL3

tem-se um total que varia de 3 (Melhor Prética) a 12 (Deficiente). O IPA fornece servigos para
diversas empresas de todo o mundo e possui um grande cadastro com valores do indice
composto. Seu trabalho de consultoria permite avaliar os processos iniciais de um determinado

projeto, compara-lo com sua base de dados e efetuar sugestdes de melhoria.

Um aspecto de forte apelo do trabalho do IPA é o relacionamento entre resultados de projetos
encerrados e o indice FEL, ou seja, este indice é um verdadeiro indicador de relacionamento
entre sucesso e maturidade. Na Figura 4.17 mostra-se um grafico consolidado do IPA (Cataldi,
2009) que liga atraso (mostrado no formato do indicador PSI, conforme discutido no capitulo 5,
item 5.4.5) ao indice FEL.

0,8

INDICE DE DURAGAO DO CICLO DE VIDA (SPI)

1,2
Melhor Pratica Bom Deficiente

CLASSIFICAGAO DO INDICE FEL

Figura 4.17 - indice FEL versus prazo (CATALDI, 2009)

4.4.2 indice PDRI

O indice (ou sistema) PDRI (Project Definition Readiness index ou indice de Facilidade da
Definicdo do Projeto) foi desenvolvido a partir de 1994 e adotado pelo Cll. Ele mede a facilidade

com que o projeto passa pelos estagios iniciais (Front End Loading) e caminha para a
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autorizacdo. Existem duas versbes deste indice: Industrial (70 perguntas) e Prédios (64
perguntas). Cada pergunta (chamada de elemento) pode receber uma pontuacdo que indica o
quanto o elemento se distancia da situacdo ideal. O questiondrio se transforma em um
verdadeiro checklist e permite uma imediata avaliagéo de riscos, além de fornecer critérios para
a autorizacdo ou nédo do inicio da execucdo do projeto. Segundo NASA (2000) este indice &
uma ferramenta poderosa e simples e auxilia na medi¢cdo da completeza da definicdo do escopo
de um projeto e um valor abaixo de 200 (0 maximo € 1.000 para ambos modelos) para o PDRI
tem se mostrado um forte indicador de sucesso para um projeto. Para Gibson (2005), as

principais vantagens para o proprietario sao:

e Projetos bem planejados;

e Melhor alinhamento e comunicag&o com a equipe do projeto;

e Melhoria na avaliagéo de riscos;

e Possibilidade de se efetuar decisbes do tipo “trade-off”;

e Pode ser utilizado no desenvolvimento de um portfélio, caso se utilizar os resultados para se

fazer uma sequéncia de priorizacéo.

As perguntas do PDRI estdo agrupadas em trés sec¢fes. Na Figura 4.18 mostra-se o modelo
utilizado pela NASA para construgcdo de prédios (conforme CHO, 1999 e NASA, 2000). Para
projetos industriais, as se¢fes tém um conteudo diferente da Figura 4.18 (Jones, 2004), a

saber:

SECAO | — Base (ou Fundamentos) para a Decis&o do Projeto
Esta secédo levanta as informa¢des necessarias para entender os objetivos do projeto. O grau
obtido nesta sec¢do determina quao bem a equipe do projeto serd capaz de atingir 0s objetivos
de negdcio do projeto. Esta secéo é dividida nas seguintes partes (chamadas de categorias):

e Critérios dos objetivos para a manufatura;

e Objetivos do negdcio;

e Captura e desenvolvimentos dos dados basicos;

¢ Escopo do projeto;

o Engenharia de valor.
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SECAO | - BASE PARA A DECISAO DO PROJETO
A Estratégia do Negocio

Al Especificagdes do uso do prédio

A2 jystificativa do negécio

A3 Plano do negécio

A4 Analise econdmica

A5 Requisitos da instalacéo

A6 Expansdes e alteracdes futuras

A7 Consideracdes sobre a sele¢éo do local

A8  Dpeclaracso dos objetivos do projeto
B Filosofias do Proprietario

B1  Filosofia da confiabilidade

B2 Filosofia da manuteng&o

B3 Filosofia da operagso

B4 Filosofia do design
c Requisitos do Projeto

Cl  Processos de Analise de Valor

C2  critérios do design do projeto

C3  Avaliacdo das instalagbes existentes

C4  visao geral do escopo do trabalho

C5 Programacao (datas) do projeto

C6  Estimativa de custos do projeto

SECAO Il - BASE PARA O DESIGN

D Informacgdes sobre o Local

D1 Layout do local

D2 |evantamentos do local

D3 |nformacdes civis e geotécnicas

D4 Requisitos regulatérios governamentais

D5 Avaliagio ambiental

De Fontes de utilidades e condi¢cdes de
suprimento

D7 Consideracdes sobre seguranca do local

pg Requisitos especiais para tratamento de
agua e de esgoto

E Programacao da Construcao
El Declaragéo do programa
E2  Lista resumo dos espacos do prédio
E3 Diagrama geral de adjacéncias
E4 Diagramas de empilhamento

ES  planejamento do crescimento

Ee Requisitos de circulagéo e de espagos
abertos

E7

E8

E9
E10
Ell
E12
E13

F1
F2
F3
F4
F5
F6
F7
F8

Gl
G2
G3

Relacionamento funcional: diagramas de todos
ambientes

Requisitos de armazenagem e desarmazenagem para a
instalagéo

Requisitos de transporte

Acabamentos do prédio

Folhas de dados dos ambientes

Mobiliarios, equipamentos e construidos no local
Consideragdes sobre tratamento de janelas
Parametros para Design do Prédio e do Projeto
Design do local e de obras civis

Design arquitetonico

Design estrutural

Design mecéanico

Design elétrico

Requisitos de segurancga pessoal

Anédlise de construtibilidade

Sofisticagdes tecnoldgicas

Equipamentos

Lista de equipamentos

Desenhos da localizagédo dos equipamentos

Requisitos dos equipamentos das utilidades

SEGAO IIl - ABORDAGEM PARA A EXECUGAO

H
H1

H2

J2
J2

K1
K2
K3
K4
K5

L1
L2
L3
L4

L5

Estratégia para aquisicdes
Identificagcdo de equipamentos e materiais criticos e de
longa vida

Procedimentos e planos para aquisi¢des
Entregas

Requisitos de modelos de CADD
Documentagédo

Controle do Projeto

Controle da garantia da qualidade do projeto

Controle de custos do projeto
Requisitos de controle da programagéo do projeto
Gerenciamento de riscos

Procedimentos de seguranca

Plano de Execucéo do Projeto
Organizacao do projeto

Requisitos de aprovag&o do proprietario
Métodos de entregas do projeto

Planejamento do design e da construcdo

Requisitos fundamentais para o encerramento

Figura 4.18 - Sec0es, categorias e elementos do modelo PDRI da NASA para construcdo de prédios
(NASA, 2000).
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SECAO Il — Defini¢céo do Front End
Esta secdo avalia 0s processos e elementos técnicos capazes de permitir um completo
entendimento do projeto. Esta se¢do € dividida nas seguintes partes (chamadas de categorias):

e Informagdes do local da construgéo;

e Processos e Mecéanica;

e Equipamentos;

e Partes Civil, Estrutural e Arquitetbnica;

e Partes instrumental e elétrica.

SECAO Il — Abordagem para a Execuc&o do Projeto

Esta secédo levanta as informacdes necessarias para entender os objetivos do projeto. O grau
obtido nesta secao determina qudo bem o time do projeto seréd capaz de atingir os objetivos de
negocio do projeto. Esta secdo € dividida nas seguintes partes (chamadas de categorias):

e Estratégia para aquisicoes;
e Entregas do projeto;
e Controle do projeto;

e Plano de Execuc¢éo do projeto.

4.4.3 Indicador PSR

Complementarmente ao PDRI, o Cll desenvolveu posteriormente o PSR (Process Success
Rating, ou Avaliagdo do Sucesso do Processo) que tem a finalidade de medir o grau de

correlacdo entre a fase de pré-projeto e o0 sucesso do projeto.

4.4.4 Nivel de Maturidade

A partir da década de 90 surgiram diversos modelos para avaliar a maturidade das
organizacdes em GP, quase todos inspirados no modelo de maturidade em desenvolvimento de
software (SW-CMM), desenvolvido pela Universidade Carnegie-Mellon em parceria com o
Systems Engineering Institute e voltado, principalmente, para aspectos técnicos do processo de
desenvolvimento de software. Muitos dos modelos para gerenciamento de projetos apresentam
0S mesmos cinco niveis do SW-CMM, mas diferem um pouco no conteddo de cada nivel.
Segundo Foti (2002), dentre os principais modelos que se baseiam em cinco niveis, pode-se

citar:
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e CBP: Center for Business Practices;

e Harold Kerzner: PMMM — Project Management Maturity Model;
e Modelo de Berkeley;

e ESI: International: Structure for Projects;

e SEI: Capability Maturity Model Integration.

Existem ainda modelos especificos a uma determinada &rea de conhecimentos do

gerenciamento de projetos, tal como riscos (Santos Neto, 2007).

4.4.4.1 O Modelo OPM3 do PMI

O modelo do PMI (OPM3 — Versao 2) nao utiliza a classificagdo em niveis e sim em valores

percentuais. Ele é constituido dos seguintes elementos (PMI, 2008d):

e Conhecimento (knowledge); este elemento (texto narrativo) descreve o gerenciamento de
projetos organizacional e a maturidade em gerenciamento de projetos organizacional.

e Avaliacdo (assessment): este elemento apresenta métodos, processos e procedimentos
pelos quais uma organizacdo pode auto-avaliar sua maturidade. Trata-se de um
guestionario com 120 questdes por meio do qual é possivel identificar as forgas e fraquezas
da organizacéo relativamente a um corpo de Melhores Praticas.

e Aperfeicoamento (improvement): este elemento fornece um processo para se mover da
atual maturidade para um nivel maior. Trata-se de um banco de dados com a descricao de
aproximadamente 600 Melhores Préticas. Segundo o préprio PMI, é este aspecto que
diferencia 0 OPM3 de outros modelos de maturidade existentes no mercado. O resultado da
avaliacdo inclui uma lista de capacitacfes (capabilities) ndo adequadamente desenvolvidas
pela organizacdo e esta lista, por ordem de sequéncia e de importancia, constitui a base

para um plano de desenvolvimento.

4.4.4.2 O Modelo Prado-MMGP

O modelo Prado-MMGP (Prado, 2008b) é baseado na experiéncia do autor com dezenas de
empresas brasileiras, envolvendo centenas de projetos e sua principal caracteristica é a
simplicidade e facilidade de uso. Os resultados obtidos com a aplicacdo deste modelo sdo
condizentes com o que se obtém com um diagndstico aprofundado. Existem duas versées do
modelo MMGP, que se aplicam tanto a setores isolados de uma organizagdo (engenharia,
informatica, desenvolvimento de produtos) como também a corporacdo como um todo. Neste

trabalho de tese € apresentada a versao setorial do modelo.
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Arquitetura do Modelo MMGP-Setorial (ou Departamental)

Existe certo consenso entre os profissionais de GP de que um modelo de maturidade deve
contemplar as seguintes areas: Estratégia, Processos, Pessoas e Tecnologia. No caso do
modelo Prado-MMGP isto foi equacionado por meio de seis dimensdes (Figura 4.19) que se

espalham pelos cinco niveis em diversos momentos.

5~ OTIMIZADO
Sabedoria

4 - GERENCIADO ™

Consolidado
3~ PADRONIZADO
Metodologia
2- CONHECIDO ™y
Linguagem Comum
1-INICIAL " T < o
Boa Vontade “o“«%‘ws -
= oW 41950 o“‘\o:» o5
“50::".‘“‘1;2‘36’*? C (.Oc\
Wl oete 00“05
RIe©
N

Figura 4.19 - Dimensdes e niveis de maturidade (PRADO, 2008b)

O Modelo MMGP-Setorial deve ser aplicado separadamente a cada setor de uma mesma
organizacao e, entdo, podemos encontrar uma organizacao com setores com diferentes niveis

de maturidade. Por exemplo, em uma indUstria siderargica, dentre os principais setores, tem-se:

e Setor de engenharia, Construcdo e Montagem, encarregado de planejar e implementar a
expansao ou melhorias no parque de equipamentos;
e O setor de informatica, encarregado de desenvolver, adquirir e instalar aplicativos de

informatica para toda a empresa.

Eventualmente, pode ocorrer que uma organizacdo deste tipo esteja no nivel 2 no setor de

informética e no nivel 3 no setor de engenharia.
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Os niveis de maturidade do modelo MMGP-Setorial
Na tabela seguinte, extraida de Prado (2008b), mostram-se as principais caracteristicas de

cada nivel.

Tabela 4.1 - Caracteristicas do Modelo Prado-MMGP Setorial (PRADO, 2008b)

PRINCIPAIS ASPECTO INDICE DE
CARACTERISTICAS BASICO SUCESSO
e Nenhuma iniciativa da organizacéo. .
1 N o Desalinhamento ;
¢ Iniciativas pessoais isoladas. total Baixo
o Resisténcia a inclus@o de uma nova cultura.
1 [ Treinamento basico de gerenciamento para 0s .
2 principais envolvidos com gerenciamento de AImhggwento Alguma
projetos. conhecimentos melhoria.
|| | »_Estabelecimento de uma linguagem comum.
e Processos mapeados e padronizados, desde o
surgimento da idéia, passando pelo estudo de
3 viabilidade técnico-financeira, implementacgédo e uso. Existéncia de Melhoria
o Metodologia desenvolvida, implantada e testada. Padrées Acentuada
o Informatizac¢&@o de partes da metodologia.
|| | Estrutura organizacional implantada.
e Treinamento Avancado.
¢ Alinhamento com os negécios da oranizacao.
4 * Compgrag?o com benchmarks. . Os padrbes Melhoria Mais
¢ |dentificagdo de causas de desvios da meta. s3o eficientes Acentuada
o Metodologia e informatizagdo melhoradas e '
estabilizadas.
|| | Relacionamentos humanos harménicos e eficientes.
5 | |* Sabedoria. Otimizagéo dos Préximo de
o Capacidade para assumir riscos maiores. padroes 100%

4.4.4.3 Como Usar o Modelo Prado-MMGP
O modelo Prado-MMGP pode ser utilizado para se efetuar a avaliacdo da maturidade de um
setor de uma organizagdo (por exemplo, um green-field) e também para se efetuar um

benchmarking (comparacdo com médias de mercado) e se montar um Plano de Crescimento.

Para se efetuar a avaliacdo da maturidade pelo modelo Prado-MMGP deve-se acessar o site

www.maturityresearch.com e entrar na avaliagdo. O resultado é emitido imediatamente apés o

preenchimento correto e completo do questionario, conforme mostrado na Figura 4.20. No caso

do exemplo mostrado, obteve-se um valor de 2,51 para a maturidade.
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Empresa: DP Informatica Ltda
Setor avaliado: Departamento de Consultoria
Resultado da avaliacdo segundo o modelo de maturidade (MMGP)

Avaliacgdo final 2,51

Nivel Pontos
10 20 30 40 50 &0 70 &0 20 100

2 56
2 46
4 26

5 20

Aderéncia as Dimensdes

Dimensdo %0 Aderéncia (%)
10 20 20 40 50 &0 70 20 80 100

Competéncia Técnica 50
Metodologia 38
Informatizacdo 43
Estrutura Organizacional 26
Competéncia Comportamental 12

Alinhamento Estratégico 20

Figura 4.20 — Exemplo de resultado da avaliacdo da maturidade (PRADO, 2008b)

Para se montar um Plano de Crescimento, deve-se:

e Levantar os valores de comparacdo: utilizar dados do site www.maturityresearch.com,

pagina Resultado Brasil — Valores Maximos, Médios e Minimos e montar figura como a
Figura 4.21 (dados ficticios). O site contém estes dados para os mais diversos
agrupamentos, como iniciativa privada, governo, informatica, indUstrias de processos
(alimentos, bebidas, siderurgia, petroleo, etc.). No caso, os valores apresentados sdo para
projetos de construcdo na industria de alimentos.

e Tomar a decisédo se se deve ou ndo optar por um Plano de Crescimento;

e Se OK, para cada pergunta do questionario deve-se montar uma tabela como a
parcialmente mostrada na Figura 4.22.

o Para cada contramedida, deve-se estabelecer um plano de agéao.
e Ao final, deve-se montar um projeto (completar o planejamento);

e Para maiores informacdes, veja Prado (2008b).
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Regiao Excelente
de )
Conforto Otima

Boa

Regular

Fraca

Nula

[«—— Melhor Marca: (3,89)

[~ Média(2,75)

<:I Sua Avaliacdo: 2,51

<«——— Pior Marca: (1,26)

Figura 4.21 - Identificando valores de comparagéo (PRADO, 2007 com dados extraidos do site

www.maturityresearch.com)

Ques- Deficiéncias /

Situagao Desejada daqui

Nivel tio Assunto Situagao Atual Dificuldades Observadas Causa Fundamental Contramedidas a1ano
0 modelo de Plano de
Projeto existente é 0 modelo de Plano de| Melhorar o modelo,
- incompleto e ndo agrada Projeto nao foi tornando-o mas .
. O cenario L : aos Tal como acima,
Planejamento . a todos. melhorado nos ultimos| facilmente utilizavel e .
existente < ] exceto que o uso é
3 4 de cada [« L. . Ele nao contém aspectos anos. completo. .
X é inferior . e . restrito a poucos
novo projeto X de Risco. Seu uso nao foi Divulgar seu uso para .
ao item A © pepr [ X . envolvidos.
Seu uso é dificil e nao é divulgado e/ou todos os envolvidos e
utilizado por todos. estimulado. conseguir adesao.
N&o existe rigorismo.

Figura 4.22 — Exemplo de estabelecimento de contramedidas para o plano de crescimento (PRADO,

2008b)

Todo o trabalho deve ser executado com o rigorismo de um projeto, ou seja, deve-se ter verba

alocada, gerente de projeto, sponsor, etc.

4.4.5 Indicadores de Desempenho Para a Fase

S&0 0s seguintes:

Durante a execucéo de um projeto:
[ )

Atraso do projeto;

Estouro do orgamento;
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e Provavel prejuizo nos indicadores do investimento;

Para projetos ja encerrados:
e Atraso médio dos projetos;
e Estouro médio dos projetos;
e Prejuizo médio dos projetos nos indicadores de investimento;
e Percentual de projetos encerrados no prazo;
e Percentual de projetos que ndo estouram o orcamento;
¢ Melhoria no desempenho do prazo médio dos projetos (comparacdo com bases anuais);
e Total de projetos completados no ano.

Os indicadores acima sdo facilmente obtidos caso se possua um sistema informatizado de

acompanhamento de projetos.

4.4.6 Indicadores de Desempenho Durante a Fase Uso

S&0 0s seguintes:
e Percentual de investimentos que atingiram as metas;

e Desvio médio no atingimento das metas dos investimentos.

Os indicadores acima sdo facilmente obtidos caso se possua um sistema informatizado de

acompanhamento de investimentos encerrados. No entanto € importante acrescentar:

A - A criacdo de tal sistema provavelmente envolvera as seguintes areas:

Projetos (por exemplo, Diretoria de Investimentos);
e Financeira (por exemplo, Controladoria);
¢ Engenharia;
¢ Producéao.
B - O sistema se apoiara em diversos conjuntos de dados, tais como:
¢ Financeiros: VPL, ROI, Pay-back, etc.;
o Desempenho da producéo: redugcédo de tempo de manutencédo, reducdo de tempo de

logistica, produtividade de equipamentos, etc.
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5 MODELO PROPOSTO: DETALHAMENTO

Nesta secdo serdo descritos com maiores detalhes todos os componentes das plataformas
citadas na Secdo 4, para Gerenciamento de Portfélio de Projetos, Gerenciamento de
Programas e Gerenciamento de Projetos. Dentre os componentes, merecem destaque 0s
processos e a estrutura organizacional e, na Figura 5.1, é mostrada, de forma agrupada, uma

visdo ampla dos principais macro-processos e de uma possivel estrutura organizacional que

serdo tratados nesta sec¢éo, a saber:

Gerenciamento de Portfélio de Projetos

MONITORAMENTO
E REVISAO DA
CARTEIRA DE PROJETOS

FORMULACAO

=

CRIACAO
DA CARTEIRA
DE PROJETOS

(CRIAGAO DO
PLANO OPERACIONAL)

IMPLEMENTACAO
DA CARTEIRA
DE PROJETOS

=

(IMPLEMENTAGAO DO
PLANO OPERACIONAL)

(operacéo, producdo,

uso

comercializacdo
e distribuic&o)

1
1
1
1
1
1
' ESTRATEGICA
1
1
1
1
1
1

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

|

”

Gerenciamento de Programas e Projetos

DESENVOLVIMENTO

(B)

CRIACAO DO PLANO OPERACIONAL

Andlise do Negécio

(Busines Planning)

Selegao da
Alternativa

Estudo Conceitual

Planejamento
Preliminar
da Execugéo
Estudo Bésico)

Front End Loading - Stage/Gated

(&)

Implementagé&o (ou Execucao) ‘

Estudo Detalhado
(Projeto Executivo)

Construcdo e Montagem
Preparos Gerais

=)

Partida

PRESIDENCIA
Vend DIRETORIA OUTRAS
endas - DE INVESTIMENTOS DIRETORIAS
Marketing
,, | comrrt Ff{ EGP-CENTRAL}
Suprimentos }
Informatica - GERENTES GERENTES
DE DE EGPs
PROGRAMAS | | PROJETOS | | REGIONAIS
Fabricas }
[ Contratadas (Empreiteiras) ]
[ Empresas especializadas em fiscalizagdo ]

Figura 5.1 — Visdo ampla de macro-processos e estrutura organizacional Fonte: Autor e Estudo de Caso).

A) O macro-fluxo para os processos de investimentos;
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B) Um possivel macro-fluxo para a fase de Cria¢do do Plano Operacional,

C) Um possivel macro-fluxo para a fase de implementagédo (execucdo) de um determinado
investimento;

D) Um possivel modelo de estrutura organizacional que se envolve com todos 0S processos

anteriormente citados.

Os outros componentes das plataformas serdo também tratados nesta sec¢do, na sequéncia
explicada na secdo 3. Todos 0s componentes cooperam para a existéncia de uma boa
governanca de gerenciamento de projetos. O assunto “governanga” tem recebido muito
destaque ultimamente e, no Brasil, foi criado em 1995 o IBGC (Instituto Brasileiro de
Governanga Corporativa). O termo “governanga” possui diversas conotacgdes e, para este texto,
preferimos inicialmente o conceito de Adnams (2007) que diz que “governanca é simplesmente
o conjunto de melhores praticas utilizadas para garantir que os gestores corretos estdo tomando
as decisdes certas sobre as diversas questbes”. Assim, 0 conceito esta ligado diretamente a

estrutura organizacional, competéncias, processos e tecnologia.

5.1 Estrutura Organizacional

Para se estabelecer a Estrutura Organizacional para uma determinada fung&o (tal como
gerenciamento de projetos, gerenciamento da producdo, gerenciamento de vendas, etc.)
devem-se identificar, inicialmente, 0s processos necessarios para desenvolver os bens e
servicos relacionados com aquela funcdo. Para cada processo ou grupo de processos
estabelecem-se as regras de como eles serdo planejados e executados e qual estrutura de
pessoas (e correspondentes competéncias) sera responsavel por tais atividades. Surge, entéo,
a estrutura organizacional. Cada componente (ou membro) da estrutura organizacional se
relaciona com um grupo de processos, possui competéncias definidas e possui também um
conjunto de metas, funcdes, regras de condutas e protocolos. Diz-se, entdo, que a governanca
ocorre por meio de pessoas competentes agrupadas conforme uma estrutura organizacional e

executando processos que foram escolhidos como melhores praticas.

5.1.1 Estrutura Organizacional e Processos: Introducéo
A estrutura organizacional se envolvera com 0s seguintes processos:

e Gestéo de Portfélio (ou Criagdo e Acompanhamento do Plano Operacional);
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Gestdo de Programas;

Gestéo de Projetos.

O cenério escolhido para esta tese € o seguinte:

A organizacdo tem um poderoso plano de investimentos que vai envolver expansdo de
diversas instalacdes industriais existentes e a criacdo de novas unidades (green-fields);
Portfélio de projetos: carteira volumosa de investimentos, tanto na quantidade como no valor
total (acima de R$200 milhdes e, possivelmente, superior a R$ 1 bilh&o);

Construgédo do Plano Operacional (PO): Andlise inicial de uma alta quantidade de opcdes
iniciais de investimentos (certamente acima de 200 e, eventualmente, acima de 500) e
chegando a uma carteira final para o PO com uma significativa quantidade de projetos
autorizados (acima de 20 e, possivelmente, acima de 100);

Programas: projetos semelhantes sdo agrupados em programas. Existéncia de um numero
significativo de programas (entre 5 e 20);

Execucdo de um projeto: sera abordado o cenario de um green-field.

Nas partes seguintes deste item serdo abordados os seguintes componentes da Estrutura

Organizacional:

Alta Administracdo (Conselho de Acionistas, Presidéncia, Diretoria e Comité de Diretores);
Diretoria de Investimentos;

Area de Estratégias;

Vendas e Marketing;

Engenharia;

Suprimentos;

T.I. (Informatica);

Financas e Controladoria;

Escritrio de Gerenciamento Central;

Orgéos de Apoio (Juridico, Importacdes, Tributério, Seguros, e outros);
Gerentes de Programas, Gerentes de Projetos e Sponsor;

Ambiente do Green-Field;

Gerente de Unidade;
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e Comités;
e Fornecedores de Servigo Externo para Design e Construgdo e Montagem;

e Fornecedores de Servigo Externo para Fiscalizacdo (Gerenciadora).

Areas Envolvidas e Processos

As &reas descritas a seguir executam processos. Tudo se inicia com a Formulacao Estratégica
e suas metas sdo encaminhadas para as areas para sugestdes de iniciativas (que poderédo, em
um momento posterior, serem convertidas em projetos). Resumidamente, a Estrutura
Organizacional que sera descrita nas proximas partes desta se¢do se envolve com 0s seguintes

grupos de processos:

A. Estagios de desenvolvimento (Front End Loading) (Figura 5.2):

1. As éareas fornecam sugestfes de investimentos. Cada sugestao implica no preenchimento
de um pequeno formulario denominado PAI: Proposta de Autorizag&o de Investimento. Esta
solicitacdo deve ser aprovada pelo diretor da area e encaminhada para a Diretoria de
Finangcas (Controladoria) para validar se se trata realmente de um investimento ou de
despesas operacionais.

2. A seguir, cada sugestdo passa por diversas etapas alinhadas conforme o modelo Front End
Loading.

3. As melhores sugestdes, dentro da disponibilidade de recursos da organizacdo, sdo

aprovadas e autorizadas (conforme disponibilizacéo de recursos).
B. Estagios da implementacéo:
Estudo Detalhado (Projeto Executivo);

Plano do Projeto detalhado;

Execucéo (e acompanhamento);

P 0N PR

Partida e Encerramento.

C. Apés o encerramento do projeto, 0 uso envolve:

=

Operacéao (producao e distribuicéo);

2. Avaliacdo do desempenho do investimento.
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FLUXO PARA APROVAGAO DE INVESTIMENTOS
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Figura 5.2 — Exemplo de cruzamento entre processos e areas envolvidas para projetos de capital (fonte:

autor).
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5.1.2 Alta Administracao

A alta administracéo envolvida com projetos é constituida por:

e Conselho de Acionistas;
e Presidente;
e Diretoria;

e Sponsor (para o caso de projetos prioritarios).

5.1.2.1 Atribuicbes
Este grupo participa ativamente na definicdo da carteira de projetos e no acompanhamento
daqueles mais estratégicos, nos quais se incluem os green-fields. Suas principais atribuices

sao:

A) Formulacao Estratégica
O ciclo da Formulagdo Estratégica ocorre anualmente, conforme sera mostrado neste capitulo,
item 5.2, e a atuacdo da alta administracdo é bastante intensa. Em Ultima andlise, é a alta

administracédo que define as metas globais e as principais iniciativas da organizagéo.

B) Construcéo do Plano Operacional ou Criacdo da Carteira de Projetos

A construcdo do Plano Operacional (PO) ocorre anualmente, conforme sera mostrado neste
capitulo, item 5.2, e é da responsabilidade da Diretoria de Investimentos, com o envolvimento de
diversas areas, incluindo a Area de Estratégias, o Escritério Central, Controladoria, outras
diretorias, etc. Para se produzir a verséo final do PO passa-se por diversas tentativas, que séo

analisadas pelo Comité de Diretores e, finalmente, passa pela aprovacéo do Comité Acionario.

C) Acompanhamento do andamento dos Portfélios de Projetos

O acompanhamento dos Portfélios de Projetos acontece junto com a execucdo dos projetos,
conforme sera mostrado neste capitulo, item 5.6, e é responsabilidade da Diretoria de
Investimentos, com base em dados fornecidos pela Controladoria e pelos gerentes dos diversos
projetos em andamento. O foco neste caso € validar constantemente se a carteira de projetos esta
andando conforme previsto e, em caso de desvios, avaliar o impacto futuro nos resultados dos
negdécios. Além disso, avalia-se constantemente o cenério externo de negdécios e suas eventuais

implicacGes na carteira de projetos em execucgado ou prevista.

Compete a Diretoria de Investimentos manter a alta administragéo informada.
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D) Acompanhamento do andamento dos Programas e Projetos

A alta administracdo deve ser informada periodicamente sobre o andamento dos projetos
estratégicos e isto é feito em reunides do Comité da Diretoria e, eventualmente, no Conselho de
Acionistas. Enfase especial deve ser dada aos projetos com problemas sérios, tais como atrasos,
estouro de orgamento, conflitos com fornecedores externos, particularmente conflitos contratuais

com empresas empreiteiras para a constru¢do e montagem.

5.1.2.2 Responsabilidades

As principais responsabilidades da alta administragcdo, segundo Lavingia (2003), séo:

e Responsabilidade por resultados: Uma avaliagdo dos resultados deve ser conduzida um ou
dois anos apds o término de cada projeto e o Sponsor do projeto € o responsavel pelos
resultados financeiros do projeto.

e Acessibilidade: para os projetos altamente estratégicos, a alta administragdo deve participar
ativamente nas reunifes dos portdes (gates) do final de cada estagio, além de manter um
contacto permanente com os lideres dos projetos.

¢ Lideranca: a alta administracdo deve estabelecer claramente suas expectativas e objetivos
para o time de cada projeto.

¢ Recursos: a alta administracdo deve aprovar recursos humanos e financeiros aos projetos.

e Comportamento: ela deve demonstrar de forma clara seu apoio ao uso correto dos

processos, melhores préticas e licdes aprendidas.

5.1.3 Diretoria de Investimentos

Em muitas organizagBes que possuem uma ampla carteira de investimentos, € comum a
criagdo de uma diretoria com esta missao e, neste documento, utiliza-se o termo Diretoria de
Investimentos para esta area. Ela representa o elo entre a Alta Administracdo (Presidéncia,
Diretoria, Conselho Acionario e Sponsor) que possui uma visdo estratégica da organizacao e as
areas que se envolvem com o gerenciamento dos projetos. Esta diretoria tem a missédo de
tornar realidade o Plano Operacional, além de ter forte atuagdo na concepcao e alteracdes do
mesmo plano, ou seja, € co-responsavel por todos os investimentos da organizagdo. Sua
atuacdo, assim, inclui identificar a melhor e mais bem balanceada carteira de projetos de
investimentos e também de acompanhar as mudangas de mercado e seus eventuais reflexos na

carteira (em parceria com a area de estratégias).
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Subordinam-se a ela (Figura 4.10) todos os gerentes de programa, o Escritério Central (EGP-C)
e escritorios regionais (ou locais), ou EGP — Escritério de gerenciamento de projetos. Os
gerentes de projetos geralmente estdo subordinados a Diretoria de Engenharia ou de
Tecnologia. A Diretoria de Investimentos é responsavel pela elaboragdo da carreira destas
funcdes e pelo acompanhamento do desempenho das pessoas que executam as funcdes.
Certamente, o EGP-C é um dos seus principais auxiliares.

O Diretor de Investimentos € um profissional focado em resultados, deve ter uma visao
sistémica, fortes habilidades interpessoais e facil transito na organizacdo. Preferencialmente
deve ter formacdo em engenharia, administracdo ou economia (nesta ordem), com poés-
graduagdo em negocios, além de conhecimentos de gerenciamento de portfolio, programas e
projetos e de matematica financeira. Certamente, deve ter profundos conhecimentos dos
negocios da organizagdo. Por meio da Diretoria de Investimentos a organizagdo ndo somente
terd uma correta carteira de projetos e atingira suas metas como também havera uma evolugéo

na maturidade em gerenciamento de projetos.

5.1.3.1 Atribuicdes
A Diretoria de Investimentos tem a missdo de acompanhar todos os investimentos, desde o seu

nascimento até a entrada em operacao e producao de resultados. Entdo, envolve:

Participacdo na fase da Formulagéo Estratégica;

Lideranca no trabalho para elaboracdo do Plano Operacional;

Acompanhamento do planejamento, execucdo e encerramento dos programas e projetos;

Acompanhamento dos resultados financeiros dos investimentos.

. Assim, tem-se como um resumo de suas atribuicoes:

e A definicdo da carteira de investimentos (PO — Plano Operacional) e o orcamento anual e
plurianual;

o A definicdo dos processos para atender os fluxos e volumes, incluindo a implementacéo de
uma metodologia e de um sistema informatizado;

o A definicdo da estrutura organizacional necessaria, além do acompanhamento da selecao das

pessoas para compor a mesma estrutura;
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e A definicdo de indicadores de desempenho e o estabelecimento de metas, e também o seu
acompanhamento;
e O acompanhamento do estabelecimento dos necessarios planos de trabalho e de sua

execucao.

A) Formulagéo Estratégica

O ciclo da Formulagéo Estratégica ocorre anualmente, conforme mostrado neste capitulo, item 5.2,
e a atuacdo da Diretoria de Investimentos € bastante intensa. Como membro da alta
administracéo, ela participa de todos os eventos que culminam na definicdo das metas globais e
principais iniciativas da organizagdo. Entdo, a Diretoria de Investimentos possui um forte
entendimento dos objetivos maiores da organizacdo, 0 que vai ser muito importante na execugao

das outras tarefas mostradas a seguir.

B) Construcéo do Plano Operacional (PO)

A construgdo do Plano Operacional ocorre anualmente, conforme mostrado neste capitulo, item
5.2, e € da responsabilidade da Diretoria de Investimentos, com o envolvimento de diversas areas,
incluindo a Area de Estratégias, o Escritrio Central, Controladoria, outras diretorias, etc. Para se
produzir a verséo final do PO passa-se por diversas tentativas, que sado analisadas pelo Comité de

Diretores e, finalmente, passa pela aprovacao do Comité Acionario.

Assim, a Diretoria de Investimentos se envolve com aspectos operacionais da construcao do PO.

C) Acompanhamento do Andamento dos Portfélios de Projetos

O acompanhamento dos Portfélios de Projetos acontece junto com a execucdo dos projetos,
conforme mostrado neste capitulo, item 5.6, e é responsabilidade da Diretoria de Investimentos,
com base em dados fornecidos pela Controladoria e pelos gerentes dos diversos projetos em
andamento. O foco neste caso é validar constantemente se a carteira de projetos esta andando
conforme previsto e, em caso de desvios, avaliar o impacto futuro nos resultados dos negaocios.
Além disso, avalia-se constantemente o cenario externo de negdcios e suas eventuais implicacdes

na carteira de projetos em execug¢ao ou prevista.

Compete a Diretoria de Investimentos construir 0 modelo conceitual e informatizado para esta

tarefa e coloca-lo em funcionamento. Este modelo pode se constituir de:

e A estrutura (funcional ou matricial de RH e sistemas de informacéo);
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e Os produtos e 0s processos;
e Os indicadores de desempenho e as metas;
e O plano de trabalho de curto, médio e longo prazo;

¢ O orcamento operacional (base anual).

D) Acompanhamento do Andamento dos Programas e Projetos
A Diretoria de Investimentos acompanha periodicamente o andamento dos projetos, em reunides
e, inclusive, com vistas in loco. Ela se envolve, em um nivel mais alto (ndo operacional) com todos

o0s aspectos do andamento dos Programas e Projetos, com foco maior em desvios de:

e Prazos (atrasos significativos);
e Orcamento;
e Qualidade;

e Conflitos com fornecedores externos, com énfase especial nos contratos com empreiteiros.

Este diretoria deve consolidar periodicamente a situagdo atual e tendéncias da carteira de
programas e projetos de investimento da empresa, por meio de coleta e analise de informagdes
de:

e Alteragdes no plano estratégico ou operacional da empresa;
o Desempenho econdbmico - financeira da empresa,;
¢ Resultados de programas e projetos encerrados;

e Situacdo de programas e projetos em andamento.

Ela deve recomendar alteracbes na composicdo da carteira de programas e projetos de

investimento da empresa, por meio da andlise das informacdes listadas no item anterior.

5.1.3.2 Responsabilidades
Tendo em vista que a Diretoria de Investimentos € um componente da Alta Administracdo, suas

responsabilidades sdo as mesmas ja listadas naquela parte deste documento.

5.1.4 Area de Estratégias

Em organizacdes de porte médio ou grande é comum a existéncia de uma area de estratégias,
diretamente ligada a presidéncia. Esta area € responséavel pela parte operacional da elaboracdo

da Formulacdo Estratégica de modo a facilitar as decisdes da alta administracdo. Assim ela
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efetua estudos, elabora documentos e realiza palestras de modo a que a alta administracdo

esteja municiada das melhores informacoes.

Esta area participa de forma menos intensa da criagdo do Plano Operacional, prestando
assessoria a Diretoria de Investimentos sempre que solicitado. Participa ainda do
acompanhamento da implementacéo dos projetos, avaliando o impacto de desvios dos mesmos
(atrasos e estouro de orcamento) nas estratégias da organizagdo. Finalmente, esta area
acompanha a dindmica do mercado observando as novidades que podem influenciar na carteira

de projetos em andamento.

5.1.5 Engenharia

Em organizagfes de porte médio ou grande € comum a existéncia de uma &rea de engenharia,
responsavel pela parte técnica dos investimentos. Assim, esta area guarda a competéncia
(conhecimento + experiéncia) com respeito a maquinas, equipamentos e instalagbes, além de
estar permanentemente ligada ao que existe de mais moderno no mundo e aos novos
lancamentos. Certamente, aqui reside uma das chaves da eficiéncia e lucratividade de uma

organizagao.

Geralmente tem-se nesta area técnicos e engenheiros ligados a eletrdnica, eletricidade, civil,
mecanica, hidraulica, computacdo e automacdo. E bastante comum esta area trabalhar em

estreito relacionamento com a &rea de manutencao.

Em algumas organizagbes pode-se encontrar uma equipe completa de profissionais que
executam todos os estudos para um investimento (Estudo Conceitual, Projeto Basico e Projeto
Detalhado), mas o mais comum € que uma boa parte destas tarefas seja terceirizada, ficando a

area apenas responsavel pelo Estudo Conceitual.

Em algumas organizagfes, a area de engenharia é também responsavel pelos investimentos,
mas observa-se que eventualmente esta pode ndo ser uma boa escolha tendo em vista que a
gestdo dos investimentos envolve diversas disciplinas e necessita de uma lideranca com uma
visdo maior do que apenas técnica. No entanto, para o caso de uma carteira com poucos

projetos de capital esta opcao tem se mostrado adequada.

5.1.5.1 Atribuicbes

Dentre as atribuicdes da area de engenharia, pode-se citar:
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e Estabelece modelos e padrdes a serem obedecidos por todas as unidades, tendo o cuidado de
estar também atento as novidades que surgem no mercado;

¢ Identifica as melhores solucdes para os novos empreendimentos no que tange a expansao,
inovacdo, produtividade, automacdo, com o cuidado de se manter uma adequada
padronizacdo de solucdes, de modo a se evitar uma paraferndlia de diferentes equipamentos e
maquinas;

e Elabora ou terceiriza os Projetos Conceitual, Basico e Executivo de Engenharia;

e Garante as solugbes de engenharia e define padrdes de construgdo para cada novo
empreendimento;

e Elabora especificac6es de maquinas / equipamentos / servicos;

e Gerencia os recursos de Engenharia (inclusive terceirizacoes);

e Equaliza propostas e emite requisicdes de compras;

e Assegura o cumprimento do Projeto Executivo de Engenharia (fiscalizacdo da execucao) por
meios proprios ou por empresa externa;

¢ Homologa projetos e/ou obras realizados por terceiros;

e Participa ativamente do processo de comissionamento das instalagdes e fornece o aceite
técnico;

e Treina operadores de maquinas e executa a transi¢ao para a equipe de manutencao;

¢ Avalia e homologa fornecedores sob os aspectos técnicos;

e Garante a correta implementacéo das Técnicas que Agregam Valor (ver item 5.2.8).

5.1.5.2 Responsabilidades

A principal responsabilidade da area de engenharia refere-se a que o empreendimento, quando
em operacdo, deverd produzir exatamente o previsto, tanto em termos de producdo como de
produtividade, além da observancia a outras caracteristicas como manutencdo, seguranga e meio-

ambiente.

5.1.6 Tecnologia da Informagéo (T.l.)

As fabricas modernas ndo sobrevivem sem a area de T.l. que automatiza 0s processos
administrativos (a automacdo dos processos produtivos € tratada neste documento na parte

sobre Engenharia).

5.1.6.1 Atribuicbes

Dentre as atribuicbes da area de T.I., tém-se:
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e Elabora os Projetos Conceitual, Basico e Executivo de Tl (sistemas de informagdes,
infraestrutura, automacéo de coleta de dados);

e Garante as solucdes de TI;

o Elabora especificacbes de sistemas, infraestrutura, automacao e servicos;

e Gerencia os recursos de Tl (internos ou externos);

o Coordena as atividades de definicAdo dos processos a serem automatizados com as areas
operacionais do projeto;

e Equaliza propostas técnicas e emite requisicbes de compras;

e Assegura o cumprimento do Projeto Executivo de TI;

e Capacita 0s usuarios;

e Implanta a solucéo de Tl e realiza o comissionamento das instalages;

e Homologa projetos de Tl e executa a transi¢éo para a equipe de manutencao;

¢ Coordena as atividades das areas suporte: Controladoria, Suporte Administrativo;

¢ Avalia e homologa fornecedores sob os aspectos técnicos.

5.1.6.2 Responsabilidades
A principal responsabilidade da &area de informética refere-se a que os sistemas implementados,
guando em operacgédo, devera deverdo atender a todas as necessidades dos usuarios, além da

observancia a outras caracteristicas como seguranca e confiabilidade.

5.1.7 Suprimentos

De uma maneira geral, as grandes organizagdes brasileiras possuem se¢des de suprimentos
bastante desenvolvidas, tendo em vista que j& suprem também o0s processos produtivos e
administrativos. Entdo, a abordagem deste assunto sera superficial neste trabalho, focalizando

mais em alertas especificos para investimentos.

Para organizac¢des que possuem um forte plano de investimentos, com execugao simultanea de
diversos projetos, o adequado € identificar os investimentos que possuem similaridades e
agrupa-los em um unico pacote de compras. Entdo, a contratacdo é feita para grupos de
componentes similares, o que permite um maior poder de negociagdo com os fornecedores e a

obtencéo de melhores precos. No entanto, alguns alertas sdo importantes:
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e As contratag6es sdo iniciadas durante ou apods a fase de Projeto Basico (Figura 2.8) quando
se tem uma idéia bastante firme do que seré construido;

e Imprecisbes de especificacdes de compra podem custar muito caro. Ou seja, a definicdo do
escopo do futuro complexo industrial ndo deve conter incertezas de tal magnitude que
possam significar futuros pesadelos. As especificagbes para contratacdo com o0s
fornecedores de equipamentos devem ser as mais corretas possiveis;

o A producédo das especificacBes técnicas é conduzida pela area de engenharia, mas na sua
elaboracdo deve contar, preferencialmente, com a participagdo da empresa responséavel
pelo design (ou projeto basico) e pela futura fiscalizagédo do trabalho. Deve haver ainda uma
forte participacé@o da area juridica da empresa;

e As mesmas consideracdes sdo validas para a contratagdo das construtoras. Neste caso, a
participacdo da area juridica é altamente estratégica, tendo em vista que geralmente
ocorrem litigios em contratos com construtoras e tem-se vistos cenarios de correc¢ao leonina
de valores de contratos, geralmente por incorreta ou incompleta definicdo do escopo. Tais

litigios algumas vezes evoluem para o palco juridico.

Para grandes investimentos (exemplo: green-field) com um grande volume de aquisi¢des, €
conveniente ter um profissional da area de suprimentos totalmente dedicado a um determinado
investimento. Pela importancia deste aspecto, este profissional tem forte interacdo com o

gerente do projeto e, entdo, deve ser de sua total confianca.

5.1.8 Controladoria

A controladoria detém o know-how financeiro de um investimento, seja validando dados durante
o planejamento, seja acompanhando os custos durante a execucdo de um projeto. Esta area

pertence a Diretoria Financeira.

5.1.8.1 Atribuicdes

Dentre as atribuicdes, tem-se:

¢ Participa da implementacéo do Sistema de Controle de Investimentos, junto com a Diretoria de
Investimentos e com a area de Informatica;

e Participa da implementacdo do Sistema de Controle de Custos de um projeto, junto com a
Diretoria de Investimentos e com a area de Informatica;

e Para cada investimento (Figura 5.2):
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e Valida se é investimento e classifica o tipo de investimento;

e Valida os dados de cada EVTF nos diversos momentos, desde o surgimento da idéia até a
autorizagao do investimento;

o Acompanha a execucao do projeto, verificando o impacto dos dados de andamento (prazos
e custos) nas premissas do EVTF;

¢ Mantém a Diretoria de Investimentos informada.

Além das atribuicbes acima, merece destaque a participagdo do controlador financeiro dos
projetos, ou seja, o profissional que atua junto aos projetos (muitas vezes ele € um componente
do EGP-local ou de um green-field) que tem uma intensa participa¢cdo no acompanhamento dos
custos de um projeto durante sua execucdo. Este profissional deve conhecer bastante as
caracteristicas financeiras do projeto, assim como o0s sistemas informatizados financeiros da

organizacéo. Dentre suas atribuigbes, tem-se:

e Sincronia com a Diretoria Financeira;

e Liberacao de gastos;

e Acompanhamento de recebimento de materiais (aspectos financeiros) e verificagdo de
assertividade financeira;

e Entrada de dados no sistema financeiro;

e Producéo de informagdes gerenciais (relatorios, tabelas, graficos, etc.).

Pelas suas atribuicdes e pela importéancia critica do aspecto financeiro de um investimento em
execucao, este profissional trabalha sempre junto do gerente do projeto, e deve ser de sua total

confianga.

5.1.9 Escritorio de Gerenciamento de Projetos Central (EGP-C)

O Escritério de Gerenciamento de Projetos Central tem uma missao critica no gerenciamento
de investimentos. Ele é o principal auxiliar da Diretoria de Investimentos e se envolve com todos
0s aspectos do gerenciamento de investimentos (gerenciamento de portfélios, programas e
projetos). Ele € o bracgo tatico e operacional da Diretoria de Investimentos, pois tem ativa
participacdo na criacdo de todo o esquema de gerenciamento e também tem forte atuacdo no

acompanhamento dos investimentos.
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5.1.9.1 Constituicdo do EGP-C

O EGP-C possui um gerente (ou coordenador) e alguns assistentes. O gerente tem a funcéo de
coordenar todas as fungBes do escritorio (conforme dito a seguir), além de ser o principal
auxiliar do Diretor de Investimentos. Este profissional deve, preferencialmente, ser um
experiente elemento da organizacdo e conhecer aspectos de investimentos (negdécios,
matematica financeira, analise de investimentos), de gerenciamento de portfélio, programas e
projetos. Preferencialmente deve ter graduacdo em engenharia e pds-graduacdo em um ou
mais dos seguintes aspectos: negocios, gerenciamento de projetos e financas. Deve ter como
caracteristicas pessoais uma forte disciplina e organizagdo, foco em resultados e
relacionamentos interpessoais. Deve ter uma visao sistémica, pois se envolve com todo o ciclo

de investimentos e recebe influéncias de toda a organizagéo.

Os assistentes auxiliam o coordenador principalmente em fungfes tais como:

e Elaboracdo da documentacao global (conforme item 4.3);

¢ Acompanhamento da elaboracéo de planos dos diversos projetos individuais (no sentido de
saber que trabalho esta sendo executado com completeza e qualidade);

e Acompanhamento da execucdo dos projetos, analisando dados maiores (prazos, custos,
anomalias, etc.) que suprem os sistemas de Gerenciamento de Programas de Investimentos

(para este ultimo, juntamente com a Controladoria);

5.1.9.2 Principais Atribuicdes do EGP-C

S&o as seguintes:

e Implementacdo dos seguintes modelos de gestdo (envolvendo competéncias, processos,
estrutura organizacional e informatizag&o):
e Modelo de Gestéo de Portfélios (criacdo e acompanhamento do Plano Operacional);
¢ Modelo de Gestédo de Programas e Projetos;

e Implementacdo de um Modelo de Gestao de Investimentos (beneficios), em parceria com a
Controladoria (foco financeiro);

e Acompanhamento do Planejamento Estratégico, junto com o Diretor de Investimentos;

e Atuacdo no dia-a-dia, acompanhando o andamento de todas as etapas do ciclo do

investimento.
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A) Implementacdo de um Modelo de Gestéo
A Diretoria de Investimentos tem a missdo de implementar um amplo modelo de gestdo de
investimentos e 0 EGP-C é o seu principal brago operacional, além de ser também o ponto focal

para interagdo com outras areas. Entdo, tem-se o envolvimento com:

e |dentificagdo do fluxo de processos e volumes correspondentes, envolvendo todo o ciclo de
investimentos, com inicio na criacdo do Plano Operacional, planejamento e execu¢do de
programas/projetos e acompanhamento de resultados. Os produtos a serem
disponibilizados séo:

o Fluxogramas e descrigdo dos processos;

o Estrutura organizacional, com descricdo de cargos;

o Metodologia de gerenciamento de investimentos;

o Metodologia de gerenciamento de programas / projetos;

o Informatizag&do do gerenciamento de investimentos;

o Informatizag&o do gerenciamento de programas / projetos;
o ldentificacdo de metas.

o Selecdo de pessoal, envolvendo gerentes de programa, gerentes de projetos e equipes dos
EGP locais (ou regionais);

e Treinamento de todos os profissionais que tém algum relacionamento com investimentos e
projetos. O treinamento deve ser adequado para o tipo de profissional, seja ele da alta
administracdo, da controladoria, um gerente de projetos, um profissional de um EGP, etc.
Diversos tipos de treinamento devem ser oferecidos, abrangendo aspectos da metodologia,
dos softwares, etc.;

e Identificacdo de um plano de crescimento da maturidade da diretoria e de todos os seus
setores;

e Estabelecimento de plano de carreira.

B) Planejamento Estratégico
O ciclo do Planejamento Estratégico ocorre anualmente, conforme mostrado no item 2.2, e a
atuac@o da Diretoria de Investimentos € bastante intensa, conforme apresentado no item 5.1.3.

EGP-C assessora esta diretoria fornecendo dados e avaliando decisfes.
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C) Elaboracao do Plano Operacional (Identificacdo da Carteira de Investimentos e dos
Programas e Projetos)

O EGP-C auxilia fortemente a Diretoria de Investimentos na elaboracdo do Plano Operacional
(PO). Ele coordena as atividades para a construgcdo do PO e seu correspondente plano de
trabalho para o proximo ano, tal como sera mostrado no item 5.2 deste capitulo.

D) Atuacao no Dia-a-dia
No dia-a-dia, a atuacdo do EGP-C se concentra em acompanhar remotamente o andamento

dos investimentos e dos programas/projetos:

¢ Junto com a controladoria (aspectos de custos dos projetos, que impactam na viabilidade
dos investimentos);

¢ Junto com os gerentes de programas/projetos para conhecer o real andamento dos mesmos
e ser alertado para anomalias de monta;

¢ Junto com os EGP locais, para conhecer as dificuldades e identificar solugdes em situacdes
criticas;

¢ Avaliacdo do desempenho dos investimentos, programas e projetos;

e Avaliacdo dos resultados obtidos apos o funcionamento das novas unidades fabris ou de
logistica;

e Avaliacdo do desempenho dos profissionais diretamente ligados a Diretoria de
Investimentos;

e Auxilio na selecdo de pessoal para atender rodizio de pessoal e crescimento.

Uma das principais atividades para o sucesso das tarefas acima é a reunido mensal de

acompanhamento dos programas.

5.1.9.3 Responsabilidades do EGP-C

O EGP-C é responsavel pelo sucesso do portfélio de projetos da organizacdo. Sabe-se que é
praticamente impossivel ter uma carteira de projetos 100% bem sucedida, mas o0 EGP-C pode
ser avaliado por uma evolucao neste indice. Ou seja, uma evolu¢do na quantidade de projetos
encerrados em um ano, na reducdo do atraso médio e do estouro médio de custos e na

diminuicdo da duracdo média dos projetos.
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5.1.10 Orgéos de Apoio

Além das areas citadas anteriormente, tem-se ainda a participacdo das seguintes funcdes na
elaboracdo do Plano Operacional e eventuais auxilios no planejamento e acompanhamento de

projetos: Juridico, Importacdes, Tributario, Seguros, Meio Ambiente e outros.

5.1.10.1 Importagdes
O setor responsavel por esta funcéo (geralmente faz parte de Suprimentos) é muito ativado para

investimentos que demandam aquisi¢cdes de equipamentos importados.

5.1.10.2 Juridico
A &rea juridica é envolvida para avaliar contratos e situagées de conflitos.

5.1.10.3 Tributaria
Esta area pode prestar importantes contribuicdes ao plano de investimentos por descobrir e avaliar
vantagens governamentais de redugéo de impostos.

5.1.10.4 Seguros

Um investimento deve possuir um seguro e é importante haver uma sincronia entre os prazos da
execucdo do investimento e do inicio da operacdo, visto que o0s seguros tém finalidades
especificas. Este é um aspecto que algumas vezes é negligenciado e, no caso de um sinistro, as

consequéncias podem ser muito desagradaveis.

5.1.10.5 Meio Ambiente

Esta area esta se tornando mais importante no mundo moderno, tendo em vista as pressfes para
um ambiente cada vez menos poluido e por uma atitude sustentavel das organizagfes. Entdo, a
contribuicdo desta area ocorre na interacdo com Orgdos governamentais para obtencdo de

licencas e no caso de autuacédo por alguma irregularidade encontrada por 6rgaos de fiscalizagao.

5.1.10.6 Seguranca

Tal como a area anterior, esta area também esta se tornando mais importante no mundo moderno,
tendo em vista as pressdes da sociedade e de sindicatos para que exista seguranca tanto durante
a construgcdo de um novo complexo fabrii como na sua operacdo. Isto abrange tanto os
profissionais diretamente envolvidos na obra como os moradores na vizinhanca. Um dos maiores
pesadelos de um investimento é vé-lo embargado na justica por uma acdo de moradores da

vizinhanca ou por alguma organizacdo nao-governamental. Ndo menos critico € a ocorréncia de
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acidentes durante a execuc¢do da obra: um acidente fatal pode arruinar uma construtora e ter forte

impacto no proprietario.

5.1.11 Gerentes de Programa

Em uma organizacdo que possui um agressivo plano de investimentos, é bastante adequado
que se identifiquem os programas que tenham uma forte ligacdo com cada tipo investimento.
Geralmente o planejamento estratégico tem forte ligagdo com os negécios e € montado pela
expectativa de crescimentos das vendas por cada tipo de produto (ou para uma cesta de
produtos semelhantes). Entdo os programas podem ser montados de forma semelhante. Outra
forma de identificar programas é por meio de semelhangas entre os projetos que o compdem.
Um exemplo: projetos voltados para expansdo de um mesmo tipo de linha de producédo e que
necessitam de um tratamento unificado no planejamento e no acompanhamento dos projetos
individuais. Isto envolve o processo de aquisi¢cdes (equipamentos / empreiteiros) a escolha de
profissionais, a definicdo de prioridades e o acompanhamento da execucdo e de eventuais
alteracOes de prioridades. Programas podem ainda representar novas unidades fabris, como o

caso de green-fields.

A seguir serdo abordadas as atribuicbes de um gerente de programa do primeiro caso; 0 caso

de um green-field sera abordado no item 5.1.12.

5.1.11.1 Atribui¢cdes do Gerente de Programa

Para a fase de desenvolvimento, temos:

e |dentifica/ Seleciona as melhores alternativas;
e Acompanha os estudos técnicos, econémicos e de viabilidade;
¢ Monta o PPP — Plano Preliminar do Projeto (auxiliado por um profissional do EGP);

e Comeca a pensar nos futuros gerentes de projetos.

Para a fase de acompanhamento da implantacéo:

e Acompanha os projetos, junto com os Gerentes e EGPs;

e Participa das reunibes de Acompanhamento de Programas (convocada pela Diretoria de

Investimentos);

e Sugere alteracdes na constituicdo dos programas;
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e Interage com a &rea de negdcios para avaliar a validade da carteira de projetos.

5.1.11.2 Responsabilidades do Gerente de Programa
Um Gerente de Programa € responsavel pelo sucesso da carteira de projetos que compdem seu
programa. Ou seja:

e Os projetos sdo os mais adequados para atender as necessidades de negocios da
organizacao (previstos no planejamento estratégico);
e O Gerente do Programa € atento a eventuais mudangas de tendéncias de negocios;

e As entregas de cada projeto sdo garantidas.

5.1.12 Ambiente de um Green-Field

Conforme visto no item anterior, a construcdo de um grande complexo fabril pode ser visto

como um programa que se divide em alguns projetos (Figura 5.3).

COMPLEXO
FABRIL
|
CONSTRUGAO PREPAROS APOIO
& MONTAGEM GERAIS
% DESIGN ‘ % RH ‘ % RUAS / JARDINS ‘
# AQUISICOES ‘ %PREP- P/PRODUCAO‘ # MEIO AMBIENTE ‘
# OBRAS CIVIS ‘ #PREP- P OPERACAO‘ # GOVERNO ‘
~—  MONTAGEM % LOGISTICA ‘ —— COMUNICAGAO
S

Figura 5.3 - Projetos de um complexo fabril (fonte: autor).

Observe que a figura ndo individualiza as diversas instalacbes e utilidades, assim como

instalac@es adicionais (refeitério, almoxarifado, etc.).
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A estrutura organizacional para implementar um green-field é vista na Figura 5.4, e contempla:

e O gerente do programa (ou gerente da implantacdo do complexo fabril);

e O EGP (Escritério de Gerenciamento do Projeto Green-Field);

e O Controlador Financeiro. Este profissional trabalha junto ao EGP, mas é diretamente ligado
a Controladoria;

e O gerente das obras civis que mantém contacto direto com 0s empreiteiros;

e Os gerentes dos projetos das diversas instalagdes (facilities). Em um cenério complexo,
pode-se ter até cinco instalacdes, cada uma voltada para um determinado produto ou
subproduto. Estes profissionais se ligam mais a aspectos de aquisicdo e montagem de
equipamentos, e sua interligacdo com obras civis;

e Os gerentes de projetos das diversas utilidades (utilities). Em um cenéario complexo pode-se
ter diversas utilidades, tais como Subestacdo de Energia, Caldeira, ETA (captacédo e
tratamento da 4gua), ETE (tratamento de efluentes), etc.;

e Os gerentes de projetos adicionais (conforme figura);

e O responsavel pela comunicagao.

Em um ambiente complexo podemos ter até 30 projetos.

GERENTE DO
PROGRAMA

i EGP
COMUNICAGOES CONTROLADOR

GERENTE GERENTES GERENTES
OBRAS PROJETOS PROJETOS :;gfg;g%
CIVIS INSTALACOES UTILIDADES
GERENTE GERENTE GERENTE GERENTE FE??%RJEE'}‘I:I(;)ES
PROJETO PROJETO PROJETO PROJETO LIGACOES
RH T.I MEIO AMBIENTE LOGISTICA EXTERNAS

Figura 5.4 — As geréncias para criagdo de um complexo fabril (fonte: autor).
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O aspecto comissionamento é uma importante etapa para se colocar a unidade em
funcionamento. Dependendo da complexidade da unidade fabril, € adequada a existéncia de
um Gerente de Comissionamento. O assunto comissionamento é tratado neste capitulo, item
5.5, mas, nesta parte, mostra-se o envolvimento de cada uma das fungbes acima com o

comissionamento.

Um aspecto que ndo pode ser esquecido € a presenca da empresa fiscalizadora (ou
gerenciadora) no ambiente do gerenciamento do Green-Field. Pela sua importancia, temos uma

parte especial neste capitulo (item 5.1.14).

5.1.12.1 Atribuicdes

Descreve-se a seguir as atribuigdes das fungdes citadas acima.

A) Gerente do Programa Green-Field

O Gerente do Programa geralmente é nomeado logo apos a identificagcdo do Green-Field. Entéo,
ele participa de todas as etapas FEL a partir do Projeto Conceitual e adquire um forte
conhecimento de aspectos do negécio, estudo de viabilidade, engenharia, fornecedores externos,
etc. Enfim, ele é o maior entendido em todas as etapas do investimento, até a entrega da unidade

fabril para os responsaveis pela operagéo e producao.

O Gerente do Programa deve ter um perfil de lider e de administrador, com fortes habilidades de
interacdo interpessoal e de negociacdo. Ele sera o principal interlocutor com os fornecedores
externos, em particular com os empreiteiros. E sempre bom lembrar que é comum o surgimento de
conflitos com empreiteiros devido a mudancas de escopo ou de entendimento do contelido do
contrato. Como tais conflitos podem resultar em alteracbes contratuais envolvendo cifras
altissimas, seus conhecimentos técnicos e suas habilidades de negociacdo serdo colocados a
prova. Para isto ele deve contar com o apoio da Alta Administracdo, da empresa fiscalizadora da
obra (gerenciadora) e do contrato (veja item 5.1.14) e de outros setores da organizagéo, tal como o

Juridico.

B) EGP — Escritorio de Gerenciamento do Programa Green-Field
O EGP para a construgéo de uma unidade fabril € constituido de um coordenador e de assistentes.

Dependendo da complexidade, € conveniente ter:
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e Um assistente para cada um dos principais projetos e um assistente para alguns projetos
menores. Em um cenario complexo com 30 projetos, pode-se necessitar de aproximadamente
10 assistentes;

e Um responséavel pelo acompanhamento de custos (em parceria com a Controladoria);

o Um responsavel pelo sistema informatizado.

De uma maneira resumida, o EGP deve suportar 0os gerentes de projetos em todas as fases do
projeto por meio de uma metodologia e informatizagdo padronizadas. Os profissionais do EGP
devem ser especialistas na metodologia e na informatizagdo, possuirem fortes conhecimentos de
gerenciamento de programas e projetos, disciplina, organizacdo e habilidades para
relacionamentos interpessoais, com énfase em resolucéo de conflitos. E geralmente adequado o

conhecimento de linguas.

E bastante recomendada a contratacdo de uma consultoria em Gerenciamento de Projetos caso
os profissionais do EGP n&o possuirem previamente a adequada competéncia (conhecimentos +

experiéncia).

O EGP tem as seguintes atribuigdes:

e Garantir a aplicabilidade da metodologia de gerenciamento nos projetos sob sua
responsabilidade, suportando os gerentes de projetos em todas as fases dos projetos, para
realizacdo das metas de escopo, prazo, custo, qualidade e seguranca;

e Suportar cada gerente de projeto em todas as fases do projeto:

o Elaborar o Plano do Projeto abrangendo — Escopo, Prazo, Custo, WBS, Interfaces,
Premissas, Riscos, Indicadores de Acompanhamento, Fluxo de Desembolso e Matriz de
Entregas;

o Participar das reunibes de acompanhamento técnico e gerencial dos projetos;

o Atualizar, analisar e propor alternativas no caminho critico e interfaces para eliminar os
desvios de prazo dos projetos. Tarefa efetuada juntamente com os principais envolvidos e
gerentes de projetos;

o Avaliar e propor contramedidas para mitigacdo de riscos, garantindo o atendimento da
meta do projeto. Tarefa efetuada juntamente com os principais envolvidos e gerentes de
projetos;

e Gerenciar as interfaces entre os diversos projetos do programa;
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Atualizar os indicadores de produtividade (tais como: n° de estacas, blocos, pilares, % avanco
fisico, indicadores de seguranca e recursos humanos) definidos no planejamento;

Atualizar o status de custo dos projetos (tais como: contabilizado, comprometido, tendéncia
versus orcamento);

Estimular a gestéo dos riscos e registrar contramedidas para os desvios;

Atualizar matriz de Aquisicbes/Suprimentos (Elaboracéo de PTC’s, contratacdes, entregas na
obra);

Implementar a Matriz de Entregas (principais entregas/marcos do programa);

Coordenar a Gestao das Mudancas;

Coordenar a Gestao de Contratos;

Elaborar Relatério Fotogréafico e gestdo a vista;

Manter o sistema informatizado atualizado;

Preparar reunides e elaborar apresentaces para avaliagdo do andamento dos projetos;

Apoiar o Gerente do Programa durante todo o ciclo de vida dos projetos.

C) Gerentes de Projetos

Os Gerentes de Projeto geralmente sdo nomeados em um momento anterior ao inicio de cada

projeto. Suas atribui¢cdes séo:

C-1) Planejamento do Projeto:

Cada Gerente de Projeto deve efetuar um detalhamento do Macro-Plano produzido anteriormente

pelo Gerente do Programa, envolvendo Escopo, Custo, Prazos, Aquisicbes, Indicadores de

Acompanhamento e Entregas.

Detalhamento do Escopo:

Descricao quantitativa do que sera feito;

Descri¢éo dos produtos do projeto;

EAT (Estrutura Analitica do Trabalho) detalhada. Também chamada de WBS - Work
Breakingdown Structure;

Premissas, Riscos, Matriz de Responsabilidade.

Detalhamento de Custos:

Identificar o custo em cada pacote de trabalho da EAT elaborada;

Elaborar o fluxo de desembolso baseado no cronograma x EAT de Custo.
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Detalhamento de Prazos:
e Elaborar cronograma identificando todas as tarefas a serem executadas, incluindo prazos,

responsaveis além de suas respectivas predecessoras e sucessoras.

Identificac&o de Indicadores

¢ Identificar todos os indicadores que serédo usados na fase de acompanhamento do projeto.

Montar Plano de Aquisicfes

¢ Identificar todas as aquisi¢fes, em parceria com suprimentos, que serdo feitas no projeto, além
daquelas ja identificadas quando da fase do Projeto Bésico. Ele deve detalhar os prazos para
especificacdo, aquisicdo e entrega, de modo a sincronizar a aquisicdo com as outras tarefas de

Seu projeto.

Identificar Principais Entregas
¢ Identificar todas as entregas do projeto com prazo definido. Utilizar essas informacbes nos

contratos com os fornecedores.

C-2) Execucdao do Projeto:

Na fase de execucdo, as atribuices de cada gerente de projeto séo:

¢ Acompanhamento da execucao do seu projeto;

e Participacdo de reunifes e execucado das acdes ali definidas;

e Atualizacdo do cronograma;

e Atualizacdo de indicadores;

e Submissédo formal, através do EGP, de todas as solicitagdes de mudancas ao Comité de
Gestéo de Mudancas;

e Acompanhamento diério dos lan¢gamentos efetuados no Sistema de Custos;

¢ Acompanhamento da execucdo das tarefas previstas nos contratos de fornecedores externos,

assim como o acompanhamento dos pagamentos a fornecedores.

A maioria das ac¢des acima é executada em uma base semanal.

C-3) Comissionamento e Encerramento do Projeto:

Para esta etapa, as atribuicdes de cada gerente de projeto sdo:
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e Elaborar (ou participar da elaboragdo) de listas de verificagdo de comissionamento e
acompanhar sua realizacao;

e Preencher o Formulario de Aceitacdo Técnica, juntamente com a &rea de Engenharia e enviar
para o Gerente do Programa,;

e Participar do preenchimento do Formulario de Avaliacdo de Fornecedor, juntamente com a
area de Engenharia, EGP e Fiscalizadora;

¢ Identificar eventuais casos de ressarcimento, multa ou bonus contratuais.

e Encerrar projeto no Sistema de Custos

D) Responsavel por Custos (Controlador)
O profissional responsavel pelo acompanhamento de custos geralmente pertence ao quadro da
controladoria e fica alocado no EGP do programa green-field. Suas atribuigbes séo:

e Conhecer profundamente o plano de gastos, fornecedores e contratos;

e Conhecer profundamente o sistema de acompanhamento de custos;

e Auxiliar o gerente do programa e 0s gerentes dos projetos no acompanhamento de custos,
alertando para todas as situages de ndo-conformidade;

e Acompanhar o lancamento de custos pela area de contabilidade, identificando n&o-
conformidades;

¢ Elaborar relatérios gerenciais com base no banco de dados de custos.

E) Responsavel por Comunicacdes

Em cenario de um green-field de grande porte, pode ser intensa a interacdo com as diversas areas
da organizacdo, com organismos externos, com 6rgaos de governo e com a comunidade. O
responsavel pelo green-field € o Gerente do Programa que é também o0 seu porta-voz oficial. O

responsavel pelas comunicacdes tem as seguintes funcoes:

e Ser 0 porta-voz da organizacao sempre que designado pelo Gerente do Programa;

e Acompanhar o Gerente do Programa nos contactos com setores externos;

e Divulgar o andamento do projeto (por exemplo, por meio de um jornalzinho eletrénico ou de um
blog);

e Manter comunicagbes com setores internos e externos;

¢ Manter um arquivo das comunicacoes.
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F) Gerenciadora (Fiscalizadora)

A fiscalizag¢&o técnica de um empreendimento complexo certamente necessitard da contratacéo de
uma organizagdo externa (comumente chamada de Gerenciadora). Sua missdo € muito
importante, pois auxilia o gerente do programa (e os gerentes dos projetos) em aspectos cujo nivel
de detalhe eles geralmente ignoram. Por exemplo, o acompanhamento da qualidade e da
aderéncia ao contrato das obras civis. Por sua importancia, o item 5.1.14 trata deste assunto.

G) Gestao do Contrato

Um importante aspecto de um projeto de expansao (particularmente no caso de green-fields) é a
gestdo do contrato. Preferencialmente, deve-se ter um profissional dedicado a esta funcéo
(geralmente de uma area especifica ou da area de suprimentos ou juridica), que vai ter uma

interacdo com:

e Gerente do Programa;
e Gerentes de Projetos;
e Area Juridica;

e Area de Suprimentos;
¢ Engenharia;

e Informatica;

e Empresa externa de fiscalizagdo (também chamada de gerenciadora).

Esta equipe deve participar ativamente da correta elaboragdo dos requisitos da aquisi¢cdo ou
contratagdo, de modo a ndo trazer problemas quando da execucéo das obras civis e instalagéo de
equipamentos pelos fornecedores externos. Durante a execugdo é possivel o surgimento de
problemas (chamados de claims) que podem implicar em correcdo de contrato e que,
eventualmente, podem atingir cifras financeiras significativas. E uma situag&o de altissimo stress

gue vai exigir o maximo da equipe citada.

H) Empreiteiros (Civil e Montagem)
Os empreiteiros possuem fungéo estratégica na construcdo de um green-field, pois sdo eles que
executam a maioria das tarefas que fazem surgir a nova unidade. Suas acbes devem ser

acompanhadas pelo EGP.
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I) Empresas de Design (Engenharia)

Tal como os empreiteiros, estas organizacdes sao criticas: um design mal-elaborado vai causar

dores de cabeca durante longo tempo. Assim, devem-se contratar organizagdes que tenham

grande competéncia demonstrada.

5.1.12.2 Resumo das Atribuicdes

Na Tabela 5.1 mostra-se um resumo das atribui¢des citadas anteriormente, para a qual se utilizou

as seguintes abreviaturas: R= Responsavel, P=Participa e I=Recebe Informacéo.

Tabela 5.1 — Tabela de responsabilidades do gerente do projeto, da gerenciadora e do EGP.

Atribuicdo/Funcéo

Gerente do Projeto

Gerenciadora

EGP

Definir Indicadores de Acompanhamento

R

Montar plano de aquisi¢cdes

Definir principais entregas

Atualizar plano do projeto

©T| U| U| O

Realizar reunides técnicas

Formalizar solicitagdo de mudanca

Fazer gestdo dos contratos

Elaborar listas verificagdo do encerramento

Dar aceite técnico nas entregas

Fazer encerramento contratual

Fazer encerramento administrativo

Definir estratégia de contratacao

Elaborar requisicbes

TU| AO| O| M| O| W T M| Ul O| O O

Gerir entrega dos projetos executivos

O W T

5.1.12.3 O Dia-a-dia

O dia-a-dia de um green-field é bastante dindmico pois todas as partes envolvidas estdo em um

trabalho &rduo para cumprir as tarefas com qualidade, seja executando, seja acompanhando, seja

fiscalizando. Dentre estas tarefas, temos os seguintes tipos de reunides (Tabela 5.2):
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Tabela 5.2 — Exemplos de tipos de reunides de acompanhamento.

Tipo de Reunido Periodicidade Quem Participa Objetivo
EGP
Reunido de Gerente do Projeto Avaliar o andamento das obras
acompanhamento Semanal Equipe do Projeto civis e/ou de montagem com a
técnico Contratada (empreiteira) presenca das contratadas
Gerenciadora (fiscalizadora)
Reuniéo de EGP . Avaliar o andamento das obras
Gerente do Projeto L
acompanhamento Semanal ; : civis e/ou de montagem, sem a
P Equipe do Projeto
técnico . N presenca das contratadas
Gerenciadora (fiscalizadora)
Reuni&o de check Gerente do Programa Avaliar o andamento dos
dos componentes do Mensal EGP projetos, com énfase nos
programa green-field Gerentes de Projetos projetos "vermelhos"
Diretor de Investimento
gce;rs_nctes de Programas Avaliar o andamento dos
Reuni&o de check de EGP de cada programa diversos programas, com énfase
Mensal 'a prog nos programas "vermelhos" e
todos os programas Controladoria i ~
Juridico nas anomalias com repercusséo
Engenharia em diversos programas.
Informética

Um projeto recebe a denominagéo de “vermelho” quando apresenta uma anomalia grave (custos,
prazos, qualidade ou escopo), conforme serd visto no item 5.4. Para cada uma destas reunides,

para cada projeto "vermelho" abordado, deve-se mostrar:

e Situacdo Atual (preferencialmente com o uso de fotos);

e Anomalias (atrasos, estouro de custo, problemas com escopo, qualidade, mudancas e
problemas com fornecedores):
¢ Relatério de 3 Geracdes;
e Plano de Acao para corrigir ou minimizar a anomalia;

e Préximos passos.

5.1.12.4 Responsabilidades
A principal responsabilidade da equipe gerencial envolvida com um green-field é entregar para

a futura operagéo o complexo com todas as suas partes em perfeito funcionamento.

5.1.13 Gerentes de Unidade

Nem sempre um investimento implica na constru¢cdo de uma unidade totalmente nova (green-

field) e, em muitas situacfes, temos expansdes ou modernizacBes de unidades existentes.
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Neste caso, 0 gerente do projeto pode se reportar ao Gerente da Unidade ou ao Diretor de
Investimentos ou ao Diretor de Tecnologia.

O Gerente da Unidade é o principal responséavel pela operacdo da mesma. Sua ligacdo com
projetos é um pouco limitada, tendo em vista de que dispde de pouco tempo para isto e que,
geralmente, delega tais atribuicbes a outras areas, particularmente para a Geréncia de
Manutencdo e Engenharia (para o caso de projetos de tamanho pequeno) ou interage com a

Diretoria de Investimentos no caso de possuir uma vasta carteira de projetos.

5.1.13.1 Atribuicdes
Dentre as atribuicbes de um gerente de unidade relativamente ao gerenciamento dos projetos que

ocorrem em sua unidade, tem-se:

e Participa da criacdo da carteira de projetos da sua unidade;

¢ Avalia, junto com o Diretor de Investimentos, as diretrizes para o gerenciamento de seus
programas e projetos (em parceria com o0 EGP-C);

e Designa gerentes de programas e projetos (caso eles nao forem designados pelo Diretor de
Investimentos ou Diretor de Tecnologia);

¢ Acompanha periodicamente 0 andamento dos projetos e dos negdcios relativos a regional.

Competéncias
O Gerente da Unidade esta fortemente ligado as estratégias da organizagéo principalmente no
que se referem aos negocios e processos produtivos/distributivos. Entdo, é fundamental que

suas competéncias incluam:

e Conhecimentos da estrutura organizacional de sua empresa;

e Conhecimentos do cenério de negdcios de sua empresa;

e Conhecimentos dos produtos de sua empresa;

e Conhecimento dos concorrentes;

e Conhecimentos da legislacao aplicavel ao negécio de sua empresa,;

e Conhecimentos de Sistemas de Gestao e daqueles existentes em sua empresa,;

e Conhecimento das caracteristicas de cada projeto da carteira de projetos e sua contribuicdo
para o atingimento das metas da sua regional ou unidade;

e Conhecimentos dos Sistemas Informatizados da organizacao;
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e Conhecimentos de Financas e de Matematica Financeira;
e Conhecimentos de Gerenciamento de Portfélio;

¢ Algum conhecimento de Gerenciamento de Programas e Projetos.

5.1.13.2 Estrutura para Gerenciamento de Projetos na Unidade

Em uma unidade pode-se ter o envolvimento com uma significativa carteira de projetos (5 a 30, por
exemplo). Alguns deles sdo de pequena complexidade (exemplo: troca de um equipamento) e
podem ser realizados pela equipe de manutencgdo e seu acompanhamento pode ser simplesmente
pelos dados contabeis. Para os projetos de maior complexidade, que envolvem uma significativa
guantidade de agdes, necessita-se de um adequado planejamento e acompanhamento. Entéo, a

estrutura organizacional dentro da unidade contém os seguintes elementos (Figura 5.6):
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Figura 5.6 — Exemplo de uma estrutura organizacional para uma unidade (fonte: autor).

Gerente de Projetos

Para os projetos de maior complexidade, temos a presenca dos Gerentes de Projetos. Eles podem

acompanhar um unico projeto ou mais de um.

EGP - Escritério de Gerenciamento de Projetos
Em unidades que se envolvem constantemente com uma significativa carteira de projetos, €

conveniente a existéncia de um EGP. Geralmente, basta a presenca de um unico profissional
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(AGP — Assistente de Gerenciamento de Projetos) para auxiliar os gerentes de projetos no
planejamento e acompanhamento dos projetos. Geralmente, estes profissionais se ligam a
Diretoria de Investimentos (ou melhor, ao EGP-C), para n&o criar conflito de interesses com o
Gerente da Unidade.

Comité da Unidade

A sistemética prevista neste documento implica na participacdo de todos os envolvidos para que
0s projetos sejam bem sucedidos. Entdo, uma unidade deve possuir um comité (Comité Funcional)
que deve se reunir periodicamente (geralmente, a cada més) para avaliar o andamento da carteira
de projetos. Participam do comité os gerentes (ou supervisores) das diversas areas envolvidas
com os projetos, podendo ainda ser convidados elementos da administragdo central, tal como
Engenharia, Suprimentos, etc. Além deste comité, temos ainda o Comité Diretivo (ligado ao

presidente) utilizado para acompanhar os projetos criticos de todas as unidades.

Sponsor
E bastante recomendavel que projetos de alta criticidade (pelo valor ou por aspectos estratégicos)

tenham um sponsor (ou padrinho) para facilitar seu andamento.

5.1.14 Fornecedores Externos

A participacao de fornecedores externos em organiza¢des do segmento Industria de Processos
€ bastante comum para seus projetos de expansdo. Assim temos 0s seguintes grupos de

fornecedores:

¢ Maquinas e Equipamentos;
e Construtoras (empreiteiras);
e Escritérios de Engenharia;
e Consultorias diversas:
o Gestéo;
o Segquros;
o Fiscalizacdo de Obras (Gerenciadora);
o Etc.

5.1.14.1 Maquinas e Equipamentos
Trata-se de um importante grupo de fornecedores considerando que o montante financeiro

envolvido em um projeto de expansao relativo a maquinas e equipamentos pode atingir 50% do
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valor total do empreendimento. Neste grupo temos tanto fornecedores nacionais como
internacionais. E um assunto que esta em permanente evolucdo e necessita ser acompanhado de
perto para se adquirir produtos modernos, inovativos, eficientes e seguros. Deve-se evitar o risco
de se adquirir algum equipamento recém-langado que pode ser origem de futuros problemas.
Assim, pode ser conveniente aguardar algum tempo para se adquirir confianga nos ultimos
langamentos, estratégia utilizada pela industria siderdrgica. Ademais, ndo se pode esquecer do
aspecto compatibilidade e padronizagdo de equipamentos, evitando-se a proliferacdo de uma
paraferndlia de maquinas incompativeis em si. Dentre os diversos aspectos negativos desta

iniciativa, ttm-se os custos de manutencéo que sdo geralmente maiores.

5.1.14.2 Construtoras

Tem-se aqui outro importante grupo de fornecedores, visto que o montante financeiro envolvido
em um projeto de expansao relativo a empreiteiras também pode atingir 50% do valor total do
empreendimento. Neste grupo temos somente fornecedores nacionais, destacando-se o fato de
gue o Brasil possui grandes construtoras, inclusive de atuacéo internacional. O contrato pode ser
do tipo EPC, ou seja, a contratada assume todas as funcdes e responsabilidades até entregar a
unidade fabril em funcionamento, ou podem-se contratar diversas empresas. Esta Ultima opgédo é a

mais utilizada pela Industria de Processos.

A escolha de uma organizacéo realmente competente e idénea, que tenha uma grande carteira de
projetos executados bem sucedidos é um aspecto crucial em um projeto de expansao de valor
significativo. Falhar neste aspecto pode significar enormes dores de cabega, que podem significar

atrasos, estouro de orgcamento e agdes na justica.

5.1.14.3 Escritorios de Engenharia

A importancia de uma acertada escolha de um fornecedor de engenharia esta mais na importancia
do produto fornecido (Projeto Conceitual, Projeto Basico e Projeto Executivo) do que no valor
financeiro do negdcio, que pode atingir 15% do valor total do investimento mas, geralmente, fica
bem abaixo disto. A escolha de um escritério competente, iddneo e com tradicdo é fundamental

para o sucesso do empreendimento.

Neste grupo tem-se tanto fornecedores nacionais como internacionais.
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5.1.14.4 Consultorias Diversas

Tém-se aqui muitas opc¢des, dependendo da maturidade da organizagdo proprietaria do
investimento e de sua politica de utilizacdo de consultoria. Dentre elas merecem destaques a
consultoria em gestdo e em fiscalizacdo. Para este Ultimo caso, tem-se a proxima parte deste

documento.

5.1.15 Fiscalizacdo do Empreendimento

Um empreendimento complexo certamente necessitara de uma fiscalizacdo para avaliar o
correto cumprimento dos contratos e a correta execucdo das tarefas. Entdo, tém-se as

seguintes possibilidades de fiscalizagéo:

e Da fabricacéo dos equipamentos;
e Da execucao civil;
e Da montagem dos equipamentos;

e Do cumprimento de especifica¢des legais para SMS (Seguranca, Meio Ambiente e Saude).

5.1.15.1 Fiscalizacdo da Fabricacdo dos Equipamentos
A fabricac@o dos equipamentos deve ser acompanhada pela empresa compradora de modo a se

validar o andamento dos trabalhos e também a qualidade do que esta sendo produzido.

5.1.15.2 Fiscalizacdo da Parte Civil e da Montagem dos Equipamentos

As etapas de constru¢do e montagem de uma grande obra (expanséo ou green-field) materializam
0 pagamento da maior parte do capital empregado. Falhas no planejamento e execucdo destas
etapas podem implicar em grandes perdas e isto tornou praticamente necessaria a contratacao de
empresas especializadas nesta funcao, geralmente chamadas de gerenciadoras. Sua presenca é
mais acentuada na fase de execugdo, mas € também muito adequada na fase de
desenvolvimento (FEL2 e FEL3) na qual sédo escolhidas as estratégias sobre o que sera feito,
guem sera contratado, como elaborar contratos, etc. (ver Figura 2.8 do capitulo 2). Considerando a
importancia desta funcéo, mostra-se a seguir um resumo das principais tarefas executadas pela
gerenciadora (ARC ENGENHARIA, 2008).

Atividades da Gerenciadora na Fase de Desenvolvimento:

O trabalho de fiscalizacdo nesta fase pode incluir as seguintes tarefas:
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e Compreensao das premissas técnicas e de desempenho que norteardo o desenvolvimento
dos estudos técnicos;

e Assessoramento nas contratacdes (estratégia de contratacdo, auxilio na elaboracdo de
editais e contratos e apoio ao setor de suprimentos);

e Assessorar no planejamento do canteiro de obras para futura utilizacdo pelas diversas
empresas a contratar;

e Auxiliar o gerente do projeto na elaboracdo do cronograma na identificacdo das tarefas a
serem executadas, prazos, responsaveis com suas respectivas predecessoras e
sucessoras;

e Assessorar no preparo, preenchimento e divulgacdo da Matriz de Responsabilidade, com o
envolvimento de diversas areas da empresa;

o Assessoramento na definicdo de procedimentos e padrdes de distribuicdo e arquivamento
da documentacéao;

e Assessorar no planejamento e montagem da infra-estrutura necessaria para o

armazenamento dos materiais e equipamentos adquiridos.

Atividades para a Fase de Execuc¢ao (Implementacéo)
De uma maneira resumida, a principal atuagdo da Gerenciadora durante a execugdo da obra

refere-se a gestdo do contrato Proprietario/Prestadores de Servicos:

e Garantir a execugdo dos contratos Proprietario/Prestadores de Servigos de acordo com o
escopo/prazo/custo/qualidade;

e Validar in loco o progresso da obra (fisico, financeiro, histograma de recursos, qualidade,
seguranca e meio ambiente);

e Analisar de forma critica as informacdes do andamento fisico x financeiro;

e Realizar as reunifes técnicas semanais por projeto do programa, elaborar e divulgar as
respectivas atas de acordo com o Plano de Comunicacéo;

¢ Realizar as medi¢cdes de pagamento das contratadas;

e Validar mérito das ASAS emitidas;

e Fazer a interface entre Proprietério e Prestadores;

e Validar documentacao das contratadas;

o Emitir e arquivar de forma estruturada documentos fisicos;

¢ Documentar os aceites parciais (entregas) dos projetos.
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Geralmente o acompanhamento técnico da montagem dos equipamentos e sistemas de
processos produtivos e de utilidades é realizado pela proprietaria, permanecendo a fiscalizadora
responsavel pelas atividades de gerenciamento e interfaceamento com as obras de infra-

instrutura, civis e das instalagoes.

Atividades para a Fase de Comissionamento e Encerramento
Nesta fase, a atuacdo da Gerenciadora € critica para 0 sucesso do comissionamento. Temos
aqui:

e Elaborar lista para verificagdo de comissionamento do projeto e acompanhar in loco a
execucdo da lista elaborada,;
¢ Auxiliar no Encerramento do Contrato, emitindo parecer para a Proprietaria das contratadas

para o encerramento dos contratos.

5.1.16 Resumo
Apresenta-se a seguir um resumo das principais atribuicbes das fungbes discutidas neste

capitulo.
Funcéo Reumo das Principais atribuicOes
Alta administracdo Elaborar a formulacao estratégica.

(Conselho de Acionistas, | Participar ativamente na definicdo da carteira de projetos e no
Presidente, Diretoria, acompanhamento daqueles mais estratégicos, nos quais se

Sponsor) incluem os green-fieds.

Diretoria de investimentos | Acompanhar todos os investimentos, desde o seu nascimento

até a entrada em operacao e producao de resultados.

Area de Estratégias Auxiliar na elaboracéo da formulacéo estratégica de modo a
facilitar as decisbes da alta administracéo.

Auxiliar na definicdo da carteira de projetos.

Engenharia Estabelecer modelos e padrées.

Identificar as melhores solucbes de engenharia para os novos
empreendimentos.

Elaborar ou terceirizar os projetos Conceitual, Basico e

Executivo.

Tecnologia da Informacdo | Garantir as solugdes de informatica para as novas unidades.
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(T1)

Suprimentos

Garantir as contratacdes de organizacdes e o suprimento de
equipamentos para a construcéo/expansao das novas unidades

Controladoria

Garantir a correcao das informacgdes e conclusdes dos estudos
relativos aos investimentos.
Acompanhar o andamento das obras verificando o impacto nos

indicadores de negdcios.

Escritorio de
Gerenciamento de

Projetos Central

Ser o guardido das metodologias de gestao e do modelo de
carreira.

Envolver-se com todos os investimentos.

Acompanhar o planejamento e andamento de todos 0s
programas e projetos.

Orgéos de apoio
(Importagdes, Juridico,
Tributario, Seguros, Meio
Ambiente, Seguranca)

Apoiar a diretoria de investimentos em suas respectivas areas.

Gerentes de Unidade

Apoiar os gerentes de projetos e de programas.

Gerentes de Programa

Participar ativamente de todas as etapas da gestédo do
programa, desde sua identificacéo até a entrega dos beneficios

previstos.

Ambiente de um Green-
Field

Vide a seguir:

Gerente do Programa
Green-Field

Ser o responsavel pela implantacdo da nova unidade, tal como

planejado, entregando-a a operacado em perfeitas condicoes.

Gerentes de Projetos

Planejar e acompanhar seus projetos individuais.

Escritério de
Gerenciamento de

Projetos

Apoiar ativamente os gerentes de projetos.

Controlador Financeiro

Acompanhar a evolucéo dos custos.

Efetuar liberac&o de verbas.

Comunicacdes

Manter uma eficiente comunicagdo com 0s principais

envolvidos.

Gerenciadora

Auxiliar na elaboracdo do contrato entre o proprietario e
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(fiscalizadora)

empreiteiras.
Acompanhar o trabalho dos empreiteiros durante a obra.

Auxiliar o responsavel pelo comissionamento.

Gestao de contratos

Ser o ponto focal entre o proprietério e os contratados.

Empresas de Engenharia

Fornecer os estudos contratados.

Construtoras

Construcéo civil.

Montadoras

Montar equipamentos e disponibilizd-los em condicbes de

operacao.
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5.2 Processos: Criacédo do Plano Operacional

Neste item sdo abordados os processos para a criagdo do Plano Operacional, segundo a
abordagem Front End Loading.

5.2.1 Introducéo a Criacdo da Carteira de Investimentos

Mostrou-se no capitulo 2, item 2.2.2 (Planejamento Estratégico), que a carteira de projetos de
investimentos de uma indastria de processos é fruto da existéncia de uma oportunidade (tal
como o aumento futuro da demanda) que ndo pode ser atendida pela atual capacidade de
producéo e distribuicdo. Tem-se também a opcédo de ter de se tomar uma agdo em fungéo de
algum tipo de ameaga. Conforme visto, nos estudos do planejamento estratégico para o caso
de oportunidades, a cada ano se efetua uma avaliagdo do potencial do mercado para 0s
produtos e se procura identificar quando a atual capacidade méaxima de producéo sera atingida.
No caso do exemplo da Figura 5.7, a capacidade maxima sera superada nos proximos 2 anos
e, portanto, trata-se de um caso que identifica que ndo existe ociosidade e se necessita

expandir a capacidade produtiva para atender os clientes no futuro.

ESTUDO DE MERCADO PARA O PRODUTO X
(Valores Percentuais)

200

I

L e

125 o m oo -

100 -+

75 e

BO o= o e

PR e

0 T t T T T
2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Ano Atual

Figura 5.7 - Atendendo ao surgimento de oportunidades (visdo simplificada) (fonte: autor).

Observa-se que a avaliagao feita no “momento atual” procura verificar como sera a situagao de
consumo no “momento +2”, conforme sera mais bem explicado a frente. Esta abordagem é

bastante valida para a inddstria de alimentos e bebidas nas quais se pode criar a carteira de
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investimentos no ano atual, implementa-la no ano seguinte e colocar em produgdo no ano +2.
Certamente a abordagem necessita ser adaptada para os diferentes segmentos de negécios.
Por exemplo, para a industria de mineracdo e cimentos 0s prazos sao significativamente

maiores (4 anos, por exemplo).

5.2.1.1 O Ciclo do Investimento e os Macro-Processos
O ciclo de investimento é constituido de um conjunto de macro-processos, que estao mostrados

resumidamente na Figura 5.8.

Gestdo de Programas/Projetos

Formulagéo Criagao do Implementacao
Estraté ?ca plano do IaF\)no o] era(i:ional Operacda
9 operacional p P

Monitoramento e revisdo
do portfélio de projetos

3
v

Gestéo de Portfélio de Projetos

Figura 5.8 - Os macro-processos envolvidos na gestédo de investimentos (fonte: autor).

Nas industrias de processos tratadas neste documento (alimentos, bebidas, siderurgia,
mineragdo, etc.), estes macro-processos ocorrem em momentos diferentes, conforme

mostrados na Figura 5.9.

A Figura 5.9 é genérica, pois existem fortes variagbes para 0s momentos em que ocorrem as
diversas etapas, havendo uma tendéncia a se ter um maior dinamismo quanto mais &gil for o
mercado do tipo de negécio envolvido. Assim, por exemplo, para a industria siderargica, o0s
prazos sdo mais dilatados e, para a industria de alimentos, os prazos sao mais curtos. Para o
caso do exemplo da Figura 5.9, as decisdes de investimentos tomadas no “ano atual” serao

executadas no “ano +1” e os produtos estarao disponiveis para comercializagao no “ano +2”.

Importante ainda frisar que os projetos que tém uma trajetéria do tipo Avanco em Tubo (ver

itens 2.2.3 e 5.2.10) ndo recebem o tratamento em grupo tal como o mostrado na Figura 5.9.
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ANO ATUAL l ANO +1 ANO +2

Formulacéo Formulagéo Formulagédo
Estratégica lﬂ Estratégica lﬂ Estratégica %
Plano Plano Plano
Operacional Operacional Operacional
Novas Novas Novas
Demandas Demandas Demandas
Execucéo Execucao

N

Producéo, Comercializagéo e
Distribuicdo

Figura 5.9 - Ciclo de investimentos: a decisdo tomada no “ano atual” vai estar disponivel para

comercializagdo no “ano +2” (fonte: autor).

Os macro-processos citados na figura em questao séo:

A Fomulacao Estratégica é um processo renovado a cada ano, ou seja, continuamente a
organizacdo esta analisando sua posi¢gdo no mercado e tomando decisdes que afetardo seu

horizonte de um a cinco anos.

A criacao do Plano Operacional é um processo que procura identificar os investimentos que
devem ser implementados no proximo ano e € montado com base nas orientacbes da
Formulacéo Estratégica e de novas demandas. Procede-se uma adequada selecdo de projetos
de modo a contemplar as oportunidades e ameacas do mercado e a capacidade de
investimentos da organizacdo. Todos esses processos geralmente ocorrem nos meses internos
de cada ano (por exemplo, maio a julho) e, na Figura 5.10, € mostrada uma possivel sequéncia
de datas. Ao final tem-se a carteira de projetos do ano seguinte, aprovada e autorizada. Usando
a terminologia aceita atualmente (PMI), a confeccdo do Plano Operacional (PO) recebe 0 nome

de Alinhamento Estratégico e € parte integrante do Gerenciamento de Portfélio de Projetos.
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Autorizagao

Reviséo das Identificacéo e
Estratégias Selec¢do dos Projetos

Maio Julho a Novembro

Julho

Figura 5.10 — Uma possivel sequéncia de datas para a confeccéo do Plano Operacional (fonte: autor).

Concluindo, os investimentos autorizados no "Ano Atual" compordo o Plano Operacional que
sera implementado no "Ano +1". E ainda importante lembrar que, durante o "Ano +1" podem
surgir novas idéias que devem ser analisadas e, eventualmente, se transformam em projetos
que, pela sua extrema urgéncia, poderdo ser implementados no préprio "Ano +1".
Investimentos do tipo green-field tém um tratamento especial, visto sua complexidade, alto
custo e risco. E comum a etapa de andlise do investimento gastar até um ano, conforme sera

abordado a frente.

A analise de cada projeto deve ser feita conforme os estagios mostrados na Figura 5.11, que
seguem a abordagem Front End Loading — Stage/Gated, conforme inicialmente abordado no
capitulo 2, item 2.1.

DESENVOLVIMENTO
Selecao da Planejamento
L1 - Alternativa Preliminar
Analise do Negd6cio .
da Execucéo
(Estudo Conceitual) (Estudo Basico)
Front End Loading - Stage/Gated

Figura 5.11 - Estagios para a aprovagcdo de um projeto para o Plano Operacional (TAPIA: 2009).

Conforme apresentado no item 2.2.3, existem duas opc¢des para a sequéncia de etapas de

formacédo da carteira definitiva de projetos: Avanco em Funil e Avanco em Tubo (este assunto
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serd novamente abordado no item 5.2.10). Os projetos autorizados passam para a fase de

execucdo, que geralmente contempla as etapas mostrados na Figura 5.12.

5.2.1.2 As Diversas Carteiras

No processo de criagdo da carteira de investimentos obtém-se, ao final, uma lista de projetos
autorizados para 0 ano seguinte. Esta carteira deve contemplar diversas necessidades, tais
como:

e Crescimento;
e Inovacéo;

e Modernizagéo;
e Reposicao;

e Atendimento a legislagao.

Implementacéo (ou Execuc¢ao)

A
\ 4

Estudo Detalhado
(Projeto Executivo)

Construgcédo e Montagem Partida
Preparos Gerais

Figura 5.12 — Implementacéo: estudo detalhado, execucéo e partida (fonte: autor).

Além disso, os componentes das diversas carteiras podem receber a seguintes classificagfes

relativamente a sua importancia para a alta administragéo:

e Ouro: alta importancia estratégica;
e Prata: média importancia estratégica;

¢ Bronze: baixa importancia estratégica.
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5.2.1.3 Processos e Funcoes

Tal como foi feito neste capitulo, item 5.1.1, mostra-se a seguir o fluxo de processos e
respectivas &reas para a criacdo da carteira de investimentos (Figura 5.13). As metas da
Formulacdo Estratégica sdo quebradas em prioridades (ou iniciativas), que sao repassadas as

areas para que fornegam sugestfes de investimentos:

1. As éareas fornecem sugestdes de investimentos, tal como estabelecido pela Formulacao
Estratégica. Cada sugestdo implica no preenchimento de um pequeno formulario
denominado PAI: Proposta de Autorizacdo de Investimento. Esta solicitagdo deve ser
aprovada pelo diretor da area e encaminhada para a Diretoria de Financas (Controladoria)
para validar se se trata realmente de um investimento.

2. A seguir, cada sugestdo passa por diversas etapas alinhadas com o modelo Front End
Loading.

3. As melhores sugestfes, dentro da disponibilidade de recursos da organizacdo, s&o

aprovadas e autorizadas.

A seguir serdo discutidos os processos de cada uma das etapas para a formacao da carteira do

Plano Operacional, conforme Figura 5.11.

5.2.2 A Escolha do Negdcio (Estagio 1)

Havendo sido sinalizada uma oportunidade de negécio que ndo pode ser atendida pela
capacidade de producdo/logistica para 0 ano em questdo, torna-se necessario efetuar um
estudo para avaliar melhor esta oportunidade. Para cada oportunidade deve-se proceder a um
Estudo do Negdcio que usard dados da economia e modelos de avaliagdo de negdcios para se
ter o correto entendimento da oportunidade. Trata-se de um aprofundamento dos estudos
efetuados durante a formulacdo estratégica. Ele vai identificar os produtos e correspondentes
volumes que podem atender a oportunidade identificada, levando em consideragdo seus custos
de producaol/logistica (valores conhecidos ou valores provaveis) margens de lucro e resultados
finais (market-share, EBITDA, TIR, etc.). Concluindo, € um estudo acentuadamente focado no
aspecto do negocio e 0s outros componentes para a avaliacdo do investimento (aspectos do

financiamento e de engenharia) séo tratados de forma um tanto quanto empirica.
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FLUXO PARA APROVAGAO DE INVESTIMENTOS

CONSELHO DE
% DIRETORIA DE FINANCAS DIRETORIA DE
ADMUEIéS;I’R)ACAO COMITE DE INVESTIMENTOS (CONTROLADORIA) INVESTIMENTOS MARKETING ENGENHARIA

OUTRAS DIRETORIAS

DIRETORIAS EMITEM PAI
(Proposta para Aprovacéo de Investimento)

[

AVALIACAO DA
PAI

CONSOLIDAR
LISTA de P,

SUBMETE LISTA DE PAI's
PARA ELABORAGAO
DE ESTUDOS

i

APROVA GASTOS
PARA ELABORAGAO
DE ESTUDOS

ANALISE DO
NEGOCIO
COORDENA

SELECIONA VALIDA A X

PROPOSTAS - ESTUDOS el ELABORAGAO SELEGAO DE ALTERNATIVAS
ATRATIVAS (EVTE) dos ESTUDOS (Estudo Conceitual)

e GATES
¥
PLANEJAMENTO

(Estudo Basico)

SUBMETE LISTA DE

PROPOSTAS ATRATIVAS
AO C.A.

ANALISA LISTA DE
PROPOSTAS ATRATIVAS

PEDE

S
DETALHA-
MENTO? l
COORDENA
DETALHAMENTO
S

APROVA?

[

INCLUI NA
CARTEIRA DE PROJETOS
APROVADOS

ELIMINA

Figura 5.13 — Exemplo de fluxo para aprovacgéo de investimentos envolvendo processos e areas (fonte:

autor).
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5.2.2.1 Caracteristicas da Fase

Discute-se a seguir as principais caracteristicas desta fase.

A) Benchmarking
Para este estagio, tém-se as seguintes informacdes de benchmarking segundo Griffith (2005):

e O custo deste estagio pode ser de aproximadamente 0,5% do CTI - Custo Total do Projeto
Instalado (Total Installed Cost - TIC), mas geralmente este gasto ndo é contabilizado no
projeto.

¢ A margem de erro da estimativa de custos do investimento geralmente é de 40% para cima

e de 25% para baixo.

B) Processos

Na Figura 5.14 mostram-se 0s processos envolvidos, com destaque para o Estudo do Negécio.

OPORTUNIDADE DE NEGOCIO
(Aumento de de Demanda,
Novo Produto, etc.)
AMEACA

Sim
Novo Produto ? ]

Né&o

1 - Estudo do Negécio

Existe
Osciosidade ?

¢ Néo
om e Fim

Sim

2- Selecéo de Alternativas
(Estudo Conceitual)

v )

Né&o
— vaer ="

Sim

3- Planejamento Preliminar da
Execugao (Estudo Bésico)

d N&ao )
w Fim
Aumentar

A Sim
Produgdo ‘ Implementar ‘
l :

EM OPERAGAO
Atendimento aos clientes

Figura 5.14 - Localizacao do primeiro estagio no fluxo de avaliagdo de oportunidades e ameacas (fonte:

autor).
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As principais entregas (ou contetdo do relatério final) deste estagio séo:
e Analise Econdmico-Financeira:
e Economia/Marketing:
e Previsédo de demanda;
e Estudos competitivos;
¢ Riscos do negdcio;
¢ Financas:
e Macro viséo do custo do investimento para o porte do negécio;
e Macro viséao de custos de producéao;
e Retorno Financeiro (macro visdo);
e Analise Técnica: macro visdo de um investimento de porte correspondente;
e Gerenciamento do Projeto: Plano Preliminar do Projeto;

e Praticas que agregam valor.

No desenrolar deste estagio sdo analisadas todas as op¢des para atender a oportunidade de
negoécio detectada e, certamente, algumas delas serdo descartadas. O produto final € uma
pequena lista das melhores oportunidades de negdcio (produtos) e suas possiveis melhores
localizacbes. No estagio seguinte o estudo sera aprofundado e restara uma Unica opcédo. Este
estudo é conduzido pela area de negdécios (vendas / marketing), com um pequeno envolvimento
da area técnica (engenharia, T.l., meio-ambiente, etc.) e com forte envolvimento da area

operacional.

C) O Plano Preliminar do Projeto (PPP)

O documento Plano Preliminar do Projeto produzido nesta etapa é muito simples e contém
basicamente uma descricdo do escopo do projeto e um macro-cronograma, com destaque para
0s principais marcos. Este documento vai sendo aprimorado nos estagios seguintes até a fase
de Execucédo, quando se tem a versao definitiva do Plano de Gerenciamento do Projeto. Em um

capitulo a frente este assunto sera novamente abordado.

D) Analise de Riscos do Negécio
Pela importancia deste assunto, ele sera tratado de uma forma unificada para todos os estagios

em uma parte a frente
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E) Praticas (ou técnicas) que Agregam Valor
Para este estagio, a técnica que agrega valor € a Selecdo de Projetos. Pela importancia deste

assunto, ele sera tratado de uma forma unificada para todos os estagios em um item a frente

F) O Gate (ou Porta ou Portédo ou Validacao)
O portdo € um momento formal de validacao do trabalho efetuado. Deve ser conduzido por uma

comissao independente que vai avaliar:

A presenca de todos 0s documentos necessarios, sua completeza e clareza;

A ligacdo do investimento com as estratégias da organizacao;

A disponibilidade de recursos da organizacdo para o investimento;

A prioridade do investimento dentro do conjunto de todos os outros estudos apresentados.

As recomendagfes da comisséo podem ser:
e Aprovacao;
e Solicitagdo de revisdo ou de submissdo em outra época;

¢ Na&o aprovacdo.

5.2.3 A Selecédo de Alternativas (Estagio 2)

Uma vez identificadas as melhores op¢des de negdcio no estagio anterior, deve-se efetuar uma
andlise das diversas opc¢fes de localizacao industrial para cada opc¢éo de negécio. Trata-se de
um estudo que contém uma maior énfase nas caracteristicas técnicas (engenharia) e de
logistica de cada opcdo de localizacdo. E feito também um maior detalhamento do plano
preliminar do projeto (PPP) iniciado no estagio anterior. Neste estagio, para investimentos de
significativa relevancia (exemplo: green-field), o Gerente do Projeto é escolhido e lidera o
trabalho com forte participacdo das areas técnica (engenharia, T.l., etc.) e operacional e ainda
com razoavel participacdo da area de negdcios. Ele inicia também a formacédo de parte da
equipe que vai estar envolvida com as proximas etapas, tal como o responsavel pelo EGP e ja
comeca a pensar nos provaveis gerentes dos subprojetos, tais como Construcao Civil, T.I., RH,

Logistica, etc.

Os produtos finais deste estagio séo:
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e Escolha, para cada produto, de uma Unica opgdo de negdcio e sua localizagdo industrial.
Eventualmente, dependendo da dispersao geografica de fabricas e mercado consumidor,
pode ser adequada a escolha de diversas opg¢des de localizacéo.

e Estudo Técnico Conceitual (engenharia conceitual envolvendo processos, equipamentos,
analise de fluxos e de riscos de processos, questbes ambientais e de seguranca);

e Plano Preliminar do Projeto revisto e ampliado;

e Estudo de Viabilidade Técnico-Financeira (EVTF) revisto com base em dados mais
apurados da area técnica e do negdécio;

¢ Andlise de Riscos do Negdcio revisado.

Neste estagio a equipe técnica aumenta consideravelmente seu nivel de entendimento do
desafio técnico, principalmente ao avaliar as diversas opcées de tecnologia. E comum efetuar
visitas a instalacdes operacionais de outras organizacdes ou a fabricantes.

5.2.3.1 Caracteristicas da Fase

Discute-se a seguir as principais caracteristicas desta fase.

A) Benchmarking
Para este estagio, tém-se as seguintes informacdes de benchmarking segundo Griffith (2005):

e O custo deste estagio pode ser de aproximadamente 1,5% do custo total do projeto
instalado, e geralmente este gasto é contabilizado no projeto. Para grandes projetos (green-
field), este custo cai para 0,5 a 1% do valor total do investimento.

e A margem de erro da estimativa de custos geralmente é de 15% para cima e de 25% para

baixo.

B) Processos

Na Figura 5.15 mostra-se a sequéncia de processos, com destaque para o segundo estagio.

Ao final deste estagio temos uma avaliacdo dos trabalhos (gate ou porta) e uma tomada de

decisdo para continuar ou ndo os trabalhos.
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OPORTUNIDADE DE NEGOCIO
(Aumento de de Demanda,
Novo Produto, etc.)
AMEACA

Novo Produto ?

1 — Estudo do Negdcio

Existe
Osciosidade ?

Sim

2- Selecéo de Alternativas
(Estudo Conceitual)

3- Planejamento Preliminar da
Execugdo (Estudo Basico)

v N&o ]
Aumentar -

A Sim

Producéo Implementar

l :

EM OPERACAO
Atendimento aos clientes

Figura 5.15 - Localizagao do segundo estagio no fluxo de avaliacdo de oportunidades e ameacas (fonte:

autor).

C) O Estudo de Viabilidade Técnica e Econbmica (EVTE)

O EVTE (as vezes chamado de EVTF — Estudo de Viabilidade Técnica e Financeira) é a
ferramenta adequada para se ter uma melhor certeza de que se estd tomando a melhor decisédo
sobre avancar ou ndo em um determinado investimento. Este assunto sera mais bem abordado

em um capitulo posterior (item 5.2.5).

D) Revisao do Plano Preliminar do Projeto
Neste momento o PPP (Plano Preliminar do Projeto) deve ser montado com muito mais

detalhes do que foi feito no estagio anterior. Entao ele contera:
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¢ Meta do projeto;

e Escopo do projeto;

e Definicdo do escopo: o que sera feito e 0 que nédo sera feito;

e Detalhamento do escopo (WBS);

e Principais responsaveis (nomes das areas);

¢ Principais entregas;

¢ Macro cronograma (destacando 0s marcos);

e Cronograma revisado (mas ainda muito simplificado, comparado com as préximas versoes);

¢ Riscos do projeto.

E) Reviséo da Andlise de Riscos do Negécio
O documento preenchido no estagio anterior devera ser revisto em funcao de eventuais fatos

novos. Este assunto serd mais bem abordado em uma parte posterior.

F) Técnicas que Agregam Valor

Para este estagio, sdo as seguintes:

e Simplificacdo do processo (Engenharia de Valor);

¢ Classes de qualidade da planta;

e Minimizacdo de impactos ambientais;

e Reviséo de construtibilidade;

¢ Otimizacao de energia;

¢ Adequacéo de padrdes e especificactes;

e Avaliacdes preliminares de operagdo e manutencao;

e Estudo da capacidade.

Este assunto serd mais bem abordado no item 5.2.8.

G) O Gate 2
Tal como no estagio anterior, o gate 2 € um momento formal de validagé@o do trabalho efetuado.

Deve ser conduzido por uma comissao independente que vai:

e Avaliar a presenca de todos os documentos necessarios, sua completeza e clareza;

o Efetuar uma revisdo da ligacdo do investimento com as estratégias da organizacao;
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o Efetuar uma revisdo da disponibilidade de recursos da organizagao para o investimento;
e Efetuar uma revisdo sobre a prioridade do investimento dentro do conjunto de todos os
outros apresentados.

As recomendacfes da comissao podem ser:
e Aprovacao;
e Solicitacdo de revisdo ou de submissao em outra época;

e N&o aprovacgéao.

5.2.4 O Planejamento Preliminar da Execucéo (Estagio 3)

Uma vez escolhida a melhor opgéo (Estagio 2), parte-se para o planejamento preliminar da
execucdo (ou planejamento preliminar da implementagdo), que constitui em um maior
detalhamento da opgé&o escolhida relativamente a seus aspectos técnicos, Plano Preliminar do
Projeto, EVTE e riscos. O Gerente do Projeto, escolhido no estagio anterior, continua a liderar o
trabalho com forte participagéo da area técnica (engenharia, T.l., etc.). A participacéo das areas
de negécios e operacional fica bastante reduzida. Para o aprimoramento do Plano Preliminar do
Projeto é bastante recomendado que o Gerente do Projeto tenha o auxilio de um profissional
adequado, preferencialmente aquele que comandard o futuro EGP. E possivel que este

profissional ja tenha sido unido ao grupo no estagio anterior.

5.2.4.1 Caracteristicas da Fase

Discute-se a seguir as principais caracteristicas desta fase.

A) Benchmarking

Para este estagio, tém-se as seguintes informacdes de benchmarking segundo Griffith (2005):

e O custo deste estagio pode ser de aproximadamente 3 a 5% do custo total do projeto
instalado, e geralmente este gasto é contabilizado no projeto. Para grandes projetos (tal
como um green-field), este custo cai para 1 a 2% do valor total do investimento;

e A margem de erro da estimativa de custos geralmente é de +10%

B) Processos
Na Figura 5.16 mostra-se a sequéncia de processos, com destaque para o terceiro estagio.
O principal produto deste estdgio € um aprimoramento técnico da alternativa escolhida no

estagio anterior (Estudo Conceitual) ao nivel conhecido como Engenharia Bésica, que é a
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documentacdo requerida para se efetuar a Engenharia Detalhada. Devido a complexidade, é

comum a contratacdo de empresas externas especializadas no tema.

OPORTUNIDADE DE NEGOCIO
(Aumento de de Demanda,
Novo Produto, etc.)
AMEACA

Novo Produto ?

1 - Estudo do Negocio

Existe
Osciosidade ?

N&o
Sim ¢ Fim

2- Selecéo de Alternativas
(Estudo Conceitual)

'

N&o

Sim

3- Planejamento Preliminar da
Execugao (Estudo Basico)

v N&ao

Aumentar
A

Produgdo Implementar

l :

EM OPERACAO
Atendimento aos clientes

Figura 5.16 - Localizacdo do terceiro estagio no fluxo de avaliagdo de oportunidades e ameacas (fonte:

autor).

O produto final deste estagio (ou contetdo do relatério final) é:

Estudo técnico do tipo basico (Engenharia Basica ou Projeto Basico);

Revisdo/atualizacdo do Estudo de Viabilidade Financeira;

Reviséo/atualizacdo do Plano Preliminar de Projeto.

Revisdo/atualizacdo da Analise de Riscos do negdcio.
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Ao final deste estagio temos uma avaliacao dos trabalhos (gate) e a autorizacdo para liberagéo

de fundos e inicio da execucao do investimento.

C) O Estudo Técnico do Tipo Engenharia Basica

Um estudo tipico de Engenharia Bésica produz o seguinte conjunto de informagdes:

e Layout de processo final;

e Especificacdo detalhada de equipamentos de processo e de areas de suporte

¢ Memorial técnico descritivo, abrangendo caracteristicas e escopo do fornecimento, estudos
de fluxos, etc.;

e Comparativos técnico-comercial de equipamentos de processos, envolvendo diferentes

fornecedores.

D) Técnicas que Agregam Valor
E neste estagio que a engenharia demonstra o seu real valor, pois pode efetuar estudos mais
sofisticados capazes de fornecer significativas melhorias de desempenho da futura instalacéo e

reducao de custos. Alguns exemplos:

e Simplificagéo do processo (Engenharia de Valor);
e Ajuste de capacidade;

e Confiabilidade do processo;

e 3D CAD;

¢ Engenharia de Valor;

¢ Revisdo da Construtibilidade.

Este assunto sera mais bem abordado no item 5.2.8.

E) Reviséo do Estudo de Viabilidade Financeira

Considerando que ao final deste estagio se tem uma idéia muito mais aproximada dos custos
do investimento, deve-se revisar este estudo. Este assunto ser4 mais bem abordado no item
5.2.5.

F) Revisdo da Analise de Riscos do Negdcio
A analise de riscos do negdcio e revista. Este assunto serdq abordado de uma forma unificada

para todas as fases no item 5.2.6.
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G) Revisao do Plano Preliminar do Projeto (PPP)

Ao final deste estagio o PPP é revisto e tera um aspecto bastante robusto, principalmente nos
aspectos de escopo, prazo, custos e riscos. Este assunto serd mais bem abordado em no item
5.2.9.

H) Aquisi¢cdes (Suprimentos)
Conforme se consolida este estagio pode-se iniciar o processo de aquisi¢des, comandada pela

area de suprimentos da organizagdo. Pela sua importancia, este assunto é tratado

separadamente no item 4.2.12.

I) O Gate 3
Tal como no estagio anterior, o portdo 3 € um momento formal de validagdo do trabalho

efetuado. Deve ser conduzido por uma comissao independente que vai:

Avaliar a presenca de todos os documentos necessarios, sua completeza e clareza;

Efetuar uma reviséo da ligacéo do investimento com as estratégias da organizagao;

Efetuar uma revisdo da disponibilidade de recursos da organizag&o para o investimento;

Efetuar uma revisdo sobre a prioridade do investimento dentro do conjunto de todos os

outros estudos apresentados.

As recomendac¢fes da comisséo podem ser:
e Aprovacéao;
e Solicitagédo de revisdo ou de submissdo em outra época;

e NA&o aprovacgéao.

5.2.5 O Estudo de Viabilidade

O Estudo de Viabilidade Técnica e Econdmica é uma importante ferramenta para se ter uma
melhor certeza da correcdo da escolha de um determinado investimento. Ele é também uma
das ferramentas utilizadas quando se deseja compor uma carteira, selecionando alguns
projetos e eliminando outros. De uma maneira geral, ele analisa o fluxo financeiro de um
investimento utilizando dados de custo do investimento, custos e despesas quando em
producéo e expectativas de faturamento e lucro, tal como mostrado na Figura 5.17. Estes dados

séo trabalhados de modo a fornecer indicadores gerenciais de deciséo, tais como:

e VPL (Valor Presente Liquido);
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e TIR (Taxa Interna de Retorno);

e Pay-back (periodo em que o investimento se paga).

Geralmente se efetua uma simulacdo utilizando algumas planilhas de dados do investimento
(conforme mostrado a seguir) de modo a se obter os indicadores do negécio. Estas planilhas
geralmente sdo disponibilizadas pela area financeira (controladoria). Quanto ao seu uso, no
caso de grandes investimentos, a responsabilidade deste processo € do gerente do projeto que
geralmente é nomeado logo apds o primeiro estadgio do desenvolvimento. Ele deve interagir

com todas as areas envolvidas e modo a obter os dados confiaveis nos prazos adequados.

LUCRO OPERACIONAL

O

ad

O

D

—

0

O

'_

2

O INVESTIMENTO

DESENVOLVIMENTO EXECUGAO OPERAGAO

Figura 5.17 — Exemplo de fluxo financeiro de um Investimento (fonte: autor).

5.2.5.1 Componentes do EVTE

O EVTE costuma ser composto das seguintes partes:

e Analise do mercado (situacédo da concorréncia e prépria);

o Expectativa de faturamento (para cada um dos componentes do portfélio de produtos da
futura unidade);

e Gastos com producéo, vendas e administracdo (para cada um dos componentes do portfélio

de produtos da futura unidade);
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e Expectativa de gastos com o Investimento;

e Beneficios fiscais para o investimento e para a producao.

Os dados séo fornecidos prevendo que o investimento obedecera a um cronograma para a obra
e para a operacdo, que deve conter as datas dos principais marcos. Sao calculados os
indicadores do estudo de viabilidade (Ebitda, VPL, GVS, TIR e Pay-back, etc.).

Na Figura 5.18 mostra-se uma planilha contendo o resumo dos principais dados da expectativa
de gastos com um investimento do tipo green-field (dados ficticios). Os dados estéo divididos
em dois grandes grupos: imobilizado e nao-imobilizado, sendo que o primeiro grupo permite
abatimento contabil (depreciacéo) para efeito de imposto de renda. Os titulos das linhas da
Figura 5.18 sdo auto-explicativos, com excecdo de instalagbes, que inclui as instalagbes

elétricas, hidraulicas, vapor, etc.

IMOBILIZADO TOTAL % 2012 2013 2014
OBRAS CIVIS 400.000  40,5% 150.000 250.000
INSTALACOES 150.000]  15,2% 70.000 80.000
MAQUINAS & EQUIPAMENTOS 350.000| 35,4% 150.000 200.000
TECNOLOGIA DA INFORMACAO 20.000 2,0% 5.000 15.000
REFLORESTAMENTO 10.000 1,0% 2.000 8.000
TERRENOS 10.000]  1,0% 10.000
TOTAL IMOBILIZADO 940.000[  95,1% 10.000 377.000 553.000
TOTAL IMOBILIZADO ACUMULADO 10.000 387.000 940.000
NAO-IMOBILIZADO
PROJETO CONCEITUAL 5.000 0,5% 3.000 2.000
PROJETO BASICO 14.000) 1,4% 7.000 7.000
PROJETO EXECUTIVO 15.000] 1,5% 10.000 5.000
LICENCAS 100]  0,0% 100
SALARIOS E VIAGENS 200 0,0% 40 100 60
CONSULTORIAS 11.700]  1,2% 1.000 5.000 5.700
OUTRAS DESPESAS 2.000( 0,2% 500 1.000 500
TOTAL NAO-IMOBILIZADO 48.000[  4,9% 11.540 25.200 11.260
TOTAL NAO-IMOBILIZADO ACUMULADO 11.540 36.740 48.000
CUSTO TOTAL DO INVESTIMENTO 988.000| 100,0% 21.540 402.200 564.260
CUSTO TOTAL ACUMULADO DO INVESTIMENTO 21.540 423.740 988.000

Figura 5.18 — Exemplo de planilha resumo do investimento. Valores x1000 R$ (dados ficticios) (fonte: estudo de

caso).

Os dados estéo divididos em dois grandes grupos: imobilizado e n&o-imobilizado, sendo que o

primeiro grupo permite abatimento contébil (depreciacdo) para efeito de imposto de renda. Os
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titulos das linhas da Figura 5.18 sdo auto-explicativos, com excecdo de instala¢des, que inclui
as instalacdes elétricas, hidraulicas, vapor, etc.

Na Figura 5.19 mostra-se uma planilha contendo o resumo dos principais dados do EVTE,
dados estes originados de diversas outras planilhas, conforme comentado no texto que se
segue.

A) Analise do Mercado

O setor de Vendas e Marketing fornece uma andlise de mercado para o mix de produtos
pretendidos para a nova unidade (ou expansdao de unidade atual). A andlise aborda a
oportunidade identificada, detalhando, para cada produto, o volume de vendas esperado
(horizonte de até 10 anos) e efetuando consideragdes sobre aspectos merecedores de atengéo
(competéncias necessarias, propaganda, etc.). Esta andlise deve também identificar os
principais concorrentes, seus pontos fortes e fracos e seu volume de negdcios atual e previsto
para um horizonte até 10 anos Esta andlise deve ainda conter um Estudo de Riscos do

investimento e suas principais contramedidas, conforme melhor explicado a frente.

B) Expectativa de Faturamento
Com base nos dados anteriores pode-se montar uma previsao de faturamento para cada um

dos produtos em questao.

C) Expectativa de gastos e despesas com producdo, vendas e administracéo
Aqui se tem, para cada um dos componentes do portfélio de produtos da futura unidade, os

seguintes custos e despesas:

e Custo produto vendido - operacional indireto;
e Custo produto vendido - operacional fixo;
e Custo produto vendido — indireto;

e Despesas de vendas e de administracéo.
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2,012 2.013 2.014 2.015 2.016 2.017 2,018 2.019 2.020 2.021 2.022
Receita Bruta 800.000 840.000 882.000 926.100 972.405 | 1.021.025 | 1.072.077 | 1.125.680
(-) Impostos sobre vendas 40.000 42.000 44.100 46.305 48.620 51.051 53.604 56.284
(-) Devolugdes e abatimentos sobre vendas 24.000 25.200 26.460 27.783 29.172 30.631 32.162 33.770
(=)Receita Operacional Liquida 736.000 772.800 811.440 852.012 894.613 939.343 986.310 | 1.035.626
(-) Custo Produto Vendido (CPV) 220.800 231.840 243.432 255.604 268.384 281.803 295.893 310.688
(=) Lucro Bruto 515.200 540.960 568.008 596.408 626.229 657.540 690.417 724.938
(-) Gastos Variaveis Vendas 73.600 77.280 81.144 85.201 89.461 93.934 98.631 103.563
(-) Despesas Operacionais 110.400 114.816 119.409 124.185 129.152 134.318 139.691 145.279
(=) EBTIDA - - - 331.200 348.864 367.455 387.022 407.615 429.287 452.095 476.097

(-) Investimentos 21.540 402.200 564.260 - - - - - - B
(=) Fluxo de Caixa disponivel para a empresa|- 21.540 |- 402.200 |- 564.260 331.200 348.864 367.455 387.022 407.615 429.287 452.095 476.097
(-) Imposto de Renda/Contribuicao Social 112.608 118.614 124.935 131.588 138.589 145.958 153.712 161.873
(=) Fluxo de Caixa Liquido|-  21.540 |- 402.200 |- 564.260 218.592 230.250 242.521 255.435 269.026 283.330 298.383 314.224
VALOR PRESENTE DO FLUXO DE CAIXA|- 21540 - 372407 |- 483.762 173.525 169.241 165.055 160.967 156.974 153.074 149.266 145.546
VALOR PRESENTE ACUMULADO (VPL)|- 21540 |- 393.947 - 877.709 |- 704.184 |- 534.943 |- 369.888 |- 208.921 |-  51.947 101.128 250.393 395.940
GERAGAO DE VALOR (GVS)|- 23263 |- 436.009 |- 643300 | 130.552 | 151.210| 163481 | 176.395| 180.086| 204200 210343 235184

Figura 5.19 - Planilha resumo do EVTE - Valores x1000 R$ (dados ficticios) (fonte: estudo de caso)
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Premissas utilizadas para a montagem da Figura 5.19:

S&o0 as seguintes:

e Investimento realizado com capital proprio;

e Todas as vendas séo recebidas a vista,;

e Todos os pagamentos sao feitos a vista;

e Crescimento de vendas ao ano: 5% a.a.;

¢ Impostos sobre vendas representam 5% da receita bruta;

e Devolugbes e abatimentos: 3%;

e CPV representa 30% da receita operacional liquida;

e Gastos variaveis de venda representam 10% da receita operacional liquida;

o Despesas operacionais representam 15% da ROL no primeiro ano de producdo (2015) e
crescem 4% a.a.;

e Imposto de Renda e Contribuicdo Social: 34% do lucro;

e Taxa de desconto (WACC): 8%.

5.2.5.3 Indicadores Gerenciais
Os principais indicadores resultantes do EVTE e que sdo utilizados para a tomada de decisdo

sao os seguintes:

e VPL (Valor Presente Liquido);
e GVS (Geragéao de Valor);
e TIR (Taxa Interna de Retorno);

e Pay-back (periodo em que o investimento se paga).

A planilha da Figura 5.19 apresentou os seguintes indicadores:

e VPL: R$ 395.940.000,00
e GVS: R$235.184.000,00

o Pay-back: 8 anos e 3 meses.

Na Figura 5.20 mostra-se o gréfico de evolucdo do VPL, onde se vé o periodo de pay-back (8

anos e 3 meses).
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Figura 5.20 — Evolucéo do VPL de um investimento ficticio, conforme dados da Figura 5.19 (fonte: estudo de caso).

5.2.5.3 A Conducéao do Processo para Producéo do EVTE

Para grandes investimentos (tal como um green-field), o responsavel pela producdo do EVTE é
o gerente do projeto que, geralmente, € nomeado logo no inicio do Estudo Conceitual.
Certamente ele contarA com o0 apoio de experts em matematica financeira. Para projetos
menores (ligados a expansédo), o responsavel pela producdo deste documento costuma ser
algum profissional da unidade onde ocorrera a expansdao. Em ambos os casos, o responsavel
vai necessitar interagir com diversas areas da organizacdo de modo a obter as informacgfes

necessarias e também as aprovacgdes. Dentre elas, destacamos:

e Marketing e estratégia: Para cada produto do mix de producao, esta area deve fornecer uma
estimativa de preco do produto vendido e da quantidade demandada do produto. Outros
dados podem ser necessarios, tais como verbas para publicidade, exportacao, etc;

e Engenharia: Estimativa de custos de maquinas, equipamentos, instalacdes, automacdes e
obras civis;

¢ Informatica (T.l.): Estimativa de custos com hardware, software e servi¢os;

e Controladoria: Projecfes do custo de capital e questdes tributarias. Validacdo dos dados do
EVTE em diversos momentos;

o Diretoria Financeira: Dados da captacéo de financiamento.;
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e Logistica: Estimativa de custo de transporte e logistica de insumos e produtos finais;

o Diretoria de Producédo: Estimativa de gastos com insumos, instalacdes, e equipamentos
(eletricidade, agua, etc.);

¢ Recursos Humanos: Estimativa de gastos com méao de obra para todos os setores da nova

unidade (producao, manutencéo, administracdo, apoio, etc.).

5.2.5.4 Versdes do EVTE

E possivel a producéo de até quatro versées do EVTE, nos seguintes momentos:

o Estudo do negécio: esta versdo é a mais simples relativamente ao custo do investimento,
pois nenhum estudo técnico foi feito até este momento. No entanto, no que concerne a parte
de Andlise de Mercado e Faturamento seus dados ja sdo quase que definitivos;

e Estudo conceitual: Ap6s a confeccao do estudo conceitual é possivel aperfeicoar os dados
do EVTE com dados de custo do investimento e custo de logistica;

e Estudo basico: apés a confeccdo do estudo basico, os dados de custo do investimento
devem ser novamente revisados;

e Estudo detalhado: para o caso de investimentos muito complexos, pode-se ser necessario

refazer o EVTE apés o estudo detalhado.

5.2.6 Andlise de Riscos

A Analise de Riscos ocorre em todos os estagios do desenvolvimento de um projeto de capital e
trata-se de um assunto que cresceu significativamente de importancia na Ultima década. Para
algumas organizacdes tal como a CVRD (Paiva, 2007), seu uso € obrigatério e é peca
determinante para a escolha da carteira de investimentos e esta organizagdo possui uma

diretoria com esta missao.

Na execuc¢do dos processos de andlise de riscos, costuma-se tratar o cenario desdobrado em

trés opcdes: otimista, pessimista e mais-provavel (COOPER, 2005).

Segundo o documento Standard for Portfélio do PMI (PMI, 2008), os processos de riscos visam:

e |dentificar oS riscos;
¢ Qualificar os riscos (baixo, médio e alto);

e Quantificar financeiramente 0s riscos;
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o Estabelecer contramedidas para anular ou mitigar os riscos;

e Acompanhar a implementagao das contramedidas.

A seguir sdo descritos os riscos comumente abordados nos estdgios da etapa de

desenvolvimento.

7

Estagio 1: Escolha do Negécio (Business Plan): o foco aqui € identificar os principais
negocios capazes de atender as metas da organizagdo e o documento produzido é fortemente
voltado para oportunidades de mercado e financas. Entdo, a andlise de risco deve cobrir, dentre

outros, 0s seguintes aspectos:

¢ Informagfes de oportunidades de negdcio incompletas ou de baixa qualidade;
¢ Informagdes sobre tendéncias de mercado incompletas ou de baixa qualidade;
¢ InformagBes sobre movimentacdes da concorréncia incompletas ou de baixa qualidade;

e Concorréncia sair na frente do negécio.

A andlise de riscos deve ser feita para todas as opg¢des de negdcio. Assim, uma sessdo de

analise de riscos para o Estagio 1 pode ser longa (alguns dias) (Paiva, 2007).

Estagio 2: Selecdo de Alternativas: o foco aqui é avaliar cada alternativa técnica (localizacao)
que foi identificada para cada negécio e escolher a melhor alternativa (com base no EVTE,
Andlise de Riscos, etc.). No entanto, geralmente a andlise de riscos é efetuada somente para a

alternativa escolhida. A analise de risco deve cobrir, dentre outros, 0s seguintes aspectos:

¢ Informagdes sobre custos de terrenos incompletas ou de baixa qualidade;

e Possibilidade de nédo serem obtidos exatamente como prometidos os beneficios fiscais e
tributarios de cada alternativa de localizacao;

e Possibilidade de problemas com meio ambiente;

e Possibilidade de problemas com comunidades ja existentes;

e Problemas com abastecimento de agua e tratamento de efluentes;

e Problemas de seguranca.

Uma sessao para analise de riscos de cada alternativa pode durar até 2 dias (PAIVA, 2007).
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Estagio 3: Planejamento Preliminar da Execucdo: apds a definicdo do local de cada opcao
de negdcio, faz-se um estudo mais aprofundado para o mesmo. A andlise de risco deve cobrir,

dentre outros, 0s seguintes aspectos:

¢ Informagbes de custos de equipamentos incompletas ou de baixa qualidade;
¢ Informagfes sobre provaveis custos de empreiteiros incompletas ou de baixa qualidade;
e Possibilidade de claims (solicitacdo de correcdo de pagamento pelo construtor) durante a

execuc¢do da obra aumentar excessivamente 0s custos.

Uma sessédo para andlise de riscos do Estagio 3 pode ser muito longa (30 dias) (PAIVA, 2007).
Segundo 0 mesmo autor, na CVRD as sessdes de andlise de riscos deste estagio abrangem

também a etapa da execucgao (construcdo) e ocorrem nos seguintes momentos:

e Estagio 3:
o Inicio do Estagio 3;
o 50% de evolucdo do Estagio 3;
o 90% de evolucédo do Estagio 3;
e Execucao (construcdo e montagem);
o Antes do pico das contratagfes;
o Antes do pico da Construcédo Civil;
o Antes do pico da Montagem;

o Antes do comissionamento.

Observacéo final: aspectos de gerenciamento de riscos da execugcdo de um projeto individual

sao também tratados no item 5.3.3.6.

5.2.7 Processos de Engenharia

Os processos de engenharia representam uma importante etapa de um projeto de Construcédo e
Montagem, lembrando que tais projetos sdo também conhecidos por EPC — Engineering,
Procurement and Construction. A engenharia esta presente também na fase de
implementacdo, quando acompanha a constru¢cdo. Nos diversos estdgios da fase de

desenvolvimento, sua atuacao é a seguinte:
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Estdgio 1: Escolha do Negécio (Business Plan): o foco aqui é identificar os principais
negoécios capazes de atender as metas da organizagdo e o documento produzido é fortemente
voltado para oportunidades de mercado e financas. Entdo, a engenharia contribui fornecendo
uma visdo inicial de uma possivel solucdo técnica para cada oportunidade de negdcio
identificada e seus custos de implementacdo associados. Neste estagio se utiliza também uma
macro visdo de custos associados com a operagéo para a confecgdo do EVTE. Conforme visto
anteriormente na descricdo deste estagio, a margem de erro para o TCl (Custo Total do
Investimento) fica entre -25% e +40%, GRIFFITH (2005) (Figura 5.21).
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Escolhado Selecdo de Planejamento Implementagédo
Negdcio Alternativas Preliminar
da Execucéo
‘ ==t==/Acima == *Abaixo ‘

Figura 5.21- Faixas de incerteza para as fases de um projeto de capital (GRIFFITH, 2005)

Estagio 2: Selecdo de Alternativas: o foco aqui € avaliar cada alternativa técnica que foi
identificada para cada negécio e escolher a melhor alternativa (com base no EVTE, Analise de
Riscos, opinido de experts, etc.). A engenharia contribui efetuando um Estudo Conceitual para
cada alternativa, fornecendo também os custos associados. O conteudo do Estudo Conceitual,

conforme ja apresentado, é:

e Analise das opc¢des para o local da instalacao industrial:

o Custo do terreno;

o Custo da logistica futura (quando em operagéo);

o Outros custos e vantagens/desvantagens financeiras do local;
e Confeccdo da documentacao técnica (Engenharia Conceitual):

o Layout de processo preliminar;
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o Edificacbes e construcoes;
o Equipamentos de processos e de areas de suporte (refrigeracdo, utilidades, vapor,
automacéo, prevencao de incéndio, etc.);

o Infra-estrutura de T.I.

o Saude, Meio Ambiente, Legislacdo e Seguranca (identificacdo de aspectos importantes);
e Provavel custo do investimento, quebrado em itens tais como:

o Custo do terreno;

o Custo de obras civis;

o Custo de compra de equipamentos & montagem;

o Custo de instalag6es (elétrica, hidraulica, mecanica, etc.).

Conforme visto anteriormente na descrigdo deste estagio, a margem de erro para o TCI (Custo
Total do Investimento) fica entre -15% e +25%, conforme GRIFFITH (2005) (Figura 5.21)

Estagio 3: Planejamento Preliminar da Execucdo: apés a definicdo do local de cada opcédo
de negdcio, faz-se um estudo mais aprofundado para o mesmo. A engenharia contribui
efetuando um Estudo Bésico fornecendo também os custos associados. O conteldo tipico de

um Estudo Basico, conforme ja apresentado, é:

e Layout de processo final;

e Especificacao detalhada de equipamentos de processo e de areas de suporte;

¢ Memorial técnico descritivo, abrangendo caracteristicas e escopo do fornecimento, estudos
de fluxos, etc.;

e Comparativos técnico-comercial de equipamentos de processos, envolvendo diferentes

fornecedores.

As especificacdes acima sao precificadas, para a composicdo do EVTE, que utiliza também
outros dados (agora mais precisos) para o seu calculo envolvendo custos de producédo e de
comercializacdo. Conforme visto anteriormente na descricdo deste estagio, a margem de erro
para o TCI (Custo Total do Investimento) fica entre -10%, conforme GRIFFITH (2005) e +10%
(Figura 5.21).
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5.2.8 Praticas que Agregam Valor (VIPS)

O uso de uma abordagem mais sofisticada na procura da melhor solucéo técnica € um dos
fatores criticos de sucesso para realizar o projeto em menor tempo, com menor custo e com a
garantia de uma operacdo sem conflitos. As préaticas conhecidas como VIPs (Value Improving
Practices) fazem exatamente o0 que o seu nome sugere. Elas se aplicam principalmente a fase
de desenvolvimento, e, na tabela seguinte, sdo mostradas as praticas mais comuns para

projetos de capital.

Tabela 5.3 — Estagios onde se aplicam as praticas VIPs.

ESTAGIO
) -1- -2- -3- 4
PRATICA (VIP) Estudo Selecéo Planejamento -5-
o Implemen- =
do da Preliminar da tacao Operacao
Negécio | Alternativa Execucéo &
1 - Selegéo de Projetos X
2 - Engenharia de Valor X X X
3 - Classes de qualidade da
X X
planta de processos
4 - Minimizacéo de impactos
, . ; X X
ambientais (ou de residuos)
5 - Reviséo de construtibilidade X X X
6 - Otimizagéo de energia X X
7 - Adequacéo de padrdes e X
especificacdes
8 - Estudo da capacidade X X
9 - Confiabilidade de Processos X X
10 - 3D CAD X
11 - Sele¢éo de Tecnologia X X
12 — Simplificag@o de Processo X X
13 - Manutenc¢édo Preditiva X

5.2.8.1 - Descricao das Préticas
A seguir tem-se uma descricdo sucinta das praticas adaptada de Dinsmore (2007), IPA (2005),
Mustang (2010) e Jones (2004).
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1 - Selecédo de Projetos
Visa a identificar os métodos e processos adequados para a correta selecdo de projetos. Ela
deve ser aplicada no Estégio 1 (Estudo do Negdcio).

2 - Engenharia de Valor

Visa a eliminacdo ou modificacdo de itens que ndo contribuam para que sejam alcancados os
objetivos do negécio. Ela pode ser aplicada nos estdgios 2 (Selecdo da Alternativa), 3
(Planejamento Preliminar da Execuc¢éo) e Operacéo.

3 - Classes de Qualidade da Planta de Processos
Visa estabelecer a qualidade que as plantas de processo devem ter para que o0s objetivos do
negoécio sejam alcancados. Ela deve ser realizada, preferencialmente, junto com a VIP de

Engenharia de Valor.

4 - Minimizacao de Impactos Ambientais (minimizacéo de residuos)
Visa a reduzir ou eliminar residuos de um processo especifico. Ela deve ser utilizada nos

estagio 2 (Selecdo da Alternativa) e 3 (Planejamento Preliminar da Execug&o).

5 - Reviséo de Construtibilidade

Visa a aplicacdo de conhecimentos de profissionais especialistas em constru¢cdo de modo que
0s objetivos do projeto (escopo, qualidade, seguranca e meio ambiente) sejam alcancados. Ela
permite reduzir custos e prazos e ocorre em reunides de revisédo de construtibilidade nas quais

séao feitas analise do design. Aplica-se aos estagios 2, 3 e 4.

6 - Otimizacéo de Energia

Visa a identificar as melhores fontes de energia e a otimizagdo da sua utilizagdo num
determinado processo e/ou instalacao. Utiliza a analise econdmica de custos de investimento
versus custo da energia. Ela € aplicada no final do Estagio 2 (Sele¢éo da Alternativa) ou inicio

do Estagio 3 (Planejamento Preliminar da Execucao).

7 - Adequacéo de Padrfes e EspecificacOes
Visa a selecao de cddigos, normas e especificacdes proprias para o projeto e a confirmacgéo de
que estes estdo alinhados com as metas e objetivos do projeto. Ela se aplica ao Estagio 2

(Selecao da Alternativa).
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8 - Estudo da Capacidade (ou Ajuste da Capacidade)
Visa garantir que o funcionamento dos equipamentos da planta ocorra de forma harménica,
sem folgas operacionais, tanto em sua minima como em sua maxima capacidade. Ela deve ser

aplicada nos estagio 2 (Selecao da Alternativa) e 3 (Planejamento Preliminar da Execuc¢ao).

9 - Confiabilidade do Processo

Visa a otimizar o resultado do processo por meio da andlise de confiabilidade da producéo, o
alinhamento das capacidades e incertezas envolvidas no processo de producdo. Ela pode usar
ferramentas de software (simulagéo) para maximizar o desempenho e minimizar custos. Deve
ser aplicada no Estagio 3 (Planejamento Preliminar da Execuc¢&o) ou no inicio do Estagio 4

(Implementacao).

10 - 3D CAD

Visa a reduzir as interferéncias espaciais e erros de dimensionamento que possam causar
mudangas no projeto, afetando a sequéncia e a evolugdo da construcdo civil e da montagem.
Ela preconiza o uso de ferramentas computacionais e deve ser aplicada no Estagio 3
(Planejamento Preliminar da Execuc¢éo) e no inicio do Estagio 4 (Implementagéo), ao se efetuar

os estudos detalhados.

11 - Selecéo de Tecnologia

Visa escolher alternativas melhores e mais viaveis entre as tecnologias ainda nado praticadas
pela organizacdo. Dentre o leque de opc¢des identificado, a tecnologia a ser utilizada deve ser a
mais competitiva. Ela se aplica aos estagios 2 e 3, sendo que no estagio 2 (Selecdo de
Alternativas) é feita a identificacdo das op¢des de tecnologia e no Estagio 3 (Planejamento

Preliminar da Execucéo) sdo determinados custos e prazos.

12 - Simplificac&do de Processo
Visa reduzir a complexidade dos processos com base em experiéncia anterior com processos
do mesmo tipo. O momento mais adequado para sua implementacéo € no inicio do Estagio 3

(Planejamento Preliminar da Execucéo).

13 - Manutencao Preditiva
Visa a identificar antecipadamente uma estratégia de operacdo e manutencdo, para gerar
ganhos de produtividade com boa qualidade e custos mais baixos de manutencdo. O momento

mais adequado para sua implementacdo € no Estagio 3 (Planejamento Preliminar da

Execucao).
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5.2.9 O Plano Preliminar do Projeto (PPP)

Conforme visto, na fase de desenvolvimento sédo efetuados os seguintes estudos:

e Estudo Técnico;
e Estudo Econdmico-Financeiro;
e Estudo de Viabilidade Técnico-Econdmico (EVTE);

e Elaboracédo do Plano Preliminar do Projeto (PPP).

O PPP é um plano que vai sendo encorpado conforme se avanca nos estagios da fase de
desenvolvimento. O termo preliminar € usado para indicar que a documentacao ainda nao é a
definitiva e os planos completos serdo montados na fase de implementagcdo do investimento
(Figura 5.22).

DESENVOLVIMENTO IMF’LEMENTAQAO uUso
‘ (Execucéo) ‘ ‘
SN s Cori?:ﬂggoD: tlalc?riigem Producdo
Andlise do Negécio Alternativa Prellmlna[ da Preparos Gerais Comert_:lal_lzat;éo
: Execug’aq id Distribuicdo
(Estudo Conceitual)| (Estudo Bésico) Partida

Front end loading - stage/gated ‘ Programas e Projetos Avaliagao ‘

dos Resultados

Figura 5.22 — Nos estagios da fase de desenvolvimento se monta o PPP (fonte: autor).
A seguir detalha-se o contetdo do PPP para os diversos estagios da fase de desenvolvimento.

Estagio 1: Anélise do Negécio

O foco deste estégio é avaliar cada oportunidade (ou ameaca) do ponto de vista no negécio, ou
seja, neste momento procura-se analisar indicadores tais como volume de vendas,
lucratividade, market-share, posicionamento da concorréncia, etc. Além disso, € feito também
uma avaliacdo dos provaveis custos do investimento. Com estas duas informacdes é possivel
montar uma versao preliminar do EVTE. Certamente, aquelas idéias que se mostrarem
totalmente inviaveis logo nos primeiros estudos serdo abandonadas. Aquelas idéias para as
quais se vislumbra alguma vantagem vao naturalmente avancando. Nestes casos, o PPP é

montado, mas € uma versdo muito simples e, geralmente, ele contém apenas:
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e Aidentificacdo dos principais marcos;

e Um macro-cronograma.

Estagio 2: Escolha das Alternativas (Estudo Conceitual)
O PPP deste estagio € um pouco mais detalhado que o anterior, pois ja se escolheu a melhor

alternativa. Assim, ele contém:

e Meta;

e Escopo (WBS);

e Cronograma,

e Recursos e custos;

e Analise de riscos do projeto.

Estagio 3: Planejamento Preliminar da Execucao (Estudo Basico)
Neste estagio € possivel preparar um bom PPP, mas ndo ainda o definitivo, que serd montado
durante o estagio de Implementacéo. Este plano agora apresenta os mesmos itens anteriores

de forma mais precisa:

e Meta;

e Escopo (WBS);

e Cronograma, incluindo nome das tarefas, sua duracdo e dependéncias. A indicacdo do
responsavel pelas tarefas sera feita no estagio de Implementacao, assim como a Matriz de
Responsabilidade;

e Recursos;

e Custos;

e Analise de riscos do projeto.

5.2.10 A Escolha da Carteira

Conforme mostrado no 5.1.1, os projetos que compordo a carteira de investimentos em uma
organizacdo de processos (alimentos, bebidas, siderurgia, mineracéo, etc.) surgem a partir da

formulacao estratégica, quando se faz:

¢ Andlise de ambiente externo e interno, identificacdo de oportunidades e ameacas, avaliacao

de pontos fortes e fracos;
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e Estudo de demanda versus capacidade;
e Identificacdo das metas globais e seu desdobramento em grandes iniciativas (ou
prioridades).

A seguir se efetuam os processos para a criacdo do Plano Operacional:

¢ Identificacdo de um conjunto de projetos (lista de desejos);
e Estudo de Viabilidade Técnica e Econémica (EVTE);
e Analise de Riscos e de Agregacao de Valor;

o A selecao da carteira de projetos definitiva (Plano Operacional).

Os projetos assim identificados sdo chamados de estratégicos, mas a carteira completa de
investimentos contempla ainda outros projetos (modernizacéo, reposicéo e exigéncia legal) que
possuem uma sequéncia de estudos semelhante ao mostrado acima. Os projetos que
comporéo a carteira do Plano Operacional deverao apresentar as seguintes caracteristicas:

e Ter posicdo de destaque no esquema de priorizagao;
e Alinhamento com o Plano Estratégico da organizacao;
¢ Disponibilidade de recursos (financeiros e humanos);

e Total aderéncia da documentagéo aos procedimentos de desenvolvimento (FEL).

5.2.10.1 Opgdes para a Formacédo da Carteira Definitiva de Projetos
Conforme visto no item 2.2.3 (Planejamento Estratégico), temos duas opcdes de sequéncia de

etapas para a formacao da carteira definitiva de projetos (Figura 5.23):

e Avanco em Tubo;
e Avancgo em Funil.
A opcdo Avangco em Tubo é adequada para projetos altamente estratégicos e que,
provavelmente, serdo autorizados, tais como grandes expansdes em unidades j& existentes ou
uma nova unidade (green-field). Geralmente estes projetos ndo competem com outros projetos
e, para eles, cada gate € um momento de avaliacdo da viabilidade e lucratividade. O ciclo

completo pode durar um ou dois anos.
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A opcao Avanco em Funil € adequada para um conjunto de projetos similares e que competem

entre si. O ciclo completo dura alguns meses (em torno de seis meses).

Selegdoda Planejamento
- .- Alternativa Preliminar da X
Analise do Negécio Execucdo AUTORIZACAO
(Estudo Conceitual) (Estudo Bésico)

<
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Figura 5.23 — As op¢Bes para a formacéo da carteira de investimentos: Avanco em Tubo e Avango em

Funil (fonte: autor).

5.2.10.2 A Escolha dos Projetos Durante o Ciclo de Desenvolvimento

A escolha dos projetos ocorre durante a criagdo do Plano Operacional (conforme inicialmente
apresentado no item 5.2.1) de acordo com a abordagem Front End Loading - Stage/gated (ver
Figura 5.23). Para a opgdo Avangco em Funil, conforme se mostra na parte inferior da Figura
5.23, a Lista Inicial de Desejos sofre sucessivas diminuicdes de tamanho, conforme se avanca
nos processos de desenvolvimento. A reducdo da carteira pode ser bastante drastica. Como
exemplo, para a indastria de mineracao (PAIVA, 2007), para uma lista inicial de desejos de 100
projetos obtém-se um total 10 projetos para serem autorizados. Segundo 0 mesmo autor, 0

tamanho da carteria ao final dos diversos estagios fica no entorno de:

e Estégio 1: 25 projetos;
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e Estégio 2: 12 projetos;
e Estégio 3: 10 projetos.

Os processos para isto, conforme o PMI (2008), s&o:

Identificacéo;

Categorizacao;

Avaliagéo;

Andlise de Riscos;

Selecao;

Priorizacéo;

Balanceamento;

Autorizagao.

Estes conceitos ja foram comentados no capitulo 2, item 2.3, e agora se apresenta as
particularidades do mesmo dentro do cenario de Projetos de Capital na IndUstria de Processos.
Conforme a Figura 5.23, logo ap6s a submissao dos projetos (preenchimento da PAI, conforme
Figura 5.13) é feita uma avaliagdo da PAI pela controladoria para validar se se trata realmente
de um projeto ou de uma previséo de gastos operacionais. Caso positivo, eles sdo identificados
e categorizados. A seguir, para cada estagio, os projetos sao avaliados (conforme
especificidades de cada estagio), ttm seus riscos avaliados, e sdo balanceados e priorizados.

No momento do gate temos a selecdo. O processo de autorizacdo ocorre ao final.

1 - Identificagédo

A identificacdo dos projetos ocorre pela submissdao pelas areas (geralmente vendas e
marketing, operagfes, engenharia e informatica) das sugestdes de investimentos de modo a
atender as especificacdes da Formulacdo Estratégica. Este conjunto compde a "Lista de

Desejos".

2 - Categorizacao

Os projetos séo categorizados em grupamentos, tais como:

e Por tipo de produto;
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e Por tipo de investimento (Crescimento, Green-Field, Manutencdo ou Reposicao,
Produtividade e Compulsério);

e Por &rea geograéfica.

3 - Avaliacéo, Andlise de Riscos e Selecao

Este conjunto de processos tem como objetivo final obter a melhor carteira de investimentos no
que concerne a maximizar o valor agregado e minimizar os riscos. E um trabalho que requer a
utilizacdo de uma abordagem quantitativa e a experiéncia dos envolvidos. Dentre 0s recursos
numéricos mais utilizados, temos o Grafico de Bolhas (PMI,2008c), que mostra o
posicionamento dos investimentos relativamente a agregacao de valor e risco (Figura 5.24). Os

dados utilizados para o exemplo da Figura 5.24 s@o os seguintes:

Tabela 5.4 — Dados para a Figura 5.24.

Projeto Risco Valor Agregado Custo
P1 30 70 2.000
P2 40 50 20.000
P3 55 90 10.000
P4 60 30 5.000
P5 30 20 2.000
P6 20 10 3.000
P7 10 90 8.000
P8 90 70 2.000
P9 80 80 15.000

P10 20 30 16.000

A area grafica possui 9 quadrantes que permitem diferentes tomadas de deciséo:

e Quadrante superior-direito: sdo projetos de baixo risco e alta agregacao de valor e sdo as
melhores opg¢des de escolha. Exemplo tipico: Projeto P13. Os dois quadrantes proximos a
ele (baixo risco e média agregacdo de valor e médio risco e alta agregacéo de valor) sao
também fortes candidatos a serem aceitos e necessitam de uma melhor avaliacéo.

e Quadrante inferior-esquerdo: sé@o projetos de alto risco e baixa agregagdo de valor.
Certamente nao serdo escolhidos. Exemplo tipico: projeto P4. Os dois quadrantes préximos
a ele (médio risco e baixa agregacao de valor e alto risco e média agregacao de valor) séo
também fortes candidatos a serem rejeitados.

¢ (Os quadrantes restantes necessitam de uma nova avaliagdo para se decidir se serdo
aceitos ou rejeitados. Por exemplo, devem ser revistos os valores que foram utilizados para

se obter os indices de agregacéo de valor e de risco.
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Figura 5.24 — Exemplo de grafico de bolhas (fonte: autor).

Este gréfico deve ser produzido separadamente para cada uma das categorias identificadas no
inicio do processo, visto que cada categoria possui diferentes formas de definigdo para risco e

agregacdo de valor. E importante ainda acrescentar que este estudo pode ser feito para trés

diferentes cenérios: pessimista, mais provavel e otimista.

7

O tamanho da bolha é proporcional ao valor do investimento e os valores para indice de

Agregacdo de Valor e indice de Risco podem ser 1, 3, ou 5, dependendo de como se avalia

cada componente do indice, tal como na tabela seguinte:

Tabela 5.5 — Opc¢des para os indices do grafico de bolhas

indice Agregacao de Valor Avaliacdo de Risco
1 Baixo Impacto Risco Baixo
3 Médio Impacto Risco Médio
5 Alto Impacto Risco Alto

Os componentes recebem um peso, que permite também a transformacao do valor global de

cada indice para uma base "100". Este valor é dividido em trés partes (alto, médio e baixo),
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como mostrado na Figura 5.24. A seguir apresentam-se algumas sugestfes praticas para 0s
componentes de cada indice.

Componentes para o indice de Agregacéo de Valor

e Tempo de retorno do investimento;

e Geracéo de valor (GVS ou EVA);

¢ Impacto nos direcionadores estratégicos;

¢ Impacto sobre WACC (Weighted Average Cost of Capital - Custo Médio Ponderado de
Capital) ou em TIR Liquida;

¢ Nivel de criticidade dos processos impactados;

e Impacto no crescimento (ROL — Retorno Operacional Liquido);

e EBITDA.

Componentes do indice de Avaliacio de Risco

Nivel de incerteza relacionado & documentacédo do projeto;

Dominio da Tecnologia;

Numero de linhas de produgéo / localidades envolvidas no projeto;

Disponibilidade e capacitacdo dos recursos (exceto financeiros);

Prazo de execucao do projeto;

Investimento total do projeto;

Interdependéncias entre projetos;

Interferéncia nos sistemas / processos existentes.

Ao final dos processos citados (avaliagdo, analise de risco e selecdo), tem-se:

e Conjunto de projetos selecionados;

e Conjunto de projetos rejeitados.
Eventualmente, o conjunto selecionado pode superar o montante de recursos financeiros

disponivel para investimentos. Entdo, € necesséario efetuar uma priorizacdo, que também é

utilizada para sequenciar a execu¢ao dos projetos.
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4 - Priorizacdo e Balanceamento

Estes processos visam garantir que a carteira de investimentos escolhida esteja balanceada
relativamente as caracteristicas desejadas e que exista uma priorizacdo na sequéncia de
execucdo dos investimentos. Para o balanceamento, escolhe-se qual deve ser a participacdo
dos investimentos para as categorias identificadas no inicio dos processos (Crescimento,
Green-Field, Manutencdo ou Reposicdo, Produtividade e Compulsorio). Para a priorizagao, o
critério pode ser VPL, GVS, EBITDA ou opinidao de especialistas.

5 - Autorizacao
A lista final podera se transformar em projetos executaveis para 0 ano seguinte. A autorizagdo
geralmente ocorre em etapas e implica, dentre outros, na liberagdo dos fundos para o

investimento e inicio dos trabalhos.

5.2.10.3 O Gerenciamento da Etapa de Criacdo da Carteira de Projetos (Plano
Operacional)

A etapa de criagdo do Plano Operacional ocorre em um periodo de tempo relativamente curto
(tipicamente 4 meses), pode envolver uma significativa quantidade de projetos (tipicamente
dezenas mas, eventualmente, algumas centenas) e geralmente possui uma data limite para que
todo o processo esteja concluido (geralmente de outubro a novembro, quando se encerra a
elaboracdo do Orcamento para o ano seguinte). Entdo, o processo necessita ser gerenciado e

esta necessidade € muito clara para o avanco em funil. Para tal, € conveniente:

e Criar uma forca tarefa, que pode receber o nome de CA-FEL (Central de Aceleracédo dos
Estdgios FEL) e identificar seu coordenador e seus componentes. Geralmente o
coordenador é um profissional da area de Engenharia ou de Suprimentos. Ver Grupo de
Apoio da Figura 4.10;

e [Estabelecer e utilizar um sistema informatizado de controle do andamento dos trabalhos;

e Estabelecer metas e prazos, e controla-los com o rigorismo adequado a cada caso.

A Sistematica para a Escolha da Carteira de Projetos

Neste momento pode-se voltar para a Figura 5.2 (ap0s a validacao da PAI):
o PAI: avalidacéo do investimento é feita pela Controladoria;

e Estagio 1: O trabalho é conduzido pela area de negdécios juntamente com a éarea

operacional,
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e Gate 1: A andlise da carteira € feita por uma comissdo independente. A escolha da carteira
é feita pela Diretoria de Investimentos (para eliminar aquelas solicitagbes que ndo se
enquadram nas estratégias organizacionais) e pelas areas de negdécios e estratégia.
Eventualmente a alta administracdo pode participar;

e Estégio 2: O trabalho é conduzido pela area de engenharia, com a lideranca do Gerente do
Projeto (para o caso de grandes investimentos).

o Gate 2: A analise da carteira é feita por uma comissao independente. A priorizacédo leva em
conta:

o O total financeiro disponivel para os investimentos, estratificado por produto, regido
geografica, tipo (inovagdo ou néo), etc.;
o Informagbes preparadas pelo EGP-C e seus auxiliares, tais como o EVTE (VPL,
ROI, Ebitda, TIR, Pay-back, etc.), Riscos, Agregacédo de Valor e Grafico de Bolhas;
o A experiéncia dos diretores e seus interesses de negdcio.
A escolha da carteira € feita pela Diretoria de Investimentos juntamente com as outras
diretorias da alta administracdo. Neste ponto, alguns projetos ja podem ser aprovados,
independente do Gate 3. Trata-se daqueles considerados altamente estratégicos e cujo
custo ndo ficard muito diferente do valor encontrado pelo estudo técnico do Estagio 2.

e Estagio 3: O trabalho é conduzido pela area de engenharia, com a lideranca do Gerente do
Projeto.

o Gate 3: A andlise da carteira é feita por uma comissao independente. Tal como no Gate 2, a
priorizacéo leva em conta:

o O total financeiro disponivel para os investimentos, estratificado por produto, regido
geografica, tipo (inovagéo ou ndo), etc.
o Informacgbes preparadas pelo EGP-C e seus auxiliares, tais como o EVTE (VPL,
ROI, Ebitda, TIR, Pay-back, etc.), Riscos, Agregacédo de Valor e Grafico de Bolhas;
o A experiéncia dos diretores e seus interesses de negocio.
A escolha da carteira é feita pela Diretoria de Investimentos juntamente com as outras

diretorias da alta administragéo.
Neste ponto, 0 processo pode ser considerado encerrado, a menos de projetos de muito alto

valor financeiro e alto risco, que devem passar pelo Estudo Detalhado (ou Engenharia

Executiva).
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5.2.11 ldentificacdo dos Programas

A identificacdo de programas para melhor gerenciar 0s projetos e garantir a entrega de
beneficios € algo totalmente aceito no cenario de investimentos. O agrupamento de projetos de
mesmos objetivos em programas representa uma forma de otimizar a gestdo dos mesmos, com
beneficios ligados a alocacdo de recursos humanos, eficiéncia no processo de aquisicdes, etc.
Em uma indUstria de processos que esta em permanente crescimento, o adequado € identificar
Seus principais programas, nomear seus gerentes (se possivel, permanentes) e repetir o
mesmo trabalho anualmente. O trabalho destes gerentes inicia-se geralmente no processo de
Selecdo de Alternativa (Figura 5.25) e vai até o encerramento de todos os projetos constituintes
de seu programa. Para o caso de programas de grandes dimensdes (como um green-field), o
gerente do programa geralmente € escolhido j& na fase de Andlise do Negdcio. Existem muitas
formas de se identificar programas em organizagbes voltadas para processos (alimentacgéo,
metalurgia, bebidas, etc.), conforme sera descrito a seguir.

Uma forma de agrupar projetos € pelas areas de negécios da organizacdo. Caso a alta
administracao (vice-presidéncias e diretorias) for montada por areas de negdcios, obtém-se
uma ligacdo natural entre os programas e as areas de negoécios. Entdo durante a execugéo dos
programas obtém-se uma estrutura que permite uma &gil tomada de acdes para refletir

eventuais mudancgas no cendrio de negoécios.

DESENVOLVIMENTO ‘ IMPLEMENTAGAO ‘ uso ‘
(Execugéo)

e e
am A ternativa reliminar da ializaca
Andlise do Negécio Execucio Preparos Gerais Conjer(l:lalllzggao
. a0 - Distribuigao
(Estudo Conceitual) (Estudo Basico) Partida

‘ Gerenciamento de Programas e Projetos

Indicacéo do Gerente do Programa

Figura 5.25 - O Envolvimento dos gerentes de programas geralmente se inicia no estagio Selecdo da

Alternativa (fonte: autor).

Existe outra forma de identificar programas para o caso de grandes organiza¢des que possuem

diversas fabricas em que se estabelecem ac¢fes gerais de modernizacao ou para atendimento a
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exigéncias legais. Um exemplo pode ser um programa de atualizacdo do sistema de

automatizacdo de processos.

Em outras situagbes, podemos ter amplos programas envolvendo projetos e on going
operations (producdo). Um exemplo é o caso em que a organizacao deseja focar suas acfes de
comercializacdo em um determinado territério e, para tal, cria um programa que visa a se
estabelecer naquele territério e atingir um determinado volume de vendas em um determinado
prazo. Neste caso, a meta do gerente do programa € atingir tal volume de vendas. O conjunto
de projetos de seu programa (eventualmente seu programa pode-se desdobrar em outros
programas) esta voltado para ampliagdo da produgdo/distribuicdo (eventualmente construgéo
de novas fébricas), para novos sistemas informatizados, para construgdo de novos canais de

vendas e para 0 acompanhamento das vendas.

5.2.12 Aquisicgdes

Este tema é um dos mais criticos em projetos de Constru¢cdo e Montagem, conforme visto no
capitulo 2, item 2.1, haja vista que estes projetos também sdo conhecidos por EPC e a letra P
representa procurement. Segundo o PMI (2008) os processos da tabela seguinte compdem a
area de conhecimentos aquisi¢des, sendo que 0s numeros representam como sdo identificados
no manual PMBOK:

Tabela 5.6 — Processos para aquisicées segundo o PMI (PMI, 2008)

10.1 Visa a determinar o que comprar ou adquirir e quando.
Planejamento das Aquisi¢cdes
10.2 Visa a documentar as necessidades dos produtos, materiais e
Planejamento das Contratacdes | servicos e identificar os fornecedores potenciais.
10.3 Visa a obter informacdes, propostas e ofertas de fornecimento,
Pedidos de Propostas conforme apropriado a cada caso.
104 Visa a rever as ofertas, escolher entre 0s possiveis
Sele¢do de Fornecedores fornecedores, e negociar um contrato escrito com o fornecedor.

Visa a gerenciar o contrato e os relacionamentos entre o
comprador e os fornecedores, revisando e documentando como
um fornecedor tem desempenhado suas obrigaces para
estabelecer os planos corretivos e fornecer uma base para
futuros usos do fornecedor, gerenciando mudancas no contrato.

10.6 Visa a completar e liquidar o contrato, incluindo a resolucdo de
Encerramento dos Contratos | qualquer item pendente.

10.5
Administracdo dos Contratos
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AquisicOes em Projetos

De uma maneira geral, as grandes organizacdes possuem secdes de suprimentos bastante
desenvolvidas, possuem uma estratégia geral de contracdes e aquisicbes e 0S processos
citados acima geralmente sdo adequadamente executados. Entdo, a abordagem deste assunto

ser& superficial neste trabalho, focalizando mais em alertas.

Para organizac¢des que possuem um forte plano de investimentos, com execugao simultéanea de
diversos projetos, o adequado é identificar os investimentos que possuem similaridades e
agrupa-los em um unico pacote (ou programa). Entdo, a contratacdo € feita para grupos de
componentes similares, o que permite um maior poder de negociacdo com os fornecedores e a

obtencéo de melhores precos. No entanto, alguns alertas sédo importantes:

e Uma correta estratégia de contratacdo é importante para que o projeto seja conduzido sem
interrupcdes. Enganos neste aspecto podem ter grande impacto no desempenho final do
projeto;

e As contrac¢des séo iniciadas durante ou apds a fase de Estudo Basico (ver Figura 5.25);

e As contratacdes complexas devem ter um rito completo (conjunto suficientemente completo
de processos) que deve ser seguido religiosamente;

e Ha que se considerar a atuacdo do financiador do projeto (e suas condi¢cdes de negdcio)
gue pode ter impacto no cronograma de contratagoes;

e Imprecisdes podem custar muito caro. Por exemplo, a definicho do escopo do futuro
complexo industrial ndo deve conter incertezas de tal magnitude que possa significar futuros
pesadelos com fornecedores de equipamentos ou com empreiteiros;

e A producdo das especificacdes técnicas para as aquisicdes é conduzida pela area de
engenharia, mas na sua elaboracéo deve contar, preferencialmente, com a participacdo da
empresa responsavel pelo projeto basico e pela futura fiscalizacao do trabalho. Deve haver
ainda uma forte participacédo da area juridica da empresa;

e As mesmas consideracdes sdo validas para a contratacdo das construtoras. Neste caso, a
participacdo da area juridica é altamente estratégica, tendo em vista que geralmente
ocorrem litigios em contratos com construtoras e tém sido vistos cenarios de forte correcéo
de valores de contratos, geralmente por incorreta ou incompleta definicdo do escopo. Tais

litigios as vezes evoluem para um uma arena juridica.

221



5.2.13 Isencdes Fiscais

Quando se toca um novo empreendimento no Brasil, € possivel utilizar-se de alguns beneficios

fiscais e algumas isencdes fiscais.

5.2.13.1 Beneficios em Isenc¢des Fiscais
As isencbes fiscais sdo frutos da negociacdo direta entre o proprietario e 0s governos
(municipal, estadual e federal) e ocorre quando o setor publico tem um forte interesse em ter o

empreendimento localizado em seu municipio ou estado. Dentre elas temos:

e Diferimento do ICMS (Diferencial de Aliquota) incidente nas aquisi¢cdes interestaduais de
maquinas, equipamentos, partes e pecas a serem incorporados ao ativo fixo (faturamento
de outros Estados diretamente para a empresa);

e Diferimento do ICMS (Diferencial de Aliquota) incidente nas aquisi¢des interestaduais e nas
importacGes de matérias-primas, embalagens e componentes do processo produtivo;

e Diferimento do ICMS na importacdo de maquinas e equipamentos desembaracados no
estado em questao através de um Porto Seco.

e Isencdo de tributos municipais nos servi¢os cujo imposto é devido para a prefeitura;

e Crédito presumido de 100% do ICMS incidente na comercializacdo dos produtos nas
operacdes interestaduais;

e Isencdo ou diferimento do ICMS na comercializag&o interna de matéria prima produzida no
estado;

o Diferimento do ICMS nas prestacdes de servicos de transporte interno de bens e produtos
destinados a empresa;

e Manutencéo dos créditos de ICMS proporcionais as saidas destinadas ao exterior, limitado

ao valor do débito do imposto apurado, sendo permitida sua compensacao.

5.2.13.2 Beneficios Fiscais: O Ex-Tarifario

Um aspecto que ndo pode ser relevado na Gestdo de Suprimentos € o da utilizagdo dos
beneficios fiscais do governo brasileiro, que possibilitam significativa reducdo de impostos.
Dentre eles, o mais aplicado a projetos de investimentos € o Ex-Tarifério, criado pelo MDIC
(Ministério do Desenvolvimento da Industria e Comércio Exterior) por meio da Secretaria de

Desenvolvimento da Producéo (SDP).
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O que é Ex-Tarifério: reducdo do custo de aquisicdo de bens de capital e bens de informética e
telecomunicacdes sem producdo nacional, por meio da reducdo temporaria da aliquota do
Imposto de Importacdo incidente sobre os mesmos, normalmente de 14% para 2%. Base legal:
Resolugdo Camex n.° 35 de 22 de novembro de 2006

Neste texto apresentamos um resumo genérico das caracteristicas deste programa de incentivo.
Visto tratar-se de matéria sujeita a mudancas de conteddo que devem ser estritamente
observadas, o texto seguinte evita entrar em detalhes e comenta apenas aspectos que devem ser
observados, sob o risco de se perder importante oportunidade de significativa reducéo no valor dos
impostos de importagdo. Maiores detalhes podem ser obtidos no site do MDIC (MDIC, 2010). Na

figura 5.26 mostra-se a primeira pagina deste site.

& Ministério do Desenvolvimento, Indistria e Comércio Exterior !:m

4 PAGINAMICIAL | [| COMERCIO EXTERIOR | [| COMERCIO ESERVICOS | [ DESENVOLVIMENTO DAPRODUGAO | [ INOVAGAO [ O MINISTERIO

=] HoTicRs "u: RSS ;F SALADE IMPRENSA S0 LEGISLACAOD _@J MAFA DO SITE [A_-JIA*J TRMANHO DA LETRA Faca uma busca no site J BUSCA AUANGADA

» Arranjos Produtivos Locais -
APLs

[IE
» * » () gue & o Ex-tarifario
+ Apresentagdes das Reunides FALE COM A SDP L]

da POP ~
Introducao -
Agronegdcio OUVIDORIA %
+ Cadeias Produtivas
+ Politca de Desenvolvimento 0 regime de ex-tarifario € um mecanismo para redugdo de custo na aguisigdo de bens de capital (BK) e de
Produtivo - PDP informitica e telecomunicacio (BIT). Ele consiste na reducdo tempordria do imposto de importacdo desses
Design bens (assinalados como BK e BIT, na Tarifa Externa Comum do Mercosul), quande ndo houver a producdo
nacional.

Design - Apresentagdes

[ AR S aEE A importincia desse regime consiste em trés pontos fundamentais:

» Estatisticas
« Ex-Tarifirio m possibilta aumento da inovacao tecnoldgica por parte de empresas de diferentes segmentos da

0 que & o Ex-tarifério economia — conforme preconizado nas diretrizes da Politica Industrial, Tecnoldgica e de Comércio

Exterior (PITCE);

m garante um nivel de protecdo 3 inddstria nacional de bens de capital, uma vez que sd é concedido para
bens que ndo possuem produgdo nacional
produz um efeito multiplicador de emprego e renda sobre segmentos diferencados da economia
nacional.

Procedimentos

Fé Macional d = . - . - - . - .
" S:E?Qtafmfg:lnjdstriae A concessso do regime € dada por meio de Resolucdo da Cdmara de Comércio Exterior (Camex) apds
Comércio - FONSEIC parecer do Comité de Andlise de Ex-Tarifarios (Caex).
+ Fdruns de Competitividade

» Importacdo de Linha de
Produgae Usada

v Investimentos no Brasil
Mercado de Carbono
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Figura 5.26 - Site do MDIC sobre o Programa de Incentivo Ex-Tarifario (MDIC, 2010).

E possivel obter as seguintes informacdes neste site:

e Introducéo: objetivos gerais do governo no sentido de estimular a industria nacional,
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e Regulamentacgédo: O que é o programa de incentivo Ex-Tarifério;
e Analise de Méritos;

e Andlise de Inexisténcia de Producédo Nacional;

e Fluxos e Prazos;

e Modelos de Formularios.

Os pedidos devem ser encaminhados & Secretaria do Desenvolvimento da Produgédo
acompanhados de informacdes relativas a:

¢ Empresa ou entidade de classe pleiteante;
¢ Informacdes técnicas sobre o produto;
¢ Previsdo de importacgao;

¢ Informacbes sobre os investimentos e objetivos vinculados ao pleito.

O prazo médio para a obtengdo do beneficio é de 130 dias e os procedimentos para tal estao
divididos em duas etapas: ABIMAQ e MDIC.

12 Etapa - ABIMAQ

O pleiteante deve solicitar a ABIMAQ (Associacao Brasileira de da Industria de Maquinas) um
Atestado de Inexisténcia de Producdo Nacional para a maquina, combinagdo de maquinas ou
sistema integrado. O prazo médio para a obtengcdo deste atestado é de 40 dias e a principal
dificuldade reside na obtencgéo de todas as informacdes técnicas sobre o produto. No caso de
se ter negada a solicitacdo, é adequado verificar os argumentos fornecidos pois,
eventualmente, o similar nacional ndo atende as necessidades. Entdo se deve efetuar uma

revisdo na documentacao técnica da solicitacdo e re-submeté-la.

22 Etapa - MDIC

Obtido o atestado, o pleiteante deve encaminhar a Secretaria de Desenvolvimento da Producgéo
do MDIC uma Solicitacdo de Reducéo de Imposto de Importacéo (I). Esta secretaria consulta a
Receita Federal para exame de classificacdo temporaria e nomenclatura (prazo normal: 30
dias), ap6s o que o pleito é examinado pelo CAEx (Comité de Andlise de Ex-Tarifarios) para
validar a real inexisténcia de produc¢do nacional. O pleito é encaminhado a Secretaria Executiva

da CAMEX (Camara de Comércio Exterior) que se encarrega de encaminha-lo para a préxima
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reunido do GECEX (Comité Executivo de Gestdo), que se relne, em média, a cada trés meses.
Este comité publica sua deciséo através de Resolugdo CAMEX no Diario Oficial.

Conclusobes

Pode-se observar que, para ser bem sucedido, o processo Ex-Tarifario exige:

e Um forte alinhamento da documentacgéo fornecida com as regras da legislacdo existente;

e Rigorosa observancia de prazos.

Além disso, deve-se ficar bastante atendo as mudancas de escopo do projeto e suas
consequentes mudangas nas especificagbes dos equipamentos. Na chegada do mesmo ao
Brasil, qualquer divergéncia entre a descricdo dos equipamentos na fatura e na descricdo
publicada pode ser motivo para embargo do processo, retencdo do equipamento na alfandega,

etc. Certamente isto tera algum impacto nos prazos do projeto e seus custos.

Este processo é conduzido pela area de suprimentos com forte interacdo com as areas

tributaria, engenharia, informéatica, importacéo e, certamente, com o fornecedor do exterior.

5.2.14 Obtencéo de Licencas

A obtencdo de licengas para empreendimentos de capital € um aspecto muito importante e
imprescindivel: negligenciar este assunto pode trazer enormes prejuizos. Para que um
empreendimento possa operar, ele devera estar licenciado com o conjunto de normas federal,
estadual e municipal. Descreve-se a seguir alguns conceitos basicos extraidos do documento
CONAMA (1997):

e Licenciamento Ambiental: procedimento administrativo pelo qual o 6rgdo ambiental
competente licencia a localizagéo, instalacdo, ampliacdo e a operacdo de empreendimentos
e atividades utilizadoras de recursos ambientais, consideradas efetiva ou potencialmente
poluidoras ou daquelas que, sob qualquer forma, possam causar degradacdo ambiental,
considerando as disposi¢des legais e regulamentares e as normas técnicas aplicaveis ao
caso.

e Licenca Ambiental: ato administrativo pelo qual o érgdo ambiental competente, estabelece
as condicdes, restricbes e medidas de controle ambiental que dever&o ser obedecidas pelo

empreendedor, pessoa fisica ou juridica, para localizar, instalar, ampliar e operar
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empreendimentos ou atividades utilizadoras dos recursos ambientais consideradas efetiva
ou potencialmente poluidoras ou aquelas que, sob qualquer forma, possam causar
degradacdo ambiental.

Estudos Ambientais: sdo todos e quaisquer estudos relativos aos aspectos ambientais
relacionados a localizacdo, instalagdo, operacdo e ampliacdo de uma atividade ou
empreendimento, apresentado como subsidio para a andlise da licenca requerida, tais
como: relatério ambiental, plano e projeto de controle ambiental, relatério ambiental
preliminar, diagnostico ambiental, plano de manejo, plano de recuperagcdo de area
degradada e andlise preliminar de risco.

Impacto Ambiental Regional: é todo e qualquer impacto ambiental que afete diretamente
(area de influéncia direta do projeto), no todo ou em parte, o territério de dois ou mais

Estados.

Segundo o mesmo documento, sédo exigidas trés licencas para um empreendimento:

Licenca Prévia (LP) — concedida na fase preliminar do planejamento do empreendimento ou
atividade aprovando sua localizacdo e concepcdo, atestando a viabilidade ambiental e
estabelecendo o0s requisitos basicos e condicionantes a serem atendidos nas fases
seguintes de sua implementacao;

Licenca de Instalagdo (LI) — autoriza a instalagdo do empreendimento ou atividade de
acordo com as especificagbes constantes dos planos, programas e projetos aprovados,
incluindo as medidas de controle ambiental, e demais condicionantes, da qual constituem
motivo determinante;

Licenca de Operacado (LO) — autoriza a operacdo da atividade ou empreendimento, apos a
verificacdo do efetivo cumprimento do que consta das licencas anteriores, com as medidas

de controle ambiental e condicionantes determinadas para a operacao.

Para um projeto de capital, a sequéncia de solicitagdo deve seguir o fluxo da Figura 5.27. Os

termos mostrados na Figura 5.27 tém os seguintes significados:

ElA: Estudo de Impacto Ambiental — Ele deve ser composto dos seguintes partes: Meio
Fisico, Meio Bidtico e Meio Antrépico. Sugere-se a seguinte constituicdo deste documento:
¢ Informacdes Gerais;

e Descricdo do empreendimento;
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e Area de influéncia;

e Diagndstico Ambiental da Area de Influéncia;

e Fatores ambientais;

e Qualidade ambiental;

¢ Andlise dos impactos ambientais;

e Proposicdo de Medidas Mitigadoras;

e Programa de Acompanhamento e Monitoramento dos Impactos Ambientais.

e RIMA: Relatério de Impacto Ambiental (trata-se de um resumo do EIA) - O RIMA devera
indicar a composicdo da equipe técnica autora dos trabalhos, devendo conter, além do
nome de cada profissional, seu titulo, nUmero de registro na respectiva entidade da classe e
indicacao dos itens de sua responsabilidade técnica;

e PAE: Plano de Agéo de Emergéncia;

e PCA: Plano de Controle Ambiental - Os documentos contendo 0s projetos executivos e o
detalhamento das medidas compensatérias compde o Plano de Controle Ambiental;

e Condicionantes: representam aspectos sobre os quais a licenga foi concedida.

A LI concede o direito para instalagdo do empreendimento: implantagdo do canteiro de obras,
construcao de edificacdes, montagens de equipamentos, enfim todas as obras necessarias ao
empreendimento. A LI ndo permite a operagédo do empreendimento, nem para fins de testes ou
quaisquer experimentos.

A LO so sera concedida ap0s a vistoria do 6rgdo ambiental do estado.

Informacdes mais abrangentes e atualizadas devem ser obtidas nos 6rgdos competentes.
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Projeto Conceitual
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Solicitacéo de
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Empreendimento

\
Solicitagdo de
Licenca de Operacao

— Corregbdes

Aceita
Condicionantes

Condicionantes

Sim

Operacéo do
Empreendimento

Figura 5.27 — Sugestédo de sequéncia de processos para aprovacao de licenciamento de projeto de

capital, construido conforme instrugdes de Conama (1997).

228



5.2.15 Sustentabilidade

A protecdo do meio ambiente e a construcdo sustentavel tém sido aspectos com enorme
divulgacao nos ultimos anos e existe uma clara tendéncia das organizacdes para uma aceitacao
deste assunto em seus empreendimentos. O USGBC (United States Green Building Council)
possui 0 sistema de avaliacdo LEED-NC (Leadership of Energy and Environmental Design —

New Construction) que aborda os seguintes aspectos:

e Espaco Sustentavel

e Uso racional da 4gua
e Energia e Atmosfera
e Materiais e Recursos

e Qualidade Ambiental Interna
Apesar de ndo existir uma legislacdo brasileira para a implementagdo de normas como as

acima, a BM&F-Bovespa possui critérios para que uma empresa seja sustentavel e faga parte

de uma carteira seletiva de empresa (BOVESPA, 2010).
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5.3 Implementacéao: Planejamento Detalhado (Estudo de Caso)

Nesta secdo sdo abordados os processos do planejamento detalhado para a implementacao de
um investimento. O texto que se segue tem como exemplo de fundo um projeto de uma

industria alimentos (industria de carnes), que também foi utilizado no estudo de caso.

5.3.1 O Planejamento Detalhado de um Green-Field

O exemplo escolhido é o de um green-field, ou seja, um projeto de constru¢cdo de um complexo
fabril em um local bastante afastado das outras fabricas da organizagéo, o que torna o trabalho
mais complexo do que o de uma ampliacdo de uma fabrica existente, pois neste ultimo caso
pode-se contar com algum apoio da estrutura (fisica e humana) da instalacdo existente. Pela
sua complexidade e por ser constituido de um conjunto de projetos distintos (obras civis,
montagem, logistica, RH, relacbes com governo, etc.), um green-field é tratado como um

programa.

5.3.1.1 Dados do Exemplo (Programa Green-Field)
Os dados de producéo do complexo sdo (todos os valores mostrados sao ficticios):
e Produtos:
e Carne in natura;
¢ Industrializados (presunto, linguica, partes separadas)
¢ Componentes a serem edificados:
e Frigorifico: capacidade para abate de até 1 milhdo de frangos por dia;
e Setor de industrializagéo;
¢ Além do complexo fabril, tem-se ainda em locais separados proximos ao green-field:
e Agropecuéria completa de frango:
e 500 granjas com capacidade individual de fornecimento de 100.000 frangos a
cada 45 dias (fornecedores independentes);
e Encubatério de frangos;
e Granja de avos;
e Granja de recria;
e Producéo de ovos;
e Fabrica de ragbes (50 mil toneladas por més) e armazenagem de grdos (100 mil

toneladas).
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A fase de desenvolvimento (Estudo do Negécio, Estudo Conceitual e Engenharia Basica) pode
durar um ano e a execucado (Construcédo e Montagem, etc.) pode durar dois ou trés anos. Pode-
se ter uma Unica contratada (empreiteira) ou diversas para as obras civis e de montagem. Os
equipamentos certamente serdo adquiridos de diversos fornecedores, tanto nacionais como
estrangeiros. E possivel a existéncia de cerca de 1.000 pessoas trabalhando na obra, em um
momento de pico. Um projeto como este pode custar quase R$ 1 bilhdo (ver Figura 5.18).
Dentre os gastos mostrados na Figura 5.18 destacam-se (dados ficticios):

e Obras Civis: R$400 milhdes:
e Abatedouro, frigorifico e setor de industrializagéo;
e Utilidades (caldeira, subproduto, ETE, ETA, captacdo e armazenagem de agua);
e Apoio (lavanderia, restaurante, cozinha, almoxarifado, portaria central, Centro
Administrativo e Treinamento);
e Fabrica de racdes e armazenamento;
e Instalacdes (elétrica, hidraulica, vapor, etc.): R$ 150 milhdes;
e Maquinas e equipamentos: R$ 350 milhdes;

e Tecnologia da Informacéo: R$20 milhdes.

Os frangos sado oriundos de granjas que se estabelecem em um raio de 50 km do complexo
fabril. Cada granja tem capacidade de fornecer 100 mil frangos a cada 45 dias e necessita de
um investimento no entorno de R$ 200 mil. Mas € um investimento do préprio produtor e ndo do
proprietario do frigorifico. Compete a organizacgao identificar e orientar os futuros parceiros, com

0s quais sera firmado um contrato de parceria. Para este exemplo sdo necessarias 450 granjas.

Os dados completos deste exemplo foram apresentados no item sobre Estudo de Viabilidade
(item 5.2.5) nas figuras 5.18, 5.19 e 5.20.

5.3.1.2 A Iniciac&o do Programa Green-Field

Tao logo é dada a autorizacdo para inicio dos trabalhos, o Gerente do Programa inicia a
formacao de sua equipe, disponibiliza treinamentos, interage com toda a empresa de modo a
conseguir visibilidade e aliados. A autorizacdo geralmente é dada apos o Estudo Basico (ou
Projeto Basico), mas pode ocorrer de ser dada durante a fase do projeto basico, quando se tem

certeza de que a empreitada serd mesmo realizada e podem-se executar algumas tarefas que
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ndo dependem do Projeto Detalhado, tal como terraplenagem. Desta forma, € possivel adiantar
os trabalhos.

5.3.1.3 Plano do Projeto de um Green-Field
Quando se emite a autorizacdo para a execucdo de um programa do tipo green-field, as
seguintes etapas ja foram cumpridas:

e O Estudo do Negdcio foi feito e aprovado (Estagio 1);

e A Escolha do Local (Estudo Conceitual ou Engenharia Conceitual) foi feita e aprovada
(Estagio 2);

e O Planejamento Preliminar da Execucéo (Estudo Basico ou Engenharia Basica) foi feito e
aprovado (Estéagio 3);

e O Estudo de Viabilidade Técnica e Financeira (consequéncia dos dois estudos anteriores)
foi feito e aprovado e € parte constituinte dos estudos anteriores.

e O Gerente do Projeto foi designado ap6s a aprovagédo do Estudo do Negécio e liderou as
outras etapas;

¢ O orcamento (custos) do programa foi elaborado e aprovado.

e Foi elaborado um Plano Preliminar do Programa (PPP) durante as fases anteriores.

Ou seja, muito trabalho j& foi feito anteriormente & autorizagdo do programa e este trabalho sera
totalmente aproveitado, tendo em vista que, agora, sera procurado um maior detalhamento de
todas as areas envolvidas com o programa. Para o caso de um green-field, a etapa de
planejamento do programa na realidade é desdobrada em se planejar todos os projetos (obras

civis, RH, Logistica, Informética, etc.) e em se efetuar uma integracdo entre estes planos.

O planejamento de um programa (ou de seus projetos constituintes) visa a criar um esquema de
trabalho capaz de ser executado sem significativas alteracfes e atingir a meta estabelecida.
Este esquema de trabalho é conhecido por “Plano do Projeto” ou "Plano do Gerenciamento do
Projeto", que € um documento que contém a integracdo de todas as informagdes sobre como o
trabalho seré realizado de forma a se atingir a meta. Existem diversas formas de se produzir
este documento e a metodologia MEPCP, apresentada no capitulo 4 (item 4.1.2.4) deste
trabalho, possui diversos modelos de Plano de Projeto. Dentre eles tem-se o mostrado na
Tabela 5.7 (ou melhor, apenas o resumo do modelo), que é o bastante adequado para um

projeto de capital.
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Tabela 5.7 — Se¢Bes de um Plano de Projeto (Prado, 2006)

Secdo | TITULO/ASSUNTO
A Detalhamento do Projeto
1. Dados Gerais (nome do projeto, gerente, etc.)
2. Meta do Projeto
3. Importancia, Beneficios e Vantagens
4. Metas Intermediarias
5. Premissas e Restrices
6. Declaracdo do Escopo
7. Detalhamento do Escopo (Estrutura Analitica do Trabalho - EAT)
8. Etapas do Projeto (inclui responsaveis, datas e produtos ou entregas)
9. Qualidade: Critérios de Aceitacdo de Concluséo
10. Cronograma Fisico (ou Plano de Acao do Projeto)
11. Recursos Necessarios
12. Plano de Aquisi¢cdes
13. Custos
14. Recursos Humanos:
e Matriz de Responsabilidades
e Necessidade de Capacitacéo
e Plano de Treinamento
15. Matriz de Entregas (Deliverables)
16. Plano de Comunicacdes
17. SMS: Seguranga, Meio Ambiente e Saude
B Regulamentos e Planos de Gerenciamento
1. De Acompanhamento da Execucéo
2. De Monitoragdo do Desempenho
3. De Controle de ModificagBes
4. Planos de Gerenciamento
C Aspectos Estratégicos
1. Analise de Risco e Contramedidas
2. Pressdo Dominante
3. Ferramentas Gerenciais Mais Estratégicas
4. Andlise dos Fatores Criticos de Sucesso
Anexos
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As Sec0Oes do Plano do Projeto
Conforme Prado (2006), o Plano do Gerenciamento do Projeto € um documento descritivo que
deve ser sucinto nas suas diversas se¢fes, mas ndo deve deixar margem a interpretacoes

ambiguas.

Secdo A - Detalhamento do Projeto: Esta se¢éo contém todo o corpo do Plano do Projeto. E

a principal secéo.

Secdo B — Regulamentos e Planos de Gerenciamento

Nesta secdo sdo mostrados os regulamentos e as politicas para o gerenciamento do projeto:

Regulamentos:

e Regulamento para 0 Acompanhamento da Execug&o.
e Regulamento para Monitoragédo do Desempenho.
e Regulamento para o Controle de Modificagdes.
Planos de Gerenciamento:

e Plano de Gerenciamento do Escopo.

e Plano de Gerenciamento do Tempo.

e Plano de Gerenciamento do Custo.

e Plano de Gerenciamento da Qualidade.

e Plano de Gerenciamento de Riscos.

¢ Plano de Gerenciamento de RH.

e Plano de Gerenciamento de Comunicag0es.

e Plano de Gerenciamento de Aquisicdes.

Secdo C - Aspectos Estratégicos

Esta secdao é montada pelo gerente do projeto, podendo receber contribuicbes de seus
principais auxiliares. Algumas porcdes podem conter avaliacdes de outras areas da empresa ou
do cliente e, assim, ndo devem ser do conhecimento dos elementos analisados. Conforme a

metodologia MEPCP, sdo os seguintes os componentes desta secéo:
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Anélise de Risco e Contramedidas

Ferramentas Gerenciais Mais Estratégicas
Anélise de Compensacges ou Pressdao Dominante
Anélise de stakeholders

Anélise dos Fatores Criticos de Sucesso

5.3.1.4 Os Componentes (Projetos) de um Green-Field

Conforme dito inicialmente, ao se comecar o estagio de implementacdo de um programa tipo
green-field, o Gerente do Programa j& se envolveu com diversas tarefas, pois geralmente é
designado para esta funcéo no estagio do Projeto Conceitual (Figura 5.25). Dentre as tarefas ja
executadas, temos a montagem do Plano Preliminar do Programa (PPP) e, dentre as diversas
partes do PPP, temos um detalhamento preliminar do escopo geral, no qual sdo identificados os
diversos projetos componentes do green-field. Agora, apés a autorizacdo para a
implementacdo, é feita a escolha e designacdo dos gerentes para cada um dos projetos de seu
green-field. Com base no tipo de green-field mostrado anteriormente, 0s projetos podem ser

como os mostrados na tabela seguinte:

Tabela 5.8 — Possiveis componentes de um green-field.

Nome do Projeto

Objetivo

Estudo Detalhado
(Projeto Executivo,

Visa a producdo de documentos detalhados de engenharia que
informam como a obra sera construida. E um avanco sobre a

ou Design Engenharia Bésica.

Executivo)

Obras Civis Visa a execucdo de obras civis, envolvendo a contratacdo e
acompanhamento do trabalho das contratadas (empreiteiras)

T.I. Visa prover a infra-estrutura de hardware de T.l., instalar os aplicativos
(software) e treinar a equipe.

Frigorifico Visa a acompanhar todas as etapas para a construcdo do abatedouro,

(Abatedouro) incluindo a construcao civil, a compra de maquinas e equipamentos e

sua montagem, além de todos 0s outros componentes e processos
para que esta unidade entre em funcionamento.

Industrializados

Idem, para cada unidade de industrializado.

Fabrica de Racdes

Idem, para a Fabrica de Racdes.

Utilidades

Idem, para Utilidades.

Obras
Complementares

Idem, para obras complementares (Restaurante, Lavanderia, Vestiério,
Almoxarifado, etc.).
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Informética

Visa a definir, adquirir, desenvolver, implementar, treinar e colocar em
funcionamento todos os componentes (hardware e software) de todos
os aplicativos de informética.

Logistica

Visa definir e implementar a logistica de abastecimento e de
fornecimento de produtos acabados.

Preparos para
Producéao

Visa garantir que todos 0s recursos necessarios para a producao
estardo disponiveis de forma perene. Inclui a disponibilizacdo da
documentacao da producéao.

Preparos para

Visa garantir que todos 0s recursos necessarios para a operagao

Operagéo (inclusive administragéo) estardo disponiveis de forma perene. Inclui a
disponibilizacdo da documentacdo da operacao.
RH Visa a identificar as necessidades de pessoal em parceria com as

diversas éareas, contratar e treinar 0 pessoal necessario a
implementagdo e operagdo da unidade fabril. Visa ainda a definir e

implementar politicas de pessoal.

Na Figura 5.28 mostra-se a visao parcial de uma EAT (Estrutura Analitica do Trabalho) para um
green-field, constituida por seus projetos. A visdo completa implica na decomposi¢éo de cada
projeto em seus componentes, a decomposicdo de cada componente em seus sub-

componentes, etc.

PROJETO
DE CAPITAL
CONSTRUCAO PREPAROS APOIO
& MONTAGEM GERAIS
# DESIGN ‘ # RH ‘ # RUAS / JARDINS ‘
% AQUISICOES ‘ # PREP. P/ PRODUGAO ‘ % MEIO AMBIENTE ‘
% OBRAS CIVIS ‘ % PREP. P/ OPERACAO ‘ % GOVERNO ‘

- s

]

MONTAGEM ‘ LOGISTICA ‘

% COMUNICACAO ‘

Figura 5.28 — Exemplo de EAT de um Green-Field, mostrando apenas os projetos (fonte: autor).
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5.3.2 Como Montar o Plano de Projeto de cada Componente de um Green-Field

A montagem de um Plano de Gerenciamento do Projeto (ou Plano do Projeto) de cada
componente (projeto) de um green-field € um processo cuja duracdo pode variar bastante: dois

a seis meses ou mais. Depende de uma série de fatores, tais como:

e Tamanho e complexidade do projeto;

e Quantidade de subprojetos;

o Experiéncia do setor da organizacdo em montar planos de projetos: setores com muita
experiéncia tendem a utilizar padrées pré-formatados, eliminar aspectos ja dominados e
acelerar todo o processo;

e Numero de interfaces externas, ou seja, areas externas ao green-field (mas dentro da

propria organizagéo) envolvidas na execucao do projeto.

Os conceitos abordados a seguir se aplicam a cada um dos projetos apresentados na Tabela
5.7. O Plano do Projeto para um determinado componente (projeto) € obtido em uma série de

sessfes de planejamento, conforme se detalha a frente.

5.3.2.1 Opg¢des para o Contetdo do Plano do Projeto de um Determinado Componente do
Programa Green-Field

Nas sessdes de planejamento que serdo mostradas a seguir, vai-se construindo o Plano do
Projeto. Na Figura 5.29 mostram-se as etapas em que isso ocorre. Observa-se, ainda, que a
Figura 5.29 é genérica e ampla: subprojetos diferentes ndo a seguirdo, obrigatoriamente. Ou
seja, algumas etapas mostradas podem ndo ser adequadas e outras podem ndo ser
executadas em um determinado momento. Portanto, sdo relevantes os comentarios no rodapé
da Figura 5.29:

e A sequéncia mostrada é genérica e ampla. Projetos diferentes podem ter roteiros préprios.

¢ Na sequéncia mostrada é possivel a existéncia de outros anéis (apés a execucdo de uma

etapa, volta-se a etapa anterior).
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1. Os quadros tracejados indicam que os processos ali localizados sdo realizadosem paralelo e interagem entre si.
2. Asequénciaacima é genérica e ampla . Projetos diferentes podem possuir roteiros préprios e ndo seguir o roteiro acima.
3. Naseqiéncia acima podem existir outros anéis (ap6sa execugdo de uma etapa, volta-se a uma outra anterior).

15
INTEGRAGAO

Figura 5.29 - Sequéncia de etapas para se obter o “Plano do Projeto” (PRADO, 2006)

Superposi¢do com Execucéo

E importante destacar, neste momento, que, geralmente, a etapa de planejamento é feita em
paralelo com a etapa de execucao e controle. Ou seja, ndo se espera 0 encerramento da etapa
de planejamento para se iniciar a execucdo do projeto, conforme Figura 5.30. Nesta figura

utilizou-se o termo “pré-inicializacao” como sin6bnimo da fase de Desenvolvimento, que se

encerra com a autorizagéo do projeto.

ETAPAS DO PROJETO

PRE-INICIALIZACAO

MES

1

2 3| 4 5 6/ 7/ 8 9/ 10f11 12

INICIALIZACAO

PLANEJAMENTO

EXECUCAO E CONTROLE

ENCERRAMENTO

Figura 5.30 — Superposi¢céo de etapas no gerenciamento de um projeto (PRADO, 2006)
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5.3.2.2 As Sessodes de Planejamento

O objetivo do planejamento de um componente (projeto ou subprojeto) é a obtencdo de um

Plano de Gerenciamento do Projeto. Existem muitas formas de se obter tal plano e a

metodologia MEPCP (ver item 4.1.2.4) utiliza a seguinte sequéncia de etapas:

o > 0D PE

Preparos Iniciais;

Sesséo Inicial;

Sessoes Intermediarias;

Sesséo de Aprovagéo e Obtencgédo da Linha de Base;

Sesséo de Divulgagéo.

Com a popularizagédo de Escritorios de Gerenciamento de Projetos, existe uma forte tendéncia

da participagdo de profissionais deste escritorio no auxilio ao Gerente do Projeto, o que €

enfaticamente recomendado neste documento.

1) Os Preparos Iniciais

As primeiras tarefas do recém-designado gerente do componente (projeto) certamente serédo

voltadas para ter uma visao global do futuro com o qual se envolvera nos préximos meses ou

anos. Chama-se a esta tarefa de "preparos iniciais" ou “planejamento de alto nivel” ou “visao

global inicial”. O gerente se apoiara nos seguintes documentos:

Dados da fase Desenvolvimento (Estudo Técnico e Estudo de Viabilidade Técnica e
Financeira);

Analise de Riscos;

PPP - Plano Preliminar do Projeto;

Documento de Abertura do Projeto.

Ao final desta etapa, o Gerente do Projeto produzira uma verséo inicial do Plano do Projeto para

seu subprojeto.

Coletando Informacdes

Inicialmente o gerente deve se informar mais:

A) Sobre o Produto ou Servigo a ser criado;

B) Sobre seu proéprio projeto;
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C) Sobre o cenério do projeto.

A - Sobre o Produto
Al. Conhecendo o Produto (Bem ou Servico) a ser Desenvolvido
Neste momento deve-se procurar conhecer melhor o produto a ser desenvolvido. Algumas

perguntas iniciais podem ser formuladas:

e A empresa ja se envolveu com algo semelhante? Qual o histérico?
e Este produto (ou algo semelhante) ja foi desenvolvido por alguma outra empresa? Qual o

historico?

As respostas as perguntas acima podem ser encontradas em fontes tais como:

e Pesquisa nos arquivos da empresa;
e Pesquisa em publicactes especializadas;

e Conversa com profissionais da propria empresa.

A2. Vantagens para a Organizacao

Geralmente este item se relaciona com a resposta para a seguinte pergunta: Quao melhor
estard a organizagéo ao final do programa, quando o complexo fabril entrar em operacdo? Esta
pergunta ja foi respondida no Estudo de Viabilidade e é importante que o gerente de cada
componente tenha fortes conhecimentos deste assunto, de modo a melhor interagir com seus

subordinados e com toda a organizacao.

B - Sobre o projeto

B1l. Conhecendo a Importancia, Vantagens e Beneficios do Subprojeto

Em diversos momentos do ciclo de vida de um projeto o gerente necessitara motivar
subordinados, superiores ou clientes. Para isto € necessario um perfeito conhecimento da
importancia e vantagens do projeto.

B2. Vantagens para a Equipe Executora

Geralmente as vantagens para a equipe executora se relacionam com melhoria da
empregabilidade, surgimento de novas oportunidades de carreira na empresa, maior
visibilidade, etc. E sempre bom repetir: 0 que faz o sucesso do projeto é a equipe executora. Se

ela esta altamente motivada, tudo fica mais facil.
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B3. Revendo a Caracteriza¢gédo do Tipo do Projeto

Diferentes tipos de projeto necessitam diferentes abordagens gerenciais e diferentes
ferramentas de gerenciamento. Neste momento é conveniente rever este assunto.

B4. Escolha do Modelo de Plano de Projeto, Técnicas e Ferramentas

Com base na caracterizagdo anterior e na cultura da empresa, escolhe-se o modelo de Plano
de Projeto, as técnicas e ferramentas a serem empregadas no planejamento.

C - Sobre o Cenario do Projeto

C1. Conhecendo a Expectativa de seu Gerente Imediato

E uma atitude de risco querer tocar um projeto sem conhecer suficientemente as expectativas de
seu gerente imediato. Normalmente uma firme alianga com ele é um fator critico de sucesso para
0 projeto e procurar cumprir suas expectativas € uma iniciativa que podera facilitar-lhe a carreira na
empresa. Apesar de raro, é possivel, todavia, encontrar um cenario sombrio onde o seu gerente
imediato ndo tem o menor interesse NO sucesso do seu projeto ou No seu sucesso pessoal.

C2. Conhecendo o Ambiente do Projeto

O PMI chama de stakeholders (partes interessadas / partes envolvidas) a quaisquer individuos
ou organizacgdes, direta ou indiretamente ligados ao projeto, cujos interesses podem ser positiva
ou negativamente afetados pelo resultado da execuc¢do do projeto ou do seu término com
sucesso. Normalmente suas expectativas com relacdo ao projeto séo diferentes e o gerente do
projeto deve procurar conhecé-las para avaliar as possibilidades de atendé-las (Figura 5.31).

Para o caso de um green-field, os principais stakeholders e as perguntas pertinentes sao:

C2.1. Sobre o cliente do projeto (futura area operacional):
*  Quem é o cliente?

* Qual o provavel grau de interesse / envolvimento neste projeto?
C2.2. Sobre a alta administracdo executora:

* Qual é a alta administracé@o (diretoria, chefia de departamento, etc.) a qual o gerente do
projeto se subordina, da qual o sucesso do projeto poderd depender? Qual o interesse
deles no sucesso deste projeto?

C2.3. Sobre a alta administracdo do cliente:
* Qual é a alta administragc&o (diretoria, chefia de departamento, etc.) do cliente da qual o

sucesso do projeto podera depender? Qual o interesse deles no sucesso deste projeto?
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Controladoria de produtos

Projetos
Engenharia
E ’ FORNECEDORES INTERNOS

—— oy

Figura 5.31 — Exemplo de um desenho que mostra o ambiente do projeto e seus stakeholders (fonte:

autor).

C2.4. Sobre os recursos materiais necessarios a execug¢ao do projeto:
* Quais seréo os provaveis recursos materiais?
* Existe alguma incerteza sobre sua disponibilidade?
C2.5. Sobre fornecedores externos:
* O projeto dependera de fornecedores externos?
* Quais serdo os provaveis fornecedores externos?
* Qual o grau de confianca esperado que os fornecedores externos cumpram suas
obrigacdes?
C2.6. Sobre interfaces:
* Este projeto faz parte de um projeto maior?
* Como se relaciona este projeto com 0s outros projetos que estdo sendo tocados ao
mesmo tempo pela empresa?
C2.7. Sobre vizinhos
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* Existem outros setores da empresa executora ou do cliente, ndo diretamente envolvidos
neste projeto, mas que podem ter alguma influéncia no desenrolar dos trabalhos?

* Existem setores externos (midia, politicos, outras empresas, moradores, etc.) néo
diretamente envolvidos neste projeto, mas que podem ter alguma influéncia no desenrolar
dos trabalhos?

C2.8. Sobre fatores externos:

* O sucesso deste projeto pode ser influenciado por acdo de outra empresa (por exemplo,

lancando um produto semelhante antes da conclusdo do projeto)?
C2.9. Sobre a equipe executora:
* Quais seréo os provaveis membros da equipe executora do projeto?

* Como serao utilizados (tempo integral, tempo parcial, etc.)?

Qualquer projeto é executado por pessoas e delas depende seu sucesso. Motiva-las, portanto,

é fundamental. Neste momento é bom comecar a entender o que mais pode motiva-las.

A Montagem da Verséao Inicial do Plano do Projeto
Com base nos dados levantados, o Gerente do Projeto deve montar uma Versao Inicial do

Plano de Gerenciamento do Projeto.

2) - A Sessdo Inicial

Ap6s montar a Versdo Inicial do Plano do Projeto, o Gerente do Projeto deve iniciar um
envolvimento com os principais executores levantados inicialmente. O primeiro encontro deste
time ocorre na Sessao Inicial na qual o gerente apresenta sua versdo inicial do Plano do
Projeto, sendo também recomendavel iniciar a reunido com uma apresentacdo das
caracteristicas do produto ou servico a ser desenvolvido. Esta reunido tem os seguintes

objetivos:

e Dar visibilidade, aos principais envolvidos, das caracteristicas do projeto;
¢ Identificar responsabilidades;
e Criar comprometimento;

e Criar espirito de equipe.

A duracdo de uma reunido de kickoff varia com o tamanho do projeto e com a experiéncia da

organizacao com tais tipos de reunides. Assim, ela pode durar poucas horas e ser realizada em
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uma sala de reunido dentro da organizagdo. A relacdo de convidados deve ser
cuidadosamente preparada antecipadamente. O convite deve ser enviado no momento
apropriado e deve-se efetuar uma confirmagéo de participacédo de cada convidado. Certamente
podem-se ter casos de maiores exigéncias e, entdo, as recomendacdes abaixo contribuem para

gue o trabalho aconteca de forma eficiente e eficaz:

e A sessao deve ser conduzida em um local longe do ambiente de trabalho e sugere-se uso
restrito de telefones celulares.

¢ NA&o se devem esquecer 0s aspectos de logistica:
e Transporte (se necessario);
¢ Disponibilidade de alimentos nos momentos adequados;

e Recursos audiovisuais.

3) - As Sess0Oes Intermedidrias

Estas sessfes procuram completar ou aperfeicoar a versao inicial do Plano do Projeto e séo
conduzidas por cada Gerente de Projeto com o apoio de especialistas do EGP junto com cada
area envolvida. Sua duracao depende da complexidade do projeto, podendo durar até dois ou
trés meses, mas, geralmente, dura em torno de um més. Ao final, temos um Plano do Projeto

completo e consensado por todos os principais envolvidos.

4) - A Sesséo de Aprovacao

Depois de completado e consensado, o plano deve ser aprovado. Aqui se pode ter
simplesmente um conjunto de assinaturas na Ultima pagina do plano ("De Acordo") ou um
documento denominado "Acordo de Resultados”, no qual se estabelecem formalmente os

recursos e responsabilidades de cada area.

5) - A Sesséao de Divulgacéo

Depois de aprovado, é conveniente divulgar as principais sessdes do plano, seja em palestras,
seja em painéis de divulgacdo. Para projetos estratégicos, uma reunido do gerente do projeto
com os principais envolvidos e com a presenca de elementos da diretoria contribui muito para

aumentar o espirito de equipe e se ter uma forte visibilidade do projeto e seus elementos.

5.3.3 O Conteudo do Plano do Projeto

Descreve-se a seguir, de forma sucinta, o conteudo do plano de um projeto de capital. Maiores

informacdes podem ser obtidas em Prado (2006).
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5.3.3.1 Meta do Projeto

O estabelecimento da meta de um projeto é, certamente, um aspecto dos mais importantes em
seu planejamento. Para projetos de capital, a meta global do green-field surge durante a
confec¢cdo do Plano Preliminar do Projeto e é revista e detalhada durante o planejamento
detalhado do projeto. O desempenho do projeto sera constantemente medido relativamente a
ela e todo membro da equipe deve conhecer perfeitamente a meta de seu subprojeto. Temos
também a meta de cada componente do green-field, para os quais séo validas as mesmas

consideragoes.

Sem a meta um projeto (ou subprojeto) fica a deriva, pois, quando nao se sabe aonde se quer
chegar, qualquer caminho é conveniente. Mesmo em projetos que possuem uma meta
claramente definida existe o risco de, em algum momento, se desviar da meta, seja executando
tarefas que ndo contribuem para ela, seja perseguindo um objetivo diferente do especificado.
Obviamente, as consequéncias desta iniciativa podem ser danosas tanto no atingimento da

verdadeira meta como no moral da equipe.

Os principais componentes de uma meta séo:

* Objeto do projeto (o que sera feito);

* Objetivo gerencial do projeto (para que sera feito);

* Prazo do projeto (data de inicio e data de término do projeto);
* Custo total do projeto.

5.3.3.2 Escopo do Projeto

Chama-se escopo de um projeto (ou de um subprojeto) a uma descricdo daquilo que vai ser
feito. Esta descricdo é elaborada de acordo com documentos produzidos previamente a
implementacéo do projeto, ou melhor, anteriormente a autorizagédo para a sua execucao (Figura
5.32).
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DESENVOLVIMENTO ‘ IMPLEMENTAGAO ‘ uUso ‘

Selegéo.da PIanfejgmento Estudo Detalhado Producéo
Andlise do Negécio Alternativa Prellmlna[ da Exect_lgéo Comer(_:ial_izat;ﬁo
) Execucéo Partida Distribuicio
(Estudo Conceitual), (Estudo Basico)

Gerenciamento de Programas e
Projetos

Figura 5.32 — A montagem do escopo do projeto durante o estagio de implementacao utiliza também a

documentacdo produzida nos estagios de desenvolvimento (fonte: autor).

Para o caso de projetos de capital, os seguintes estagios foram executados antes de sua

autorizacéo para execugdo, conforme abordado em partes anteriores:

e Estudo do negécio;
e Estudo da localizacao;

e Planejamento Preliminar da Execucao.

Ja& no Estudo Conceitual se produziu a primeira versédo do Plano Preliminar do Projeto, que foi
aperfeicoado no estagio seguinte (Planejamento Preliminar da Execucdo). Ele contém uma
versao preliminar do escopo de todo o green-field. Agora, para cada componente que compde o
green-field, sera feito um detalhamento de suas partes. Para isto, conforme o manual PMBOK

(PMI, 2008), tem-se as seguintes etapas:

e Planejamento do Escopo;
o Declaracdo do Escopo;

e Detalhamento do Escopo.

5.3.3.3 Tempo

O planejamento de tempo de um projeto tem no cronograma a sua principal peca de trabalho.
Neste texto chamamos de cronograma do projeto a algum documento que apresente a relagéo
consensada das tarefas de um projeto e suas datas de realizagéo (inicio e fim). O cronograma é
obtido a partir da rede do projeto, sendo que esta é obtida a partir da EAT — Estrutura Analitica
do Trabalho. A rede do projeto (ou Diagrama da Rede) é um desenho que mostra o

sequenciamento das tarefas e seu posicionamento no tempo. Uma das técnicas para a sua
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obtencdo é o PERT/CPM. O cronograma é um refinamento dos dados da rede, pois inclui

informagdes como:

e Recursos (materiais e humanos) para a realizacdo de cada tarefa;
e Restricdes, limitagbes e premissas (exemplos: restricdes contratuais com fornecedores

externos, férias de funcionarios).

Portanto, o cronograma do projeto geralmente é obtido pela execucdo da sequéncia de etapas
mostradas na Figura 5.33, mas existem outras opc¢des de sequenciamento. As etapas
colocadas dentro de um retangulo tracejado sao executadas paralelamente, ou melhor, apés a
execucdo parcial de uma delas passa-se a execucgdo de outra. Apos isso, volta-se a anterior.

Certamente tudo se inicia pela identificacdo de algumas tarefas.

Definir
Segiienciamento

I Inserir

Sentif Restri¢oes

Identificar

EAT |— Tarefas - I —| Cronograma

I Identificar
- Recursos

Estimar

Duragdes

Figura 5.33 - Partindo da EAT e chegando ao cronograma (PRADO, 2006).

5.3.3.4 Recursos
O aspecto “recursos” é igualmente importante em um projeto de capital e tém-se as seguintes

categorias de recursos:
e Pessoal interno;

e Ma4quinas e equipamentos;

e Fornecedores externos.
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A identificagcdo dos recursos necessarios a um projeto de capital € realizada nos seguintes

momentos:

e Elaboracao do Estudo Basico (Engenharia Bésica) e do Plano Preliminar do Projeto;
e Elaboracédo do Estudo Detalhado (Engenharia Detalhada);

¢ Elaboracéo do plano de cada subprojeto.

Os recursos identificados nos dois primeiros itens referem-se principalmente a maquinas e
equipamentos e a fornecedores externos. Quando da elaboracdo do plano de cada subprojeto
certamente surgirdo pequenas necessidades nao precisamente identificadas nos estudos
anteriores e que devem ser atendidas. A identificacdo dos recursos ocorre juntamente com a

elaboracdo do cronograma de cada subprojeto, conforme visto anteriormente.

5.3.3.5 Custos

Para projetos de capital o fator custo € dos mais importantes: o estouro do orgamento pode
inviabilizar um investimento. A abordagem de custos nestes projetos pode ser feita a partir das
tarefas do cronograma ou a partir da relacédo de recursos identificados para realizar as tarefas,
conforme mostrado nos itens anteriores. Em contratos do tipo EPC, toda a parte relativa a

"investimento" em seus projetos é proveniente de fornecedores externos.

Chama-se orcamento do projeto ao documento que apresenta 0s gastos das tarefas do projeto
em cada periodo de tempo (geralmente mensal). Existem variacdes na forma como este
documento é confeccionado para atender a necessidades especificas, conforme mostrado

neste capitulo. Para obter o orcamento de um projeto, necessita-se de:

e AEAT,
e Cronograma do projeto;

e A lista de recursos das tarefas.

5.3.3.6 Riscos
Conforme foi visto anteriormente, pode-se chamar de bem- sucedido o projeto de capital que foi

desenvolvido / realizado com as caracteristicas seguintes:

e No prazo previsto;

e No orgamento previsto;
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e Dentro das especificagcfes técnicas previstas;
e Foi colocado em funcionamento sem maiores problemas;

e Sem pendéncias de maior monta, tal como pendéncias judiciais.

Pode-se chamar de componentes da meta do projeto aos itens citados anteriormente. Alguns
autores os chamam de objetivos do projeto. Na maioria dos projetos, estes objetivos abrangem

€scopo, prazo, custo, qualidade e satisfacdo do proprietario.

E os projetos que ndo foram bem-sucedidos (ou seja, que ndo atingiram os objetivos): como

classifica-los? Dentre as opgfes podem-se citar:

e Quase bem-sucedido;
e Um leve fracasso;

e Um fracasso total.

Para inclui-lo em uma das categorias acima, devem-se validar itens tais como os abaixo:

e O projeto excedeu levemente as previsdes de prazo, orgamento e especificacdes técnicas;

¢ O projeto excedeu sensivelmente as mesmas previsées acima,

e O projeto excedeu consideravelmente as mesmas previsées acima;

¢ O cliente nao ficou satisfeito com o que foi entregue por apresentar inumeros problemas ou
pendéncias;

e Existéncia de pendéncia judicial de alto valor com algum construtor.

Certamente, todos os casos acima trariam algum tipo de prejuizo para o proprietario do projeto. Ao
término de um projeto e apés a constatacdo de algum tipo de fracasso, as vezes é possivel

diagnosticar a causa do fracasso. Entdo € correto perguntar:

e Nao teria sido possivel prever, antes de o projeto ser iniciado, que existia o risco do
fracasso?

e Caso fosse possivel prever que existia o risco do fracasso, ndo teria sido melhor
recomendar ndo iniciar o0 projeto ou entdo recomendar que se tomassem medidas

preliminares para reduzir o risco de fracasso do projeto?
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e Nao teria sido possivel, durante a execucdo do projeto, antecipar os eventuais problemas

futuros?

Empresas que dependem da execuc¢éo de projetos sabem perfeitamente bem qudo dificil € atingir
0 pleno sucesso em seus projetos e, por isto, 0 assunto risco ganhou enorme aceitacdo. Para
alguns gerentes, ele € o principal foco de suas aten¢des ao tocar projetos e procuram avaliar o

risco de um projeto antes de seu inicio e durante sua execucao. Procuram ainda tomar medidas

que eliminem ou mitiguem os fatores de risco.

Conceituando Risco

Do exposto, pode-se conceituar risco como (PMI, 2008):

"um evento ou condi¢&o incerta que, se ocorrer, tem um efeito positivo ou

Trabalhando com Riscos

Em um projeto de capital, particularmente do tipo green-field, deve-se efetuar uma andlise de

riscos para cada subprojeto. Para tanto, segundo o PMBOK (PMlI, 2008), tem-se de executar os

negativo sobre pelo menos um dos objetivos do projeto."

seguintes processos (0s numeros referem-se a codigos do PMBOK).

Tabela 5.9 — Processos para gerenciamento de riscos segundo o PMI (PMI, 2008)

Planejamento do

111 ) .
gerenciamento de riscos

Visa a escolher a abordagem, planejar e executar as atividades de
gerenciamento de riscos para o projeto.

11.2 | Identificag&@o dos riscos

Visa a determinar quais riscos sdo mais provaveis de afetar o projeto e
documentar as caracteristicas de cada um.

11.3 | Qualificacé@o dos riscos

Visa a priorizar e avaliar os riscos pela medi¢cdo dos correspondentes
impactos e probabilidades.

11.4 | Quantificagdo dos riscos

Visa a avaliar os riscos e suas interacdes no sentido de avaliar possiveis
consequéncias.

Desenvolvimento das

115 contramedidas

Visa a definir as opgOes e agdes necessarias para o aproveitamento de
oportunidades e reducdo das ameacas aos objetivos do projeto.

Monitoracéo e controle

11.6 .
de riscos

Visa a acompanhar os riscos identificados, monitorar os riscos residuais,
identificar novos riscos, executar planos de contramedidas e avaliar suas
eficiéncias durante o ciclo do projeto.

Riscos - Contramedidas

Uma forma de estabelecer contramedidas para os riscos € pelo preenchimento do quadro

mostrado na Figura 5.34 chamado de plano de acdo das contramedidas para todas as fontes de

risco anteriormente identificadas como possuindo risco igual ou superior a médio.
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DESCRICAO RESPONSAVEL
CONTRAMEDIDAS . PRAZO
DO RISCO (Nome/Area)
Dificuldades alfandegarias Acompanhar a Joéo Quinzenalmente

poderdo comprometer a
data de entrega dos

equipamentos

situacdo da alfandega

(Gerente de

Suprimentos)

até a chegada dos

equipamentos

Atrasos na entrega do

software poderao

Acompanhar o

trabalho da

Marcos

(Gerente de

Semanalmente,

durante todo o

comprometer o software-house Aplicativos T.1.) desenvolvimento

funcionamento da fabrica do aplicativo

Figura 5.34 — Exemplo de Quadro de Contramedidas para os riscos que foram previamente identificados

(fonte: autor).

As letras das Ultimas trés colunas tém os seguintes significados: P = Probabilidade de ocorréncia
do risco; | = magnitude do impacto do risco caso vier a ocorrer; R = Risco. As letras utilizadas para
suas avaliagdes sdo: A=Alto, M=Médio e B= Baixo.

5.3.3.7 Qualidade
O planejamento da qualidade envolve tanto o produto (bem ou servico) que estd sendo

desenvolvido como o processo de gerenciamento do projeto.

Qualidade do Produto: Critérios Conhecidos
Com relacdo ao produto (bem ou servi¢o), o planejamento deve prever as caracteristicas do
produto (ou de partes do produto) no momento de sua conclusao. Assim, no planejamento da

gualidade do produto tem-se:

e Critérios de conclusao do projeto;

e Critérios de conclusdo de etapas ou de pacotes de trabalho.

A avaliacdo da qualidade ndo sera executada exclusivamente nos momentos de encerramento
citados: ela deve ser acompanhada rotineiramente. Para projetos que dependem de

fornecedores externos, a qualidade deve ser previamente negociada e verificada
periodicamente por meio de listas de verificacdo. Mostram-se na tabela seguinte os critérios de

concluséo de etapas do subprojeto Construcéo Civil e Montagem.
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Tabela 5.10 — Critérios para aceitacdo de conclusédo de etapa.

Etapa Deve Estar Concluido:

* Estudo técnico (engenharia)
Estudo Conceitual |* Estudo de viabilidade financeira (preliminar)
* Plano Preliminar do Projeto

* Estudo basico (engenharia basica ou design basico)
Estudo Basico * Estudo de viabilidade financeira (final)
* Plano Preliminar do Projeto

Terraplenagem Terreno terraplenado conforme Estudo Basico

Constru¢do de todos os prédios do green-field concluidos e em perfeito

Obras Civis ;
funcionamento

Montagem Todos os equipamentos montados e em perfeito funcionamento

Todos os processos de producdo e ndo-producdo testados e em perfeito

Comissionamento -
funcionamento.

Qualidade do Produto: Critérios Desconhecidos
Quando os critérios nao sao conhecidos e devem ser criados, normalmente se utiliza algum tipo
de entrevista com os futuros clientes do produto para saber quais requisitos de qualidade serdo

observados. Dentre os métodos utilizados mais conhecidos temos 0s seguintes:

e QFD - Desdobramento da Func¢do Qualidade (Quality Function Deployment);

e DOE - Andlise de Experimentos (Design of Experiments).

Qualidade do Produto: Operacfes Rotineiras
Em projetos que envolvem operagOes rotineiras (exemplo: construcdo de uma barragem

hidrelétrica), os conceitos de Gerenciamento pela Qualidade Total sdo perfeitamente aplicaveis.

Qualidade do Gerenciamento
Com relagcédo ao processo de gerenciamento do projeto propriamente dito, o planejamento da

qualidade deve prever:

¢ Uso de modelos padronizados para confeccédo da documentacao do projeto;
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e Validacdo do cronograma (se é adequado, se o cronograma realmente contempla todo o
escopo, se as datas sao factiveis, etc.);

e Validacao dos custos (idem);

e Validagdo das contramedidas dos riscos (elas realmente resolverdo as dificuldades
apontadas?);

o Adocéo de praticas de melhoria continua.

5.3.3.8 Recursos Humanos

E perfeitamente sabido que o correto gerenciamento das pessoas é um dos fatores criticos de
sucesso do projeto. Ele se inicia com o levantamento das necessidades de recursos humanos,
prossegue na identificacdo de pessoas e avaliacdo de suas potencialidades, na definicdo das

responsabilidades, no levantamento das necessidades de capacitagdo e no treinamento.

Identificando as Necessidades de Pessoal
Para isto analise a Estrutura de Decomposicao do Trabalho do projeto, particularmente os
Pacotes de Trabalho. A seguir analise suas tarefas no cronograma. Esta etapa foi concluida na

confecgéo do Cronograma.

Identificando as Necessidades de Capacitacéo

Com base na lista de pacotes de trabalho e pessoal designado, tome as seguintes medidas:

e Para cada pacote de trabalho ou tarefa (para a qual se tem uma ou mais pessoas
designadas), elabore uma matriz de necessidade de conhecimentos;

e Faca um levantamento dos conhecimentos especificos de cada profissional para a
execuc¢do das tarefas atribuidas;

e Faca um cruzamento entre a necessidade de conhecimentos de cada pedago do projeto e
0s conhecimentos das pessoas que o0 executarao, identificando os desvios. Uma sugestao:
e NA&o possui 0 conhecimento e necessita de treinamento;
e Possui o conhecimento em nivel médio e pode executar a tarefa;

e Possui alto conhecimento e pode ser um consultor interno ou fornecer treinamento.

O Plano de Treinamento
Com base nos dados anteriores estabeleca um Plano de Treinamento, prevendo datas, local,

etc.
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5.3.3.9 Comunicacbes

O planejamento das comunicagbes de um green-field € muito importante, tendo em vista a
enorme quantidade de pessoas e organizacdes envolvidas, as quais podem se transformar em
fatores de risco exatamente por falta de uma adequada comunicacdo. Entéo, este tema envolve
determinar as necessidades de informacfes de todos os envolvidos no projeto. O Plano de

Comunicacoes deve ser um documento escrito que fornece orientacdes sobre:

e Quais informagfes devem ser coletadas e sua periodicidade;
e Como devem ser processadas;

e A quem devem ser distribuidas.

Antes de se elaborar o Plano de Comunicagfes € necesséario conhecer todos os principais
envolvidos, quais as suas necessidades de informacgles e periodicidade. Isto feito deve-se
elaborar a relacdo de informagfes que devem ser obtidas para suprir as necessidades citadas,
de onde serdo obtidas e como serdo processadas.

As comunica¢cfes podem ser verbais ou escritas e, estas Ultimas, na forma de documento, e-
mail ou de um sistema informatizado com base na internet ou intranet. Podem-se utilizar
graficos, relatérios ou tabelas. Dentre todas as informagbes, as relacionadas com o

desempenho do projeto sdo fundamentais e incluem:

e Relatorio da Situagao;

e Relatorio dos Indicadores de Desempenho (geralmente se referem a prazo, custo e
gualidade e podem utilizar o modelo Earned Value);

e Relatorio de Tendéncia dos Indicadores de Desempenho;

e Relatério de Anomalias e correspondentes Planos de Acéo.

A publicagéo periddica de um jornalzinho eletrénico tem se revelado muito adequado.

Gestéo a Vista

O uso de Gestdo a Vista em um green-field € muito conveniente, tendo em vista a grande
quantidade de subprojetos envolvidos e a necessidade de manter todos os grupos alinhados com
0 que realmente esta ocorrendo na obra. A grande vantagem de um banner € que ele contém a

dltima versdo dos principais elementos do projeto e pode ser faciimente disponibilizado (por
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exemplo, colado em uma parede). Muitos gerentes (principalmente aqueles que ndo tém muita
fluéncia em recursos de informatica) preferem o uso de banners a acessar uma base de dados no
computador. Ver outras informagfes nas partes "Escopo do Projeto — Meta" e "Acompanhamento
da Execucao".

A Lista de Distribuicéo
E conveniente a confeccdo de uma lista de distribuicdo que contenha os relatérios a serem

distribuidos, tal como a tabela seguinte:

Tabela 5.11 — Lista para distribuicdo de relatérios.

_ Distribuicédo
Relatério Quem Produz i
Obra Matriz
. Gerente do Projeto Diretoria de Investimentos
Plano do Projeto EGP Gerentes de Subprojetos EGP-C
. Gerente do Projeto Diretoria de Investimentos
Cronograma Atualizado EGP Gerentes de Subprojetos EGP-C
Controle do Orcamento Controlador Gerente do Projeto Diretoria de Investimentos
¢ Financeiro Gerentes de Subprojetos EGP-C
Relatorio da Situagéo Gerente do EGP
Atual subprojeto Gerente do Projeto
Relatorio de Anomalias Gerente do
~ ; EGP
Plano de Acdes subprojeto

5.3.3.10 Aquisicdes

No mundo globalizado observa-se uma forte tendéncia de utilizar fornecedores externos nos
projetos. Isto se aplica tanto para o fornecimento de equipamentos e materiais como para
consultoria. Na maioria das empresas as aquisicdes externas sdo efetuadas por um departamento
especializado (Suprimentos), mas as necessidades de aquisi¢cdes séo identificadas pelo gerente
do projeto (ou por algum membro da equipe), em parceria com os principais fornecedores. O
gerente do projeto também pode se envolver na confeccdo da documentacdo para negociacdo
com o fornecedor, como, por exemplo, a preparacdo de um edital. Tendo em vista a grande
interacdo que existira com o fornecedor, é conveniente ao gerente do projeto o conhecimento da
dindmica deste relacionamento, que implica conhecer tipos de contratos, avaliacdo de

desempenho, critérios de pagamento, de encerramento, etc.
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5.3.3.11 SMS

Os aspectos de SMS — Seguranca, Meio Ambiente e Salde — estdo se tornando altamente
estratégicos em determinados tipos de industrias, tais como petroleo e mineragdo, nas quais sao
altos os riscos relacionados com estes aspectos. Industrias que tiveram experiéncias negativas
com estes aspectos sabem quao amargo pode se tornar o dia em que ocorreu um acidente grave:
aparecer na midia ou nas primeiras paginas de jornais nestas circunstancias pode significar, até

mesmo, 0 inicio da destruicdo da empresa.

5.3.3.12 Regulamentos
Os regulamentos do projeto estabelecem como ele vai ser executado. Esta etapa do planejamento

de cada projeto de um green-field pode ser feita a qualquer momento e seu objetivo é:

Estabelecer os regulamentos de acompanhamento da execugao.

Estabelecer os regulamentos de monitoracdo do desempenho.

Estabelecer os regulamentos de controle de modificagoes.

Certamente, deve existir um padréo Unico de formularios para todos os subprojetos de um green-

field, aceitando variagfes peculiares a cada subprojeto.

5.3.3.13 Integracao

Obtidos todos os documentos mostrados nos capitulos anteriores, é possivel montar e validar o
Plano do Projeto para cada projeto de um green-field. Esta etapa recebe o nome de
Integragéo por procurar transformar um conjunto de documentos separados em um documento

anico e coerente, além de se acrescentarem alguns novos itens. Esta etapa engloba:

Estabelecer as responsabilidades da organizagdo com o projeto.
Fazer uma avaliagdo das diversas partes do plano.
Produzir um documento escrito.

Conseguir a aprovacao do plano.

Efetuar a divulgacéo do plano.

Com as atividades acima se encerra a fase de planejamento que visa a obtencdo de um Plano
do Projeto correto, conciso, simples, bem avaliado, aprovado pela chefia superior, com o

comprometimento das partes envolvidas e divulgado entre os principais interessados.
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5.3.4 Estratégia Gerencial e Fatores Criticos de Sucesso

No mundo real de gerenciamento de projetos, costuma-se ouvir (Prado, 2006):

Gerentes diferentes conduzem seus trabalhos de maneira diferente.
Projetos diferentes sdo executados de maneira diferente.

Empresas diferentes possuem culturas diferentes.

Mais que folclore, representa uma realidade em relagdo a qual deve estar alerta todo gerente de

projeto. Assim, € sempre bom sempre lembrar:

e Seus colegas executivos podem ter tanto sucesso quanto VOCé ao executar ou gerenciar
projetos de forma muito diferente da sua.

e Cada novo projeto pode ser uma nova experiéncia. E perigoso imaginar que, pela experiéncia
anterior, pode-se tocar o novo projeto de uma maneira mais “folgada” e que tudo vai correr as
mil maravilhas.

e Para projetos diferentes, cuidados diferentes.

¢ Ao mudar de empresa, seus conhecimentos prévios serdo muito Gteis, mas deve-se respeitar a

cultura da nova empresa.

5.3.4.1 Os Fatores Criticos de Sucesso

Existe certa concordancia entre profissionais experientes de que alguns aspectos sédo
fundamentais para o sucesso de um projeto. Chama-se a isto de Fatores Criticos de Sucesso
(FCS), ou seja, uma lista de itens que devem ser bem observados em qualquer projeto, durante
sua concepgdo, planejamento, execucdo e encerramento, para que O SUCESSO possa ser
alcancado. Sao aspectos que ndo podem ser negligenciados sob pena de se incorrer em algum

fracasso.

Julga-se que a lista abaixo reflete a opinido da maioria dos gerentes de projeto (Prado, 2006):

a) Lideranca competente;

b) Escopo (meta) claramente definido;

c) Equipe competente;

d) Garantia de disponibilidade de recursos;

e) Comprometimento das principais partes envolvidas;
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f) Estrutura Organizacional adequada;
g) Eficiente Sistema de Comunicagoes;
h) Planejamento e Controle adequados;

i) Inexisténcia ou neutraliza¢do de itens de alto risco.

a) Lideranca Competente

O gerente do projeto, ou equivalente, é o principal responsavel pelo projeto. Além dele,
participam de forma estratégica e tética o Escritorio de Projetos (PMO), o Comité e o Sponsor
(padrinho). Operacionalmente tem-se a equipe do projeto. O gerente do projeto deve ter a
adequada competéncia (aqui competéncia significa habilidade para “tocar” projetos,
experiéncia, treinamento e tempo disponivel) para a empreitada, conseguindo o melhor de seus

parceiros estratégicos, taticos e operacionais.

b) Escopo (meta) Claramente Definido
Para um projeto sem uma meta, qualquer resultado é um sucesso. A existéncia de uma meta
claramente definida € um fator de orientagdo e motivagéo para todos. Ademais, esta meta deve

estar diretamente relacionada com alguma “meta do presidente” (ou “diretriz corporativa”).

c) Equipe Competente

O objetivo principal do projeto é produzir um produto (ou servigo) conforme o planejamento, e o
gerente do projeto ndo pode nunca se esquecer desta afirmativa ébvia. Uma equipe competente
(experiente, treinada e com tempo disponivel) é fator preponderante para que isto ocorra. Além
disso, com uma equipe competente o gerente do projeto tera seguranca de que o produto / servico
sera desenvolvido dentro dos parametros da qualidade planejada e ele nao necessitara dedicar
muito do seu precioso tempo ao gerenciamento do produto e sim ao gerenciamento do projeto.
Particularmente em grandes projetos, este aspecto é preponderante, em face da necessidade de o
gerente consumir 0 seu tempo com aspectos de gerenciamento do projeto (prazos, custos,

compras, relacionamento com sua equipe e, principalmente, relacionamento com o cliente).

d) Garantia de Disponibilidade de Recursos
A indisponibilidade de recursos, quando de sua necessidade, atrasa o0 projeto e estoura o

orgcamento.

e) Comprometimento das Principais Partes Envolvidas
Durante o seu ciclo de vida, um projeto necessita da acdo coordenada de todos os envolvidos.

Geralmente o gerente do projeto e sua equipe estédo totalmente envolvidos, mas existem outras
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pessoas cujo envolvimento € também fundamental. Refere-se principalmente ao cliente, ou
seja, aquele que receberd o produto e o utilizara. Além dele, o comprometimento das altas
administracdes, tanto do executor como o cliente, é decisivo para o sucesso do projeto. Dentre
as estratégias utilizadas para conseguir o envolvimento e comprometimento destas pessoas,

cita-se:

e A escolha de um diretor da empresa como “padrinho” do projeto;

e A escolha de um alto executivo do cliente como “Coordenador do Projeto”, com alguma
autoridade para conduzir o projeto em parceria com o gerente do projeto;

e A escolha de um “comité do projeto”, constituido de altos executivos, para acompanhar e

atuar sempre que anomalias perigosas forem detectadas.

f) Estrutura Organizacional Adequada
As pessoas envolvidas com o projeto devem ocupar posi¢cdes claramente definidas: chama-se a
isso de estrutura organizacional. Em projetos, conforme visto no capitulo 4 (item 4.1.3.3), tem-

se duas estruturas:

e Estrutura organizacional de apoio;

e Estrutura organizacional do projeto.

g) Eficiente Sistema de Comunicagdes

Para que a meta do projeto seja atingida, um longo caminho deve ser percorrido. Durante este
tempo é importante que todos saibam “como as coisas estdo andando”. Um eficiente e
adequado sistema de comunicacfes deve ser montado para manter informados os principais
envolvidos com o projeto. As comunicacdes podem ser efetuadas por meio de e-mail, reunides,
murais, etc. A prética de realizacdo de reunides periddicas (didrias ou semanais) tem se
mostrado vital para o0 bom andamento dos projetos. O uso de Gestdo a Vista permite manter

todos firmemente comprometidos com a meta.

h) Planejamento e Controle Adequados

Os planos de um projeto se dividem em duas grandes areas:

e Planejamento e Controle do Produto;

e Planejamento e Controle do Projeto.
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h1) Planejamento do Produto (Bem ou Servico):
Estes planos abordam pesquisa de mercado, especificacdo das caracteristicas do produto
(design) e, até mesmo, recomendacdes sobre a producdo / fabricagéo.

h2) Planejamento do Projeto

O Plano do Projeto consolida este aspecto.

h3) Cuidados na Escolha das Ferramentas de Planejamento
E bastante reconhecido que o uso incorreto das ferramentas quantitativas pode ser um fator
complicador. Algumas pessoas tém uma tendéncia de usar ferramentas complexas mesmo em
projetos simples e, assim, gastam muito tempo em um trabalho desnecessario. Outras tendem
a subestimar a complexidade do projeto ao tentarem utilizar ferramentas muito simples e,
assim, ndo tém o controle do projeto. As ferramentas quantitativas, conforme visto
anteriormente, sdo usadas na etapa de detalhamento do projeto para determinar prazos,
recursos e custos e, posteriormente, na etapa de execucao para permitir o controle do projeto.

S&o as seguintes:

e Cronograma de Barras ou de Gantt;
e Diagramas do tipo PERT/COM,;

e Listagens de datas e folgas;

e Quadro 5W1H;

e Diagramas de recursos;

¢ Cronograma fisico-financeiro;

e Gréficos diversos.

A escolha de uma ou mais das ferramentas acima vai depender da duracdo do projeto,

complexidade, eventuais imposicdes e cultura da empresa. Algumas regras sao uteis:

o Projetos simples no setor de producdo das empresas (geralmente relacionados com a
introducdo de pequenas melhorias no processo produtivo) podem ser muito bem planejados
e controlados pelo uso do Quadro 5W1H.

e Sempre que 0 aspecto de estabelecimento correto das datas apresentar alguma
complexidade, no minimo o Diagrama de Gantt deve ser usado (preferencialmente pelo uso

de softwares). Se o problema é complexo devem-se usar diagramas do tipo PERT/CPM.
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e Sempre que o aspecto de planejamento e acompanhamento de custos necessitar ser
considerado, no minimo o cronograma fisico-financeiro deve ser usado (preferencialmente
pelo uso de softwares).

e Sempre que a abordagem do aspecto “desempenho” for necessaria ao acompanhamento
do projeto, devem-se usar softwares especializados que possuam este recurso. A

abordagem Earned Value pode ser utilizada.

Outras regras também podem ser (teis:

e Sempre que possivel utilize a ferramenta mais simples.

e Ao trabalhar com diagramas tipo PERT/CPM evite criar redes grandes.

o Distribua o recurso adequado a cada pessoa envolvida no projeto. Por exemplo, ndo
distribua o Diagrama de Gantt detalhado a um alto executivo; é mais adequado um
diagrama resumido ou um Diagrama de Marcos (Milestones).

e Entregue a cada um somente o detalhamento das informacbes de planejamento ou
acompanhamento relacionado com as suas proprias tarefas.

¢ Entregue a todos uma macro-visdo do planejamento.

Nao se deve esquecer nunca de que projetos diferentes exigem abordagens diferentes: a
necessidade de planejamento de uma pequena residéncia é completamente diferente da

necessidade de planejamento da construcdo de uma usina siderargica.

H4) O Controle
O controle da execucdo do projeto se baseia fundamentalmente em fazer cumprir
rigorosamente as metas (principal e intermediarias) e as etapas, no que se refere a prazos,
custos, qualidade, riscos, moral e seguranca. Estes sdo 0s objetivos que devem ser dados a
cada responsavel pelas etapas e deles se devem cobrar explicacdes sobre cada desvio

ocorrido e um plano de a¢éo para sanar o desvio.

i) Inexisténcia ou Neutralizacdo de Itens de Alto Risco

Conforme visto em capitulos anteriores, a analise de risco produz uma tabela constituida de itens
de risco avaliados como risco nulo, risco baixo, risco médio e risco alto. Com base nesta tabela é
feito o Plano de Ac¢éo, que contém contramedidas para todos os itens de risco igual ou acima de

médio. Um dos fatores para o sucesso do projeto é a inexisténcia de itens de alto risco ou, caso
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existam, que sejam estabelecidas as contramedidas para anula-los e que a sua aplicacdo ocorra
em prazos que ndo comprometam o projeto. Portanto, os itens de alto risco (e suas
contramedidas) exigem uma aten¢cdo muito especial. Dar uma atencdo especial a estes itens
significa, por exemplo, colocar uma pessoa com a missdo de acompanhar a execucdo da
contramedida. Nao dar a adequada atencao a estes itens pode significar o fracasso do projeto e da
carreira do gerente.

5.3.4.2 Riscos e Fatores Criticos de Sucesso em um Green-Field

Os fatores de risco mostrados anteriormente sdo genéricos e, para 0s projetos de construcdo e
montagem de um green-field, este assunto tem recebido a atencdo de académicos e praticantes
no sentido de consolidar uma abordagem especifica. De uma forma resumida, 0s autores apontam
0s seguintes FCS (PRADO, 2009b):

i. Objetivos e escopo claros e precisos: definicbes de escopo incompletas, com falhas ou
imprecisas refletem desconhecimento e incertezas com relagdo ao produto final. Ademais, por
haver inimeros fornecedores externos em projetos de Construgdo e Montagem, convive-se
constantemente com a possibilidade de determinadas partes do escopo serem esquecidas ou, no
extremo oposto, serem contratadas com dois ou mais fornecedores. As principais consequéncias
relacionadas a uma definicédo fragil do escopo nos projetos de Construcdo e Montagem séo uma
gquantidade excessiva de mudancas ao longo da execucdo do projeto, paralisacdes nas obras,
realizacdo de aditivos em contratos com fornecedores e necessidade de se realizar aquisicdes e

contratagcdes ndo previstas, impactando negativamente os custos e 0s prazos contratados;

ii. Pratica rigorosa das etapas Front End Loading — Stage/Gated;

iii. Selecdo criteriosa dos contratados, elaboracéo correta dos contratos e rigorosa administracéo
dos contratos: ndo raro a contratacdo de fornecedores € realizada por tomada de menor preco,
ignorando-se importantes indicadores acerca da competéncia técnica, aspectos legais, situagédo
financeira e sustentabilidade econémica das empresas contratadas. As consequéncias vao desde
retrabalhos a completa paralisacdo dos servicos. A adequada elaboracéo dos contratos requer,
naturalmente, que o escopo do projeto esteja claro e precisamente definido e que a organizacéo
proprietéria do projeto tenha conhecimento e controle adequado do escopo delegado a cada
fornecedor. A possibilidade de se realizar contratagdo na modalidade EPC deve ser

oportunamente avaliada em funcdo do porte do projeto e maturidade em GP da organizacéo
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contratante. Conforme comentado no item 5, tal modalidade de contratacdo pode trazer
simplicidade a sua administracdo, sem prejuizos a qualidade;

iv. Recursos financeiros disponiveis durante todo o projeto;

v. Gerente do projeto competente, subgerentes competentes e adequada e competente equipe

no Escritério de Gerenciamento de Projetos;

vi. Equipe competente e multidisciplinar;

vii. Comprometimento e envolvimento da alta administragéo;

viii. Eficiente gerenciamento do projeto (planejamento e controle): em fungdo da maturidade em
GP do setor da organizacdo proprietaria, deve-se optar pela formacdo de equipe prépria ou
contratacdo de consultoria especializada;

iX. Rigorosa fiscalizagéo técnica independente durante a execug¢do para aspectos de construgao
civil e montagem: geralmente opta-se pela contratacdo de consultoria técnica externa para a
realizacdo de tal fiscalizagdo, a qual auxilia o proprietario na elaboragéo dos contratos com o
construtor (empreiteiras), monitora a qualidade das obras e montagens e auxilia o proprietario do

projeto a se resguardar com relagdo a possiveis pleitos (claims) de contratadas;

X. Compatibilizacdo técnica entre projetos (design) de engenharia: uma vultosa quantidade de
projetos é necessaria para estabelecer os requisitos técnicos do empreendimento. Tais projetos
dividem-se em diversas disciplinas, como arquitetbnico, elétrica, utilidades, montagens, TI,
telefonia, etc. O sentimento de urgéncia pode acarretar o atropelamento de etapas vitais para o
projeto, tendo como principal consequéncia o inicio da realiza¢cdo das obras sem que se tenha a
garantia de que todos os projetos estejam compativeis entre si e em suas diversas disciplinas,
gerando retrabalhos e até mesmo interrupcdes. Outros efeitos séo o surgimento de atritos entre 0s
diversos fornecedores do projeto e desmotivacdo da equipe envolvida. Certo paralelismo entre a
realizacdo dos projetos de engenharia (engenharia detalhada) e a execucdo das obras e
montagens é inevitdvel e, por vezes, necessario e benéfico. Contudo, devem estar claros e
documentados 0os motivos pelos quais eventuais projetos serdo entregues/compatibilizados

durante a etapa de execucgdo. Julga-se ainda ser imprescindivel a existéncia de equipe
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multidisciplinar, prépria ou terceirizada, responsavel pela compatibilizacdo desses projetos.
Conforme comentado no item 3, a abordagem Front End Loading — Stage/Gated pode contribuir na
prevencédo do inicio da execugao das obras sem uma devida compatibilizacéo técnica de projetos;

xi. Adequada e precisa definicdo das interfaces da obra: € elevada a quantidade de fornecedores
e interfaces entre servigcos existentes em projetos de Construcdo e Montagem de grande porte.
Determinados fornecedores executam seus servicos de forma intermitente, sendo os diversos
inicios e términos de seus trabalhos determinados pelo andamento dos servicos de outros
fornecedores. Nesse sentido, assume extraordinaria importancia o devido mapeamento das
interfaces mais relevantes do projeto, estabelecendo marcos (que serdo devidamente controlados)
gue indicam as liberagdes para o(s) inicio(s) das atividades de cada fornecedor e promovem o
conhecimento mais aprofundado por parte de toda a equipe da estratégia de execug¢ao do projeto.
Deficiéncias na definicAo dessas interfaces geram execucdo desordenada das atividades do
projeto e inseguranca entre os stakeholders, elevando custos, dilatando prazos e impactando a

qualidade do produto final;

xii. Eficaz e rigido controle de mudancas: dificilmente um projeto de Constru¢cdo e Montagem nao
passara por mudancas ao longo de seu ciclo de vida. Visando a protecdo das metas contratadas, a

existéncia de um gerenciamento eficaz e rigido de mudancas assume carater prioritario;

xiii. Localizagdo (em caso de projetos green-field): a escolha do local da implantacdo do
empreendimento impacta diretamente 0 sucesso do projeto e seu retorno financeiro,
principalmente nos aspectos relacionados a logistica, como custo de transporte de insumos para
obra, matéria prima e escoamento da producdo. Aspectos como tipo de solo e proximidade de
reservatorios subterraneos de agua também podem ser decisivos na escolha do local, uma vez
que influenciam diretamente custos de métodos de constru¢do. Proximidade de corpos d’agua ou

areas de protecdo € uma importante varidvel que impacta questdes relacionadas a gestédo

ambiental do empreendimento.
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5.4 Implementacéo: Processos de Execucéao e Controle

Neste capitulo sdo abordados os processos de acompanhamento da implementacdo do

investimento (ou acompanhamento da execucéo da obra), conforme figuras 5.12 e 5.28.

5.4.1 O Estudo Técnico Detalhado (ou Engenharia Executiva)

O Estudo Detalhado é o documento chave para toda a execucdo. E com base nele que se

define onde construir, colocar ou montar: cada pilar, cada tubulacdo, cada maquina, etc.

Geralmente o estudo detalhado é realizado por uma empresa de engenharia especializada e
seu custo pode representar de 3 a 5% do valor total do investimento. Para grandes projetos,

este custo pode cair para 1 a 2% do valor total do investimento (Griffith, 2005).

Na maioria dos projetos de capital, o Estudo Detalhado é realizado em paralelo com a execucao
das obras, mas, em alguns cenéarios (industria petrolifera, por exemplo), ele é realizado em uma
fase anterior (Figura 5.35-inferior). Quando realizado em paralelo (Figura 5.35-superior) a
documentacdo detalhada vai sendo produzida e encaminhada as contratadas (obras civis e
montagem). E facil compreender que qualquer atraso neste trabalho vai atrasar o trabalho das
contratadas. Igual consideracdao pode ser feita com relacdo a mudancas de escopo técnico.
Entdo, estes dois aspectos sdo fundamentais para o bom andamento do trabalho e para se
evitar multas das contratadas. Concluindo, a escolha de uma organizagdo realmente
competente e um contrato bem elaborado séo pecas importantes para se evitar futuras dores de

cabeca.

A documentacéo do Estudo Detalhado juntamente com a do Plano Detalhado do Projeto devem
ser também utilizadas para avaliar os seguintes aspectos do trabalho das contratadas (obras

civis e montagem):

e O trabalho foi executado no lugar correto?
e O trabalho foi executado com a qualidade correta?
e O trabalho foi executado no prazo correto?

¢ Uma determinada reclamacéo (claim) da contratada é procedente?
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Para estas acdes o gerente do green-field (ou gerente de um determinado projeto) deve contar

com o apoio de duas importantes areas de sua organizagao:

e O Escritorio de Gerenciamento de Projetos;

e A empresa fiscalizadora (consultoria externa, também chamada de gerenciadora).

IMPLEMENTACAO (Execugéo) _L Uso

Estudo Detalhado
(Projeto Executivo)

Construcdo e Montagem

Preparos Gerais |:> Partida |::> Operagéo

Apoio

Programas e Projetos

IMPLEMENTAGAO (Execug&o) L uso

Estudo x

Detalhado Construcéo e Mont_agem : . )

; Preparos Gerais Partida Operacéo
(Projeto . ‘
. Apoio :
Executivo) ‘
Programas e Projetos

Figura 5.35 - Opc¢Bes para a realizagéo do estudo detalhado (fonte: autor).

5.4.2 Construcéo e Montagem, Preparos Gerais e Apoio

E neste grupamento de projetos (ver Figura 5.18) de um green-field que temos a maior atuacao
de todas as pessoas envolvidas com o projeto. E nesta etapa que "a fabrica aparece" e a maior

parte do tempo do gerente € gasta com 0s seguintes aspectos gerenciais (Figura 5.36):
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EXECUCAO

" [ Gerenciamento Gerenciamento\| *,
do Trabalho Técnico

“*-..... Gerenciamento do Projeto

Figura 5.36 - Aspectos do gerenciamento durante a execuc¢do do projeto (PRADO, 2006)

e Gerenciamento do Trabalho;

e Gerenciamento Técnico.

E em projetos grandes como um green-field que se pode perceber claramente a distingéo das
tarefas executadas pelas frentes do Gerenciamento Técnico e Gerenciamento do Trabalho,
pois, neles, torna-se necessaria a existéncia de duas equipes distintas para a execucdo das
respectivas tarefas. O Gerente do Projeto se envolve com ambos o0s aspectos de
gerenciamento. Além disso, por acompanhar ativamente a execucdo das tarefas, ele esta
permanentemente monitorando e influenciando todas as pessoas envolvidas para que o projeto
caminhe bem. E muito forte a interacdo entre as duas grandes areas de gerenciamento. Para
melhor esclarecer a diferenca entre elas, seja o exemplo do subprojeto Construgdo Civil e

Montagem dos Equipamentos.

5.4.2.1 O Gerenciamento Técnico

A equipe responsavel pela execucao do gerenciamento técnico se envolvera, por exemplo, com
tarefas de acompanhamento da fundacéo, concretagem, recebimento e estocagem de material,
garantia da qualidade do produto, estudo dos documentos de trabalho (design detalhado), etc.
A execucdo técnica do projeto é realizada conforme previsto no cronograma. Observa-se aqui
um aspecto interessante: uma cooperacdo entre os aspectos de Gerenciamento do Trabalho e

Gerenciamento Técnico.

Reunido Técnica da Equipe Executora
A reunido técnica tem a finalidade de discutir aspectos técnicos, na profundidade necesséria,

eventuais problemas e respectivas a¢cfes de correcdo. Por exemplo, antes de se instalar uma
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maquina se avalia diversas questbes, tal como se a base que vai recebé-la foi feita
adequadamente e vai suportar o peso. A discussdo € sempre do lado técnico, envolvendo
aspectos de mecénica, hidraulica, eletricidade, eletrbnica, etc. E claro que nela também se
avalia o andamento da obra: o que ja foi feito e o que deve ser feito num periodo breve, mas
nao existe aqui uma preocupacdo com o cumprimento de prazos e custos. Dela participam os
responsaveis pelas principais etapas do projeto e, eventualmente, fornecedores. Ela deve
ocorrer numa periodicidade suficiente para manter o projeto sob controle (exemplo: semanal). O
cronograma € um importante documento de apoio nas reunifées técnicas, de modo a se validar
as tomadas de decisdo. Por exemplo: antes de se instalar uma determinada maquina, ha que
se garantir que a base que vai recebé-la estd realmente pronta. Esta caracteristica pode se
estender as outras areas do gerenciamento: escopo, custo, qualidade, aquisicdes, riscos,
comunicagles, etc. Ou seja, nas reunides técnicas, podem ser tratados assuntos do
Gerenciamento do Trabalho. Isto é muito natural, pois é pela jungdo de agdes em todas as

areas de gerenciamento que o produto (bem ou servigo) é desenvolvido.

5.4.2.2 O Gerenciamento do Trabalho (Gerenciamento do Projeto)

Durante a execugdo do projeto, a equipe responsavel pelo gerenciamento do trabalho se
envolvera com a obtencdo dos dados dos resultados do trabalho que alimentam o sistema de
informacées do gerenciamento do trabalho. E nesta atividade que o EGP tem forte atuacéo,

auxiliando fortemente o gerente do projeto. Exemplos de tarefas:

Tabela 5.12 — InformagBes a serem coletadas no acompanhamento do projeto.

Area O Que Coletar

Os nomes dos “pedagos” do produto que foram criados ou desenvolvidos

Escopo no ultimo periodo.

Cronograma As tarefas que foram realizadas parcial ou totalmente.

Custo Os gastos efetuados com equipamentos, material e pessoal no Gltimo

periodo.

Pessoal Quais programas de desenvolvimento da equipe (treinamento, etc.) foram
efetuados.

Risco Quiais contramedidas foram realizadas.
Quais 0s novos riscos.

Aquisicdes Quais partes do contrato foram executadas.
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Observacédo: De uma maneira geral, ndo se utiliza o termo Gerenciamento do Trabalho, e, sim,
Gerenciamento do Projeto, o que pode causar alguma confusdo. Neste trabalho se adota o
termo Gerenciamento do Projeto tanto para Gerenciamento do Trabalho como também para o
conjunto Gerenciamento do Trabalho com o Gerenciamento Técnico, conforme mostrado na
Figura 5.36.

A) - Reunido de Gerenciamento do Trabalho (ou do Gerenciamento do Projeto)
A obtencdo de dados acima é realizada na Reunido de Gerenciamento do Projeto, conduzida

pelo gerente do projeto e, eventualmente, dela participam alguns dos responséaveis pelas

principais etapas. Nesta reunido ndo séo abordados detalhes de aspectos técnicos, tal como na
reunido de Gerenciamento Técnico, conforme visto anteriormente. Em muitas empresas esta
reunido € conduzida pelo Escritério de Gerenciamento de Projetos e deve ocorrer huma
periodicidade suficiente para manter o projeto sob controle (exemplo: semanal ou quinzenal).
Conforme dito, nela séo obtidos dados da execucéo do trabalho e sdo emitidos os relatorios da
Situacdo Atual e do Progresso. Além disso, nesta mesma reunido é feito o controle do projeto,

conforme sera descrito na parte seguinte.

B) - Relatério de Controle Fisico do Andamento (Gantt de Controle)
Seguramente, trata-se do documento central do controle de um green-field, pois mostra tarefas,
datas e responsaveis, na forma gréfica, e o compara com o plano original (linha de base). Na

Figura 5.37 tem-se o relatério Gantt de Controle do software Microsoft Project.

Id |Nome da tarefa 2008 2009
Tri 1 ri 2 Tri 3 Trid4 | Tt Ti2 | T3 | Tri4
JIFIM[A[m[J[u[As|0[N[D [J[F[m|A[M[J]J][A[S][O[N]D
150 Indastria T p 80%
151 Frigorifico T ———— ;
152 Fundacéo (4 meses) w 100% |
153 Frigorifico de Frango (10 meses)
154 Frigorifico Frango Disponiv el
155 Frango Disponivel para Frigorifico de Frangc
156 Utilidades T —————————
157 Portaria Central / Célula de Entrada 100% |
158 Subestagdo ,
159 Captagédo de Agua
160 ETE
161 Caldeira
162 SubProduto
163 Rede Interna
164 Lav anderia e Almoxarifado

Figura 5.37 — Exemplo de Gantt de Controle (fonte: autor).

Neste relatorio, para cada tarefa tém-se duas barras:
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e Barra superior: plano atual, ou seja, conforme o projeto esta sendo executado;

e Barra inferior: plano original (baseline) que serve como comparacéo para o plano atual.

C) - Relatério da Situacédo Atual
Este relatério, em forma de texto e dirigido a alta administracéo, descreve a situacéo do projeto
e 0s progressos obtidos no ultimo periodo (preferencialmente mensal). Na Figura 5.38 mostra-

se um exemplo deste relatério.

RELATORIO DA SITUACAO ATUAL
(Status Report)
Subprojeto: Construgao Civil
Gerente: Fabio
Emitido em: 19/agosto/09

Prazo Custo (KUS$)
Previsto Tend. Atraso Autoriz. | Previsto Overrun
400 dias 432 d 32d 500.000 560.000 60.000

SITUACAO ATUAL DO PROJETO (executado e em andamento)

Até o momento, foram realizadas as seguintes tarefas:
e Fundagbes
Piso
Estrutura Metalica do Telhado (10%)
Telhado - Cobertura (10%)
Paredes (30%)
ANOMALIAS OU IRREGULARIDADES DETECTADAS

e Atraso no inicio da montagem da estrutura metéalica do telhado.
e Motivo: pendéncias na importacdo (greve na alfandega)

e Overrun de custos ocasionado por renegociacdo com contratada (empreiteira)
devido falhas na definicdo do posicionamento da Fabrica de Industrializados.

PRAZOS (informar se o projeto esta “em dia” ou atrasado)

O projeto estd com 32 dias de atraso.

PREVISAO DE TERMINO

A se manter o atraso, o projeto deve se encerrar em 11/Outubro/09

RISCOS

Dificuldades para se estabelecer as novas datas devido a pendéncia na aquisi¢cdo de
estrutura metalicas para o telhado (excesso de procura por este tipo de material tem
implicado em atrasos de fornecimento).

Figura 5.38 — Exemplo de Relatério da Situacao Atual (PRADO, 2006).
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D) - Relatérios do Progresso (Progress Report)

Estes relatérios mostram o andamento do produto (bem ou servigo) que estd sendo produzido.
Pode ter o formato descritivo, ou de tabela ou gréafico e mostra o que ja foi feito e faz previsdes
dos proximos passos. Alguns exemplos:

e Acompanhamento do total de maquinas instaladas;
¢ Acompanhamento do total de estacas perfuradas;
e Acompanhamento do total de tubuldes construidos;
e Acompanhamento do total de asfalto colocado;

¢ Acompanhamento do total de grama colocada.

E) - Solicitacdo de ModificacOes

Uma das principais caracteristicas de um projeto de green-field é a possibilidade de
modificagdes durante seu ciclo de vida, devido tanto a imprecisfes de planejamento como a um
melhor entendimento durante a execucdo das obras ou a uma mudanca de tecnologia. Aceitar
uma modificacdo pode ser um ato perfeitamente justificavel, mas um excesso de modificacdes
pode aumentar demasiadamente o prazo e o custo do projeto e, eventualmente, leva-lo ao
fracasso. Nao aceitar nenhuma modificacdo pode implicar a criagdo de um produto com fortes

deficiéncias. Portanto, esse processo deve ser bem gerenciado.

As solicitagbes de modificacdo no projeto surgem durante a sua execucdo e podem abranger
aspectos de escopo, prazo, custo, qualidade e de contrato com fornecedores. Cada solicitagdo

de modificac@o deve ser apresentada formalmente a um Comité de Controle de Modificages.

F) - Responsabilidades de cada Gerente de Projeto de um Green-Field
O gerente do projeto (ou de um subprojeto) se envolve com todos os grupos de atividades

mostradas na figura do inicio deste capitulo. Suas principais responsabilidades:

Atingir as Metas

As metas principal e intermediarias (Figura 5.39) representam comprometimentos com o
gerente do green-field e com a alta administracdo. O circulo mostrado na Figura 5.39 junto as
metas representa a incerteza no cumprimento, aspecto bastante caracteristico e presente em
diversos tipos de projetos. Se o projeto for concluido dentro dos valores contidos no circulo,

dizemos que ele cumpriu 0s objetivos.
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META
ANAL

TA
INTERMEDIARIA

Tempo

Figura 5.39 - Metas e Incertezas: para cada meta existe uma incerteza (fonte: autor).

Concluir Etapas Com Sucesso
As etapas representam a estratégia do gerente para melhor conduzir o projeto e, geralmente,
sdo em ndamero muito maior que as metas. Buscando-se rigorosamente que as datas das

etapas sejam cumpridas, o projeto como um todo tem mais chances de ser cumprido no prazo.

Desenvolver o produto (bem ou servigo) conforme especificado

O produto deve ser desenvolvido conforme escopo, funcionalidades e qualidade previstos.

Manter Alto o Moral da Equipe

Durante o ciclo de vida de um projeto, ocorrerdo momentos de conflito e de tensbes e o moral
da equipe pode ficar sujeito a estes abalos. Para manter alto o moral da equipe, o Gerente do
Projeto deve tomar frequentes atitudes capazes de manter a equipe motivada (veja o item

“Recursos Humanos”).

Atender as Expectativas dos Stakeholders

Muitos sdo os stakeholders (envolvidos ou interessados nos resultados de um projeto).
Compete ao gerente do projeto identificar estas pessoas, seus poderes e suas expectativas e
analisar se elas poderdo ser ou ndo atendidas/impactadas pelos resultados do projeto.
Compete a ele também influenciar estas pessoas para que se alinhem com os resultados

previstos para o projeto.
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Influenciar a Organizacao
A maior parte do tempo do gerente do projeto € gasta em comunicac¢des. Para projetos médios
ou grandes, com muitos profissionais envolvidos, a principal tarefa do dia-a-dia do gerente é

influenciar membros da organizag&o para que o projeto avance sempre com sucesso.

G) - Regulamentos do Acompanhamento da Execucéao
Os regulamentos do acompanhamento da execucdo devem ser previstos no Plano do Projeto
(ver item 4.3.1.3). Resumidamente, eles prevéem as reunibes que devem ser realizadas para

acompanhar a execucao do projeto e quais documentos deverdo ser produzidos.

H) - Comentéarios Adicionais

Especial atencao deve ser dada ao caminho critico (conjunto de atividades da rede do projeto
gue nao possuem Folga Total). Qualquer atraso nelas implica que o projeto, como um todo,
podera sofrer um atraso correspondente. Esta atengdo pode ser materializada na forma da

colocacdo dos melhores recursos para a realizagéo das tarefas criticas.

E também necessario uma atencdo especial as interfaces entre projetos, aspecto algumas

vezes negligenciado quando o foco fica concentrado apenas nos dados internos dos projetos.

Uma pratica um pouco sofisticada, utilizada principalmente em empresas de Construcdo e
Montagem, recebe o nome de janela mével. Consiste em se obter um maior detalhamento das
tarefas planejadas para execucdo no préoximo periodo (por exemplo, semana, quinzena ou
més). Este detalhamento é efetuado em uma reunido com a participacédo de alguns dos lideres
da execucdo e equipe de planejamento do projeto. Algumas sugestdes para estas reunioes

(para o caso da janela mével se concentrar em semana):

¢ Reveja nos minimos detalhes o planejado para a proxima semana:
o Tarefas planejadas;
o Necessidade de recursos (materiais, financeiros e de pessoal);
o Possiveis dificuldades;

¢ Reveja com detalhe o planejado para o proximo més;

e Reveja o planejado para até 6 meses.
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Acompanhando a Qualidade da Rotina do Dia-a-dia

Em situacdes em que temos atividades repetitivas, tais como no subprojeto Construcao Civil €
possivel acompanhar a qualidade dos processos e do produto que esta sendo desenvolvido
mediante procedimentos baseados em técnicas do Gerenciamento da Rotina do Dia-a-dia, um
capitulo do Gerenciamento pela Qualidade Total (GQT).

Coleta de Dados

Relativamente a coleta de dados de prazos, ha que se ter o seguinte cuidado: deve-se evitar o
acompanhamento em base percentual. Usando tal base, é comum uma atividade em
andamento progredir rapidamente até se estacionar nos 90% e, entdo, avancar lentamente (Lei
de Murphy: “Sindrome dos 90%: os primeiros 90% do trabalho consomem 90% do tempo
disponivel e os ultimos 10% consomem outros 90%"), (Block, 1997). Eis os dados de tempo a

serem coletados:

e Tempo dedicado a tarefa no periodo anterior;

e Duracéo restante.

Distribuicédo de Informagdes

Um aspecto importante para o sucesso do projeto é a divulgacao do seu andamento:

o Divulgacdo escrita ou oral para pessoas influentes dentro da empresa que tenham algum
envolvimento com o projeto;
e Divulgacao visual em um quadro de aviso (gestéo a vista), no ambiente em que o projeto

esta sendo executado e, eventualmente, no cliente. Veja a seguir.

Ata das Reunides

As atas representam um importante documento de registro do andamento do projeto.
Preferencialmente, toda reunido deve ter uma ata para documentar corretamente as decisdes
tomadas. Em projetos de alguma complexidade, antes do inicio de cada reunido € feita a leitura
da ata da reunido anterior e, ao final, é feita a leitura da ata daquela reunido. Uma copia dela é
distribuida as pessoas-chaves do projeto. Uma versdo de ata, conhecida como Ata Executiva,
tem se tornado muito utilizada: ela contém, na parte final, um quadro que mostra as acdes a

serem tomadas, seus responsaveis e prazos.
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5.4.2.3 Gestao a Vista

A gestao a vista € um importante recurso para manter a equipe compromissada com as metas
do projeto. A consequéncia de seu uso é que, por estarem sempre cumprindo as metas, a
motivacdo da equipe e seu moral sempre estardo altos. Nos quadros deve-se mostrar a
evolucdo dos indicadores de controle do projeto (prazos, custos, etc.). Na Figura 5.40 tem-se

um gréfico onde se compara "previsto" com "realizado".

Um cuidado: para projetos de baixa estruturacéo (bastante sujeitos a modificagfes e a atrasos),

a gestdo a vista pode gerar desgastes inconvenientes.

TOTAL ESTACAS COLOCADAS

500
400 /
300

200

100

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

Semana
|—0— PRevisto === Real |

Figura 5.40 — Exemplo de Gestéo a Vista: grafico de acompanhamento da meta (fonte: autor).

O Painel de Gestao a Vista
Geralmente a forma de materializar a Gestdo a Vista € em um painel, tal como se mostra na

Figura 5.41. Geralmente ele contém:
e Cronograma resumido do tipo Gantt de Controle;

e Relatorio de Progresso (formato grafico) para alguns itens relevantes do momento;

e Relatorio de acompanhamento de custos (formato gréfico).

275



R o e e T e
i gtan

T e bt e
Chack PC- ETE-0tIedn  Chich Pt Mo vk i e | G375 b

P it - 5
10:380m o 1 Dhwacson . GHEPS A i g Rt

Whisde e ™
Coma G HTE- WA
e

Chae FC - L4BGG - 1Hve oo
m

e P et
o ooyt vvmea: yea W O
e

Figura 5.41 — Exemplo de Painel de Gestéo a Vista (fonte: autor).

5.4.2.4 Comemorando os Sucessos Obtidos

A comemoracdo dos sucessos intermediarios alcancados (etapas ou metas intermediarias) é
um aspecto importante para manter alto o moral da equipe. Pequenos sucessos podem ser
comemorados em final de expediente, mas sucessos expressivos em projetos de envergadura
merecem uma comemoragado a altura. Importante: € uma festa e ndo uma reunido de trabalho.
Premiacbes podem ocorrer, mas, preferencialmente, forneca prémios a equipes e nédo a

individuos. O final de um projeto de sucesso merece, entdo, uma comemoracao formal.

5.4.3 Controle

Executar um projeto sem controle é deixa-lo & deriva. E no controle que verificamos qu&o bem
ou qudo mal o projeto esta indo. Os processos do ciclo PDCA, contemplados pela metodologia
MEPCP, relativamente ao controle do projeto, sdo os seguintes (Figura 5.42):
e CHECK (monitorar, verificar):

o Verificacdo do desempenho do projeto (escopo, qualidade do produto, prazos, custos,

riscos, dificuldades encontradas, etc.) pela comparacao entre realizado e previsto.

o Avaliacdo das solicitacdes de modificacoes.
e ACTION (agir para corrigir):

o Tomada de a¢des sempre que necessario (pode implicar replanejamento).
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Assim, os processos de controle (Check e Act) se aplicam a:

¢ Avaliacdo do desempenho do projeto (prazos, custos, escopo e qualidade);

e Avaliacdo das solicitacbes de mudancas.

Inicializacdo

CONTROLE
7

P
D
|

Finalizacdo

Figura 5.42 — Processos da Metodologia MEPCP (PRADO, 2008).

Portanto, controlar um projeto € agir nas excegdes, ou seja, gerenciamento por excecoes. Para
que seja eficiente, é necessario que haja um comprovado sistema de levantamento das

anomalias ocorridas durante a execug¢éo do projeto.

5.4.3.2 Regulamentos do Controle (Monitoracao)

Os regulamentos do controle, também denominados por regulamentos da monitoracdo da
execucao do projeto, sdo estabelecidos na fase de planejamento. O uso destes regulamentos
permite mostrar o “resultado do jogo” tal como o placar de uma partida de futebol onde se
verifica qual time estd ganhando o jogo. As regras de monitoracdo de um projeto permitem
saber qudo bem anda o projeto. Normalmente estes regulamentos sao escritos associados a

farois (Figura 5.43). Exemplo para acompanhamento do tempo:
e Projeto em dia: farol verde;

e Atraso até 15 dias: farol amarelo;

e Atraso maior que 15 dias: farol vermelho.
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A cada tipo de farol associa-se uma acéo a ser tomada. Por exemplo, a um farol vermelho

pode-se associar uma reunido com a alta administragdo ou com a empreiteira.

Farol Atraso no Prazo Overrun no Custo O que deve ser feito

Verde Em dia Menor ou igual a 0%

Relatério de Anomalias
Amarelo Até 30 dias Até 5% Plano de Acéo
Reunidao com EGP

Relatério de Anomalias
Plano de Acéo
Vermelho Maior que 30 dias Maior que 5% Reunido com EGP
Reunido com Comité
Reunido com Cliente

Figura 5.43 — Exemplo de Critérios para Monitoracao de um Projeto (fonte: autor).

5.4.3.3 A Reunido de Acompanhamento da Execucéo do Projeto

O controle do projeto é feito na Reunido de Gerenciamento do Projeto (ou melhor,
Gerenciamento do Trabalho). Esta reunido ja foi citada no capitulo "Execucao”, quando entédo
era utilizada para obtencdo de dados da execucdo do trabalho. Geralmente esta reunido é
conduzida pelo gerente do projeto ou pelo coordenador do Escritério de Gerenciamento de

Projetos. Portanto, nesta reunido sao tratados:

e A obtencdo de dados do andamento do projeto (prazo, custo, escopo, qualidade e riscos).
Neste momento se obtém o Relatdrio da Situacéo Atual (Status Report);

e A atualizacdo do plano do projeto com os dados obtidos para cronogramas. Neste momento
se obtém o Relatério da Situacao (Gantt de Controle, ver figura 5.37);

e A atualizacdo do plano do projeto com os dados obtidos da producdo. Neste momento se
obtém o Relatério do Progresso (Progress Report, ver Figura 5.40);

e O calculo de indicadores de desempenho (escopo, prazo, custo e qualidade). Caso o projeto
néo atinja seu objetivo, farois sdo acionados. Trata-se da etapa Check, descrita a seguir;

e Se far6is forem acionados no item anterior, prossegue-se para a etapa Act, que
compreende:

o Confeccdo do Relatorio de Anomalias ou de Desvios da Meta;
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o Confeccao de Planos de A¢éo (caso necessario);
o Replanejamento do Projeto (caso necessério).

Check: Avaliacdo do Desempenho

Os processos Check se aplicam a obtencéo dos seguintes indicadores de desempenho:

e Escopo;
e Prazos;
e Custos;
e Qualidade;

e Contramedidas de Risco.

Além disso, nesta etapa também se efetua a avaliagédo das solicitacdes de mudanca.

Os relatérios de desempenho geralmente sédo produzidos por meio de recursos computacionais.
Estes relatérios efetuam a comparacdo entre o previsto e o realizado. Este assunto sera
detalhado na proxima parte deste documento. Ao final deste processo, o desempenho é
transformado em um farol, conforme critérios estabelecidos na etapa de planejamento (Figura
5.43).

Action: Tomada de A¢Oes Corretivas

As acdes corretivas devem ser estabelecidas quando o projeto apresentou um desvio previsto
como anomalia no regulamento de monitoracdo. Sempre que possivel, uma situacdo de
anomalia deve ser corrigida. Isto normalmente € possivel para escopo, prazos e qualidade, mas

€ muito dificil ser corrigida para custos.

O Relatério de Anomalias ou de Desvios da Meta (Exception Report)

Um documento muito utilizado para isto é o Relatério de Anomalias (Figura 5.44), também
conhecido como Relatério de 3 Geracdes, Relatério PPF (Passado Presente Futuro). Uma
versdo simplificada muito conhecida é o Relatério Fato-Causa-Acdo. Ele aponta somente as

excecoes:
o O gque foi planejado;
¢ O gque foi realizado;

e As consequéncias;
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e As causas;

e Uma proposicéo para corrigir os desvios (que, geralmente, necessita ser desmembrada em

um Plano de Agao).

RELATORIO DE ANOMALIAS: ATRASOS
(Exception Report)

DATA: 19-6-01

PROJETO:

LANCAMENTO DO NOVO PRODUTO

PLANEJADO

REALIZADO

CONSEQUENCIAS

CAUSA

| PROPOSICAO

[FAROL

Realizar atarefa

4 semans.

Pesquisa de Mercado em

Tarefa realizada em 10
semanas (atraso de 6
semanas).

O atraso total no projeto
é de 12 dias uteis: de 26-
Outubro para 11-
Novembro.

Houve recuperagéo do

Atraso na contratagédo da
empresa realizadora da
tarefa Pesquisa de
Mercado por problemas

Acelerar as seguintes
tarefas futuras:
Demonstragdo em
clientes

atraso pelo inicio
antecipado das tarefas
sucessoras a Pesquisa
de Mercado.

Consolidagéo dos
Negécios
Entregas dos Produtos

de faltade
documentacéo.

Figura 5.44 — Exemplo de Relatdrio de Anomalias ou Relatdrio de 3 Geracdes (fonte: autor).

Analise de Anomalias

A confeccdo do Relatorio de Anomalias geralmente é simples, mas, em casos complexos, pode
ser necessario o uso de ferramentas mais eficientes para descobrir as causas. Para casos
complexos tem-se o Método de Andlise e Solucdo de Problemas, bastante conhecido dos
profissionais que trabalham com Qualidade Total. Este método é baseado em uma sequéncia
de oito passos e utiliza ferramentas tais como Diagrama de Pareto e Diagrama de Ishikawa ou
Diagrama de Causa-Efeito.

A Coluna "Proposicao" do Relatério de Anomalias
A coluna "Proposicao" deste relatério é, certamente, a mais importante: ela contém a estratégia
a ser tracada para sanar a anomalia. Esta proposic&o geralmente necessita ser desdobrada em

um Plano de Ag&o, conforme mostramos a seguir.

O Plano de Agéo para a "Proposicdo" do Relatério de Anomalias
Geralmente a proposicdo mostrada no Relatério de Anomalias (Fig. 5.44) necessita ser
desdobrada em um Plano de Agdo 3W1H (Figura 5.45).
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PLANO DE ACAO

PROJETO:|LANCAMENTO DO NOVO PRODUTO

Acelerar as seguintes tarefas futuras:
Demonstragéo em clientes

PROPOSICAO: Consolidagdo dos Negécios
Entregas dos Produtos
O QUE QUEM | QUANDO | COMO | STATUS
Transferir o funcionéario
Joag da Silva para este Fabio (ggrente do 22-Junho-01 Sollcnan_dq ao Gerente pendente
projeto parareforgar a projeto) Administrativo
equipe

Figura 5.45 - O Plano de Acéo 3W1H decorrente do Relatério de Anomalias (fonte: autor).

Uma situagéo de farol amarelo é tratada pelo Gerente do Projeto juntamente com seu gerente
superior imediato (ou com o Escritério de Gerenciamento de Projetos). Situagbes de farol
vermelho devem ser levadas a alta administracdo: s8o de alta gravidade pois podem

comprometer a meta.

O Replanejamento

Quando temos uma situagdo em que 0 projeto mostra um atraso, a proposicdo normalmente é
acelerar a parte restante de modo a recuperar o prazo inicialmente proposto. Para tanto é
necessario efetuar um replanejamento no projeto. Veja na Figura 5.46 o replanejamento do

exemplo apresentado anteriormente.

Id [Nome da tarefa 3001
Mar Abril Maio Junho Julho Agosto Setembro | Outubro
3 [LANGAMENTO DO
| |[NOVO PRODUTO
4 Pesquisa de
|| Mercado
5 Definir o grupo de
| | trabalho
6 Atualizar sistema
informatizado
7 Escolha da
|| Estratégia de

8 Preparo do kit de
demonstragao
9 Demonstragdes em
| | clientes

10 Entrega de
| | Propostas

n Consolidagao dos
Negdcios
i Engega i Data Atual
| | Produtos

13 Langamento
Concluido

Figura 5.46 — Exemplo de um Grafico de Gantt contemplando um replanejamento (fonte: autor).
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As Reunifes com as Contratadas ou Empreiteiras
Na vida de um projeto € comum ocorrerem atrasos, estouro de orgamento, etc., ocasionados

por motivos tais como:

Planejamento mal feito;

Execucao ruim;

Excesso de solicitacdes do cliente.

E em reunides com a contratada, nestas situacdes, que o Gerente do Projeto avaliara o quéo

preparado esta para a carreira que escolheu: certamente é o pior momento.

Para estas reunides é importante que o Gerente do Projeto tenha em maos:

Toda a troca de correspondéncias com a contratada.

Todas as solicitagdes de modificagdes.

Os fatos importantes ocorridos.

E importante lembrar que ndo é somente em situagdes graves que devem ocorrer reunides com
a contratada: principalmente em cada momento de vitdria deve existir um compartilhamento do

SUCessoO.

A Troca da Linha de Base

Em determinadas situagfes, pode ocorrer que a execucdo do projeto se distancie tanto do
previsto que as comparacdes sempre vao mostrar anomalias. Eventualmente, uma negociagéo
com a contratada pode implicar a aceitacdo de um novo prazo. Neste caso, € necessario alterar

a linha de base do projeto.

5.4.3.4 O Controle de Modificacbes

Um importante aspecto a ser tratado nas reunifes é a analise das solicitacdes de modificacbes
que foram geradas durante a execucdo do projeto. Elas podem se aplicar ao escopo, prazos,
custo e qualidade do projeto e também a aspectos de contratos com fornecedores. Muitos
projetos fracassam pelo excesso ou descontrole na aceitacdo de alteracBes e, por isso, as
normas anteriormente estabelecidas pelas partes devem ser obedecidas. As solicitacdes de
modificacBes devem ser formais (escritas) e encaminhadas ao gerente do projeto por algum

membro de sua equipe (Figura 5.47).
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O solicitante ou o Gerente do Projeto deve calcular o impacto de cada alteragdo em prazos e
custos. A andlise da solicitacdo de modificacdo geralmente é efetuada por uma comissao,
constituida pelo gerente do projeto, um técnico de alto conhecimento e um representante do

cliente. Esta comisséo vai classificar a solicitagdo como:

e Imprescindivel: deve ser implantada;
¢ Na&o é imprescindivel, mas é muito conveniente;
¢ Na&o é imprescindivel e pode aguardar uma versao futura do produto;

e Desnecessaria.

Caso aprovada pela comissao, geralmente ainda € necesséria a aprovacao pelo Escritério de
Projetos ou por um Comité (ou Camara). Deve existir um arquivo que contenha todas as

solicitagBes (aprovadas e ndo aprovadas).

REQUISICAO DE MUDANCA

Projeto: N
Coordenador: Data:
Area: Reviséo:

Descricdo da mudanca

Motivo da Mudanca:

Implicac&o em Prazos (nova data de término):

Implicacdo em Custos (novo custo):

Parecer do Comité de Avaliacao de Modificacdes

Parecer do Escritério de Gerenciamento de Projetos

Parecer do Comité de Envestimentos:

Figura 5.47 — Exemplo de Formulario de Requisi¢cdo de Mudanca (PRADO, 2006).
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5.4.3.5 Reunidao com Auditoria
Em empresas que tocam muitos projetos de expansdo costuma-se utilizar auditorias

esporadicas para checar os dados informados. Assim, é checado:

e Se 0 produto do projeto (bem ou servico) esta sendo executado conforme informado. Trata-
se de uma vistoria fisica;

e Se 0s documentos do projeto estdo sendo preenchidos corretamente.

5.4.4 Desempenho

Conforme mostrado no capitulo anterior, se se deseja realmente controlar a execucdo de um
projeto, deve-se efetuar o acompanhamento do seu desempenho de execucdo. Chama-se de
desempenho a uma comparacao entre o planejado e o realizado relativamente a prazos, custos e

indicadores.

5.4.4.1 Desempenho de Prazos

Para o acompanhamento do desempenho de prazos pode-se usar:

¢ Acompanhamento do caminho critico;
¢ Acompanhamento do IPA (Indicador de Performance de Agenda);

¢ Acompanhamento de eventos importantes (milestones).

Acompanhamento do Caminho Critico
Isto é feito pela comparacdo do andamento das datas de inicio ou término das tarefas que
compdem o caminho critico. Pode-se acompanhar o caminho critico de todo o projeto, assim

como de subprojetos isoladamente.

Acompanhamento de Eventos Importantes (Marcos ou Milestones)
Podem-se criar diversos eventos importantes em um projeto. O Relatério de Marcos permite
acompanhar o andamento de eventos notaveis do projeto, tais como o final de uma fase ou de

uma meta intermediaria.

5.4.4.2 O Modelo Earned Value
Segundo Prado (2004), o modelo Earned Value (chamado de Valor Agregado no Brasil por alguns
autores) aborda tanto o desempenho de prazos como de custos. A andlise pode ser feita

utilizando-se quatro categorias de dados (FLEMING, 2002):
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e Analise do Valor do Trabalho Feito;
e Andlise de Variacoes;
e Analise de Indicadores;

e Andlise de Tendéncias.

A) - Analise de Valor do Trabalho Feito
Os acompanhamentos de desempenho de custos sédo feitos, a qualqguer momento, pela

comparagao entre trés valores de medi¢do de desempenho:

e Custo Estimado (acumulado);
e Custo Real (acumulado);

e Valor do Trabalho Feito (acumulado).

Na Figura 5.48 (em que se simulou uma situagcdo no quinto més) vé-se o exemplo de um gréfico

com os trés valores mencionados, ressaltando:

Custo Planejado (CP)

Esta é uma curva imutavel e representa o planejamento inicial.

Custo Real (CR)

Representa os gastos reais.

Valor do Trabalho Feito (VTF), Valor Agregado ou Earned Value (EV)
Representa o valor do trabalho efetivamente realizado com base em dados do

planejamento (em inglés: Earned Value, EV).

CUSTO PLANEJADO (CP) ACUMULADO MODELO EARNED VALUE
Situagdo em 29-Novembro

20.000,00

- 12.000,00

15.000,00 Pl 9.000,00

10.000,00 o 6.000.00 et s
- __x/A/_CR

5.000,00 ’ 3.000,00 -~ <ee eGPl
.’ - —A—EV

0,00 +—== p—

‘ : ‘ : : : 0,00 : ‘
Nico s 0 Q'\.‘) b J F M 1-Set 30-Set 31-Out 29-No

Figura. 5.48 - Gréfico de evolugéo de custos (PRADO, 2008)
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B) - Andlise de Variacdes

S&o as seguintes:

Variacdo na Agenda (VA) ou Variacao no Planejamento:

E calculada pela diferenca entre o custo estimado original e o custo real. Assim, tem-se:

VA=EV-CP
%VA = 100*(VA/CP)

Variagdo no Custo (VC)

E calculada pela diferenca entre o valor do trabalho feito e o custo real. Assim, tem-se (ver

Figura 5.49):

VC =EV-CR
%\VC = 100*(VC/EV)

0,00

-0,25

-0,50

-0,75

1-Set

% VC

30-Set 31-Out

29-Nov

N\ -

D

3
- \/

-50%

% VA

1-Set 30-Set 31-Out 29-Nov
0% *

Figura 5.49 - Evolucéo da variacdo do custo (%VC) e variacdo de agenda (%VA) (PRADO, 2008)

C) - Andlise de Indicadores

Sao os seguintes:

¢ |PA: Indicador de Performance de Agenda: Indica quao bem os prazos do projeto estdo sendo

perseguidos.

IPA =EVICP

e |PC: Indicador de Performance de Custos: Indica qudo bem os custos do projeto estdo sendo

perseguidos.

IPC = EVICR
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Para qualquer indicador, tem-se (ver uma andlise mais aprofundada em Prado, 2008):

e Valores negativos: situagdo ruim;
e lgual a 1: situacéo ideal;

¢ Valores positivos: situacdo boa (necessita maior avaliacao).

D) - Andlise de Tendéncias

Sao as seguintes:

Orgado ao Término (OAT):
E calculado pelo somatério dos custos estimados originais de todas as atividades que

compdem o projeto.

Previsdo ao Término (PAT) ou Novo Custo Estimado
E calculado pelo somat6rio dos custos reais das atividades ja realizadas com o novo custo

previsto das atividades néo realizadas.

Variacdo de Gastos ao Término

E calculado pela diferenca entre o novo custo estimado e o custo estimado original do
projeto. Assim, temos:

VARIACAO = OAT - PAT

5.4.4.3 Um Relatdério de Desempenho Baseado em Custos
Relatérios de desempenho da execucdo séo produzidos pela maioria dos softwares de
gerenciamento de projetos. Em inglés sédo chamados de Earned Value e seu formato geralmente &

parecido com a Figura 5.50, em que os significados das colunas séo os seguintes:
e CP: Custo Planejado: é uma informagéo de quanto se estaria gastando, a qualquer momento

do andamento do projeto, caso ele estivesse sendo executado exatamente conforme

planejado;
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ATIVIDADE CP EV CR VC %CV VA OAT PAT VAR
PREP.TERRENO 320,00/ 320,00f 450,00{ -130,00| -40,63 0,00 400,00 320,00 -80,00
FUNDACOES 780,00/ 780,00/ 1.100,00| -320,00| -41,03 0,00 1.500,00 780,00| -720,00
ALVENARIA 3.090,00| 3.090,00| 3.200,00| -110,00 -3,56 0,00/ 4.000,00| 3.090,00{ -910,00
ESGOTOS 300,00/ 300,00/ 400,00{ -100,00f -33,33 0,00 400,00 300,00{ -100,00
TELHADO 0,00/ 500,00/ 600,00| -100,00] -20,00 0,00/ 2.400,00f 1.720,00{ -100,00
PISO 1.430,00 0,00 0,00 0,00 0,00| -1.430,00| 1.430,00] 1.430,00 0,00
INST. ELETRICA 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00/ 1.640,00] 1.640,00 0,00]
INST. HIDRAULICA 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00] 1.410,00] 1.410,00 0,00)
[MARCOS 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00/ 4.360,00] 4.360,00 0,00)
REBOCO / EMAS. 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00/ 1.500,00] 1.500,00 0,00)
PORTAS / JANELAS 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00/ 1.200,00| 1.200,00 0,00)
PINTURA INTERNA 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 3.140,00] 3.140,00 0,00
PINTURA EXTERNA 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00/ 1.010,00| 1.010,00 0,00)
LIMPEZA 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 160,00 160,00 0,00

TOTAL MENSAL] 5.920,00| 4.990,00| 5.750,00f -760,00( -15,23| -1.430,00| 24.550,00( 22.060,00| -1.910,00

Figura 5.50 — Exemplo de relat6rio do desempenho da execuc¢édo (Earned Value) (PRADO, 2006)

VTF: Valor do Trabalho Feito (EV = Earned Value): é uma medi¢éo do custo das atividades ja
realizadas, com base em dados de planejamento:

* Para tarefas planejadas e ndo iniciadas ele € igual a zero;

* Para tarefas completadas ele é igual ao custo planejado;

* Para tarefas em andamento ele é igual ao valor planejado da quantidade de trabalho ja
realizada. Assim, se uma tarefa foi realizada em 25%, o valor para EV é igual a 0,25 x
Custo Estimado.

CR: Custo Real: Sdo os valores reais langados nas planilhas de contabilizacdo de gastos;

VA: Variacdo de Agenda: Representa, em dinheiro, o atraso ou avan¢co do andamento do
projeto. VA=EV - CP

VC: Variacdo de Custo: E a melhor informacdo sobre qudo bem o projeto est4d sendo
executado, do ponto de vista financeiro. Permite comparar o custo real das atividades
completadas ou em andamento com 0s seus respectivos valores de planejamento. VC = EV -
CR

% VC: idem, em base percentual;

OAT: Orcado ao Término;

PAT: Previsao ao Término;

* Para tarefas planejadas e ndo iniciadas ele é igual ao novo custo planejado;

* Para tarefas completadas ele € igual ao custo real (CR);

* Para tarefas em andamento ele é igual a soma do custo real (CR) com o custo restante
da porcéo planejada.

VAR: Variacdo: Representa a diferenca entre o0 custo previsto e o custo da Linha de Base.
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Variagdo = PAT — OAT

5.4.5 Custos da Execucao

O acompanhamento dos custos da execucao de um projeto green-field pelos altos executivos é
um assunto que interessa diretamente ao presidente da organizacao e, portanto, merece toda
atencdo da equipe do gerenciamento. Ademais, oscilacbes nos custos, seja por modificacdes
de escopo, mudancas de tecnologia ou atrasos tém impacto direto nos resultados do
investimento (EBITDA, TIR, payback, etc.). Geralmente projetos deste porte costumam ter um

profissional totalmente designado a esta funcao: o controller, que fica alocado no EGP.

O acompanhamento de custos implica nas seguintes funcoes:
e Coleta de dados;

e Emisséo de relatérios.

Os relatdrios de custos podem ser um ou mais dos seguintes:

e Acompanhamento de custos;

e Modelo Earned Value.

5.4.5.1 Tipos de Custos
Os custos acompanhados em uma obra costumam ser classificados em duas grandes categorias
e, juntos, eles compdem o Custo Consolidado
e Investimentos: sdo 0s custos diretamente agregados a obra e que podem ser abatidos
contabilmente no item "depreciacdo”, tal como obra civil, equipamentos, etc. Ele é quebrado
em:
e Orcado;
¢ Realizado;
e Comprometido;
e Restante.
o Diferidos: sdo os custos que ndo se enquadram na categoria anterior, tal como viagens,

consultoria, etc. Sua quebra é semelhante a anterior.

5.4.5.2 Relatoérios e Graficos de Acompanhamento de Custos

Tém-se o0s seguintes:
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Relatorio WBS:
Para cada Pacote de Trabalho da WBS, tém-se colunas com os diversos tipos de custos conforme

descritos acima.

Grafico Orgcado x Realizado
Mostra valores totalizados, tanto para o custo consolidado como para investimentos ou diferidos
(Figura 5.51).

EVOLUGAO DE CUSTOS CONSOLIDADOS

1.200.000
1.000.000 -
800.000 -
600.000 -
400.000 -
200.000 -+

VALORR$ (X 1.000)

0 - T T T T T T T T T T T T T T T

2006 2007 Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez 2009
’; Realizado —#— Orgado Acumulado ‘

Figura 5.51 — Exemplo de Gréfico de Custos Acumulados (Fonte: estudo de caso).

5.4.5.3 Relat6rio de Desempenho Earned Value

Este relatorio foi apresentado na parte anterior (Figura 5.50).
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5.5 Comissionamento e Encerramento

Nesta secao sdo abordados os processos de comissionamento (ou partida).

5.5.1 Partida: O Comissionamento

Esta etapa faz parte da Execucdo (ou Implementacéo) do Projeto, mas pela sua relevancia, em
algumas situacdes (exemplo: green-field), é tratada a parte. Existem diversas conceituacoes
para comissionamento e, até mesmo, conflitos entre elas (GANDRA, 2009). A conceituacdo

seguinte, de Gaete (2007), se mostrou a mais adequada para projetos de capital:

“Conjunto de técnicas e procedimentos de engenharia aplicados de forma integrada

a uma unidade ou planta industrial, visando torna-la operacional,

dentro dos requisitos de desempenho estabelecidos pelo cliente.

Seu objetivo central é assegurar a transferéncia da unidade industrial do construtor para o
operador de forma ordenada e segura, garantindo a sua operabilidade em termos de
seguranca, desempenho, confiabilidade e rastreabilidade de informagdes”.

O comissionamento envolve o start-up (execucdo de testes e funcionamento parcial) e a
operacdo total assistida, e seu planejamento deve ser adequadamente detalhado a fim de
garantir que a unidade fabril vai evoluir do encerramento de todas as tarefas do projeto para a
total operacdo, de maneira a atingir os requerimentos operacionais especificados (TONCHIA,
2008). Pela complexidade e relevancia desta etapa, este conjunto de testes deve ser
cuidadosamente planejado e este planejamento deve conter algumas listas de verificacdo
(checklists) para garantir ndo somente que todos componentes do projeto foram contemplados,
mas também que todos os componentes para a futura operacdo estardo disponiveis e
operacionais exatamente conforme previstos no design detalhado (ou engenharia detalhada ou
projeto detalhado). Os procedimentos vao inicialmente verificar, inspecionar e testar cada
componente fisico do empreendimento, desde os individuais, como pecas, instrumentos e
equipamentos, até os mais complexos, como maddulos, subsistemas e sistemas. A seguir, 0s
testes vao verificar o funcionamento de cada processo e eliminar eventuais erros para garantir o
perfeito inicio das operacdes. A operacdo assistida vai garantir que sejam rapidamente
solucionados 0s eventuais problemas que surgem nos primeiros dias de funcionamento.
Concluindo, start-up (testes individuais) e operacdo assistida garantem que estardo que
presentes, e em perfeito funcionamento, todos os componentes da futura operacdo de todas as

areas que compdem a unidade fabril, direta ou indiretamente ligadas a producao.
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O comissionamento de grandes empreendimentos é uma especialidade técnica complexa e
sofisticada, que tende modernamente a ser encarada como uma disciplina especifica e
independente. Por exemplo, em cenarios complexos costuma-se designar um responsavel

dedicado exclusivamente a esta etapa: o Gerente do Comissionamento.

Entdo, quando planejado e executado de forma adequada, o comissionamento tende a se
configurar como um importante elemento para consolidar aos requisitos de prazos, custos,

seguranca e qualidade do empreendimento.

5.5.1.1 Aspectos Operacionais de uma Unidade Fabril
O comissionamento representa uma ponte entre as tarefas da implementagéo (execucgéo) e as
tarefas operacionais do dia-a-dia (produg&o). Um projeto bem planejado e executado deve

disponibilizar corretamente todo o complexo fabril para sua futura operagéo e isto abrange:

e Processos diretamente ligados a producao;
e Processos de apoio a producado. Alguns exemplos:
o Manutencgéo
o Apoio (legal e juridico)
o Logistica
o Tl
o Administracao
o SMS - Seguranca / Meio Ambiente / Saude
o RH/ habitacdo
o Arruamento

o Comunicagao

Entéo, para garantir o sucesso do start-up e da operacao assistida, sua o6tica de planejamento
deve ser voltada para os futuros processos ooperacionais e, eventualmente um processo
operacional pode abranger diversas areas do complexo fabril. Assim, existe uma diferenca entre
a Otica de planejamento do projeto como um todo (apoiada na WBS, que é focada no
desdobramento de trabalho de implementacdo, conforme visto no item 5.3) e a Otica de

planejamento do comissionamento (voltada para processos operacionais).
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Processos e Macro-processos

Um macro-processo € aquele que, ao final, produz um produto (ou parte de um produto)
acabado. Um macro-processo se quebra em processos que geralmente ocorrem em um Unico
equipamento que pode ser constituido de diversas maquinas com diversos componentes (como
mecanica, elétrica, hidraulica, software, etc.), e necessitam, para seu funcionamento, de um
conjunto de elementos como matéria prima (entrada para o processo), mao de obra,
eletricidade, agua, vapor, etc. Na Figura 5.52 é mostrado um desenho esquemético do fluxo de
processos no Macro-Processo X, assim como se mostra a decomposicdo do Processo 2 em
suas entradas e saidas. Um desenho como este deve ser elaborado para todos os macro-

processos.

MACRO-PROCESSO X

Processo 1 —* Processo 2 —* Processo 3 ﬁ@

PROCESSO 2
1 Operador 1 Operador
Processo 1 Magquina A Maquina B Processo 3
Eletricidade Eletricidade
Vapor

Figura 5.52 — Macro-processo e seus processos (fonte: autor).

5.5.1.2 Comissionamento: O Start-up
O start-up é executado em quatro grandes etapas de acordo com checklists (lista de
verificacdo) preparadas previamente. Elas visam garantir que os seguintes testes ser&o

adequadamente realizados:

Testes de Funcionamento de processos ligados a producao (cold test);

Testes de Perpetuidade de processos ligados a producao (hot test);

Testes de Funcionamento de processos néao ligados a producéo

Testes de Perpetuidade de processos nao ligados a producéo
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Start-up de Processos ligados a producéo: Testes de Funcionamento (Cold Test)

Ao final da fase de montagem temos os testes frios que permitem validar o funcionamento de
equipamentos / sistemas isolados, e, eventualmente, de pequenos processos. Eles séo
realizados por técnicos especialistas dos principais fornecedores e pela empresa fiscalizadora
do contrato. Seu planejamento e execucdo sdo da responsabilidade do Gerente do
Comissionamento, em perfeita sincronia com o0s gerentes de projetos das empresas

fornecedoras.

Os checklists devem garantir que se tera:

e Equipamentos corretamente instalados (corre¢édo e completeza, tal como previsto no design
detalhado);

o Pessoas adequadamente treinadas (mao-de-obra);

e Materiais produtivos disponiveis na quantidade adequada, nos locais adequados e
manuseados adequadamente;

e Areas e ambientes em perfeitas condicdes de funcionamento (exemplo: iluminac&o,
limpeza, etc.);

e Mobilidrio e material de apoio a producdo (exemplo: mesas, telefone, computadores, etc.)

adequados, disponiveis no lugar certo e operados adequadamente.

Ao final de cada bateria de testes um certificado é elaborado. Anomalias devem ser
imediatamente tratadas de forma que determinados testes sejam refeitos até que o certificado
seja de total aprovacdo, a menos que se tenha um consenso que uma determinada anomalia

pode ser tratada como uma pendéncia a ser resolvida mais tarde.

Start-up de Processos ligados a producédo: Garantia de Perpetuidade (Hot Test)

Nestes testes temos o funcionamento de todos 0s processos a uma carga compativel com a
futura operacdo e a producdo dos produtos finais, disponibilizados conforme padrbes de
gualidade pré-estabelecidos. Portanto, tem-se aqui a mais importante fase do comissionamento,

gue tem a participacdo conjunta das equipes do proprietario e dos diversos fornecedores.

Os checklists devem garantir que se tera:
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Materiais produtivos disponiveis na quantidade adequada, nos locais adequados e
manuseados adequadamente;

Logistica de abastecimento de materiais produtivos estabelecida e capaz de garantir o
abastecimento;

Areas e ambientes (almoxarifados, etc.) em perfeitas condicdes de funcionamento
(exemplo: iluminacao, limpeza, etc.);

Mobilidrio e material de apoio (exemplo: telefone, computadores, etc.) adequados,
disponiveis no lugar certo e operados adequadamente;

PadrBes de processos disponiveis e em uso correto. Os processos devem prever como a
producédo deve operar assim como anomalias e contingéncias de operacao;

Padrbes de qualidade para avaliagdo do produto final.

Valem aqui os mesmos comentérios sobre elaboracdo de certificados apresentados no teste

Start-up de Processos ligados ao apoio a producédo: Testes de Funcionamento

A exemplo dos testes frios, estes testes devem garantir que equipamentos e sistemas néo

produtivos isolados funcionam corretamente.

Os checklists devem garantir que:

Equipamentos de apoio (exemplo: computadores) corretamente instalados (correcédo e
completeza);

Areas e ambientes em perfeitas condicbes de funcionamento (exemplo: iluminacio,
limpeza, etc.);

Mobiliario e material de apoio (exemplo: telefone, computadores, etc.) adequados,
disponiveis no lugar certo e operados adequadamente;

Areas e ambientes (exemplo: almoxarifados) em perfeitas condi¢cbes de funcionamento
(exemplo: iluminacéo, limpeza, etc.);

Padrdes de processos de apoio disponiveis e em uso correto. Os processos devem prever

como o apoio deve operar assim como anomalias e contingéncias de operacao do apoio.

Valem aqui os mesmos comentérios sobre elaboracdo de certificados apresentados no teste
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Start-up de Processos ligados ao apoio a producao: Garantia de Perpetuidade
Estes testes devem garantir que vai existir abastecimento (material e méao-de-obra) para o

funcionamento destes processos.

Os checklists devem garantir que:

e Todas as etapas dos processos nao-produtivos (exemplo: recebimento de material)
funcionando corretamente;

o Pessoas adequadamente treinadas (mao-de-obra);

o Materiais nao-produtivos (exemplo: material do restaurante) disponiveis na quantidade
adequada, nos locais adequados e manuseados adequadamente;

e Logistica de abastecimento de materiais ndo-produtivos estabelecida e capaz de garantir o
abastecimento;

e Mobilidrio e material de apoio (exemplo: telefone, computadores, etc.) adequados,
disponiveis no lugar certo e operados adequadamente.

Valem os mesmos comentarios sobre elaboracao de certificados apresentados no teste frio.

O Plano do Projeto

O comissionamento (start-up e operacdo assistida) deve ser tratado como um projeto e,
portanto, deve possuir um Plano de Projeto contendo meta, escopo, cronograma, riscos, etc. A
duracdo do planejamento varia em fungdo do tamanho do projeto. Para projetos complexos,

pode durar até 2 meses.

O Painel de Controle do Planejamento e Execucéo do Start-up

O planejamento para o start-up e sua execucdo pode ser uma tarefa com uma grande
guantidade de detalhes, visto que milhares de itens terdo de ser verificados. Para se ter uma
idéia, temos um exemplo simples: todas as lampadas de um ambiente de produg&o devem ser
checadas. Neste caso, o teste dos equipamentos deve ser feito com base na documentacdo do
design (projeto detalhado) de modo que cada item seja verificado. Pode-se confeccionar um
painel de controle de processos, tal como o mostrado na Figura 5.53 de modo a se ter um

macro-acompanhamento do planejamento para o start-up.
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H

STARTUP: Testes de Funcionamento do Macro-Processo X

Processo 1

>

Processo 2

>

Processo 3

—_Fm

Equipamentos

Mé&o-de-obra

Materiais

Ambientes

Apoio

Figura 5.53 - Painel de Controle do planejamento de um macro-processo (fonte: autor).

O painel permite visualizar como anda a elaborac¢édo das checklists e pode ser utilizado também

para um macro—acompanhamento dos testes.

Responsabilidade pelo Comissionamento.

O planejamento e a execugcdo do comissionamento envolvem muitos aspectos e pode se
revelar mais complexo que esperado, principalmente pela forte possibilidade de surgimento de
anomalias. Certamente, o principal responsavel é o Gerente do Projeto, mas pode ser

adequada a existéncia de um Gerente do Comissionamento. Deste trabalho devem ter intensa

participacao:

e Os fornecedores externos de equipamentos, sistemas, etc.;

e O futuro Gerente de Operacdo da fabrica e seus principais subordinados (gerentes

funcionais);

e Construtoras e empreiteiras (obras civis), para o caso de acompanhamento das interfaces;

e A empresa de fiscalizagdo técnica (veja item 5.1.14) efetuara testes adicionais aos dos

fornecedores;

e O EGP (Escritério de Gerenciamento de Projetos) auxiliara na elaboracdo e

acompanhamento do Plano de Gerenciamento do Projeto Comissionamento.

O aspecto interface entre fornecedores é critico e deve ser cuidadosamente investigado. Para

Daniel Von Sperling, "face a relevancia de fornecedores de equipamentos e empreiteiras (obras
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civis), cabe ressaltar a importancia de dois aspectos: i) escopo de cada fornecedor ii) interfaces
entre servicos de cada fornecedor. Com relagdo ao primeiro aspecto, ndo € incomum, em
projetos de Construcdo e Montagem com grande quantidade de fornecedores, que partes de
equipamentos ou, por exemplo, ligacbes de equipamentos com as respectivas redes de
utilidades (prumadas) nédo estejam previstas no escopo de nenhum fornecedor ou, em situacao
inversa, que estejam previstas nos escopos de mais de um fornecedor (por exemplo, no escopo
do fornecedor do equipamento e no escopo do responsavel pelas obras civis). Assim, no caso
particular dos equipamentos, julga-se vital, na fase de planejamento, a realizagdo de um
extenso mapeamento das necessidades de cada equipamento e de qual fornecedor ir4 suprir
tais necessidades. No tocante ao segundo aspecto, também em funcdo da grande quantidade
de fornecedores, a tendéncia € que, no comissionamento, haja uma execuc¢éo desordenada das
tarefas de cada fornecedor, impactando prazos e custos devido a retrabalhos e/ou interrupcoes.
Desta forma, sugere-se que o devido mapeamento em detalhes de todas as interfaces entre

fornecedores seja realizado no planejamento do comissionamento” (VON SPERLING, 2008).

5.5.1.3 A Execucédo, Monitoramento e Controle do Comissionamento

Visto que o comissionamento deve ser tratado como um projeto, ele deve ser acompanhado
como um projeto, ou seja, devem-se ter reunides de acompanhamento, atualizacdo de
cronograma, andlise de anomalias e planos de acédo, etc. Considerando a complexidade e
amplitude de envolvimento, sugere-se que algumas destas reunibes sejam realizadas

diariamente ou, até mesmo, duas vezes ao dia.

Para os processos produtivos, o start-up deve ser executado em etapas. Vai se checando os
equipamentos separadamente (teste frio) para garantir o correto funcionamento de cada um.
Entdo, apds a realizacdo dos testes isolados, efetua-se o teste de funcionamento do macro-
processo, ou seja, coloca-se aquele macro-processo em funcionamento durante certo tempo
(algumas horas, por exemplo). Ao final, com todas as anomalias corrigidas, parte-se para o
teste quente com a colocacdo de todo o complexo em funcionamento. Todas as anomalias

devem ser anotadas e corrigidas.

5.5.1.4 Comissionamento: A Operacao Assistida

A operacdo assistida é o prolongamento do teste quente por um periodo de tempo
suficientemente longo para identificar e eliminar todas as anomalias que surgem apos o
funcionamento inicial correto dos equipamentos, e passar todo o trabalho para a equipe de

operacdo da nova unidade fabril. Sua duragdo pode ser de alguns dias ou até um més. Para

298



Sylvio Pessoa (2003), durante a operacdo assistida, quando as instalacbes comecam a
funcionar, o Gerente de Operacdes da unidade fabril deve assumir o total controle da mesma.

5.5.2 Encerramento

Um projeto pode ser classificado como encerrado quando os critérios de encerramento mostram
que todas as metas foram atingidas (outra op¢do para encerramento € a paralisacdo do
projeto). Neste caso pode-se proceder as tarefas de encerramento do projeto, quando sdo

executados os seguintes Processos:

e Encerramento Administrativo;
e Encerramento dos Contratos;
e Avaliacdo do Desempenho Final;

e Criacdo da Documentacéo do Projeto.

5.5.2.1 Encerramento Administrativo
Os dados contabeis do projeto sdo computados e efetuam-se os procedimentos de

encerramento.

5.5.2.2 Encerramento dos Contratos

Os contratos com fornecedores externos sédo encerrados. Avaliam-se as seguintes situacoes:

e Restos a pagar;

o Devolugdo de materiais e equipamentos que eventualmente sobraram e que estdo com o

fornecedor.

5.5.2.3 Avaliacdo do Desempenho Final
Todos os indicadores de desempenho do projeto devem ser avaliados. Uma concluséo final
deve ser emitida, classificando o projeto como bem-sucedido ou ndo, de acordo com o valor dos

indicadores e das faixas de variacao aceitaveis (veja item “Integracao”).

5.5.2.4 Criagédo e Arquivamento da Documentacdo do Projeto

Todos os dados relevantes do projeto devem ser arquivados para servir de referéncia a futuros
projetos. S&o eles:

e O Plano do Projeto;

¢ As modificacdes efetuadas no Plano do Projeto durante o ciclo de vida do projeto;
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e Os documentos referentes ao momento de encerramento do projeto: cronograma,

orgamento, escopo, qualidade, situacdo com fornecedores.

Dois novos arquivos especiais devem ser criados: "Licdes Aprendidas" e "Melhores Praticas":

e O arquivo "LicBes Aprendidas" deve se basear nos dados coletados nos relatérios "Situacdo
Atual", obtidos durante o ciclo de vida do projeto. Um projeto ndo pode ser considerado
encerrado sem a confecgdo deste documento, pois se perde a oportunidade de se criar um
aprendizado que visa a melhoria continua e ao amadurecimento da organizagdo. Um bom
arquivo de "LicBes Aprendidas" deve abordar tanto aspectos técnicos como de
gerenciamento e deve apontar os problemas encontrados e como se poderia fazer melhor
no futuro. Geralmente é escrito pelo gerente do projeto e, preferencialmente, deve ser
revisto por membros da equipe e incorporar suas sugestoes.

e O arquivo “Melhores Praticas” € um arquivo corporativo, ou seja, contém apenas dados
daqueles projetos que foram realmente inovadores e que acrescentaram algo mais a curva
de amadurecimento da empresa. Tal como o anterior, € vital para o amadurecimento da

organizagao.

Finalmente, estes arquivos devem estar disponibilizados para a organizagéo.
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5.6 Acompanhamento de Multiplos Projetos, Programas e Portfdlios.

5.6.1 Acompanhamento Multiplo

Para uma organiza¢do que possui uma grande carteira de projetos, programas e portfélio, é
muito importante o seu acompanhamento formal, ndo somente dos projetos individualmente,
mas também de seus conjuntos. Este acompanhamento, quando disponibilizado na rede de
informatica da organizacdo, permite que os principais envolvidos tenham acesso a dados que

lhes facilitem a tomada de deciséo. Entdo se tem as seguintes opgoes:

¢ Acompanhamento de uma carteira de projetos de uma fabrica,
¢ Acompanhamento da carteira de projetos de um green-field;
¢ Acompanhamento da carteira de projetos de um programa;

e Acompanhamento dos indicadores de investimentos de cada portfolio.

Os conceitos quantitativos de acompanhamento de um determinado projeto foram abordados
no item 5.4. Agora serdo abordados os aspectos processuais e organizacionais de grupos de

projetos.

Os principais envolvidos com o acompanhamento individual de cada projeto sdo o0 seu gerente,

o controlador financeiro e o EGP. Para o caso de uma carteira, temos ainda o envolvimento:

e Pelos gerentes de cada fabrica, para o caso de termos mdltiplos projetos em uma fabrica;
e Pelo gerente do green-field;

e Pelos gerentes dos programas;

e Pelos gerentes dos portfélios;

e Pelo diretor de investimentos;

e Pela area financeira;

e Pelo EGP-C;

e Pelo EGP-local e pelo controlador financeiro;

e Eventualmente por outras areas interessadas.
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5.6.2 Acompanhamento de Mdultiplos Projetos

No caso do cenéario analisado nesta tese, tem-se um conjunto de multiplos projetos nas

seguintes situacoes:

e Nas fabricas;

e Em um green-field.

Nas fabricas a responsabilidade pela entrega de cada projeto é do Gerente do Projeto, mas o
Gerente da Unidade (fabrica) é co-responsavel por toda a carteira, visto que as melhorias e
expansdes vao afetar diretamente o nivel de producdo. Certamente, o Diretor de Investimentos
tem clara responsabilidade sobre os projetos de uma unidade. Além destes, temos clara
responsabilidade dos gerentes de programas que possuem projetos na unidade. Certamente o
Gerente de Manutencgéo tem significativo envolvimento com projetos, particularmente com os de
menor porte que costumam ficar sob sua responsabilidade. Resta destacar o forte envolvimento
do EGP local e do EGP-Central.

O cenério de um green-field possui alguma semelhanga com o de uma fabrica pelo fato de ser
uma carteira de projetos. Aqui também temos a presenca do EGP do green-field e o
envolvimento, em nivel macro, da Diretoria de Investimentos, do EGP-Central e da
Controladoria. Entdo os rituais de acompanhamento sédo bastante parecidos. Mas a diferenca
fica por conta do forte envolvimento do Gerente do green-field quando comparado com modesto

envolvimento do futuro Gerente da Unidade.

O green-field é, na realidade, um programa, ou seja, um conjunto de projetos com um objetivo
final anico: produzir todos os componentes da nova unidade fabril. Neste ambiente identifica-se
facilmente a necessidade de sincronismo entre os diversos projetos e € por isto que se utiliza o
termo Programa para se referir a este conjunto de projetos. O Gerente do green-field tem uma

dedicacdo exclusiva a esta tarefa e tem um grande poder sobre todos os projetos.

Em uma fabrica ja existente geralmente tem-se um conjunto de projetos isolados, voltados para
a expansdao da producéo e ndo obrigatoriamente existe uma interligacao estratégica entre eles a
ponto de se exigir sincronismo. No entanto, visto que o conjunto de projetos visa a uma
ampliagdo da produgdo/distribui¢cdo, eles podem ser vistos como sendo componentes de um

programa (Programa de Ampliagdo da Producdo da Fabrica X) e podem ter um gerente
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especialmente designado. O envolvimento do Gerente da Fabrica € parcial, pois sua principal
funcéo e a producao diaria.

Por outro lado, cada um dos diversos projetos de uma fabrica pode estar amarrado a diferentes
programas de abrangéncia nacional e, entdo, podemos ter diversos Gerentes do Programas

envolvidos com uma Unica fabrica.

A) - Dindmica das Reunides de Acompanhamento de Mdultiplos Projetos

O ciclo de acompanhamento da carteira de projetos ocorre conforme Figura 5.54.

2 1
GERENTE DO PROJETO
DADOS DE ACOMPANHAMENTO: EGP
CRONOGRAMA (prazos) (Reunido Periédica)
CUSTOS
OUTROS INDICADORES

PROBLEMAS POTENCIAIS (RISCOS)

4
O RELATORIO DE ANOMALIAS
A ATRASOS (passado)
RISCOS (futuro)
3
COMPARACAO COM [ |
PLANEJAMENTO
PLANO DE ACAO

[ [EmMDIA | 0 H

| |ATRASO < 2 Meses |

B [ATRASO > 2 Meses | £GP COMITE

Figura 5.54 - Ciclo de acompanhamento de uma carteira de projetos (fonte: autor).

Entéo, tanto para uma fabrica como para um green-field, temos:

1. Cada Gerente de Projeto relne-se com sua equipe e com o EGP periodicamente.
Geralmente a periodicidade é a semana.

2. Nesta reunido sdo avaliados todos os dados do andamento do projeto, tais como prazos,
custos e, eventualmente, outros indicadores tal como o total de estacas colocadas. Avalia-
se também a possibilidade de ocorréncia de eventos negativos no futuro (riscos). No final
desta reunido se tem os valores para 0s principais indicadores, tais como atraso, percentual

de estouro do custo, etc. e também a relacdo de riscos.
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3. Os valores dos indicadores sdao comparados com os critérios de acompanhamento do
projeto e os correspondentes farbéis sdo estabelecidos (ver item 5.4.3). Os riscos séo
analisados e também se estabelecem farais.

4. Os projetos com farol amarelo ou vermelho devem explicar os problemas no Relatério de
Anomalias e devem mostrar como seréo corrigidos:

a. As anomalias classificadas como farol amarelo s&o acompanhadas pelo EGP.
b. As anomalias classificadas como farol vermelho sdo acompanhadas pelo EGP, mas
também sao remetidas ao comité.

c. Areunidao do Comité ocorre quinzenal ou mensalmente.

B) - Dindmica das Reunites do Comité de Projetos

A reunido de Comité é preparada antecipadamente pelo EGP que, durante a reunido, também
elabora a ata e anota todas as necessidades de agfes extraordinérias, tais como, por exemplo,
as que envolvem diversos projetos e estdo fora da alcada dos gerentes de projetos. Pode-se

ainda comentar sobre estas reunides:

e E conduzida pelo Gerente da Fabrica ou pelo Gerente do Green-Field;
e O primeiro assunto é verificar o andamento do conjunto de ac¢des extraordinarias proposto
na ultima reunido de comité;
¢ Entdo temos a mostra da situacéo atual geral da carteira de projetos feita pelo coordenador
do EGP ou pelo Gerente da Fabrica ou pelo Gerente do Green-Field.
e A seguir temos ainda uma apresentacdo feita pelo gerente de cada projeto com farol
vermelho. Ele deve mostrar:
a. O andamento do escopo, cronograma, custos, qualidade e relacionamento com
fornecedores;
b. Os principais problemas e principais dificuldades relacionados com os temas do item
anterior;
Os faro6is vermelhos (problemas e riscos), suas causas e suas contramedidas;

d. Como andam as acdes identificadas na reunido anterior do comité, caso aplicavel.

5.6.3 Acompanhamento de Mdultiplos Programas

Conforme visto anteriormente, os diversos projetos espalhados por todas as fabricas podem ser
agrupados em diversos programas, com a finalidade de se manter um melhor controle sobre
seus macro-objetivos de negécios. Assim, cada gerente de programa possui uma carteira de

projetos espalhada pelo pais, 0 que o leva a constantes viagens tendo em vista que, sempre
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que surge algum problema grave novo, € conveniente conhecé-lo no préprio local.
Considerando as dificuldades de se viajar por um pais tdo grande como o Brasil, a comunicacdo
via e-mail e telefone é conveniente. Tudo isto coloca o gerente do programa e o coordenador do
EGP-local em constante contacto. Este fato pode sobrecarregar o coordenador do EGP-local
tendo em vista que os projetos de uma fabrica podem estar ligados a diversos programas. Além
disso, tendo em vista que o Gerente da Unidade nem sempre acompanha adequadamente o
andamento dos projetos (pois necessita acompanhar a producéo), o gerente do programa pode
ter uma atuacdo mais forte que o Gerente da Unidade de modo a conseguir atingir os objetivos

dos projetos.

O acompanhamento dos programas ocorre em dois grandes cenarios:

o Entre cada gerente de programa e o EGP-local e os gerentes de projeto;

¢ Entre todos os gerentes de programa e o Diretor de Investimento (Comité de Programas).

A) - Dindmica das Reunides de Acompanhamento de um Programa

Conforme vimos, um determinado programa pode ser composto de projetos de diversas
unidades (fabricas). Assim, efetuar reunides periédicas com todos os envolvidos ndo é uma
tarefa facil. O que pode ser mais conveniente € efetuar as reunides de acompanhamento de
programa no dia imediatamente anterior ao da reunido do Comité de Programas, convocando
somente os gerentes de projetos importantes que tenham problemas sérios (farol vermelho).
Esta reunido seria organizada por um membro do EGP-C e teria a seguinte dindmica:

7

O primeiro assunto é verificar o andamento do conjunto de acdes extraordinarias

(pendéncias) proposto na ultima reunido deste comité;

¢ Entdo temos a mostra da situacéo atual geral do programa feita pelo representante do EGP-
Central;

e Podem-se escolher temas importantes para serem apresentados nesta reunido e que dizem
respeito ao programa, tais como problemas com importacdo, como conseguir beneficios
fiscais, aspectos relevantes de seguros, problemas com fornecedores, etc.

e A seguir tem-se ainda uma apresentacdo feita pelo gerente de cada projeto que possua
projetos significativos com farol vermelho. Ele deve mostrar:

a. O andamento do escopo, cronograma, custos, qualidade e relacionamento

com fornecedores;
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b. Os principais problemas e principais dificuldades relacionados com os temas
do item anterior;

c. Os far6is vermelhos (problemas e riscos), suas causas e suas
contramedidas;

d. Como andam as agdes identificadas em na reunido anterior do comité, caso
aplicavel.

e Durante a reunido vai-se produzindo a lista de pendéncias.

No encerramento, é feita uma leitura e revisédo da lista de pendéncias.

B) Dinamica das Reunides do Comité de Programas
Esta reunido permite ao Diretor de Investimentos ter uma visdo de todos os projetos que
ocorrem em sua diretoria, ou seja, a carteira completa de projetos de investimentos da

organizagdo. Participam desta reunido:

e O Diretor de Investimentos;

e O coordenador do EGP-Central;

e Todos os coordenadores de EGP-Local;
o Os Gerentes de Programas;

e Areas de apoio: juridico, importag&o, suprimentos, engenharia, seguros, etc.

A reunido do Comité de Programas pode ocorrer mensalmente.

Esta reunido é preparada antecipadamente pelo EGP-Central que, durante a reunido, também

elabora a ata e anota todas as necessidades de agfes extraordinarias (pendéncias), tais como,

por exemplo, as que envolvem diversos projetos e estdo fora da alcada dos gerentes de

programas. Ela tem a seguinte dinamica:

e O primeiro assunto é verificar o andamento do conjunto de acdes extraordinarias
(pendéncias) proposto na ultima reuniao deste comité;

e Entdo temos a mostra da situacdo atual geral da carteira de programas feita pelo

coordenador do EGP-Central ou pelo Diretor de Investimentos;
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e Podem-se escolher temas importantes para serem apresentados nesta reunido e que dizem
respeito a diversos programas, tais como problemas com importacdo, como conseguir
beneficios fiscais, aspectos relevantes de seguros, problemas com fornecedores, etc.

e A seguir tem-se ainda uma apresentacao feita pelo gerente de cada programa que possua
projetos significativos com farol vermelho. Ele deve mostrar:

a. O andamento do escopo, cronograma, custos, qualidade e relacionamento
com fornecedores;

b. Os principais problemas e principais dificuldades relacionados com os temas
do item anterior;

c. Os faréis vermelhos (problemas e riscos), suas causas e suas
contramedidas;

d. Como andam as agOes identificadas na reunido anterior do comité, caso
aplicavel.

e Durante a reunido vai-se produzindo a lista de pendéncias

No encerramento, é feita uma leitura e revisédo da lista de pendéncias.

5.6.4 Acompanhamento de Portfélios

O acompanhamento dos diversos portfélios em uma organiza¢do ocorre de modo a se garantir
a ocorréncia dos beneficios de negdécios que seriam obtidos pela colocagdo em marcha das
novas unidades produtivas/logisticas. Dentre os beneficios que geralmente se efetuam o

acompanhamento, temos:

e VPL;

o EBITDA;
e TIR;

e Pay-back.

Estes indicadores podem ser impactados por:

¢ Anomalias no andamento dos projetos:
e Tendéncia de atrasos;
¢ Tendéncia de estouro de orcamento;

¢ Mudancas no cenario de negdcios:
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e Alteracdo na previsao de volumes de venda;
e Alteragdo na previsao de valores de venda;

e Outras alteragdes com impacto no lucro (mudancga de legislacéo, etc.).

Ou seja, com estes dados periodicamente se efetua uma revisdo no EVTE. Esta revisdo
geralmente é feita pelo gerente do projeto em parceria com as unidades de negdécio. A
consolidacao na forma de portfélio é feita pelo gerente do portfélio ou pela controladoria. Cada
indicador é acompanhado de forma gréfica, onde se mostra o valor atual e o valor histérico, de

forma a se ter uma idéia de tendéncias.

Conforme apresentado no capitulo 5, item 5.2.1.2, os portfélios para uma industria de processo

podem também estar ligados a:

e Crescimento;

e Inovacéo;

e Green-fields;

e Manutencgéo (ou reposi¢ao);

e Produtividade (ou modernizag&o);

e Compulsério (ou legal).

A Dinamica das Reunides do Comité de Portfélio

O acompanhamento dos portfélios é feita por:

e O Diretor de Investimentos;

e O coordenador do EGP-Central;

o Os Gerentes de Programas;

e O Diretor Financeiro e o Gerente da Controladoria;

e Os Gerentes de Negocios (ou diretores) que possuem envolvimento com as carteiras de

projetos.

A reunido do Comité de Portfolios pode ocorrer mensalmente.
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Ela é organizada pelo coordenador do EGP-Central que, durante a reunido, também elabora a
ata e anota todas as necessidades de a¢fes extraordinarias e pendéncias. Ela tem a seguinte

dinamica:

O primeiro assunto é verificar o andamento do conjunto de acdes extraordinarias

(pendéncias) proposto na ultima reunido deste comité;

o Entdo temos a mostra da situacao atual geral dos portfélios feita pelo coordenador do EGP-
Central ou pelo Gerente da Controladoria;

o Podem-se escolher temas importantes para serem apresentados nesta reunido e que dizem
respeito a diversos portfélios, tais como causas de atrasos nos projetos, causas de estouro
de custos, mudancas no cenario de negocios, etc.

e A seguir temos ainda uma apresentacao feita pelo gerente de cada portfélio que possua um

cenario de farol vermelho. Ele deve mostrar:

a. A situacao de seu portfélio;
b. O que pode ser feito para sanar os problemas detectados;

e Durante a reunido vai-se produzindo a lista de pendéncias.

No encerramento, é feita uma leitura e revisédo da lista de pendéncias.

5.6.5 A Agenda de Reunides do Ano

Conforme visto, tem-se uma série de reunides de acompanhamento. De modo a que se facilite
0 preparo para tais reunibes, € conveniente que se produza logo no inicio de cada ano uma

agenda de reunides do ano, que deve ser sincronizada com outras reunides da organizagao.
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6 IMPLEMENTACAO DO MODELO

Nesta secao sera abordado um esquema de implementacdo do modelo.

6.1 Cenario a que o Modelo se Aplica

O modelo apresentado neste trabalho pode ser implementado em organiza¢des do segmento
Industria de Processos que dependem permanentemente da execugdo de investimentos para
atender ao aumento do consumo de seus produtos. Assim, o cenario envolvido com o modelo

descrito neste documento é o seguinte:

e A organizagdo tem um poderoso plano de investimentos que vai envolver expansao de
diversas instalag6es industriais existentes e a criagdo de novas unidades (green-field);

e Portfélio de projetos: carteira volumosa de investimentos, tanto na quantidade como no valor
total (acima de R$200 milhdes e, possivelmente, préxima ou superior a R$ 1 bilhdo);

e Construcdo do Plano Operacional (PO): Analise de uma grande quantidade de opcdes
iniciais de investimentos (acima de 200, podendo atingir 1.000) e chegando a uma carteira
para o PO com uma significativa quantidade de projetos autorizados (acima de 20 e,
possivelmente, acima de 100);

e Programas:

o Projetos semelhantes sdo agrupados em programas;
o Green-Fields séo tratados como programas;
o Existéncia de um numero significativo de programas (entre 5 e 20);
e Planejamento e Execucdo de um programa: cendrio de um green-field e cenario de

multiplos programas e projetos

Alguns aspectos devem ser observados na implementacdo do modelo apresentado neste
trabalho em empresas brasileiras. A pratica mostra que implementar um modelo que apregoa o
planejamento assentado em conceitos tipo Front End stage/gated (FEL) e no gerenciamento
disciplinado de projetos, além de ser uma tarefa complexa e demorada, pode encontrar
resisténcias de grupos acostumados com a velha ordem. Geralmente o cendrio tipico apresenta
uma organizagdo acostumada por longos anos a executar pequenos investimentos, o que tem
lhe permitido tomadas rapidas de decisdes. Este fato, aliado a inexisténcia de um trabalho

disciplinado e documentado (que implica em um desconhecimento do tamanho dos erros
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cometidos), permite que se tenha uma sensacdo de que aquela € a maneira correta de
trabalhar. Geralmente este modelo sofre um forte impacto quando a organizagdo aceita um
grande desafio e comegam a surgir dezenas de problemas. Além de atrasos e estouro de
orcamento, ndo é rara a ocorréncia de conflitos juridicos com empreiteiras (contratadas)
envolvendo significativas somas de dinheiro. Instaura-se um ambiente muito confuso,
creditando-se os erros a falhas na execucdo do velho modelo, mas sem reconhecer
explicitamente que a causa é o velho modelo. Mesmo nestes momentos a rea¢cdo as mudancgas

pode ser forte.

Havendo motivacdo na alta administragdo, sempre é possivel encontrar alguma lideranca mais
esclarecida e sensivel a um novo enfoque e que pode iniciar um trabalho de conscientizagéo

junto ao restante da organizacao.

6.2 Mudanca de Cultura

Implantar com sucesso uma plataforma de gerenciamento de projetos em uma organizacdo que
executa anualmente uma razoavel quantidade de projetos de capital € um trabalho de longo prazo
(2 a 4 anos). E importante deixar claro que as técnicas e ferramentas do gerenciamento de
projetos de capital (investimentos) ndo sdo complexas, mas exigem disciplina e persisténcia no
uso para que os resultados aparecam. Por outro lado, a pratica do gerenciamento de projetos

pode se tornar complexa em cenario em gue alguns dos elementos abaixo estejam presentes:

Projeto grande, complexo e de longa duracao;

e DMuitas interfaces, ou seja, muitas areas da mesma organizacdo ou de organizacdes
fornecedoras envolvidas com os projetos;

e Incertezas ndo equacionadas e possibilidades de alteracdes;

e Recursos limitados;

e Pressdo por prazos.

O que geralmente ndo é percebido pelos dirigentes que desejam implementar ou aperfeicoar
esta ciéncia em suas organizagdes € que gerenciamento de projetos possui rituais proprios. As
vezes estes rituais ndo sdo corretamente entendidos e sdo vistos como burocréticos,
académicos e ndo agregadores de resultados. Assim, a implementacdo de GP em uma
organizacdo é um processo de mudanca na cultura e nas praticas gerenciais e os resultados

ndo aparecem da noite para o dia. Exige-se:
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e Apoio e envolvimento da alta administracéo;

o Existéncia de uma lideranga no processo de implementacéo;
e Disciplina;

e Persisténcia

e Paciéncia.

Muitas vezes o0 apoio de uma consultoria externa pode ser adequado em situagdes em que se

deseja uma evolucao acelerada.

Cultura

Empresas que dependem de tocar projetos para a sua sobrevivéncia e que implementaram com
sucesso um modelo, possuem caracteristicas que as diferenciam daquelas que ainda néo
iniciaram o processo de mudanca. Com naturalidade elas conseguem rapidamente mobilizar
pessoas de diferentes areas para se reorganizarem da melhor maneira para responder as
novas demandas do mercado. O comportamento das pessoas nestas empresas € bastante
diferente do observado em outras organizagdes que nao iniciaram o processo de mudanca ou

gque ndo dependem de projetos para sua sobrevivéncia.

Chamamaos de cultura de uma empresa ao seu conjunto de atitudes comportamentais frente as
necessidades dos negdcios. A cultura de uma empresa ndo é estatica e se modifica com o
tempo e com as necessidades dos negocios. Certamente, ndo se consegue mudar a cultura de
uma empresa em um curto espago de tempo; ao contrério, ela vai se alterando, com alguma
lentiddo, com o passar do tempo. Até a década de sessenta, a cultura das empresas era
voltada exclusivamente para aspectos de gerenciamento da producédo. A introducéo da cultura
de gerenciamento de projetos foi ocorrendo aos poucos. Empresas que, hoje, dependem
fortemente de gerenciamento de projetos e que sdo muito bem-sucedidas gastaram alguns

anos para consolidar esta cultura.

Podem ocorrer situagdes em que uma empresa hecessite modificar rapidamente sua cultura
para conseguir sobreviver a nova dindmica do mercado. Isto ocorreu, por exemplo, com
empresas brasileiras estatais que foram privatizadas e, entdo, se acharam em um mercado
competitivo e com uma cultura completamente estranha (exemplo: CVRD). A mudanca rapida

de cultura pode ser um processo penoso e cheio de conflitos. Alguma resisténcia pelas pessoas
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atingidas pela nova ordem geralmente ocorre, pois o trabalho exigido no novo cenério se mostra
muito menos comodo que o trabalho anterior. Ademais, o estabelecimento de metas agressivas
para todos e o clima de pressfes para seu atingimento inicialmente assusta. A solucgéo,
algumas vezes, passa por uma ampla renovacdo do quadro de pessoal, mas isso gera efeitos
colaterais negativos. De tudo isso, conclui-se que, em paralelo com este processo, deve haver

uma eficiente Gestao de Mudancas.

Apoio e Envolvimento da Alta Administracdo

O passo inicial deve ser dado pela alta administragéo ao compreender e demonstrar para toda a
organizacao o interesse em gerenciar seus projetos de uma maneira ordenada. Sem o apoio e
envolvimento da alta administrag&o o trabalho se torna muito dificil e com um forte risco de se

estagnar. Esta demonstracéo deve ser materializada na execugao das seguintes acoes:

Mostrar a todos a importancia do gerenciamento de projetos para a sobrevivéncia e

progresso da empresa. Apresentar tendéncias mundiais.

e Tomar as acgles iniciais para que um modelo de gerenciamento seja implantado na
empresa.

o Participar ativamente do processo, seja em reunibes de comité, seja em momentos
significativos (langcamento ou encerramento de um projeto importante, etc.).

o Deixar claro seu interesse de que todos o0s projetos da empresa sejam planejados e
acompanhados conforme o modelo de gerenciamento escolhido.

e Criar um clima que estimule o cumprimento de metas (prazos, custos, escopo, qualidade,

etc.). Estimular atitudes pré-ativas (sinergia) entre os diversos departamentos da empresa

que participam dos projetos. Deixar bem claro que se deseja uma cooperacao positiva entre

os departamentos, e ndo uma competicdo destrutiva.

Apoio de Consultoria Externa

Um dos aspectos criticos de um processo de implantagdo de gerenciamento de projetos em
uma organizacao € a mudanca de cultura. A introducdo de novos métodos geralmente cria
reacOes contrarias em pessoas acostumadas com o processo antigo. Esta barreira pode se
mostrar instransponivel quando tentada apenas por profissionais da "prépria casa". A presenca
de um agente externo pode ser um facilitador neste processo. Além disso, ele pode trazer uma
enorme bagagem de know-how em metodologia e ferramentas, além de conhecimentos obtidos
em experiéncias com outras organizacdes. Assim, a escolha de uma boa empresa de

consultoria pode ajudar bastante este processo, mas uma armadilha desta decisdo pode ser a
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criacdo de forte dependéncia da consultoria por um longo periodo de tempo. Para tanto é
necessario um trabalho espelhado, ou seja, profissionais da prépria empresa devem trabalhar
em parceria com 0s consultores o tempo todo. A meta do contrato deve contemplar a

transferéncia do know-how em um determinado periodo de tempo.

6.3 A Justificativa

Um detalhe muito importante no processo de implantacdo de um novo modelo para
gerenciamento de portfélios, programas e projetos € a justificativa desta iniciativa e ela deve ser
tdo mais bem estruturada quanto maior o desconhecimento ou quanto maior a resisténcia a
mudanca. Em um ambiente receptivo, basta o argumento de que os novos desafios exigem
uma nova postura e esta € a tendéncia do mercado e dos concorrentes. Em outras situacoes,
pode ser necessaria uma justificativa numérica, demonstrando que a organizacao estd em um

patamar inferior ao dos principais concorrentes.

6.3.1 Satisfacao Interna

Neste momento € bom dar uma olhada no cenéario interno e efetuar uma rapida avaliacdo dos

resultados obtidos por meio do Gerenciamento de Projetos, tais como:

Cliente (area operacional, ou seja, a fabrica que recebe a expanséo) satisfeito;
e Forte contribuicdo para obtencéo dos resultados dos negdécios da organizacao;
e Observancia de padrées de seguranca, meio ambiente e saude;

e Baixo stress na equipe executora;

e Nao insercao de ruidos indesejados no ambiente da organizacao.

6.3.2 A Justificativa Numérica

A justificativa numérica pode ser feita utilizando valores de benchmarking disponiveis no

mercado, tais como:
e Valores de maturidade;

e Valores internos de eficiéncia para cumprimento de prazos e custos;

e Valores externos de benchmarking para prazos e custos.
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Maturidade

O uso de valores de maturidade tende a crescer, tendo em vista a disponibilidade de tais
valores na internet. Por exemplo, para o caso de projetos da categoria Construcédo e Montagem
para a industria de alimentacdo e bebidas, o site www.maturityresearch.com oferece os

seguintes valores, conforme dados da pesquisa realizada em 2008:

e Maturidade Minima: 1,26 (Pior Marca)
e Maturidade Média: 2,75
¢ Maturidade Maxima: 3,89 (Melhor Marca)

Entdo, se o valor obtido na avaliacdo da maturidade de uma determinada organizacao
apresentar, por exemplo, 2,51, pode-se observar que ela estd um pouco abaixo da média do
setor (2,75), mas significativamente abaixo da melhor marca (3,89). Entdo, provavelmente
existem algumas organiza¢cées com maturidade acima do valor obtido para a organizacdo em

questéo (Figura 6.1).

Regido Excelente
de
Conforto Otima
[<—— Melhor Marca: (3,89)
Boa
Regular 3T Mmédia(2,75)
<:I Sua Avaliacdo: 2,51
Fraca

<«——— Pior Marca: (1,26)

Figura 6.1 - Comparacao benchmarking: como verificar como a maturidade da organizacdo se enquadra

no cenario do mesmo tipo de negdcio e de projeto (fonte: autor).

Valores de eficiéncia para Prazo e Custo
Outro estudo que pode agilizar bastante a tomada de decisédo para a implementagéo de uma
nova plataforma é o que envolve a analise de dados de eficiéncia no atingimento de valores de
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prazo e custo em projetos executados no passado. Caso exista na organizacdo a pratica de
efetuar uma coleta de dados e avaliacdo dos resultados ao final de cada ano, estes dados
serdo muito Uteis neste momento. No caso de ndo existéncia de tais dados, eles terdo de ser

levantados. Alguns exemplos:

e Relatorio de avaliacdo do desempenho da organizacdo na execucdo de seus projetos
(atraso médio, estouro médio em custos, indice de satisfacdo dos clientes, etc.);

¢ Relatdrio de Causas de Desvios da Meta (escopo, qualidade, prazos e custos) que deve,
preferencialmente, conter um Diagrama de Pareto, no qual se identificam as principais

causas (Figura 6.2).

Causas de Desvio

50%

40%
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20%
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0% T T T T

Mudanca de Suprimentos Fornecedores Erro de Outros
Escopo Planejamento

Figura 6.2 — Exemplo para identificag@o das principais causas de desvios da meta (fonte: estudo de

caso)..

Os dados acima servem para auxiliar no processo de se decidir. Para uma situagdo como a da
Figura 6.2, observando os dois principais fatores ofensores ("Mudanca de Escopo” e
"Suprimentos"), uma analise mais profunda poderia concluir que a verdadeira causa esta na

fragilidade dos processos iniciais (FEL).

Valores de benchmarking externo

Para organizagcbes altamente pressionadas pelo mercado, ndo basta apenas obter bons
resultados relativamente a metas estabelecidas dentro da organizacdo. Os resultados também
tém que ser bons relativamente ao ambiente fora da organizacdo, relativamente ao tipo de
indastria na qual a organizacdo estd inserida, etc. Por exemplo, isto € verdadeiro para
empresas do ramo de construgdo, mineracdo e petréleo, para as quais existem indicadores

internacionais, conhecidos como benchmarks quantitativos. Alguns exemplos:
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e Petréleo (construcdo de plataformas maritimas):
o Tempo médio para perfurar um pogo de petrdleo.
o Indice de acidentes no trabalho por obra de montagem de equipamentos.
e Construcao (obra de terraplenagem e construcéo de estradas ou barragens):
o Volume (m?3) de terra terraplenada por dia para determinado tipo de equipamento.
o Porcentagem de variagdo do tempo de execucdo de uma obra relativamente ao
planejado.
e Mineracao (abertura de uma nova lavra):

o Volume aberto por dia de trabalho.

Algumas empresas, como a IPA - Independent Project Analysis - se especializaram na criagéo

de banco de dados com valores de benchmark quantitativo (Tapia, 2009).

Cuidados Necessarios

Para muitas organizacdes, poder conhecer o estagio atual e poder efetuar um benchmarking é
exatamente o0 que elas desejam. Para administradores competentes, qualquer que seja o
estagio atual de sua organizacdo ndo € motivo para medo, mas sim, para acbes capazes de

mudar o cenério.

Se esta é situacdo da organizacdo em questdo, o processo pode ter continuidade em um
ambiente de baixo risco. Mas é conveniente certificar-se cuidadosamente e, se nao for
exatamente assim, alguns preparativos devem ser realizados. A analise dos resultados pode
mostrar que o setor avaliado possui muitas fragilidades ou encontra-se em situacéo inferior ao
de organiza¢des semelhantes. Por exemplo, suponha-se que um setor efetua sua avaliagéo de
maturidade e obtém 1,8, mas a média brasileira para aquela categoria de projetos € 2,5. Como
a alta administracdo vera esta situagdo? Ela passara a ver o gerente daquele setor como sendo
de pouca competéncia? Como 0s outros setores da organizacdo passardo a ver os profissionais
do setor avaliado? Se o cenario é negativo, € bom ter cautela na escolha dos préximos passos.

Quando o cenario € positivo, se pode pensar que o0 proximo passo é, obrigatoriamente,
estabelecer e seguir um audacioso plano de crescimento, com a expectativa de atingir a
exceléncia. A préatica, todavia, demonstra que isto nem sempre € facil de acontecer,
principalmente porque melhorar a maturidade pode ser um desafio muito mais complexo do que

esperado. Isto € uma grande verdade, principalmente no caso em que o trabalho dos projetos
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do setor em questdo envolve uma estrutura matricial, ou seja, envolve diversos outros setores
da organizacdo com os quais interage. Ou seja, o esfor¢o para o aumento da maturidade vai
influenciar, de alguma forma, o trabalho de outros setores da organizacdo que podem ser mais
ou menos colaborativos. Assim, este esfor¢co necessitard do apoio explicito e constante da alta
administracdo desde o momento inicial, mas isto nem sempre é facil de obter, principalmente
pelo desconhecimento, por parte da alta administracdo, das peculiaridades do gerenciamento
de projetos.

Por outro lado, ha aqueles que imaginam que é possivel um forte e sustentado crescimento da
maturidade investindo apenas em treinamento (inclusive MBAS), certificacdo e adquirindo um
software de programacdo (scheduling). Meia verdade, mas pode ser também uma grande
armadilha. E possivel ouvir depoimentos, de quem embarcou nesta canoa, do tipo "as coisas
continuam nao acontecendo e, agora, estdo nos cobrando maiores resultados pelos
investimentos feitos". Concluindo, ndo se devem vender ilusdes quando se adota uma
estratégia baseada exclusivamente na evolugdo de conhecimentos. O que se busca é
competéncia que vai além de conhecimentos, pois engloba experiéncia bem sucedida e atitudes
pessoais. Uma evolugdo robusta da maturidade para atender aos desafios da organizacdo e
apresentar resultados deve contemplar pessoas, processos, tecnologias, estruturacfes e
estratégias. Deve ser lembrado que o modelo Prado-MMGP recomenda que a evolugdo deva
ocorrer nas seis dimensdes da maturidade. Além disso, aspecto fundamental, o trabalho deve
ser conduzido por uma lideranga forte, visionaria, com fécil trnsito, apoio explicito da alta

administracao e com tempo disponivel.

Finalmente, mas ndo menos importante, tem-se o aspecto da existéncia de recursos
financeiros, visto que o processo de crescimento provavelmente necessitara de recursos para

aquisicao de softwares, contratacdo de consultoria, desenvolvimento de algum aplicativo, etc.

Repetindo, entédo, estamos afirmando que tomar a decisdo de trilhar o caminho do crescimento
é algo que deve ser medido e pesado. Se o cendério for favoravel, pode-se ter audécia e firmeza,
sem esquecer a diplomacia e a humildade. Do contrario é melhor ir devagar e aguardar o

momento apropriado.
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6.4 Etapas da Implementacao do Modelo

Apresenta-se a seguir um plano para implementacdo do modelo deste trabalho. Ressalta-se
gue este plano é adequado para organizacfes que se encontram em um estagio de maturidade
fraco, ou seja, abaixo de 2 (ver Figura 6.1). Assim, este plano deve ser convenientemente

modificado caso a situacao nao for esta.

O desafio de implementar um novo modelo de gestdo de investimentos em uma organizacao
deve ser encarado como um projeto: deve existir um responsavel, um plano de implementacao
e um acompanhamento disciplinado. O trabalho se inicia com a escolha da lideranca para o
desafio e conhecimento da nova plataforma de trabalho. Sugere-se, entdo, que o trabalho seja
dividido nas seguintes grandes etapas:

Avaliagéo Inicial da maturidade;

2. Uso de abordagem de gerenciamento de projetos, segundo um novo modelo, para a gestédo
de alguns projetos pilotos (ou seja, na fase de Implementacéo, conforme Figura 5.1);

3. Uso total e generalizado de um novo modelo e criacdo da documentacdo dos novos
processos, aliada com a criagdo da respectiva estrutura organizacional. Esta etapa abrange
os processos de Desenvolvimento e Implementagéo, incluindo Gerenciamento de Portfolios,
Programas e Projetos (ver Figura 5.1);

4. Identificacdo permanente de metas de crescimento para a maturidade (melhoria continua).

6.4.1 Lideranca

A lideranca operacional do processo fica a cargo do futuro ocupante da coordenacdo do
Escritério de Gerenciamento Central (EGP-C) e a lideranca estratégica fica a cargo de algum
diretor ou do futuro ocupante do cargo de Diretor de Investimentos. E vital que se tenha o apoio

de membros da alta administragéo e, certamente, do presidente.

6.4.2 Projetos Piloto

Os projetos pilotos a serem escolhidos devem ser de tamanho médio. Assim, devem ser
evitados os projetos pequenos (pois ndo possibilitam avaliar a qualidade do novo modelo de
gestdo) e nem grandes (pois terdo muitos complicadores que dificultardo a avaliacdo do novo
modelo de gestdo) tendo em vista que o maior desafio da equipe envolvida deve ser com o
novo modelo de gestdo. Deve-se escolher, preferencialmente, uma Unica unidade (fabrica) e

aplicar o novo modelo a um ndmero reduzido de projetos de expanséao (até 5).
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Esta etapa envolve a identificacdo dos gerentes de projeto e membros do EGP-Local, o
treinamento dos envolvidos, a implantacdo de um software para gerenciamento de projetos e a
execucdo dos processos de gestdo de projetos. Deve ser estabelecida a rotina de gestdo dos
projetos, identificando as reunifes a serem realizadas, a documentagédo a ser produzida, etc.,

de acordo com a metodologia.

Em uma organizacdo complexa, esta etapa pode durar em torno de um ano, envolvendo uma
equipe multidisciplinar e, se for o caso, com a ajuda de uma consultoria externa. O aspecto da
comunicagdo constante e abrangente € muito importante, para manter os envolvidos
sincronizados com a nova dinamica e evitar o surgimento de boatos que tentardo apregoar que

0S NOVOS processos aumentardo a burocracia e poderao diminuir a competitividade.

6.4.3 Uso Total e Generalizado

Apo0s os projetos piloto serem bem sucedidos, pode-se generalizar o uso do novo modelo para
todas as unidades. Este é também o momento da criagdo do EGP-Central, de outros aspectos
da estrutura organizacional e de se padronizar a documentagdo. A abordagem de
gerenciamento de programas e projetos deve ser ampliada para englobar a fase de
desenvolvimento (Front End Loading — Stage/gated, conforme Figura 5.1). Deve-se implementar

gerenciamento de portfélio.

Esta etapa deve ser planejada, pois nem sempre é possivel implementar todos os aspectos das

plataformas de uma sé vez e, certamente, serdo envolvidas diversas areas da organizacao.

6.4.4 Plano de Implementacéo e Melhoria Continua

O Plano de Implementacdo elaborado no inicio da Terceira Etapa deve também levar em
consideracdo qual o nivel de maturidade que se deseja atingir em um determinado espaco de

tempo (por exemplo, 2 anos). Desta forma se cumpre o quesito melhoria continua.

6.4.5 Referéncias deste texto a serem utilizadas na implantacdo do modelo

Este texto pode ser utilizado como um conjunto de critérios para a implementacdo do modelo,
conforme etapas mostradas anteriormente. Mostra-se a seguir as referéncias para a

implementacao de diversos aspectos do modelo:

e Avaliacdo da maturidade: ver item 4.4.4;
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e Documentagdo dos novos processos: ver capitulo 4, item 4.3;

e Estrutura organizacional: ver capitulo 5, item 5.1;

e Criacdo do plano operacional e alinhamento estratégico: ver capitulo 5, item 5.2;
e Processos e informatizacao: ver capitulo 5, item 5.2;

¢ Competéncias: ver capitulo 5, item 5.1;

e Gerenciamento de Programas e Projetos: ver capitulo 5, itens 5.3, 5.4 e 5.5;

¢ Gerenciamento de multiplos componentes: ver capitulo 5, item 5.6.

6.5 Tarefas P6s-Implementacdo do Modelo

O novo modelo deve ser permanentemente avaliado de modo a se poder saber se realmente
continua agregando resultados e de modo a se poder efetuar sempre a Melhoria Continua.

Seguem algumas sugestdes para que isto ocorra:

6.5.1 Avaliacédo dos Resultados

Os resultados devem ser avaliados conforme os principais indicadores da organizagéo, tais

como:

¢ Indice de investimentos bem sucedidos:

¢ Quantidade de projetos concluidos em cada ano;
e Atraso médio dos projetos;

e Estouro médio de custos dos projetos;

e Maturidade média de cada setor.

6.5.2 Medicdo da Aderéncia ao Novo Modelo

Deve-se medir ndo somente os resultados advindos do novo processo, mas também como as
equipes seguem 0s novos processos. Nos primeiros momentos isto é feito naturalmente pela
forte presenca do EGP-C na implementacdo do novo modelo junto a todas as equipes. Com o
passar do tempo, esta presenca torna-se desnecessaria, mas tem-se, entédo, o forte risco de
uma fuga do novo modelo e isto ocorre porque a nova cultura ainda ndo esta integralmente
inserida em todos os membros da organizacdo. Uma avaliacdo da aderéncia ao hovo modelo
deve ser implementada e utilizada periodicamente por alguns anos (2 a 5) e seus resultados
devem ser monitorados para se detectar eventuais mudancas de comportamento. A
periodicidade de uso pode ser trimestral. Algumas sugestdes para 0s questionarios de

avaliacao:
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e Avaliacdo dos processos FEL:
o Toda a documentagdo dos diversos estagios FEL tem sido produzida?
o As sessOes de avaliacdo de estagio (gates) tém sido observadas?
e Avaliacdo da estrutura organizacional:
o A estrutura criada para cada fabrica (ou setor) tem sido preservada?
¢ Avaliacdo da carreira dos profissionais:
o Os profissionais estdo se mantendo na area?
o Existe um plano de treinamento?
o Os profissionais tém demonstrado interesse em alguma certificagédo (PMI, IPMA, etc.)?
o Os profissionais tém demonstrado interesse em treinamento (MBA, etc.)?
¢ Avaliacéo do planejamento dos projetos:
o O Plano do Projeto contém todas as se¢des?
o Quéo bem é feito o detalhamento do escopo?
e Avaliacdo da execuc¢éo dos projetos:
o Tem sido observada a Agenda de Reunides de Check de Projetos?
o Tem sido feita atualizagdo de cronograma?
o Tem sido emitido o Relatério da Situagéo?
o Tem sido emitido o Relatorio de Anomalias e Contramedidas (R3G)?
o Tem sido produzida a planilha de Tendéncia de Custos?
o Tem sido feita avaliacdo de riscos?
o Tem sido emitido o Relatério de Avanco Fisico dos Projetos?
e Avaliacéo, fiscalizacdo e controle da qualidade da obra:

o Existem profissionais adequados para executar esta funcéo?

Na Figura 6.3 mostra-se um modelo de avaliacdo de aderéncia aos aspectos do controle da

execucao de projetos.
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Figura 6.3 - Exemplo de relatério de aderéncia as caracteristicas da nova plataforma (fonte: estudo de

caso).
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7/ ESTUDO DE CASO

O caso analisado refere-se a uma importante organizacdo brasileira da area de alimentos. Os
trabalhos seguiram o roteiro descrito no capitulo anterior (Etapas para Implementacéo do Modelo).
O trabalho da consultoria foi iniciado em Outubro de 2004. A situacéo inicial era a seguinte:

e Inexisténcia de planejamento e controle formais;

e Desconhecimento da abordagem FEL;

e Uso de conceitos de gestao da rotina em projetos (plano de agdo);

e Uso de procedimentos empiricos para projetos pequenos em projetos grandes se revelou
desastrosa:
o Falhas na definicdo do escopo;
o Constantes alteragbes de escopo;

e Desconhecimento da real situacdo: inexisténcia de dados;

e Estouro de custo visto como "coisa normal”;

e Na3ao existéncia de linha de base;

e Previsibilidade quase impossivel.

O trabalho ocorreu conforme descrito a seguir e conforme modelo de implementacdo

apresentado no item 6.4.

7.1 Identificac&o das Liderancas

Apo6s uma série de reunibes foi identificado o lider da organizacdo para conduzir o trabalho,

assim como:

e Coordenadores de EGP para 3 localidades;

e Gerentes de Projetos para 10 projetos das 3 localidades.

Foi fornecido um treinamento basico na metodologia e em recursos computacionais para todos

os envolvidos.
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7.2 Avaliacdo da Maturidade e Projetos Pilotos (Etapas 1 e 2)

O trabalho inicial (2004 e 2005) consistiu em auxiliar 3 fabricas em seus projetos de expansao.
Foi feita uma avaliacdo inicial em Outubro de 2005. Emitiu-se um Relatério do Diagndstico da

Situacdo Atual (documento de 30 paginas) que continha:

A) Avaliacdo da maturidade em diversas localidades;

B) Avaliacdo detalhada das dimensdes da maturidade: Competéncias (Técnica, Contextual e
Comportamental, Metodologia, Informatizagdo, Alinhamento Estratégico e Estrutura
Organizacional);

C) Avaliagédo do indice de sucesso na execucao de projetos;

D) Avaliacdo da satisfagdo interna;

E) Avaliagcdo do cenério externo.

Pelo relatério pode-se constatar que a maturidade média desta organizacdo era de 1,4.

Foram implementadas a metodologia MEPCP e o software SISGEP conforme descrito no item
3.1. Os projetos foram acompanhados durante um ano em um processo envolvendo consultores
e empresa. Este processo de transferéncia de competéncias recebe o nome de OJT - On the

Job Trainning.

7.3 Uso Total e Generalizado (Terceira Etapa)

A terceira etapa do trabalho ocorreu entre 2006 e 2008 e contou com a disseminagéo do uso do
modelo em 20 outros locais e ainda a criacao do Escritério de Gerenciamento Central — (EGP-C), a
ampliagéo da metodologia para incluir o ciclo completo (modelo CIl / FEL) e o desenvolvimento do
book de padrdes (ficou pronto em 2008). Téo logo a metodologia ampliada ficou pronta (primeira
versdo: Julho 2006) ela passou a ser testada. Inicialmente em alguns projetos piloto e, ent&o, foi

disseminada para toda a organizacao.
O uso generalizado da nova plataforma ocorreu a partir de Julho de 2006 e contemplou:
e Desenvolvimento conforme modelo FEL stage/gated:

o 2006: Andlise inicial de 450 projetos, culminando em 180 projetos aprovados para 2007;

o 2007: Andlise inicial de 520 projetos, culminando em 230 projetos aprovados para 2008;
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o 2008: Andlise inicial de 1.000 projetos, incluindo um green-field. Este trabalho foi bastante
reduzido devido a crise financeira internacional.
e Projetos acompanhados (gerenciados) pelo modelo completo (projetos grandes e médios).
o 2006: 45 projetos (envolvendo um green-field com prazo de execugéo de 3 anos e valor
aproximado de R$1 bi);
o 2007: 23 projetos;
o 2008: 30 projetos;
e Projetos acompanhados (gerenciados) pelo modelo simplificado e por recursos contabeis;
e Foram criados critérios para se identificar um projeto como sendo grande, médio pequeno
ou simples. Para o0s pequenos, adotou-se uma verséo simplificada da metodologia. Para os

projetos simples, utilizou-se somente o acompanhamento contabil.
Informacdes Adicionais Sobre o Estudo de Caso Contidas Neste Documento

Este Estudo de Caso também esta também contemplado em outras se¢des deste documento, a
saber:

e Estrutura Organizacional: Capitulo 5.1

¢ Planejamento detalhado da implementacao: Capitulo 5.3

e Comissionamento: 5.5

¢ Acompanhamento de multiplos projetos, programas e portfélios: Capitulo 5.6

e Implementacdo do modelo: Capitulo 6.

Resisténcias
A implementacdo do novo modelo enfrentou algumas resisténcias iniciais, tal como avaliar os
Novos processos como burocraticos e demorados. Com o passar do tempo e com a obtengéo de

resultados nunca antes alcan¢ados, as resisténcias foram desaparecendo.

7.4 Estudo de Caso: Avaliacdo de Resultados Obtidos
Foram feitas avaliagdo dos beneficios obtidos ao final de cada ano, a partir de 2007. Os dados

obtidos mostram que:

e Houve uma sensivel melhoria na maturidade média da area de investimentos (Figura 7.1): no
geral, passou de 1,4 para 2,8. Para o caso de green-fields, ficou entre 3,2 e 3,4 (em uma

escalade 1 ab);
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Passou-se a ter um conhecimento da real situacdo de cada projeto;
Houve um enorme aumento na previsibilidade dos projetos;
Ocorreu uma padronizacdo do modelo de gestdo em todas as instalagcdes no Brasil;
Constatou-se gque 0s projetos passaram a entregar instalacdes com uma significativa reducéo
do ndimero de pendéncias e com uma reconhecida melhoria de qualidade;
Houve uma significativa melhoria no processo de compras que se tornaram mais ageis e com
reducdo no valor das compras (devido principalmente ao grupamento em pacotes de compras
propiciado pela adog&o do conceito de gerenciamento de programas);
Houve uma sensivel melhoria nos indicadores de desempenho dos projetos. Para o caso de
projetos de expanséao (n&o green-field), temos:
o Ocorreu uma significativa diminuigdo no atraso médio dos projetos:
= Anterior a 2004: entre 50 e 100%;
= ApOs 2007: 15%;
o Ocorreu uma significativa diminuicdo no estouro médio de custos dos projetos:
= Anterior a 2004: estima-se que seria por volta de 40%;
= Apo6s 2007: 6%;
o Os valores acima representam meédias para toda a carteira de projetos e estdo em

sintonia com empresas benchmarking do mercado.

Melhor (1,6) :
Média (1,4)

Pior (1,2)

r r 1
Excelente I ABRIL 2005 [ DEZ. 2007 I
I 3 Locais : I 21 Locais :
. | I
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I (I I
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I (I I
3 | ] 1 1 1
Regular — ! I Média  (2,8) |
" I I Pior (2,6)I
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Figura 7.1 - Evolucao da maturidade do estudo de caso (fonte: estudo de caso).
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Para projetos de alta criticidade (green-field) a melhoria foi altamente significativa e os valores de
atraso e de estouro de custos mostraram-se totalmente dentro da variabilidade esperada para
projetos complexos. Antes de 2004 simplesmente ndo havia controle.

Finalmente, e de maior importancia, houve um aprimoramento na confec¢do dos estudos
técnicos e de viabilidade, pela producdo de valores mais fidedignos, e houve também a
execucdo de investimentos com grande aderéncia aos valores esperados para o retorno do
investimento. Certamente este indicador é consequéncia dos outros mas, certamente, foi o de
maior impacto junto a alta administracdo, que validou e aceitou o uso do modelo em toda a

organizagao.

7.5 Perpetuidade: Avaliacdo Periddica da Aderéncia

Foi implementado um modelo de avaliagdo periédica da aderéncia as novas praticas. Os

resultados mostraram que:

e E necesséario um acompanhamento deste tipo, do contrario ocorre um afastamento do uso de
todas as particularidades do modelo;

¢ O nivel de aderéncia tem-se revelado adequado.

7.6 Estudo de Caso: Conclusoes

O maior diferencial relatado pela alta administracdo da organizacéo-foco do estudo de caso foi
o significativo salto na seguranca de se efetuar grandes investimentos e a garantia de se obter
o retorno do investimento. Apesar da crise financeira mundial iniciada em 2008 que impactou
significativamente seu volume de investimentos (visto a forte dependéncia com exportacdes), a
empresa continua utilizando o mesmo modelo de gestdo e se considera, neste aspecto, em um

patamar de competividade de nivel mundial.
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8 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Esta tese apresentou um modelo desenvolvido para Gerenciamento de Portfélio, Programas e
Projetos, no cenario de projetos de capital, em uma organizacdo do segmento Industria de
Processos, para expansdo da capacidade produtiva / distributiva. O trabalho foi realizado
seguindo as orientacdes do item Objetivos deste Trabalho (item 1.5) e 0 modelo desenvolvido
foi aplicado e validado em um estudo de caso. Ele aborda os processos de gerenciamento de
portfolio, programas e projetos.

A estruturacdo do texto foi feita em duas linhas paralelas: estrutura organizacional e processos.
Além disso, em cada linha é feito um cruzamento com a outra linha; por exemplo, ao se abordar
um determinado processo € feito, simultdneamente, referéncia aos principais responsaveis.

Desta forma se possibilita um melhor entendimento de como ocorre a governanga dos projetos.

A abordagem da estrutura organizacional engloba todas as areas que, direta ou indiretamente,
estdo envolvidas com a gestdo de um investimento. Trata-se de um texto que tem forte

influéncia da vivéncia pratica do autor.

Na abordagem dos processos, optou-se por visualiza-los como um fluxo continuo deste a
formulacao estratégica até a entrada em operacao. Isto permitiu uma unificacdo de linguagem
entre duas as grandes fases (desenvolvimento e implementagcédo), normalmente abordadas,

pela literatura atual, de forma isolada e com duplicidade de terminologias.

Para gerenciamento de portf6lio o modelo aborda os aspectos da criagcao da carteira de projetos
e seu posterior acompanhamento, mostrando 0s processos, principais envolvidos (suas
atrivicdes, responsabilidades e requisitos para carreira). Aqui, novamente, o texto tem forte
influéncia da vivéncia pratica do autor. Aborda aspectos criticos desta etapa envolvendo
negoécios, engenharia e gestdo. Apresenta os principais modelos para a escolha da carteira de

projetos.
Para gerenciamento de programas o modelo aborda critérios para identificacdo de programas,

quem sao o0s principais envolvidos, suas atribuicdes e responsabilidades, além de requisitos de

carreira. Trata-se de um importante aspecto que geralmente ndo € percebido pelas
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organizacdes. Além disso, apresenta o0 ciclo de gerenciamento (planejamento e
acompanhamento) de forma ampla e totalmente voltada para projetos de capital (portanto néo é
uma apresentacao generalizada).

Para gerenciamento de projetos o modelo aborda quem s@o os principais envolvidos, suas
atribuicbes e responsabilidades, e requisitos de carreira. Além disso, apresenta o ciclo de
gerenciamento (planejamento e acompanhamento), com especial destaque para a confeccdo

do plano do projeto totalmente voltado para projetos de capital.

Outro aspecto relevante deste trabalho é a abordagem para gerenciamento de multiplos
projetos, programas e portfélio. Aqui, o texto sobre as reunibes de acompanhamento, com
descri¢cdo passo-a-passo destas reunifes, representa uma contribuicdo dificiimente encontrada
na literatura no mesmo nivel apresentado. Estas reunides sdo decisivas para o sucesso dos
projetos e a falta de conhecimento da pauta e da disciplina em sua execucdo podem

representar um fator para a ndo-tomada de decisdes nos momentos adequados.

Finalmente ha de se destacar ainda a abordagem para os estagios FEL (Front End Loading)
para o cenario de projetos de capital. Na literatura a abordagem deste assunto é geralmente
focada em processos e, neste texto, é feito um cruzamento de processos com estrutura

organizacional.

Beneficios
Acredita-se que este trabalho apresenta os seguintes beneficios para as comunidades

académica e empresarial:

¢ Disponibiliza um modelo testado que fornece resultados significativos, criando um clima de
confianca e ousadia nas organizacdes no sentido de implementarem um agressivo plano de
investimentos, capaz de leva-las a um crescimento sustentado;

e Apresenta um plano testado para implementac&o do modelo;

e Utiliza uma abordagem que engloba todos os processos do ciclo de investimentos;

o Desenvolve o tema de forma estruturada e com base no fluxo global dos processos em
plataformas distintas para gerenciamento de portfélio e de programas/projetos.

e Unifica as diversas disciplinas envolvidas com gerenciamento de projetos de capital, tais

como engenharia, financas, recursos humanos, etc.
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e Unifica as terminologias utilizadas nas fases de desenvolvimento e implantagdo, mostrando

0s termos com diversos significados e apontando quais devem ser utilizados.

Recomendacbes:

Conforme comentado no capitulo 6, a implementag¢éo de um modelo amplo como o desenvolvido e
apresentado neste documento ndo é uma tarefa facil e pode encontrar diversos obstéculos e
armadilhas, principalmente devido & necessidade de uma mudanca de cultura. E bastante provavel
gue uma organizacao interessada na implementacdo do modelo citado possua uma cultura inicial
que demonstrara relutdncia em mudanca. Ademais, as pessoas (e equipes) geralmente
subestimam a importancia de um bom planejamento. E comum o cenario em que as equipes estio
ansiosas por "colocar a mao na massa“, ou seja, iniciar a execugcdo o mais rapido possivel,
penalizando o planejamento. Este lamentavel cenario pode, inclusive, contar com o apoio da alta
administragdo. Assim, para ser bem sucedido é fundamental a rigida observancia dos fatores
criticos de sucesso comentados no capitulo anterior, com destaque para presen¢a de uma forte

lideranca e de recursos disponiveis.

Sugestdes para Trabalhos Futuros

Acredita-se, inicialmente, que o0 mesmo modelo pode ser implementado, com peguenas
alteracdes, para outros cenarios de projetos que possuem similaridades com o aqui apresentado,
tais como projetos de capital em outras categorias de industrias (exemplos: automobilistica, naval,
nuclear) e projetos de infraestrutura de governo. Ele podera inspirar estudos académicos para

abordagem de outras categorias de projetos, tais como:

¢ Tecnologia da Informacéo;
e Desenvolvimento de novos produtos;
e Pesquisa & Desenvolvimento;

¢ Instalacdo de maquinas e equipamentos.

Por outro lado, conforme visto no item “Premissas e Limites deste Trabalho” (item 1.6), este
documento ndo aborda todos os tipos de projetos de capital para a indlstria de processos.
Acredita-se, em particular, que os projetos do tipo “para melhoria da eficiéncia (modernizagao
ou aumento de produtividade)” constituem um assunto que possue muito espacgo para evolugéo,
considerando a pouca literatura existente. Entdo, este documento podera ser Gtil como guia
para uma abordagem estruturada este tipo de projetos (“para melhoria da eficiéncia

(modernizacdo ou aumento de produtividade))”. Além disso, mesmo para projetos de capital do
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tipo “expansdo da capacidade produtiva / distributiva” (tema deste trabalho), alguns aspectos
aqui abordados possuem espaco para um maior aprofundamento, também tendo em vista a

pouca literatura existente. Séo eles:

e Causas de desvio da meta na execugdo de projetos (item 2.4.2)
e Indicadores e métricas (item 4.4)

e Estrutura organizacional (item 5.1)

e Estudo de viabilidade (item 5.2.5)

e Andlise de riscos do negdcio (item 5.2.6)

e Praticas que agregam valor (VIPs) (item 5.2.8)

¢ Analise de riscos do projeto (item 5.3.3.6)

e Comissionamento (item 5.5)

¢ Acompanhamento de multiplos projetos, programas e portfélio (item 5.6)

Um espago que pode merecer uma atengdo especial € o cenario de governo, visto a
significativa ocorréncia de projetos de capital nesta area. Devido as claras diferengas da gestéo
entre iniciativa privada e governo, diversos aspectos deste trabalho podem ser analisados e
redesenhados pela 6tica da gestdo no governo. Certamente, dentre eles se destacam o0s

processos e a estrutura organizacional (governanca).

Comentario Final:
Acreditamos firmemente que o uso do modelo apresentado, dentro das recomendagdes sugeridas,
permitira as organiza¢bes embarcar com seguranga na forte onda de crescimento observada até

2008 e que deve retormar téo logo os efeitos da crise econémica sejam superados.

Finalmente, espera-se que este trabalho sirva como motivacdo para cursos de pds-graduacdo
em engenharia quimica, metallrgica e de minas para que adotem este tema em seus cursos.
Existe demanda desta formacgéao para estes profissionais, haja vista que séo eles que gerenciam
a producdo rotineira nas fabricas correspondentes e, geralmente, sdo chamados para gerenciar
0s projetos de expansdo ou modernizacdo. Estas escolas, no Brasil, costumam dar maior foco
em seus cursos em aspectos técnicos, deixando o aspecto gestdo em segundo plano. Uma
forma de avancar neste assunto seria pela criacdo de novas opc¢des nestes cursos em parceria

com departamentos de administracéo ou de engenharia de produgdo (ou industrial).
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