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RESUMO 

 

 

Atualmente o ambiente empresarial Ø marcado pelas considerÆveis exigŒncias do 
mercado consumidor e pela acirrada competitividade entre as organizaçıes, as empresas 
devem se preparar para tal cenÆrio atendendo aos anseios dos clientes, isto significa, para a 
gestªo da produçªo atingir determinados critØrios c ompetitivos, que sªo: qualidade, 
confiabilidade e rapidez na entrega; flexibilidade e custos competitivos. Empresas que 
trabalham sob encomenda tŒm que gerenciar mœltiplos projetos e esse desafio torna-se 
particularmente complexo, pois cada dos projetos Ø constituído por diferentes atividades inter-
relacionadas que apresentam necessidades especificas e competem pelos mesmos recursos. As 
indœstrias de bens de capital sªo de grande importâ ncia para o desenvolvimento econômico de 
um País, sªo atravØs de seus produtos que outros setores da economia aumentam seus níveis 
de produçªo, entretanto, este setor tem como caract erística alto nível e incerteza com relaçªo à 
demanda, Æ duraçªo de seus processos e aos prazos de entrega. HÆ grande dificuldade no 
ambiente de mœltiplos projetos para se estabelecer uma programaçªo com a devida 
priorizaçªo. Neste contexto, o objetivo deste traba lho Ø apresentar uma proposta para 
priorizaçªo de projetos e suas atividades em um amb iente de mœltiplos projetos de empresas 
de bens de capital, a fim de auxiliar a tomada de decisªo quanto à utilizaçªo dos recursos de 
forma eficaz. Observa-se que essa priorizaçªo estÆ ligada ao alinhamento estratØgico, ou seja, 
a proposta desenvolvida preocupou-se em possibilitar que se visualize a maior ou menor 
aderŒncia do projeto Æ estratØgia da empresa, ressaltando que o processo de priorizaçªo deve 
ser dinâmico e flexível, de forma a adaptar-se as m udanças do cenÆrio empresarial. Para 
atingir o objetivo proposto fez-se uma extensa revisªo bibliogrÆfica relacionada ao ambiente 
de mœltiplos projetos e um estudo de caso para apoiar o desenvolvimento da proposta atravØs 
da pesquisa em um ambiente que trabalha com o gerenciamento de mœltiplos projetos de uma 
grande empresa de bens de capital. Conclui-se que a aplicaçªo numØrica realizada 
proporcionou um melhor entendimento sobre a sistemÆtica proposta para auxilio na tomada de 
decisªo e os resultados obtidos na aplicaçªo, foi p ossível constatar que, com base nos 
julgamentos de um decisor que a sistemÆtica proposta Ø capaz de priorizar os projetos e suas 
atividades por meio da metodologia de modo dinâmico  e flexível. Destaca-se da proposta que 
o sistema de priorizaçªo de projetos e de suas ativ idades, a partir do modelo proposto, 
permitira um acompanhamento mais preciso do processo ajudando a minimizar atrasos e 
fracassos dos projetos, sendo que este modelo pode ser considerado uma importante 
contribuiçªo para a tomada de decisªo em nível tÆtico. 

 
Palavra-Chave: Gestªo de Projetos, Gerenciamento de  Mœltiplos Projetos, Priorizaçªo de 
Projetos, MØtodo de Analise HierÆrquica - AHP, Indœstria de Bens de Capital. 



 
 

vi

ABSTRACT 
 
 

Nowadays the business environment is marked by the considerable demands of the 
consumer market and aggressive competition between organizations, companies should 
prepare for such a scenario taking into account the wishes of the customers, this means for the  
production management achieve certain competitive criteria, which are: quality, reliability 
and delivery  speed , flexibility and competitive costs. Companies that work based on orders 
have to manage multiple projects and this challenge is particularly complex because each 
project is composed by different interrelated activities that have specific needs and compete 
for the same resources. The capital goods industries are of great importance for the economic 
development of a country is through its products to other sectors of the economy increase 
their production levels, however, this sector is characterized by high level and uncertainty 
about demand, duration of their processes and deadlines. There is great difficulty in multiple 
project environment is to establish a schedule with proper prioritization. In this context, the 
objective of this paper is to present a proposal for prioritization of projects and activities in an 
environment of multiple projects of capital goods companies, to assist decision making 
regarding the use of resources effectively. It is noted that this priority is linked to strategic 
alignment,  developed the proposal was concerned with a view to enable greater or lesser 
adherence of the project’s strategy, noting that the prioritization process should be dynamic 
and flexible in order to adapt to the changing business scenario. To reach that goal an 
extensive literature review related to the environment of multiple projects was made and a 
study case to support the proposal development through research in an environment that 
works with the management of multiple projects of a large company of capital goods. We 
conclude that the numerical application performed provided a better understanding of the 
methodology proposed to aid in decision making and results in the application, we determined 
that, based on judgments of a decision maker that the methodology proposed is able to 
prioritize projects and activities using the methodology in a dynamic and flexible way. It is 
noteworthy that the proposed system for prioritizing projects and activities from the proposed 
model allows a more precise process by helping to minimize project delays and failures, and 
this model can be considered an important contribution to decision making at the tactical 
level. 

 

Keyword: Project Management, Managing Multiple Projects, Project Prioritization, 
Analytic Hierarchy Process - AHP, Capital Goods Industry. 
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CAP˝TULO 1 
 

1. INTRODU˙ˆO 

 

1.1 Contextualizaçªo 

 

De acordo com Silva e Sacomano (2001), as transformaçıes na economia, o 

desenvolvimento tecnológico, tanto no plano de equi pamentos, materiais, tecnologia da 

informaçªo e o desenvolvimento organizacional, cria ram novas oportunidades e impactos nos 

sistemas produtivos de bens e serviços que devem se r investigados e entendidos, com o 

intuito de aproveitar esse processo transformador para gerar conhecimento que possa ser 

traduzido no âmbito do sistema produtivo em resulta dos como melhoria de processos, 

produtos e geraçªo de riqueza. 

Nos dias atuais segundo Guimarªes (2009), as organi zaçıes necessitam desenvolver 

atividades que agreguem valor aos seus produtos/serviços, em busca de um posicionamento 

no mercado cada vez mais competitivo.  

Silva e Morabito (2007), afirmam que a gestªo de si stemas de manufatura tem se tornado 

mais complexa e na medida em que os produtos estªo surgindo, a demanda por eles sªo 

incertas, o ciclo de vida dos mesmos sªo mais curto s e muitos competem pelos mesmos 

recursos. Estes fatores tŒm influenciado diretamente o desempenho das organizaçıes gerando 

impactos significativos em seus resultados.  

Neste sentido, Santiago et al (2008) comenta que foi constatado por uma pesquisa do 

Project Management Institute (PMI) realizada em 2007 com 185 empresas nacionais de 

diversos seguimentos que 78% apresentam problemas com prazos em seus projetos, 64% com 

custos, 44% com qualidade e 39% com satisfaçªo com o cliente.  

Gonçalez e Werner (2009) destacam que, atualmente a s empresas necessitam produzir 

com a menor perda possível, de tempo, recursos e custos satisfazendo as necessidades dos 

clientes. 

�Uma melhor administraçªo das operaçıes de uma empr esa pode 

agregar valor a empresa ao melhorar sua competitividade e 

lucratividade a longo prazo� GAITHER E FRAZIER (200 2). 

 

As empresas que atuam no ambiente de projetos podem se sobressair frente aos 

concorrentes atravØs do desenvolvimento e implementaçªo de tØcnicas e ferramentas para a 
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Gestªo de Projetos e a funçªo de um escritório de p rojetos nas organizaçıes pode ser 

fundamental nesse cenÆrio.  

Os escritórios de projetos ou Project Management Office (PMO) pode ser definido, 

segundo o PMI (2004) como uma �unidade organizacion al que centraliza e coordena o 

gerenciamento de projetos sob seu domínio, concentrando-se no planejamento, na priorizaçªo, 

e na execuçªo coordenadas de projetos, subprojetos,  vinculados aos objetivos gerais do 

negocio da matriz ou do cliente�. 

A aplicaçªo de metodologias baseadas nas melhores p rÆticas de gestªo de projetos eleva o 

nível de maturidade em gerenciamento de projetos por meio do balanceamento e otimizaçªo 

dos recursos. 

Rabechini, Carvalho e Laurindo (2002), afirmam que, diante do cenÆrio competitivo 

atual, a sobrevivŒncia das empresas depende da interaçªo com o seu meio, atravØs do 

atendimento ao seu cliente e posicionamento adequado em seu mercado, em relaçªo aos seus 

concorrentes e tambØm por meio de inovaçªo de seus produtos, processos ou serviços. 

Neste contexto Guimarªes (2009) afirma que surgem o rganizaçıes que operam mœltiplos 

projetos simultâneos sendo constituídas de um ambie nte dinâmico, caracterizado por 

diferentes projetos, sendo os mesmos compostos por atividades inter-relacionadas, 

apresentando objetivos específicos e compartilhando recursos disponíveis na organizaçªo, 

entretanto, Payne (1995), afirma que a maioria dos estudos publicados na Ærea de 

gerenciamento de projetos estªo ligadas a projetos unitÆrios de grande porte sendo que se 

estima que cerca de 90 % de todos os projetos ocorram no ambiente de mœltiplos projetos.  

Para Engwall e Jerbrant (2003), a maioria das organizaçıes que trabalham com mœltiplos 

projetos nªo possui recursos suficientes para atend er as necessidades simultâneas exigidas. 

As indœstrias de bens de capital sob encomenda estªo inseridas no ambiente de mœltiplos 

projetos, em que se dispıe de diversos projetos em sua carteira, ocorrendo simultaneamente, 

com estÆgios distintos e competindo entre si para a utilizaçªo dos recursos das empresas. 

O fornecimento de bens de capital Ø caracterizado por riscos financeiros e comerciais 

significativos, em decorrŒncia dos altos níveis de incerteza com relaçªo à especificaçªo da 

demanda e duraçªo de seus processos e prazos de ent rega, alØm da sobreposiçªo do processo 

de fabricaçªo e desenvolvimento do produto, bem com o a revisªo de engenharia, dificultando 

muitas vezes a produçªo, gerando com isso insucesso s e dificuldades para a gestªo da 

produçªo de bens de capital (HICKS et al, 2000). 
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Diante de tal ótica, a utilizaçªo dos recursos pass a a ter funçªo estratØgica para as 

organizaçıes, pois quando realizada de maneira raci onal e criteriosa, o processo de 

transformaçªo ocorrerÆ de maneira econômica e efica z de modo que o produto atenda ao 

cliente final quanto ao seu custo, qualidade e prazo de entrega.  

Para Rozenfeld (2006), as fases de Planejamento do Projeto, devem empreender esforços 

no sentido de identificar todas as atividades, recursos e a melhor maneira de integrÆ-los para 

que o projeto flua de modo que erros e falhas sejam mínimos. Santiago et al (2008), afirmam 

que a fase inicial de projeto Ø determinante para o sucesso do projeto uma vez que Ø durante o 

planejamento que Ø definido, o escopo, atividades, prazos, custos e recursos alØm de 

avaliaçıes quanto aos riscos e atribuiçªo de respon sabilidades. 

Verzuh (2000) aponta que para o sucesso dos projetos, sªo fundamentais trŒs aspectos: 

• Prazo: o produto Ø entregue ao cliente de acordo com o cronograma. 

• Orçamento:  o projeto cumpre a estimativa de custo projetada. 

• Qualidade: O produto deve apresentar funcionalidade e desempenho esperado pelo 

cliente. 

Guimarªes (2009) ressalta a importância da implemen taçªo de uma programaçªo 

coordenada dos mœltiplos projetos, pois hÆ diferenças entre os vÆrios projetos com relaçªo a 

necessidades e objetivos específicos; especificaçıe s de escopo; custo; prazo e qualidade; hÆ 

tambØm diferentes partes interessadas ciclo de vida e fases totalmente distintas e diferentes 

atividades a serem executadas simultaneamente e priorizadas. 

Deste modo as organizaçıes que trabalham com divers os projetos e clientes em suas 

carteiras, em fases distintas, enfrentam a alguns dilemas: 

Quais sªo os projetos prioritÆrios para a alocaçªo de recursos? 

Quais critØrios deve-se levar em consideraçªo na priorizaçªo de projetos de modo que 

esta esteja alinhada Æ estratØgia da empresa? 

Por meio destas questıes, fica evidente que estamos  diante de um problema de decisªo e 

ha necessidade das empresas fazerem uso de processos que as auxiliem a decidir, entretanto, 

Davenport (2009) afirma que a tomada de decisªo atr avØs de uma analise sistŒmica nªo tem 

sido o foco das empresas. 
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1.2 Objetivos do Estudo 

 

Objetivo Geral: 

 

O objetivo principal deste trabalho foi estudar mØtodos para apoiar o processo de 

priorizaçªo de projetos e atividades no ambiente de  mœltiplos projetos de empresas de bens de 

capital, e propor uma sistemÆtica a fim de auxiliar a tomada de decisªo atravØs da definiçªo de 

critØrios, para a utilizaçªo dos recursos da empresa. 

Essa priorizaçªo estÆ ligada ao alinhamento estratØgico, ou seja, a proposta desenvolvida 

deve possibilitar que se visualize a maior ou menor aderŒncia do projeto à estratØgia da 

empresa, ressaltando que o processo de priorizaçªo deve ser dinâmico e flexível, de forma a 

se adaptar as mudanças do cenÆrio empresarial. 

 

Objetivos Específicos: 

 

Os objetivos específicos do trabalho consistiram em estudar os seguintes aspectos: 

• Contextualizaçªo do cenÆrio do ambiente de mœltiplos projetos com propósito de 

identificar os principais problemas em empresas de Bens de Capital Sob encomenda. 

• Desenvolver uma pesquisa em uma empresa de bens de capital de grande porte que 

atua em ambientes de mœltiplos projetos, detalhando seu processo de tomada de 

decisªo e priorizaçªo e posteriormente aplicaçªo de  um modelo especifico baseado na 

literatura. 

 

1.3 Justificativas 

 

A relevância do setor de bens de capital a economia  de um país na visªo de Megliorini 

(2003), Ø representada pelo papel que exerce na estrutura industrial ao gerar e difundir o 

progresso tecnológico para os demais segmentos indu striais, pois ao inserir novos produtos e 

realizar modificaçıes nos jÆ existentes, proporciona aumento no nível de produçªo e de 

produtividade, na indœstria de transformaçªo, agric ultura, serviços e em outros setores da 

economia. 
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Para Gaither e Frazier (2002) entender os conceitos fundamentais da administraçªo de 

operaçıes e utilizar ferramentas de tomada de decis ıes e abordagens de resoluçªo de 

problemas Ø fundamental para tomar as melhores decisıes operacionais. 

Guimarªes (2009), afirma que a aplicaçªo de uma sis temÆtica para tomada de decisªo em 

ambientes de mœltiplos projetos, pode contribuir de maneira significativa para uma soluçªo 

aceitÆvel no que se diz respeito à priorizaçªo de p rojetos e atividades. 

Para Melo et al (2006), a priorizaçªo de projetos e de suas ativida des, permite um 

acompanhamento mais preciso do processo contribuindo assim com diminuiçªo dos atrasos e 

fracassos nas atividades e projetos. 

 

1.4 Aspectos Metodológicos 

 

Gil (1996) define pesquisa como um procedimento racional e sistŒmico que tem como 

objetivo, fornecer respostas aos problemas proposto. A pesquisa se faz necessÆrio quando nªo 

se dispıe de informaçªo suficiente para responder a  um problema ou quando a informaçªo 

disponível nªo esta relacionada adequadamente ao pr oblema. 

De acordo com PÆdua (2002), a pesquisa Ø toda atividade voltada para a soluçªo de 

problemas, como atividade de busca, indagaçªo, inve stigaçªo, inquiriçªo da realidade, que a 

atividade permiti no âmbito da ciŒncia, elaborar um conhecimento, ou um conjunto de 

conhecimentos, que ajude a compreensªo da realidade  e oriente as açıes. 

Miguel (2007) afirma que, a importância metodológic a se justifica pela necessidade de 

embasamento cientifico adequado e, com isso, o resultado obtido Ø um trabalho melhor 

estruturado que possibilita a republicaçªo e o aper feiçoamento por outros pesquisadores 

contribuindo assim para a geraçªo de conhecimento. 

Para desenvolver a proposta deste trabalho o mesmo foi dividido em trŒs etapas que serªo 

detalhadas a seguir.  

Na primeira etapa, foi efetuado um levantamento bibliogrÆfico do tipo exploratório 

abordando os principais assuntos relacionados ao contexto do Ambiente de Gestªo de 

Projetos, o Ambiente de mœltiplos projetos, O Processo de Tomada de Decisªo e o Setor de 

Bens de Capital. De acordo com Gil (1996), a pesquisa exploratória proporciona uma maior 

familiaridade com o problema tendo como objetivo principal, o aprimoramento de idØias. 
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 �A pesquisa exploratória, tem como objetivo, conhec er a variÆvel de 

estudo tal como se apresenta, seu significado e o contexto onde ela se 

insere�  PIOVESAN E TEMPORINI (1995).  

 

Na segunda etapa, foi realizado um estudo de caso a fim de validar a metodologia 

proposta descrita nos objetivos, com o intuito de melhor fundamentar o problema exposto. 

Realizou-se nesta etapa entrevista como meio de coleta de dados atravØs de um questionÆrio. 

As entrevistas possibilitaram que os dados fossem analisados quantitiva e qualitivamente. 

Observa-se que este instrumento de coleta constitui-se em uma tØcnica muito eficiente para 

obtençªo de dados referentes ao comportamento human o. 

Ressalta-se a observaçªo de Gil (1996) em que o est udo de caso Ø adotado na 

investigaçªo de fenômenos das mais diversas Æreas d o conhecimento, apresentando maior 

utilidade em pesquisas exploratórias. Quanto à cole ta de dados PÆdua (2002), observa esta 

tem por objetivo, reunir dados pertinentes ao problema a ser investigado.  

Na terceira e ultima etapa, foi desenvolvido, o sistema para priorizaçªo de projetos no 

ambiente de mœltiplos projetos, aplicados a empresas de bens de capital que atuam sob 

encomenda, englobando os aspectos contextualizados. A metodologia empregada esta inserida 

no âmbito da pesquisa operacional (PO), atravØs de modelagem matemÆtica para tomada de 

decisªo. 

Moreira (2004) aponta que a tomada de decisªo envol ve uma situaçªo problema, em que 

o tomador de decisªo se depara com diversas alterna tivas de soluçªo, sendo sua analise formal 

dos problemas, levada a efeitos de modelos matemÆticos pela pesquisa operacional. 

 

1.5 Estruturaçªo 

 

O presente trabalho estÆ dividido em seis capítulos; 

O Capítulo 1 apresenta a contextualizaçªo sobre as informaçıes relevantes do 

trabalho para um entendimento inicial. Sªo apresent ados tambØm o objetivo geral, os 

objetivos específicos, justificativas, aspectos metodológicos e sua estruturaçªo. 

No capitulo 2, ambiente de projetos, tem como objetivo apresentar conceitos 

relacionados à gestªo de projetos, o funcionamento de escritório de projetos, a 

importância estratØgica da Ærea e o processo de gerenciamentos de projetos e Æreas de 

conhecimento. 
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O Capitulo 3 contempla o contexto de mœltiplos projetos, utilizaçªo de recursos e 

critØrios para priorizaçªo.  

O capitulo 4 aborda o processo de tomada de decisªo  e os mØtodos para se tomar 

decisªo. 

No capitulo 5, foi estudado Empresas de Bens de Capital que atuam no mercado sob 

encomenda, sua importância para economia, e suas pa rticularidades.  

O Capitulo 6, apresenta um estudo de caso em que se detalha o levantamento 

realizado na empresa, o desenvolvimento de proposta e suas perspectivas. 

Por fim, no sØtimo capitulo , estªo apresentadas as consideraçıes finais do estudo e 

tambØm apresentaçªo de propostas para futuros trabalhos a serem executados nesta linha 

de pesquisa. 
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CAP˝TULO 2 
 

2. O AMBIENTE DE PROJETOS 

 

2.1 Aspectos Conceituais de Projeto 

 
Vargas (2006) cita que os projetos atingem todos os níveis da organizaçªo, podendo 

envolver uma pequena ou grande quantidade de pessoas, com a duraçªo variando de um 

œnico dia ou diversos anos. Ele afirma ainda que podem ser aplicadas praticamente em 

todas as Æreas do conhecimento humano, incluindo os trabalhos administrativos, 

estratØgicos e operacionais, bem como na vida pessoal de cada pessoa. 

De acordo com a Associaçªo Brasileira de Gerenciame nto de Projetos (ABGP, 2005), 

existem diversas definiçıes para o termo projetos, sendo que de uma maneira geral, todas 

explicam o conceito de projetos pelas suas características diferenciadoras face às demais 

atividades realizadas pelas organizaçıes designadas  operaçıes de rotinas. 

Vargas (2006) define projeto como �empreendimento n ªo repetitivo, que se 

caracteriza por uma seqüŒncia clara e lógica de eventos, com inicio, meio e fim com a 

finalidade de atingir um objetivo claro e definido, sendo conduzido por pessoas dentro de 

parâmetros predefinidos de tempo, custo, recursos e nvolvidos e qualidade�. 

 

 �Um projeto Ø um esforço temporÆrio empreendido para criar um 

produto, serviço ou resultado exclusivo� (PMI, 2004 ). 

 

 Observando a definiçªo ressalta-se que temporÆrio significa que todos os projetos 

possuem início e final definidos. O final Ø alcançado quando os objetivos forem atingidos 

ou quando se torna claro que estes nªo poderªo ser atingidos ou ainda quando nªo existir 

mais a necessidade do projeto e ele for encerrado, portanto, duraçªo finita. 

Um projeto cria entregas exclusivas, que sªo produt os ou serviços. Todo projeto gera 

um produto singular, como por exemplo: 

• Desenvolvimento de um novo painel para um automóvel ; 

• Desenvolvimento de um software de gestªo; 

• Organizaçªo de um evento; 

• Etc. 
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Outra característica de projetos Ø a elaboraçªo progressiva, sendo que essa elaboraçªo 

significa desenvolver o projeto em etapas e sua continuidade ocorre por incrementos 

sucessivos. A elaboraçªo progressiva das especifica çıes de um projeto deve ser 

cuidadosamente coordenada com a definiçªo adequada do escopo do projeto. 

Nos projetos, estªo presentes as partes interessada s, que sªo as pessoas e/ou 

organizaçıes envolvidas com o projeto que podem exe rcer influŒncia em seus objetivos 

ou resultados, cabendo a equipe de gerenciamento de projetos identificarem as partes 

interessadas, determinar suas necessidades e expectativas e na medida do possível, 

gerenciar suas influencias em relaçªo aos requisito s a fim de obter sucesso no projeto 

(PMI, 2004).  

Projetos constituem importantes instrumentos utilizados pelas organizaçıes para 

alcançarem seus objetivos, o desenvolvimento de pro jetos de forma eficaz permite uma 

melhora de posicionamento da organizaçªo frente ao mercado atual, caracterizado por 

avanço tecnológico, demanda crescente e competitivi dade acirrada (GUIMARˆES, 

2009).Na visªo de Verzuh (2000), o mundo do trabalh o esta passando por mudanças, 

sendo a sua velocidade cada vez mais rÆpida. Este processo, fez com que gerasse um 

aumento na demanda por projetos uma vez que os projetos sªo o meio pelo qual as 

organizaçıes se adaptam as condiçıes de mudanças. 

 

2.2 Gerenciamento de Projetos 

Para execuçªo do projeto, Ø necessÆrio o seu gerenciamento, com isso, o termo 

Gerenciamento de Projetos para o Project Management Institute (PMI, 2004), �Ø a 

aplicaçªo de conhecimentos, habilidades e tØcnicas às atividades do projeto, para atender 

ou exceder às necessidades e expectativas das parte s interessadas (stakeholders)�. O 

gerenciamento de projetos Ø realizado atravØs da aplicaçªo e da integraçªo dos seguintes 

processos de gerenciamento de projetos: iniciaçªo, planejamento, execuçªo, 

monitoramento e controle e encerramento. 

Os processos de gerenciamento ocorrem dentro de nove Æreas que juntas formam a 

base do conhecimento da gestªo de projetos. As Æreas do conhecimento sªo a gestªo de 

integraçªo, escopo, tempo, custo, qualidade, recurs os humanos, comunicaçªo, riscos e o 

gerenciamento das aquisiçıes do projeto que podem s er visualizadas atravØs do fluxo 

resumido dos processos do PMBOK (ver figura 1, onde o numero de cada caixa refere-se 

ao capítulo de PMBOK). 
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 Fluxo Resumido dos Processos 
do PMBOK 4“ Ediçªo  

12.4 Encerrar as 
aquisiçıes 

4.6 Encerrar o 
projeto ou a fase 

 

Processo de Encerramento 

5.5 Controlar 
escopo 

7.3 Controlar 
custos 

6.6 controlar 
o cronograma 

11.6 
Monitorar e 
controlar os 

riscos 

8.3 Realizar o 
controle da 
qualidade 

5.4 Verificar 
escopo 

12.3 
Administrar 
aquisiçıes 

10.5 Reportar 
o desempenho 

4.4 
Monitorar e 
controlar o 
trabalho do 

projeto 

4.5 Realizar 
controle 

integrado 
das 

mudanças 

Processo de Monitoramento 
e Controle 

10.1 Identificar as 
partes interessadas 

4.1 Desenvolver o termo 
de abertura do projeto 

 

Processo de Iniciaçªo  

Processo de Execuçªo 

10.3 Distribuir as 
informaçıes  

10.4 Gerenciar as 
expectativas das 

partes interessadas 

4.3 Orientar e 
gerenciar a 

execuçªo do projeto 
 

9.3 Desenvolver a 
equipe de projeto 

9.4 Gerenciar a 
equipe de projeto 

9.2 Mobilizar a 
equipe do projeto 

8.2 Realizar a 
garantia da qualidade 

12.2 Realizar 
aquisiçıes 
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FIGURA 1: Fluxo Resumido dos Processos do PMBOK. 
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Na explicaçªo de Vargas (2006), o gerenciamento de projetos Ø um conjunto de 

ferramentas gerenciais que possibilitam que as empresas desenvolvam um conjunto de 

habilidades, com conhecimentos e capacidades individuais incluídos, destinados ao 

controle de eventos nªo repetitivos, œnicos e complexos dentro de um cenÆrio de tempo, 

custo e qualidade predeterminados. 

Para a Associaçªo Brasileira de Gerenciamento de Pr ojetos (ABGP, 2005), 

gerenciamento de projetos Ø formado por um conjunto de processos de gerenciamento 

voltados para o planejamento, organizaçªo e control e de todos os aspectos do projeto e 

tambØm a motivaçªo de todos os elementos envolvidos, com a finalidade de alcançar os 

objetivos estabelecidos com segurança e no prazo ac ordado.  

Kerzner (2004), afirma que a gestªo de projetos, po de ser definida como o 

planejamento, a programaçªo e o controle de uma ser ie de tarefas integradas de forma a 

atingir seus objetivos. Desta forma, o autor afirma ainda que as empresas passaram a 

reconhecer a importância da gestªo de projetos, tan to para o futuro quanto ao presente. 

Segundo Codas (1987), o gerenciamento de projetos empírico, natural e/ou 

espontâneo, sempre existiu, porØm sem terminologia e tecnologia características de outras 

disciplinas. No inicio do sØculo XX, surgiu atravØs da proposta de Henry L. Gantt, a 

primeira representaçªo grÆfica aplicada no planejamento de obras, para acompanhamento 

das etapas de execuçªo de um empreendimento. 

Codas (1987) afirma ainda que com a complexidade das operaçıes militares durante a 

II Guerra Mundial (1939-1945), exigiu o desenvolvimento de um planejamento mais 

efetivo, originando a Pesquisa Operacional. O conceito de gerenciamento de projetos 

surgiu nos EUA entre o final da dØcada de 50 e inicio da dØcada de 60, aplicadas 

inicialmente na analise de sistemas de computaçªo e  a implantaçªo de empreendimentos 

físicos. 

Neste sentido, Verzuh (2000) aponta que a gestªo de  projetos nªo Ø novidade uma vez 

que as pirâmides e os aquedutos da antiguidade cert amente necessitaram de habilidades de 

coordenaçªo e planejamento de um gestor de projeto.  O autor afirma ainda que a gestªo de 

projetos moderna surgiu na dØcada de 50, atravØs dos principais programas da guerra fria. 

Guimarªes (2009) afirma em seu trabalho que diversa s organizaçıes foram criadas 

com a finalidade de desenvolver documentos tØcnicos, guias, metodologias de 

conhecimento na Ærea de gerenciamento e projetos sendo que as mais destacadas sªo o 
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Project Management Institute (PMI) com sede nos Estados Unidos, International Project 

Management Association (IPMA) sediado na Suíça e a Associaçªo Brasileira de 

Gerenciamento de Projetos (ABGP) sediada no Brasil. 

Com relaçªo às funçıes de gerenciamento de projetos  pode-se observar a figura 2: 
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FIGURA 2: As TrŒs funçıes da gestªo de projetos . Fonte: Verzuh, 2000. 

 

Na gestªo de projetos, faz-se necessÆrio o estudo da gestªo de outras subdivisıes 

como segue abaixo; 

a) Gerenciamento de programas 

Segundo o PMI (2004) um programa Ø um conjunto de projetos relacionados, 

gerenciados de forma coordenada para obtençªo de be nefícios e controle que nªo estariam 

disponíveis se eles fossem gerenciados individualmente. 

Exemplos: 

• O programa de um novo modelo de carro pode ser subdivido em projetos para o 

design e a atualizaçªo de componentes principais; 

• Empresas de serviços pœblicos podem apresentar um � programa de obras� anual 

composto de uma sØrie de projetos; 

• Muitas organizaçıes, sem fins lucrativos, possuem u m �programa de arrecadaçªo de 

fundos� para obter apoio financeiro. Esse programa pode envolver uma sØrie de 

projetos como uma campanha para atrair novos sócios  ou leilıes entre outros; 

• Etc. 

 

O gerenciamento de programas Ø o gerenciamento centralizado e coordenado de um 

grupo de projetos para atingir os objetivos e benefícios estratØgicos do programa. 
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b) Gerenciamento de Portfólio  

Um portfólio Ø um conjunto de projetos ou programas ou outros trabalhos agrupados 

para facilitar o seu gerenciamento de modo eficaz a fim de atender os objetivos 

estratØgicos do negócio. 

A diretoria ou uma equipe de formada por diretores geralmente assumem a 

responsabilidade de gerenciar o portfólio de uma or ganizaçªo.  

As organizaçıes gerenciam seus portfólios com base em metas específicas, buscando 

maximizar o valor do portfólio por meio do exame cu idadoso dos projetos e programas 

para a inclusªo no portfólio ou a exclusªo caso nªo  atendam aos objetivos estratØgicos do 

portfólio. 

 

c) Subprojetos 

Os projetos sªo, freqüentemente, divididos em compo nentes mais facilmente 

gerenciÆveis ou subprojetos. Em grandes projetos, os subprojetos podem ser tambØm 

subdivididos. 

 

2.3 Ciclo de Vida do Projeto 

 
 

Para um melhor controle, os projetos podem ser divididos em fases, limitadas por 

tempo, com atividades relacionadas, apresentando resultados específicos a fim de atingir 

seus objetivos (ABGP, 2005). Neste sentido o PMI (2004), define o conjunto de fases 

como ciclo de vida de projetos. 

Para Silva (2009) o ciclo de vida do projeto permite identificar diversas 

características comuns a todos os projetos, sendo que o conhecimento das fases do ciclo 

de vida proporciona benefícios para o projeto como a possibilidade de avaliar o mesmo. 

De acordo com o PMI (2004) geralmente o ciclo de vida dos projetos definem: 

• Que trabalho tØcnico deve ser realizado em cada fase. 

• Quando as entregas das fases devem ser geradas e como elas sªo revisadas, verificadas 

e validadas. 

• Quem esta envolvida em cada fase. 

• Como controlar e aprovar cada uma das fases. 



 
 

30

 Conforme pode ser visto na Figura 3, os níveis de custos e de pessoal sªo baixos em 

seu inicio, e durante as fases intermediarias atinge o valor maximo e conforme o projeto Ø 

finalizado, caem rapidamente, PMI (2004). 

 

 

FIGURA 3: Nível de custo e pessoal ao longo do ciclo de vida do projeto. Fonte: PMI, 2004. 

  

Em sua obra Gido e Clements (2007) colocam que o ciclo de vida dos projetos varia 

conforme a duraçªo, podendo levar algumas semanas o u atØ vÆrios anos, dependendo do 

conteœdo, da complexidade, e da magnitude do projeto. 

A figura 4 ilustra uma seqüŒncia típica de fases de um projeto, bem como exemplifica 

possíveis entradas e saídas de cada fase. 

 

 

FIGURA 4: SeqüŒncia típica de fases no ciclo de vida de um projeto. Fonte: PMI, 

2004. 
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Levando se em consideraçªo a velocidade de desenvol vimento o ciclo de vida dos 

projetos pode ser caracterizado, na maioria das vezes, por um inicio lento, seguido de um 

progresso acelerado atØ atingir um pico sendo que a seguir ocorre um dŒs aceleramento 

atØ o seu encerramento, conforme figura 5 (VARGAS, 2006).  

 

 

FIGURA 5: Ciclo de vida do projeto segundo critØrios de velocidade de 

desenvolvimento. Fonte: VARGAS 2009. 

 

2.4 CritØrios que Influenciam o Desempenho do Projeto 

 

Segundo a ABGP (2005), os objetivos do projeto abrangem todos os aspectos 

relevantes para o sucesso do projeto, tanto tØcnicos, como organizacionais, financeiros, de 

tempo e qualidade, de segurança, recursos, humanos,  logísticos e contratuais. 

De acordo com Pinto & Sleven (1983) apud Rabechini, Carvalho e Laurindo (2002) 

para que um projeto seja considerado sucesso, sªo n ecessÆrios que seja atendido os 

critØrios de tempo, custo, eficÆcia e satisfaçªo do cliente. 

A avaliaçªo do projeto pelas partes envolvidas Ø importante para a promoçªo e para o 

sucesso do projeto, baseada na exeqüibilidade e via bilidade do projeto, influi na 

continuaçªo ou interrupçªo do projeto, (ABGP, 2005) . 

 

�Um processo bem sucedido, Ø aquele realizado conforme o 

planejado� (VARGAS, 2006). 
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Para a ABGP (2005), os critØrios de sucesso e insucessos de projeto sªo aqueles que 

possibilitam à avaliaçªo dos resultados do projeto,  sendo de fundamental importância a 

definiçªo destes critØrios, para cada projeto e para cada cliente. Os critØrios de sucessos e 

insucessos estªo interligados, porØm sªo avaliados de maneira independente, sendo que 

dependendo da evoluçªo das condiçıes do mercado, po dem sofrer alteraçªo com o tempo. 

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

• Ser concluído dentro do tempo previsto. 

• Ser concluído dentro do orçamento previsto. 

• Ter utilizados os recursos (materiais, equipamentos e pessoas) eficientemente e sem 

desperdícios. 

• Ter atingido a qualidade e o desempenho desejado. 

• Ter sido concluído com o mínimo possível de alteraç ıes em seu escopo. 

• Ter sido aceito sem restriçıes pelo contratante ou cliente. 

• Ter empreendido sem interrupçªo ou prejuízo nas ati vidades normais da organizaçªo. 

• Nªo ter agredido a cultura da organizaçªo. 

 

Kerzner (2004), afirma que atualmente a melhor definiçªo para sucesso Ø aquela que 

mensura em termos de fatores primÆrios e secundÆrios: 

• Fatores PrimÆrios: no prazo, dentro do orçamento e no nível de qualid ade desejado. 

• Fatores SecundÆrios: Aceitaçªo pelo cliente, ou seja, quando o mesmo es tiver tªo 

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

 

De acordo com Verzuh (2000), os projetos bem sucedidos, resultam em produtos de 

alta qualidade, dentro do prazo e do orçado, devend o o gerente do projeto estar ciente que 

todos os envolvidos no projeto, precisam chegar a um acordo comum sobre o significado 

do sucesso. O sucesso depende da direçªo do gerente  atravØs dos quatro estÆgios de seu 

ciclo: definiçªo, planejamento, execuçªo e fechamen to. 

 

2.5 Funçıes do Gerente de Projetos 

 

Para Prikladnicki, (2003), cabe ao gerente de projetos a missªo de fazer cumprir os 

objetivos dos projetos estipulados. O gerente deve ser uma pessoa generalista, com 
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capacidade de comunicaçªo e liderança, com agilidad e, flexibilidade, pró-atividade e 

dinamismo. 

Para Vargas (2006), o gerente de projetos, deve tomar varias açıes para estimular o 

sucesso do projeto, nos âmbitos tØcnico, organizacional e comportamental. 

Como Gido e Clements (2007) colocam, Ø de responsabilidade do gestor de projetos 

certificar-se o cliente esta satisfeito e principalmente a liderança no planejamento, na 

organizaçªo e no controle dos esforços necessÆrios para o sucesso do projeto. 

Observa-se que as características de uma boa gestªo  envolvem habilidades 

interpessoais. O PMI (2004) define estas habilidades como gerenciamentos de relaçıes 

interpessoais destacam-se: 

• Comunicaçªo eficaz:  Troca de informaçıes 

• InfluŒncia sobre a organizaçªo: A capacidade de �fazer com que as coisas 

aconteçam�. 

• Liderança:  Desenvolver uma visªo e uma estratØgia e motivar as pessoas para que 

alcance essa visªo e estratØgia. 

• Motivaçªo:  Estimular as pessoas para que alcance altos níveis de desempenho e 

superem as barreiras que impedem as mudanças. 

• Negociaçªo e gerenciamento de conflitos:  Conversar com outras pessoas para chegar 

a um entendimento ou um acordo. 

• Resoluçªo de problemas:  A combinaçªo entre definiçªo do problema, identifi caçªo e 

analise de alternativas e tomada de decisıes. 

Gido e Clements (2007) afirmam que o gerente de projetos, deve possuir aptidıes, 

pois alØm de lideres, no planejamento na organizaçªo e no controle do projeto, estes 

profissionais devem possuir habilidades que ao mesmo tempo inspire a equipe de projetos 

a ter sucesso. 

 

2.6 Grupos de Processos para o Gerenciamento de Projetos 

 
O gerenciamento de projetos Ø realizado atravØs de processos, usando conhecimentos, 

habilidades, ferramentas e tØcnicas de gerenciamento de projetos que recebam entradas e 

geram saídas, conforme PMI (2004).  

Os grupos de processos de gerenciamentos de projetos sªo: 
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a) Processos de iniciaçªo:  

Heldman (2006) coloca que este processo ocorre no inicio do projeto ou a cada fase 

de projetos de grandes dimensıes, sendo este proces so a confirmaçªo que um projeto ou a 

etapa seguinte do projeto, teve seu inicio, concedendo aprovaçªo para que se 

comprometam os recursos da organizaçªo necessÆrios Æ aquele projeto ou fase. A saída 

deste processo torna-se a entrada para o grupo de planejamento. 

Segundo o PMI (2004), os processos de iniciaçªo def inem e autoriza o projeto ou uma 

fase do projeto. 

 

b) Processo de Planejamento:  

Para o PMI (2004) o planejamento define e refina os objetivos e planeja a açªo 

necessÆria para alcançar os objetivos e o escopo para os quais o projeto foi realizado. De 

acordo com Heldman (2006), em outras palavras o planejamento Ø o processo de formular 

e revisar as metas e objetivos do projeto e delinear os planos que serªo utilizados para 

cumprir os propósitos que o projeto se propôs a ati ngir. Neste processo, se dªo os maiores 

conflitos a serem enfrentados pelo gestor em referencia ao estabelecimento de prioridades. 

 

c) Processo de execuçªo:  

O grupo de processos de execuçªo para Heldman (2006 ) compreende a concretizaçªo 

dos planos do projeto, sendo a fase na qual o gerente coordena e direciona os recursos 

com a finalidade de atingir os objetivos do plano do projeto. Nesta etapa, os custos sªo 

mais altos assim como a absorçªo do tempo e a utili zaçªo dos recursos.  

O PMI (2004) resume o processo de execuçªo como a I ntegraçªo de pessoas e outros 

recursos para realizar o plano. 

 

d) Processo de Monitoramento e controle:  

É no grupo de processos de monitoramento e controle , que sªo feitas e analisadas as 

avaliaçıes de desempenhos, com objetivo de verifica r se o projeto esta seguindo o 

planejado. No caso do projeto estar com desvios, deve-se aplicar açıes corretivas atØ que 

o mesmo esteja de acordo com o plano do projeto (HELDMAN 2006). 

Em outras palavras o PMI (2004) coloca cabe a este processo o monitoramento e 

avaliaçªo do progresso do projeto para identificar variaçıes e implementaçªo de açıes 

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

Por fim, conforme PMI (2004) o processo de encerramento formaliza a aceitaçªo do 

resultado do projeto e conclusªo dos trabalhos. 

Segundo Heldman (2006), no gerenciamento de projetos, o encerramento do projeto Ø 

o processo que Ø ignorado com maior freqüŒncia, pois, quando atinge o objetivo esperado, 

a maioria dos integrantes migra-se para um novo projeto. Toda via, o encerramento Ø um 

processo de grande importância, pois neste momento,  todas as informaçıes dos projetos 

sªo reunidas e arquivadas para referencia futura. 

  

2.7 `reas de Conhecimento para o Gerenciamento de P rojetos 

 

De acordo com o PMI (2004), a base do conhecimento em gerenciamento de projetos, 

se desdobra em nove Æreas; 

1. Gerenciamento de integraçªo; 

2. Gerenciamento de escopo; 

3. Gerenciamento de tempo; 

4. Gerenciamento de custo; 

5. Gerenciamento de qualidade; 

6. Gerenciamento dos recursos humanos do projeto; 

7. Gerenciamento da comunicaçªo; 

8. Gerenciamento dos riscos; 

9. Gerenciamento das aquisiçıes do projeto; 

 

As Æreas conhecimento da gestªo de projetos agrupam os processos a partir de suas 

características comuns e os grupos de processos a ordem na qual devem ser executados, 

embora seja possível passar mais de uma vez em cada processo (HELDMAN 2006). 

Segundo Vargas (2006), cada um desses processos, tem um detalhamento especifico e 

uma abrangŒncia própria, entretanto, esta integrado a todo o momento com os demais 

formando um todo œnico e organizado. 
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2.7.1 Gerenciamento de Integraçªo 
 

Para Heldman (2006), a integraçªo do projeto Ø Ærea do conhecimento que trata a 

coordenaçªo de todos os aspectos do plano de projet o e envolve um nível de interaçªo 

elevado. 

De acordo com Vargas (2006), a gestªo de integraçªo , engloba os processos 

requeridos para assegurar que todos os elementos do projeto sejam coordenados 

adequadamente e integrados, garantindo que o projeto como um todo, seja sempre 

beneficiado. 

O PMI (2004) afirma que a Ærea do conhecimento em gerenciamento de integraçªo do 

projeto inclui os processos e as atividades necessÆrias para identificar, definir, combinar, 

unificar e coordenar todos os processos e atividades do gerenciamento de projetos para 

atingir os objetivos do projeto. O gerenciamento de integraçªo compreende sete processos, 

conforme quadro 1. 

 

QUADRO 1: Processos de gerenciamento de integraçªo de projeto s. 

Processo Grupo de Processos 

Desenvolvimento do termo de abertura Iniciaçªo 

Desenvolvimento da declaraçªo de escopo Iniciaçªo 

Desenvolvimento do plano de projeto Planejamento 

Orientaçªo e gerenciamento da execuçªo do projeto E xecuçªo 

Monitoramento e controle do trabalho do projeto Monitoramento e controle 

Controle integrado de mudanças Monitoramento e cont role 

Encerramento do projeto Encerramento 

Fonte: HELDMAN, 2006. 

 

Carvalho e Rabechini (2005) explicam de maneira sucinta os processos do 

gerenciamento de integraçªo: 

 

a) Desenvolvimento de abertura: desenvolve o Project charter, conhecido tambØm no 

Brasil por diversos termos como o contrato do projeto, proposta de projeto, solicitaçªo de 

projetos autorizada, termo de referencia, sendo que com sua aprovaçªo, autoriza 

formalmente um determinado projeto. 
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b) Desenvolvimento da declaraçªo de escopo:  desenvolve de modo preliminar uma 

declaraçªo de escopo do projeto. 

c) Desenvolvimento do plano de projeto: estabelece as açıes necessÆrias para definir, 

preparar, integrar e coordenar todos os planos que servirªo como subsídios para o plano de 

gerenciamento de projetos. 

d) Orientaçªo e gerenciamento da execuçªo do projeto:  consiste em executar o trabalho 

definido no plano de gerenciamento de projetos a fim de atingir seus objetivos. 

e) Monitoramento e controle do trabalho do projeto: monitora e controla os processos 

requeridos para iniciar, planejar, executar e encerrar o projeto visando obter os objetivos 

de desempenho definido no planejamento do projeto. 

f) Controle integrado de mudanças:  consiste em rever todas as alteraçıes requeridas, 

aprovadas e coordenar as mudanças no decorrer do pr ojeto. 

g) Encerramento do projeto: Consiste na organizaçªo dos documentos de fechamen to de 

projetos. 

2.7.2 Gerenciamento de Escopo 
 

De acordo com Vargas (2006), o gerenciamento do escopo, Ø a Ærea que engloba os 

processos necessÆrios para assegurar somente o trabalho requerido para conclusªo do 

projeto de maneira bem sucedida. 

Prikladnicki (2003), em seu trabalho afirma que o gerenciamento de escopo, inclui 

processos, ferramentas e tØcnicas necessÆrias para se certificar de que todas as atividades 

necessÆrias para conclusªo do projeto estªo sendo considerados para a conclusªo com 

Œxito do projeto, em outras palavras, definir e controlar o que estªo ou nªo inclusas no 

projeto. 

Carvalho e Rabechini (2005) apresentam os conceitos para os processos aplicados na 

gestªo do escopo: 

 

a) Planejamento do escopo: criaçªo do plano de gerenciamento de escopo do proj eto, 

que como finalidade, explica como serÆ definido, verificado e controlado o escopo do 

projeto e como a WBS (Work Breakdown Structure) ou do portuguŒs EAP (Estrutura 

Analítica do Projeto), serÆ criada e definida. 

b) Definiçªo do escopo: desenvolve uma declaraçªo detalhada do escopo do pr ojeto, 

como base para futuras decisıes do projeto. 



 
 

38

c) Criaçªo da EAP: Subdivisªo das maiores entregas e trabalhos do proj eto em 

componentes menores, com possibilidades melhor de gerenciamento. 

d) Verificaçªo do escopo: aceitaçªo formal dos escopos do projeto.  

e) Controle do escopo: controle das alteraçıes de escopo do projeto.  

 

Na Visªo do PMI (2004), a gestªo do escopo do proje to, aborda os processos 

necessÆrios para garantir que o projeto inclua todo o trabalho necessÆrio para terminar o 

projeto com sucesso. A gestªo do escopo do projeto compreende os processos, conforme 

quadro 2. 

 

QUADRO 2: Processos gerenciamento de escopo de projetos. 

Processo Grupo de Processos 

Planejamento do escopo Planejamento 

Definiçªo do escopo Planejamento 

Criaçªo da EAP (WBS) Planejamento 

Verificaçªo do escopo Monitoramento e controle 

Controle do escopo Monitoramento e controle  

Fonte: HELDMAN, 2006. 

 

Heldman (2006) afirma que o gerenciamento de escopo aborda tanto o escopo do 

produto quanto o escopo do projeto. O escopo do produto trata das características do 

produto ou serviço do projeto, sendo contraposta ao s requisitos do projeto para determinar 

sua conclusªo, jÆ o escopo do projeto envolve a administraçªo da execuçªo do mesmo, 

sendo confrontada com o plano do projeto, declaraçª o de escopo e estrutura analítica do 

projeto (EAP) e seu dicionÆrio. 

 

 2.7.3 Gerenciamento de Tempo 

 
Na explicaçªo do PMI (2004), o gerenciamento do tem po inclui os processos 

necessÆrios para finalizar o projeto no prazo. 

Para Vargas (2006), o gerenciamento do tempo Ø uma das Æreas mais visíveis da 

gestªo de projetos, sendo que a Ærea engloba os processos necessÆrios para garantir a 

conclusªo do projeto no prazo previsto. 
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Heldman (2006) mostra o quadro 3, referente à Ærea de conhecimento Gerenciamento 

do tempo, com seus respectivos processos. 

QUADRO 3: Processos de gerenciamento do Tempo de Projetos. 

Processo Grupo de Processo 

Definiçªo das atividades Planejamento 

SeqüŒncia das atividades Planejamento 

Estimativa de duraçªo das atividades Planejamento 

Estimativa de recursos das atividades Planejamento 

Desenvolvimento do cronograma Planejamento  

Controle de cronograma  Monitoramento e controle 

Fonte: HELDMAN, 2006. 

 

De acordo com Carvalho e Rabechini (2005), os conceitos referentes à gestªo do 

tempo seguem abaixo: 

 

a) Definiçªo das atividades:  identificaçªo das atividades especificas que devem  ser 

elaboradas para produzirem os produtos e ou serviço s do projeto. 

b) SeqüŒncia das atividades: identificaçªo e documentaçªo das relaçıes de depen dŒncia 

entes as atividades do projeto. 

c) Estimativa de duraçªo das atividades:  estima a quantidade de períodos de trabalho 

que serªo necessÆrios para elaboraçªo do cronograma. 

d) Estimativa dos recursos: estima os recursos necessÆrios para elaboraçªo de cada 

atividade do projeto. 

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

duraçªo, considerando os recursos necessÆrios para elaborar o cronograma do projeto. 

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

 

2.7.4 Gerenciamento de Custo 
 

Segundo o PMI (2004), o gerenciamento do custo, engloba os processos envolvidos 

em planejamento, estimativa, orçamento e controle d e custos de modo que o projeto 

termine dentro do orçamento aprovado. 
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De acordo com Prikladnicki (2003), o gerenciamento do custo, tem como objetivo 

garantir que o capital disponível seja suficiente para obter os recursos necessÆrios para 

realizar todas as atividades do projeto. 

Os processos considerados na gestªo de custos de pr ojetos, conforme Carvalho e 

Rabechini (2005) apresentam em seu trabalho sªo: 

 

a) Estimativa de custos: estima os custos dos recursos necessÆrios para completar todas 

as atividades do projeto. 

b) Elaboraçªo de orçamentos de custos: valor agregado de todas as estimativas de 

custos, somando as estimativas de cada atividade ou pacotes de trabalho, para 

estabelecer a linha-base (baseline) de custos do projeto para fim do orçamento. 

c) Controle dos custos: influenciar os fatores geradores de custos adicionais e controlar 

as mudanças no orçamento ao longo da evoluçªo do pr ojeto. 

 

 No quadro 4, referente à Ærea de conhecimento Gestªo de Custos, mostra a seguir 

seus respectivos processos, conforme Heldman (2006). 

 

QUADRO 4: Processos de gerenciamento de escopo de projetos. 

Processo Grupo de Processos 

Estimativa de custos Planejamento 

Elaboraçªo de orçamentos de Custos Planejamento 

Controle de custos Monitoramento e controle 

Fonte: HELDMAN, 2006. 

 

2.7.5 Gerenciamento de Qualidade 
 

A gestªo da qualidade do projeto inclui os processo s necessÆrios para garantir que o 

projeto satisfaça as necessidades para a qual o mes mo foi empreendido, com a satisfaçªo 

dos stakeholders, como explica em seu trabalho Prikladnicki (2003). 

Vargas (2006), diz que a Ærea de gerenciamento da qualidade, contem os processos 

requeridos para assegurar que os produtos ou serviç os, do projeto estarªo em 

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

qualidade Ø composto por trŒs processos. 

 

 

QUADRO 5: Processos de gerenciamento de qualidade de projetos. 

Processo Grupo de Processos 

Planejamento da qualidade Planejamento 

Garantia da qualidade Execuçªo 

Controle da Qualidade Monitoramento e controle 

Fonte: HELDMAN, 2006. 

 

Carvalho e Rabechini (2005) descrevem os processos de gerenciamento da qualidade 

do projeto, como segue: 

 

a) Planejamento da Qualidade: identificar quais os padrıes de qualidade relevante s 

para o projeto e determinar como satisfazŒ-los. 

b) Garantia da Qualidade: aplicar sistematicamente as atividades da Ærea de qualidade 

planejadas de modo a assegurar que o projeto atenda as expectativas de todos os 

stakeholders. 

c) Controle da Qualidade: Monitorar os resultados do projeto para determinar se os 

padrıes de qualidade estªo sendo atendidos e identi ficar maneiras para eliminar causas 

do desempenho insatisfatórios. 

 

2.7.6 Gerenciamento dos Recursos Humanos 
 

De acordo com o PMI (2004), o gerenciamento dos recursos humanos, tem como 

finalidade organizar e gerenciar a equipe do projeto, sendo que conforme ocorre o 

desenvolvimento do projeto, o tipo e o numero de membros da equipe do projeto muitas 

das vezes podem sofrer alteraçıes. 

Heldman (2006) a gestªo de recursos humanos, abrang e todos os aspectos do 

gerenciamento e da interaçªo das pessoas, incluindo  liderança, orientaçªo, resoluçªo de 

conflitos, avaliaçıes de desempenhos, tendo como ob jetivo, a utilizaçªo dos recursos 

humanos designado mais eficaz possível.  
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Para Vargas (2006) a gestªo dos recursos humanos en globa os processos necessÆrios 

para realizar uso mais efetivo do pessoal envolvido no projeto. 

Heldman (2006) apresenta o quadro 6 com seus respectivos processos para o 

gerenciamento de recursos humanos de projetos. 

 

QUADRO 6: Processos de gerenciamento de recursos humanos de projetos. 

Processo Grupo de Processos 

Planejamento de recursos humanos Planejamento 

Montagem da equipe Execuçªo 

Desenvolvimento da equipe Execuçªo 

Gerenciamento da Equipe Monitoramento e controle 

Fonte: HELDMAN, 2006. 

 

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

recursos humanos do projeto podem ser definidos conforme: 

 

a) Planejamento dos recursos humanos: identifica, documenta e atribuem funçıes e 

responsabilidades dos envolvidos no projeto. 

b) Montagem da equipe: busca os recursos humanos necessÆrios para o projeto. 

c) Desenvolvimento de equipe: desenvolvimento das aptidıes das equipes de projeto s. 

d) Gerenciamento da equipe: avaliaçªo do desempenho das equipes de projetos. 

 

2.7.7 Gerenciamento das Comunicaçıes 
 

O PMI (2004), afirma que o gerenciamento das comunicaçıes Ø a Ærea que emprega 

os processos necessÆrios para garantir a geraçªo, coleta, distribuiçªo, armazenamento, 

recuperaçªo, e destinaçªo final das informaçıes ref erente ao projeto de maneira oportuna 

e adequada. 

Vargas (2006), explica que a Ærea da gestªo das comunicaçıes, atravØs de seus 

processos, deve assegurar que as informaçıes do pro jeto sejam adequadamente obtidas e 

disseminadas. 

Carvalho e Rabechini (2005) apresentam os conceitos para os processos no 

gerenciamento de comunicaçıes em projetos: 
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a) Planejamento das comunicaçıes: identifica as informaçıes de que os interessados 

precisam no decorrer do projeto: quem sªo eles, qua is os níveis interessados no 

projeto, quais as necessidades de informaçªo. 

b) Distribuiçªo da informaçªo: disponibiliza as informaçıes aos interessados. 

c) Relato de desempenho: coleta e dissemina as informaçıes do desempenho do 

projeto. 

d) Gestªo dos interessados: administra a comunicaçªo que visa satisfazer as 

necessidades dos interessados. 

 

No quadro 7, Heldman (2006) mostra o processo de gerenciamento de comunicaçªo 

com seus respectivos grupos de processos. 

 

QUADRO 7: Processos de gerenciamento de comunicaçªo de projet os. 

Processo  Grupo de Processo 

Planejamento de comunicaçªo Planejamento 

Distribuiçªo das informaçıes Execuçªo 

Relatório de desempenho Monitoramento e controle 

Gerenciamento dos interessados Monitoramento e controle 

Fonte: HELDMAN, 2006. 

 

2.7.8 Gerenciamento de Riscos 
 

A Ærea de Gerenciamento de riscos, na visªo de Vargas (2006), visa o planejar, 

identificar, qualificar, quantificar, responder e monitorar os riscos do projeto. Para o PMI 

(2004), o gerenciamento dos riscos, tem como objetivo aumentar a probabilidade e o 

impacto dos eventos positivos e diminuir a probabilidade e o impacto dos eventos 

adversos ao projeto. 

No quadro 8, Ø mostrado por Heldman (2006) os processos de gerenciamento de 

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

Processo Grupo de Processos 

Planejamento do gerenciamento de riscos Planejamento 

Identificaçªo de riscos Planejamento 

AnÆlise qualitativa dos riscos Planejamento 

Analise quantitativas dos riscos Planejamento 

Planejamento de respostas aos riscos Planejamento 

Monitoramento e controle dos riscos Monitoramento e controle 

Fonte: HELDMAN, 2006. 

 

Carvalho e Rabechini (2005) descrevem os processos de gerenciamento de riscos em 

projetos: 

 

a) Planejamento da gestªo dos riscos: planejar qual a abordagem dar a gestªo de riscos 

do projeto e executÆ-la. 

b) Identificaçªo dos riscos: determinar quais os riscos pode afetar o projeto e 

documentar suas características. 

c) Analise qualitativa dos riscos: priorizar os riscos do projeto, com base na analise 

conjunta da probabilidade de ocorrŒncia e seu impacto nos objetivos do projeto. 

d) Analise quantitativa dos riscos: analisar numericamente o impacto dos riscos 

identificados nos objetivos do projeto. 

e) Planejamento das respostas aos riscos: desenvolver as alternativas e planas de açıes 

necessÆrias para maximizar as oportunidades e minimizar as ameaças aos objetivos do 

projeto. 

f) Monitoramento e controle dos riscos: rastrear os riscos identificados, monitorar o 

risco residual, identificar novos riscos, executar os planos de respostas aos riscos e 

avaliar sua eficÆcia ao longo do ciclo de vida do projeto. 

 

2.7.9 Gerenciamento das Aquisiçıes 
 

De acordo com Vargas (2006) o gerenciamento das aquisiçıes tambØm conhecido 

como gerenciamento de suprimentos ou contratos, engloba os processos necessÆrios para 

adquirir bens e serviços fora da organizaçªo promot ora. 
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O PMI (2004) conceitua o gerenciamento de aquisiçıe s como os processos requeridos 

para adquirir bens e serviços ou resultados necessÆrios de fora da equipe do projeto para 

realizar as atividades do trabalho. 

Carvalho e Rabechini (2005) explicam os processos do gerenciamento de aquisiçıes 

do projeto: 

 

a) Planejamento de Aquisiçıes: determina o que adquirir e quando. 

b) Planejamento da solicitaçªo: documenta os requisitos do produto e identificaçªo das 

possíveis fontes. 

c) Solicitaçªo: obtŒm cotaçıes, propostas conforme solicitado. 

d) Seleçªo das fontes: escolhas dos fornecedores. 

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

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

 

Heldman (2006) apresenta no quadro 9 os processos para o gerenciamento de 

aquisiçıes para os projetos. 

 

QUADRO 9: Processos de gerenciamento de aquisiçıes de projeto s. 

Processo Grupo de Processos 

Planejamento de Aquisiçıes Planejamento 

Planejamento de Solicitaçıes Planejamento 

Solicitaçªo de respostas dos fornecedores Execuçªo 

Seleçªo de fornecedores Execuçªo 

Gerenciamento de contratos Monitoramento e controle 

Encerramento de contratos Encerramento 

Fonte: HELDMAN, 2006. 

 

2.8 Estrutura Organizacional 

 

O modo em que as empresas ou departamentos se organizam a fim de executarem 

seus projetos Ø denominado estrutura organizacional (PRIKLADNICKI, 2003).  

Para Vasconcellos e Hemsley (1997), a estrutura de uma organizaçªo pode ser 

definida como o resultado de um processo atravØs do qual a autoridade e as atividades sªo 
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distribuídas desde os níveis mais baixos atØ a alta administraçªo com o propósito que as 

pessoas realizem as atividades e exerçam a autorida de que lhes competem para que sejam 

alcançados os objetivos da organizaçªo. 

O PMI (2004) afirma que a estrutura da organizaçªo geralmente limita a 

disponibilidade dos recursos, tendo como referencia as estruturas funcionais, por projetos 

e matricial. O quadro 10 mostra características importantes dos principais modelos de 

estruturas organizacionais relacionadas aos projetos. 

 

QUADRO 10: InfluŒncias da estrutura organizacional nos projetos. 

Estrutura da 
Organizaçªo 

Funcional 
Matricial 

Por Projeto 
Característica do 

Projeto 
Fraca Balanceada Forte 

Autoridade do 
gerente de projeto 

Pouca ou 
Nenhuma 

Limitada 
Baixa e 

moderada 
Moderada a 

alta 
Alta quase 

total 

Disponibilidade de 
Recursos 

Pouca ou 
Nenhuma 

Limitada 
Baixa e 

moderada 
Moderada a 

alta 
Alta quase 

total 

Quem controla o 
orçamento do 

projeto 

Gerente 
funcional 

Gerente 
Funcional 

Misto 
Gerente de 

projetos 
Gerente de 

projetos 

Funçªo do gerente 
de projetos 

Tempo 
parcial 

Tempo 
parcial 

Tempo 
integral 

Tempo 
integral 

Tempo 
integral 

Equipe 
administrativa do 
gerenciamento de 

projeto 

Tempo 
parcial 

Tempo 
parcial 

Tempo 
parcial 

Tempo 
integral 

Tempo 
integral 

Fonte: PMI, 2004. 

 

Em empresas que tem entre suas estratØgias o desenvolvimento de projetos destacam-se 

os escritórios de projetos que na visªo de Prikladn icki (2003), Ø um conceito moderno de 

organizaçªo administrativa.  
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2.8.1 Estrutura Funcional 
 

Conforme Prikladnicki (2003), a estrutura funcional Ø uma das mais antigas aplicadas 

ao ambiente de trabalho, típica de organizaçıes de manufatura tradicional. Nela, cada 

departamento trabalha de acordo com a natureza de seus processos, conforme mostra a 

figura 6. 

 

 

FIGURA 6: Estrutura funcional com coordenador de projetos. Fonte: Prado, (2000a, 

p. 59, Apud Prikladnicki). 

 

Para Heldman (2006), as organizaçıes funcionais gir am em torno de especialidades e 

sªo agrupadas por funçıes. Os funcionÆrios dos depa rtamentos destas empresas 

necessitam de aptidıes especificas e experiŒncia nas funçıes para cumprirem seus papØis.  

Vasconcellos e Hemsley (1997) dizem que quando um contrato envolve mais de uma 

Ærea de conhecimento, o mesmo Ø dividido entre as diversas Æreas, de modo que cada 

equipe trabalhe dentro de sua especialidade, sendo os chefes dos departamentos 

denominados gerentes funcionais. 

Gido e Clements (2007) afirmam que uma organizaçªo do tipo funcional, o gerente de 

projeto nªo tem autoridade total sobre o projeto, p ois os membros da equipe ainda 

trabalham para seus gerentes funcionais. Estes tipos de estrutura sªo tipicamente usados 

em empresas que fabricam ou vendem produtos-padrªo e raramente conduzem projetos 

externos. Carvalho e Rabechini (2005) argumentam que a estrutura organizacional do tipo 

funcional apresenta vantagens, uma vez que a mesma Ø a forma mais conhecida e utilizada 
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nas empresas, entretanto, muitas vantagens tem sido apontadas, conforme pode ser visto 

no quadro 11. 

 

QUADRO 11: Vantagens e desvantagens da estrutura funcional. 

Vantagens Desvantagens 

• Existe grande flexibilidade no uso 

dos recursos humanos necessÆrios 

ao projeto. 

• O cliente nªo Ø o foco das atividades 

do departamento que gerencia o 

projeto. 

• Especialistas em determinados 

assuntos podem ser utilizados em 

diferentes projetos. 

• O departamento funcional tende a 

ser orientado em direçªo as suas 

atividades particulares. 

• Os especialistas de um mesmo 

departamento podem ser facilmente 

reunidos para compartilhar 

conhecimentos e experiŒncia. 

• A responsabilidade total do projeto 

nªo Ø delegada a nenhum 

funcionÆrio especifico. 

• O departamento funcional Ø a base 

para a continuidade do 

conhecimento tecnológico, quando 

o individuo deixa o projeto ou a 

empresa. 

• As respostas as necessidades dos 

clientes sªo lentas. 

• Facilidade de controle do orçamento 

e de custos do projeto. 
• TendŒncia a subestimar o projeto. 

• Possibilidade de melhor controle 

tØcnico. 

• A motivaçªo das pessoas alocadas 

no gerenciamento do projeto tende a 

ser pequeno em relaçªo ao mesmo.  

• Flexibilidade na utilizaçªo da mªo 

de obra. 

• Nªo facilita uma abordagem 

holística em relaçªo ao projeto. 

• Grande disponibilidade de mªo e 

obra. 

• Nªo provŒ uma Œnfase orientada a 

projetos necessÆrios para 

acompanhar as atividades de 

projeto.  

• Possibilidade de controle sobre os • A coordenaçªo torna-se complexa e 
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funcionÆrios, uma vez que cada 

funcionÆrio possui somente uma 

pessoa a quem reportar.  

Ø necessÆrio um lead-time adicional 

para aprovaçªo de decisıes. 

• Canais de comunicaçªo vertical e 

bem estabelecida. 

• A motivaçªo e a inovaçªo sªo 

decrescentes. 

• RÆpida possibilidade de reaçªo, mas 

pode ser dependente das prioridades 

dos gerentes funcionais. 

• As novas idØias tendem a serem 

orientadas as funçıes. 

    Fonte: CARVALHO E RABECHINI, 2005. 

 2.8.2 Estrutura por Projetos 
 

Na estrutura por projetos, cada empreendimento Ø considerado um projeto e o seu 

responsÆvel denominado gerente de projeto. A equipe de trabalho Ø reunida 

exclusivamente para desenvolver o projeto e diluída com o encerramento do mesmo, 

como exemplifica a figura 7, (VASCONCELLOS e HEMSLEY 1997). 

 

 

FIGURA 7: Estrutura por projetos. Fonte: Prado,( 2000a, p. 60, Apud Prikladnicki). 

 

De acordo com Gido e Clements (2007), o gestor de projetos dedica-se em tempo 

integral ao projeto e possui total autoridade administrativa e de projeto sobre sua equipe, 

sendo que esta estrutura requer um planejamento detalhado e preciso e um sistema de 

controle eficaz, a fim de garantir a utilizaçªo mÆxima dos recursos na conclusªo do 
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projeto dentro do orçado e com o sucesso esperado. Neste sentido, Heldman (2006), 

afirma que neste tipo de organizaçªo ocorre certa i neficiŒncia no que diz respeito à 

utilizaçªo de recursos, sendo que na necessidade de  recursos altamente especializado em 

determinados momentos pode nªo estar disponível, e em outro período o mesmo estar 

ocioso. 

Segundo Heldman (2006), as organizaçıes que possuem  estruturas por projetos sªo 

identificadas atravØs de varias características, em resumo temos: 

 

• Os gerentes de projeto tŒm autoridade mÆxima sobre o projeto. 

• O enfoque da organizaçªo Ø o projeto. 

• Os recursos da organizaçªo sªo destinados ao projet o e sua execuçªo. 

• Os integrantes da equipe trabalham no mesmo ambiente físico. 

• As equipes sªo dissolvidas com o termino do projeto . 

 

Carvalho e Rabechini (2005) sintetizam os pontos fortes e fracos da estrutura 

projetizada conforme quadro 12. 

 

QUADRO 12: Vantagens e desvantagens da estrutura por projetos. 

Vantagens Desvantagens 

• O 

gerente de projeto tem total 

autoridade sobre o projeto. 

• Com vÆrios projetos, Ø comum que 

novos grupos sejam criados, e isto 

pode ocasionar duplicidade de 

trabalho. 

• Os membros do projeto encontram-

se sob a responsabilidade do gerente 

de projeto. 

• Pessoas com conhecimentos 

específicos em determinados 

assuntos tendem a ser alocados aos 

projetos quando elas estªo 

disponíveis e nªo quando sªo 

necessÆrias para o projeto. 

• A comunicaçªo Ø facilitada em 

comparaçªo a estrutura funcional. 

• Em projetos de alta tecnologia, em 

funçªo dos especialistas respondem 

aos setores funcionais Ø um grande 
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problema para o gerente de projetos, 

pois ele precisa do trabalho destes 

especialistas constantemente. 

• Os membros do time do projeto 

possuem forte identidade própria e, 

com isso, tendem a desenvolver alto 

nível de comprometimento com o 

projeto. 

• Tende a apresentar uma certa 

inconsistŒncia na maneira pela qual 

as políticas e procedimentos 

internos da empresa sªo cumpridos. 

• A possibilidade de tomar decisıes 

rÆpidas Ø maior. 

• Existe uma considerÆvel incerteza 

sobre o que irÆ ocorrer com os 

membros da equipe do projeto 

quando o mesmo terminar. 

• Existe uma unanimidade de 

comando dentro do projeto. 

• O custo de manter a estrutura pode 

ser alto devido à duplicaçªo de 

esforços, facilidade e pessoal. 

• Estrutura sªo simples e flexíveis e, 

portanto, relativamente fÆceis de 

compreender e implementar. 

• Existe uma tendŒncia de reter os 

funcionÆrios em um projeto por 

tempo maior que o necessÆrio. 

• Os canais de comunicaçªo sªo 

fortes. 

• O controle dos especialistas 

funcionais requer a coordenaçªo da 

alta gerencia. 

• Resposta rÆpida ao cliente 

• HÆ falta de oportunidades para o 

intercambio tØcnico entre os 

diferentes projetos. 

• A interface com a alta administraçªo 

Ø mais fÆcil, uma vez que o tamanho 

da unidade Ø diminuído. 

• HÆ falta de continuidade de carreira 

e oportunidades para as pessoas que 

trabalham em projetos. 

• A alta gerŒncia possui mais tempo 

livre para a tomada de decisıes 

executivas. 

 

Fonte: CARVALHO E RABECHINI,( 2005). 
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Para Prikladnicki (2003), esta estrutura esta orientada aos clientes de grandes 

projetos, de longa duraçªo, apresentando uma maior velocidade de resposta, facilitando 

com isso, a aplicaçªo dos processos de controle de tempo, custos, evitando conflitos de 

autoridades e despertando motivaçªo para obtençªo d e metas. 

 

 2.8.3 Estrutura Matricial 
 

Heldman (2006), afirma em seu estudo que as organizaçıes matriciais surgiram com a 

finalidade de minimizar as diferenças entre os pont os fortes e fracos das organizaçıes 

funcionais e das estruturas por projetos, fazendo assim que atravØs de combinaçªo de 

ambas, obtivesse uma estrutura mais adequada para a necessidade. 

   Vasconcellos e Hemsley (1997) apontam que a forma matricial surgiu como uma 

soluçªo devido à inadequaçªo da estrutura funcional  para as atividades integradas, ou seja, 

aquelas que exigem interaçªo entre as Æreas funcionais para serem utilizadas. 

Na visªo de Prikladnicki (2003) a estrutura matrici al oferece condiçıes de 

flexibilidade, funcionalidade adequada para atender as mudanças de ambiente e a 

dinâmica dos projetos, com isso possibilitando o al cance dos padrıes desejados de prazos, 

custo, qualidade.  

De acordo com Gido e Clements (2007), nesta estrutura o gerente do projeto Ø 

responsÆvel pelo resultado do projeto, enquanto os gerentes funcionais respondem pelo 

fornecimento de recursos necessÆrios para obtençªo dos resultados esperado. 

Esta estrutura esta exemplificada na figura 8 Ø a mais importante das formas bÆsicas 

das organizaçıes para projeto.  
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FIGURA 8: Estrutura matricial. Fonte: Prado, (2000a, p. 62, Apud Prikladnicki). 

 

Heldman (2006) aponta que a estrutura matricial se configura em trŒs formas, matriz 

fraca, balanceada ou forte, conforme segue abaixo: 

• Na organizaçªo matricial forte, o equilíbrio de pod er fica por conta dos gerentes de 

projetos, que podem convencer os gerentes funcionais a renunciar os seus melhores 

recursos em favor dos projetos. 

• A organizaçªo matricial fraca, os gerentes funciona is tŒm todo o poder ao passo que os 

gestores de projetos atuam como coordenadores ou executores, com responsabilidade 

apenas parcial sobre os mesmos e praticamente sem nenhuma autoridade. 

• Na organizaçªo Balanceada (tambØm conhecida equilibrada ou mista), o poder Ø 

equilibrado entre os gestores de projetos e os gerentes funcionais, sendo que cada 

gerente responde pela parte que lhe cabe, sendo os funcionÆrios designados para o 

projeto conforme a necessidade. 

Carvalho e Rabechini (2005) colocam as vantagens e as desvantagens da estrutura 

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

Vantagens Desvantagens 

• Existe um responsÆvel pelo projeto 

como um todo. 

• Podem existir dœvidas quanto Æ 

responsabilidade pela tomada de uma 

decisªo dentro do projeto, podendo 

atrasar a realizaçªo do mesmo. 

• Existe uma ansiedade menor sobre o 

que irÆ ocorrer com as pessoas após o 

termino do mesmo. 

• Os diferentes gerentes de projetos 

podem competir pelos recursos 

tØcnicos disponíveis pela empresa, 

fazendo com que o uso dos mesmos 

deixe de ser realizado da melhor 

maneira possível. 

• As respostas as necessidades dos 

clientes sªo rÆpidas. 

• Em estruturas matriciais fortes, o 

problema do atraso de conclusªo do 

projeto Ø tªo grave quanto na 

estrutura projetizada. 

• Estrutura flexível. 

• É necessÆrio que o gerente de projetos 

possua habilidade especial em 

negociar recursos com os gerentes 

funcionais. 

• O projeto possui representantes das 

unidades administrativas da empresa. 

• A estrutura matricial viola o principio 

de gerenciamento de unidades de 

comando: Os funcionÆrios da 

empresa possuem dois chefes, o 

gerente de projeto e o gerente 

funcional. 

• Devido ao fato de, normalmente, 

ocorrem vÆrios projetos simultâneos 

nas empresas, esta estrutura permite 

maior otimizaçªo do uso dos recursos 

da empresa. 

• Existem fluxos de informaçªo e 

trabalho multidimensionais. 

• O gerente de projeto mantØm Maximo • Prioridades sªo alteradas 
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controle sobre o projeto e os recursos 

necessÆrios ao mesmo, incluindo 

custos e membros do projeto. 

continuamente. 

• Políticas e procedimentos podem ser 

definidos independentemente para 

cada projeto. 

• Os objetivos da gerŒncia diferem dos 

objetivos do projeto. 

• As estruturas funcionais existem, 

primeiramente para suportar os 

projetos. 

• Existe um grande potencial para 

ocorrŒncia de conflitos. 

• Devido o fato dos recursos serem 

compartilhados, os custos sªo 

minimizados. 

• Dificuldade de monitoramento e 

controle. 

• Uma base tØcnica pode ser 

desenvolvida. 

• O balanceamento de tempo, custo e 

performance deve ser monitorado. 

• Desenvolvimento rÆpido de 

especialistas e generalistas. 

• FuncionÆrios e gerentes sªo mais 

suscetíveis a ambigüidade de papeis 

em relaçªo comparaçªo a estrutura 

funcional. 

• Autoridade e responsabilidade sªo 

compartilhadas. 

• Os funcionÆrios nªo sentem que 

possuem controle sobre seu próprio 

destino quando estªo se reportando 

continuamente a vÆrios gerentes. 

• O stress Ø compartilhado por todo o 

time e pelos gerentes funcionais. 
 

Fonte: CARVALHO E RABECHINI, 2005. 

 

2.8.4 Escritórios de Projetos 
 

Segundo o PMI (2004), escritório de projetos (PMO) Ø uma unidade organizacional que 

centraliza e coordena o gerenciamento de projetos sob seu domínio, concentrando-se no 

planejamento, na priorizaçªo, e na execuçªo coorden adas de projetos, subprojetos, vinculados 

aos objetivos gerais do negocio da matriz ou do cliente. 
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De acordo com Rodrigues, Rabechini e Csillag (2005), nos œltimos 20 anos as empresas 

nªo tem tido resultados satisfatórios, obtendo as s eguintes experiŒncias em seus projetos: 

• Em media, 25% dos projetos tŒm obtido sucesso em termos de sua conclusªo dentro 

do escopo, prazo, custo e desempenho requerido. 

• Cerca de 25% falharam, foram cancelados, ou nunca completamente implementados. 

• 50% foram implementados, porØm com mudanças de escopo, prazo, custo e 

desempenho. 

Para Prikladnicki (2003), estes escritórios sªo for mados por pequenos grupos de pessoas 

que se relacionam diretamente com todos os projetos da empresa, facilitando e otimizando a 

um custo muito baixo o gerenciamento de projetos, sendo de grande utilidade em empresas 

que realizam muitos projetos simultaneamente. A estrutura esta exemplificada na figura 9, a 

seguir. 

 

FIGURA 9: Estrutura com escritório de projetos.  Fonte: Prado, (2002, p. 113, Apud 

Prikladnicki). 

 

Rodrigues, Rabechini e Csillag (2005) em seu trabalho apontam que ainda nªo existe um 

consenso quanto ao termo Escritórios de projetos, p orØm, de uma maneira geral o autor 

conclui que o PMO representa uma unidade organizacional responsÆvel pelos processos de 

gestªo de projetos, provendo internamente o respald o necessÆrio para que os profissionais 
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possam gerenciar seus projetos dentro do prazo, custo e da qualidade requerida atravØs de 

mØtodos e processos de planejamento, acompanhamento e controle. Os autores apontam os 

trŒs níveis de PMO levantado em sua pesquisa: 

• Modelo Nível 1 � Escritório de Apoio a Projetos: Tem o foco em pr ojetos específicos, 

utilizado normalmente em nas Æreas funcionais e tem como objetivo bÆsico dar 

suporte aos gerentes de projetos no gerenciamento de recursos. 

• Modelo Nível 2 � Escritório de gerenciamento de projetos: Apresen ta como foco os 

programas ou mœltiplos projetos, sendo que este tipo provŒ os diversos grupos de 

gerentes no estabelecimento de metodologias e no acompanhamento de desempenho, 

alØm de atuar como um centro disseminador das praticas de gerenciamento de 

projetos. 

• Modelo Nível 3 � Diretoria de Projetos: Com foco na gestªo e port fólio de projetos, 

este tipo serve toda a empresa focando as questıes estratØgicas em termos de 

gerenciamento de projetos. Orienta e aloca recursos e Ø responsÆvel pelo sucesso dos 

projetos.  

 

2.9 Maturidade em Gestªo de Projetos 

 

Rabechini e Pessoa (2005) apontam que o investimento de adoçªo de maturidade em 

gerenciamento de projetos, esta sendo uma preocupaç ªo estratØgica para as diversas 

lideranças empresariais. 

De acordo com Kerzner (2004), a maturidade em gestª o de projetos, Ø o 

desenvolvimento de sistemas e processos que por natureza sªo repetitivos e garante uma 

probabilidade alta de obter sucessos. Com o desenvolvimento de sistemas e processos 

maduros pelas empresas, surgem os seguintes benefícios: 

• Trabalho executado com o mínimo de mudanças de esco po. 

• As definiçıes dos processos causam o mínimo de prob lemas para o negocio principal 

das empresas. 

 

De acordo com o modelo proposto por Kerzner (2004), divide o ciclo de vida para 

maturidade em gerenciamento de projetos em cinco fases: 
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I. Fase embrionÆria: Reconhecimento por parte dos gerentes intermediÆrios e seniores 

da necessidade, benefícios e as aplicaçıes da gestª o de projetos. 

II. Fase de aceitaçªo da gerencia executiva:  Nesta fase ocorre a aceitaçªo da gerencia 

executiva, apoiando o gerenciamento de projetos. 

III. Fase de aceitaçªo dos gerentes da Ærea: Os gerentes da Ærea entendem os princípios 

do gerenciamento de projetos, auxiliam e se comprometem com eles. 

IV. Fase de crescimento: Nesta fase, os sistemas de gerenciamento de projetos sªo 

desenvolvidos, podendo ocorrer ao mesmo tempo das fases anteriores. 

V. Fase de maturidade: Integraçªo entre controle de custos e prazos e Ø desenvolvido 

um programa de treinamento para manutençªo da condi çªo de maturidade. 

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

 

 

FIGURA 10: Modelo de maturidade em gerenciamento de projetos �  PMMM. Fonte: 

BOUER E CARVALHO,( 2005). 

2.9.1 Modelo de Maturidade em Gestªo de Projetos - PMMM 

 

Kerzner (2004) afirma que todas as empresas desejam atingir a maturidade em 

projetos e excelŒncia no gerenciamento de projetos. A base para a excelŒncia, na gestªo de 

projetos, pode ser melhor descrita como o modelo de maturidade em gestªo de projetos 

(PMMM), sendo composta por cinco níveis conforme abaixo: 

Linguagem Comum: É a fase na qual a organizaçªo reconhece a necessi dade e os 

benefícios e as aplicaçıes da gestªo de projetos co mo o meio de se obter o sucesso. 
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Processos comuns: Nesta fase, a organizaçªo reconhece a necessidade d e estabelecer 

processos comuns aos projetos. 

Metodologia Singular: Ocorre o reconhecimento da organizaçªo quanto à 

possibilidade de combinar varias metodologias dentro de uma œnica, tendo como eixo 

central o gerenciamento de projetos. 

Benchmarking: Processos contínuos na qual ocorre a comparaçªo da s praticas de 

gerenciamento de projetos desenvolvidos por outras organizaçıes. 

Melhoramento Contínuo: AtravØs das informaçıes levantadas no Benchmarking sªo 

aproveitadas para o melhoramento continuo dos processos de gerenciamento de projetos. 

 

2.9.2 Modelo de Maturidade em Gestªo de Projetos � OPM3 
 

De acordo com Bouer e Carvalho (2005), foi desenvolvida pelo PMI em 2003 a 

formulaçªo de um modelo de maturidade organizaciona l denominado, Organizational 

Project Maturity Model (OPM3). 

Pereira (2007), afirma que o modelo OPM3 apresenta uma proposta diferenciada em 

relaçªo aos demais modelos, na qual atribui à capac idade de vincular projetos à estratØgia 

organizacional provendo o conhecimento das melhores prÆticas, permitindo a avaliaçªo 

das prÆticas atualmente implementadas na organizaçªo, as potenciais açıes de melhoria a 

serem implementadas. 

O modelo OPM3 proporciona benefícios a as organizaç ıes que as adotam (SOLER, 

2008): 

• Permite habilitar a organizaçªo a promover os proje tos certos, da maneira certa, 

alinhados estrategicamente a uma economia dinâmica e global. 

• Permite a flexibilidade de ser aplicados a diversos tipos de organizaçıes, atravØs de 

diferentes Æreas de atuaçªo, ramos de negócio, tama nhos e localizaçıes geogrÆficas. 

• Permite promover a conscientizaçªo e esclarecer a q uestªo da maturidade 

organizacional por toda a alta direçªo. 

• Permite associar diretamente o sucesso da organizaç ªo a gestªo eficaz e eficiente de 

projetos. 

O PMI (2003) citado por Pereira (2007), parte do conceito do ciclo de vida do projeto, 

enfocando os principais processos do gerenciamento de Projetos: Inicializaçªo, 

Planejamento, Execuçªo, controle e Fechamento. O mo delo identifica quatro estÆgios de 
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melhoria: Padronizaçªo, Mensuraçªo, Controle e Melh oria Continua e por fim, considera 

trŒs domínios relevantes: Projeto, programa e Portfólio, conforme figura 11. 

 

 

FIGURA 11: Modelo de maturidade � OPM3. Fonte: BOUER E CARVALH O, (2005). 
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CAP˝TULO 3 
 

3. O AMBIENTE DE MÚLTIPLOS PROJETOS 

 

3.1 Gerenciamento de Mœltiplos Projetos 

 

De acordo com Guimarªes (2009), o ambiente de mœltiplos projetos caracteriza-se 

por projetos competindo pelos recursos disponíveis da organizaçªo, porØm, muitas 

empresas nªo tŒm a disposiçªo recursos suficientes para todos os projetos. Na visªo de 

Melo et al (2006), atualmente a maior parte das organizaçıes trabalham com mœltiplos 

projetos em sua carteira, porØm, grande parte da literatura, aborda os projetos de forma 

isolada. 

Para Carvalho (2003), as intensas e velozes mudança s que ocorrem no ambiente 

econômico fazem com que as empresas busquem garanti r sua sobrevivŒncia atravØs de 

inœmeros projetos lançados como tentativa de resposta às pressıes e ondas tecnológicas de 

direçıes diversas. Geralmente, a quantidade destes projetos Ø grande e os investimentos e 

recursos necessÆrios para sua realizaçªo sªo altos, porØm, nem sempre esta grande 

quantidade de projetos Ø priorizada e com isso, nªo Ø empreendido e gerenciado de modo 

a obter efetivamente o posicionamento estratØgico e as vantagens competitivas desejadas 

pela empresa. 

Payne (1995), afirma que as organizaçıes raramente obtŒm-se o equilíbrio entre as 

necessidades e disponibilidade dos recursos, pois as empresas lançam mais projetos do 

que sua capacidade.  

Em seu trabalho, Freitas (2005) afirma que Ø comum que os projetos sejam lançados 

com falta de recursos e de uma programaçªo bem defi nida, com isto, ocasiona uma re-

priorizaçªo entre os projetos, subprojetos e tarefa s. Em outras palavras, no momento em 

que o prazo de algum projeto esta vencendo, o mesmo passa a ser prioridade, em outro 

momento posterior, ele pode ser deixado em um segundo plano em funçªo de outro que 

esteja na mesma situaçªo. 

Carvalho (2003) afirma ainda que o grande problema Ø que corre-se o risco, com o 

passar do tempo, de investir-se recursos no gerenciamento detalhado e completo de 

projetos que nªo sªo estrategicamente importantes, deixando-se de dar o devido 

acompanhamento aos projetos que deveriam ser tratados de forma mais cuidadosa. 
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De acordo com a pesquisa de Viktorsson et al (2006), ao trabalhar no ambiente de 

mœltiplos projetos, onde a partilha do tempo entre os vÆrios projetos a nível individual, 

pode resultar na percepçªo do trabalho como perturb ado e fragmentado, em níveis 

elevados de pressªo e com pouco tempo para recupera çªo entre os períodos de trabalhos 

intensos. Outras conseqüŒncias negativas sªo a diminuiçªo do desenvolvimento de 

competŒncias, reduçªo de melhorias nas rotinas de trabalhos, aumento do tempo de set-up 

na alteraçªo de projetos. 

Para Payne (1995) tem-se utilizado diversos mØtodos para contornar o dØficit de 

recursos tais como horas extras, deslocamento de pessoal de outras Æreas, contrataçªo de 

temporÆrios, subcontrataçªo de partes da obra. Na visªo de Freitas (2005), a alocaçªo de 

recursos entªo deve ser feita no momento em que os projetos precisam e nªo atravØs de 

um planejamento prØvio. O resultado pode ser a ausŒncia do recurso no momento em que 

o mesmo Ø necessÆrio, recorrendo a soluçıes paliativas drÆsticas que comprometem o 

orçamento, a qualidade e o cronograma do projeto.  

De acordo com Guimarªes (2009), o processo de aloca çªo e realocaçªo de recursos, 

sem a formalizaçªo de critØrios relevantes e formais que determinem a priorizaçªo entre 

os projetos e suas atividades, poderÆ resultar no comprometimento do desempenho do 

portfólio do projeto uma vez que atrasos e dificuld ades ocorridas em um projeto podem 

impactar diretamente os demais projetos, podendo com isso, ocasionar conflitos entre os 

membros da equipe de projetos atravØs de reaçıes ps icológicas tais como stress, 

insegurança, e reduçªo das competŒncias dos envolvidos em suas respectivas funçıes. 

Payne (1995), explica que para maximizaçªo das poss ibilidades de realocaçªo dos 

recursos ou atividades e para acomodar necessidades de deslocamento, pode ocorrer 

atravØs do planejamento central de capacidade, aliado a um sistema de informaçªo 

integrado que monitore as necessidades de recursos nos vÆrios projetos. O autor afirma 

ainda que nªo existe um software adequado para a co mplexidade adicional que o ambiente 

de mœltiplos projetos exige.  

Rautiainen et al (2000) afirma que nas organizaçıes, os recursos sª o escassos sendo 

que as empresas possuem diferentes projetos que por sua vez apresentam diferentes 

necessidades de utilizaçªo de recursos. Um sistema de classificaçªo dos projetos contribui 

para considerar as diversas necessidades dos diferentes tipos de projetos no ambiente de 

mœltiplos projetos. 
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Dietrich et al (2001) resume o sucesso no ambiente de mœltiplos projetos com a 

vinculaçªo dos projetos a estratØgia das empresas e os objetivos de negócios, 

determinaçªo e colocaçªo do poder na organizaçªo, g estªo de riscos e de recursos 

(tangíveis e intangíveis), partilha da informaçªo e  aprendizagem organizacional. 

Melo et al (2006), em seu estudo afirma que hÆ diversos trabalhos tratando dos 

problemas de mœltiplos projetos em um contexto especifico estudado, sendo que as 

empresas estudadas apresentam as mesmas dificuldades, os mesmos tipos de problemas, 

assim como as estratØgias similares de resoluçªo, porØm, Ø importante que sejam 

estudados os fatores que estªo presentes em seus ce nÆrios. 

A partir de quadro 14 levantado por Guimarªes (2009 ) atravØs da literatura, estªo 

identificadas as principais problemÆticas inerente ao ambiente de mœltiplos projetos.  

 

QUADRO 14: ProblemÆticas intrínsecas ao contexto de mœltiplos projetos segundo a 

literatura.  

Item 
ProblemÆtica inerente ao contexto de mœltiplos 

projetos 

ReferŒncia na 

literatura 

1 Complexidade dos projetos individuais que compıem  o 

ambiente de mœltiplos projetos, cada um apresentando 

necessidades e objetivos específicos a serem atendidos.  

Payne (1995) 

2 Nªo sªo empregados processos adequados de 

gerenciamento de mœltiplos projetos. 

Elonen e Artto (2003) 

3 Metodologias aplicadas no gerenciamento dos projetos 

individuais sªo insuficientes para obter a programa çªo 

coordenada entre os mœltiplos projetos.  

Dietrich e Lehtonen 

(2005) 

4 Incompatibilidade entre disponibilidade de recursos na 

organizaçªo e exigŒncias simultâneas dos projetos e  

conseqüentemente, conflitos no fornecimento de 

recursos entre os mœltiplos projetos. 

Hendriks et al (1999), 

Payne (1995), Gordon 

e Tulip (1997), Lova et 

al (2000), Ghomi e 

Ashjari (2003), 

Engwall e Jerbrant 

(2003) 

5 Nªo sªo empregadas metodologias de alocaçªo e 

realocaçªo de recursos. 

Payne (1995), Engwall 

e Jerbrant (2003) 
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6 Consequencias negativas sobre membros de equipes dos 

projetos, resultante de alocaçªo e realocaçªo de re cursos. 

Zika-Viktorsson et al 

(2006) 

7 Comportamento reativo do gestor de mœltiplos projetos 

para a tomada de decisıes, a nível de mœltiplos projetos. 

Engwall e Jerbrant 

(2003) 

8 Fluxo de informaçıes inadequado entre os mœltiplo s 

projetos. 

Elonen e Artto (2003) 

9 Nªo sªo empregadas metodologias adequadas de 

priorizaçªo de projetos e atividades. 

Anavi-Isakow e 

Golany (2003), Elonen 

e Artto (2003) 

Fonte: GUIMARˆES, 2009. 

 

3.2 Gerenciamento de Mœltiplos Projetos x Gerenciamento de Portfólios de Projetos 

 

Para Correia (2005) existem diversos trabalhos na literatura que considera a gestªo de 

portfólios a soluçªo para os problemas enfrentados pela gestªo de mœltiplos projetos tais 

como a alocaçªo de recursos e a interdependŒncias entre projetos, sendo, portanto 

necessÆrio que se tenha uma clara definiçªo entre os significados das disciplinas gestªo de 

portfólios e gestªo de mœltiplos projetos bem como seus respectivos papØis no âmbito 

organizacional. 

Para um melhor entendimento do assunto, as organizaçıes conforme exposto por 

Moreira (2004), estªo estruturada em trŒs níveis, sendo eles o nível estratØgico, tÆtico e o 

operacional, conforme abaixo: 

a) Nível EstratØgico: neste nível, o planejamento e a tomada de decisªo sªo mais amplos 

em escopo, envolvendo políticas corporativas, escolha da linha de produtos, 

localizaçªo de novas unidades fabris, armazØns ou unidades de atendimentos, projeto 

de processo de manufatura. O nível estratØgico envolve horizontes de longo prazo e 

conseqüentemente altos graus de riscos e incerteza.  

b) Nível TÆtico: este nível apresenta o escopo mais estreito, envolve basicamente a 

alocaçªo e utilizaçªo de recursos. Nas indœstrias, o planejamento tÆtico ocorre a nível 

de fabrica, envolve mØdio prazo e o grau de risco moderado, pelo nível gerencial 

mØdio da organizaçªo. 

c) Nível Operacional: o planejamento e a tomada de decisªo operacional tŒm lugar nas 

operaçıes produtivas, envolvem curtos horizontes de  tempo e risco relativamente 
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inferiores. Neste nível, ocorrem as tarefas rotineiras como a alocaçªo de carga dos 

departamentos produtivos, programaçªo da produçªo e  o controle de estoques. 

 

De acordo com Duarte (2007), Ø necessÆrio estabelecer uma diferenciaçªo entre a 

seleçªo de projetos e a seleçªo de portfólios de pr ojetos. 

Para o PMI (2004), o gerenciamento de portfólios, c onsiste no agrupamento de 

projetos a fim de facilitar o gerenciamento de modo eficaz com o propósito de atender os 

objetivos estratØgicos do negócio. 

Pons e Santos (2004) afirmam que o gerenciamento de mœltiplos projetos Ø a gestªo 

de vÆrios projetos independentes com seus objetivos próprios que por necessidade sªo 

obrigados a compartilhar recursos, que podem ou nªo  estar alinhados com a estratØgia da 

organizaçªo. 

Segundo Freitas (2005), o gerenciamento de portfóli os de projetos esta ligada a 

atividade de atribuir critØrios para selecionar e priorizar projetos dentro de um conjunto de 

propostas que estejam alinhados com as estratØgias organizacionais, jÆ a gerŒncia de 

mœltiplos projetos, tem como foco, distribuir e controlar os recursos para os projetos uma 

vez que os mesmos jÆ tenham sidos selecionados. O quadro 15 apresenta as diferenças 

entre os dois conceitos. 

 

QUADRO 15: Comparaçªo de alto nível entre gerenciamento de por tfólio de projetos 

e a gerencia de mœltiplos projetos.  

 
Gerenciamento de Portfólio 

de projetos 

Gerenciamento de 

Mœltiplos Projetos 

Propósito 
Seleçªo e priorizaçªo de 

projetos 
Alocaçªo de recursos 

Foco EstratØgico TÆtico 

˚nfase do planejamento MØdio e longo prazo Curto prazo (diÆrio) 

Responsabilidade 
Gerenciamento 

executivo/SŒnior 

Gerentes de 

projetos/recursos 

    Fonte: FREITAS, (2005). 

 

Na visªo de Gusmªo (2007), no ambiente de mœltiplos  projetos, o acompanhamento e 

o controle dos projetos, estªo situados na fronteir a do acompanhamento individual e 
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estratØgico do projeto, tendo como objetivo, otimizar o gerenciamento de portfólios dos 

projetos de acordo com suas metas organizacionais e dos projetos, levando se em 

consideraçªo a capacidade, custo, desempenho, finan ceiro almejado e o cronograma das 

atividades requeridas. 

Fica evidente a necessidade da priorizaçªo e seleçª o de projetos que estejam 

alinhados com a estratØgia da organizaçªo uma vez que nªo se dispıe de recursos para 

atender a todos os projetos simultaneamente. No pró ximo tópico serªo abordadas as 

tØcnicas de seleçªo e priorizaçªo de projetos. 

 

3.3 Priorizaçªo de projetos e atividades 

 

As empresas necessitam ter sua carteira de projetos priorizada, ou seja, quais projetos 

deverªo ser empreendidos, recebendo os recursos, in vestimentos disponíveis e em que 

seqüŒncia os projetos deverªo ser iniciados. 

De acordo com Megat e Vickridge (1999), os principais critØrios para seleçªo da 

carteira de projetos no ambiente de mœltiplos projetos foram identificados, como segue: 

• Apresentam objetivos ou problemas em comuns; 

•  Possuem objetivos comuns com os objetivos estratØgicos do negócio; 

•  TŒm recursos compartilhados que podem ser otimizados atravØs de uma coordenaçªo 

entre os projetos; 

• Possuem interdependŒncias ou estªo intimamente relacionadas às interfaces tØcnicas;  

 

O mØtodo de priorizaçªo de projetos no entendimento de Carvalho (2003) deve 

contemplar algumas necessidades das organizaçıes, r esumidas conforme segue abaixo: 

� A estratØgia competitiva da organizaçªo deve ser levada em consideraçªo e refletida 

na lista de prioridades dos projetos. 

� A importância de cada projeto deve ser exposta de f orma clara, pois o nível de esforço 

para o gerenciamento do projeto deve ser proporcional à sua prioridade estratØgica. 

� O processo de priorizaçªo precisa ser flexível e re fletir o dinamismo das mudanças 

nos planos da organizaçªo. 

� O processo de priorizaçªo deve ser simples e rÆpido, a fim de viabilizar sua utilizaçªo 

com grandes quantidades de projetos. 
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� O processo de priorizaçªo deve permitir ao gestor d o negócio priorizar seus projetos 

independentemente da avaliaçªo tØcnica de seus fornecedores internos ou externos. 

� As sinergias positivas e negativas entre os projetos devem ser consideradas 

 

Carvalho (2003) coloca ainda que Ø preciso definir os contornos da etapa de 

priorizaçªo, dentro do modelo de portfólio de proje tos. 

De acordo com Moraes Filho e Weinberg (2000) as tØcnicas normalmente discutidas 

para a seleçªo e priorizaçªo de projetos dividem-se  nas seguintes categorias: 

� Qualitativas (informaçªo menos acurada e foco de an Ælise mais amplo); 

� Semi-quantitativas; 

� Quantitativas (informaçªo mais acurada e foco de an Ælise mais estreita). 

 

A figura 12 exemplifica as tØcnicas de seleçªo e priorizaçªo de projetos. 

 

 

FIGURA 12: Uso das tØcnicas de seleçªo. Fonte: MORAES FILHO e WEINBERG, 2000. 

 

A utilizaçªo de cada uma delas dependerÆ, em grande parte, do estÆgio de maturidade 

em que se encontram os projetos a serem analisados e a quantidade e qualidade de 

informaçıes disponíveis sobre eles. 

De acordo com Gibson (1981) apud Moraes Filho e Weinberg (2000), apresenta que a 

priorizaçªo pode ser feita atravØs de cinco categorias: 

a) Ordenamento: Consiste na classificaçªo dos projetos atravØs da comparaçªo aos pares 

de forma intuitiva; 



 
 

68

b) Pontuaçªo (�scoring�) : utiliza-se de um conjunto de critØrios explícitos com ou sem 

ponderaçªo, sendo os projetos sªo classificados seg undo o total de pontos obtidos 

somando-se as notas em todos os critØrios. 

c) AnÆlise de risco: uso de índices de probabilidade para a apuraçªo do  risco (tØcnico, 

comercial e econômico) do projeto em relaçªo ao quo ciente benefício/ custo. 

d) Pontuaçªo por índices econômicos:  utiliza-se de índices como TIT (Taxa Interna de 

Retorno), VPL (Valor Presente Líquido), VPLU (Valor Presente UnitÆrio), Payback 

(Tempo de retorno do investimento), Relaçªo custo-b enefício, etc. 

e) MØtodos formais de otimizaçªo: utiliza-se de rotinas de programaçªo linear ou 

similares para selecionar a alternativa de projeto que maximiza uma funçªo de lucro a 

partir de modelagem dos impactos de cada projeto. 

Carvalho (2003) aponta que outro vetor fundamental nesta anÆlise Ø a complexidade 

do projeto jÆ que Projetos complexos exigirªo controles e freqüŒncias de 

acompanhamento muito diferentes de projetos simples. Em funçªo disso, Ø recomendÆvel 

apoiar o mØtodo de priorizaçªo de portfólio de proj etos em ambos os vetores: Importância 

estratØgica e Complexidade do projeto. Na Figura 13 estªo ilustrados quatro quadrantes 

definidos pela aplicaçªo destes vetores: 

 

 

FIGURA 13: Tipos de projetos segundo sua importância e complex idade. Fonte: 
CARVALHO, (2003). 
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� Projetos do tipo A � Estes projetos possuem alta importância e comple xidade. 

Estarªo situados neste quadrante os maiores desafio s em termos de transformaçªo 

organizacional. 

� Projetos do tipo B � Os projetos deste tipo, tambØm sªo altamente imp ortantes, 

entretanto, possuem menor complexidade de execuçªo.  Sªo projetos que podem 

agregar valor à organizaçªo com um nível menor de e sforço. 

� Projetos do tipo C � Projetos altamente complexos e sem muita importâ ncia 

estratØgica para a organizaçªo. Normalmente situam-se aqui os projetos com 

viabilidade econômica baixa ou inexistente, como aq ueles iniciados por exigŒncia 

legal. 

� Projetos do tipo D � Na verdade sªo iniciativas ou idØias de menor 

importância transformadas em projetos e estacionada s no portfólio de projetos à espera da 

disponibilidade de recursos ou de oportunidades tØcnicas para sua realizaçªo.  

 
Este capítulo apresentou as características importantes do ambiente de mœltiplos 

projetos, um ambiente dinâmico onde a demanda por r ecursos Ø maior que a 

disponibilidade dos mesmos, pois muitas organizaçıe s por questıes financeiras pegam 

mais projetos que sua capacidade.  

Nestes casos que os hÆ escassez de recursos, hÆ necessidade de se priorizar um 

projeto em relaçªo ao outro na utilizaçªo dos recur sos da empresa havendo uma 

diversidade de tØcnicas a serem utilizadas que dependem do grau de informaçªo e do nível 

de maturidade de cada projeto, devendo os projetos selecionados, estar alinhados com o 

objetivo estratØgico da corporaçªo. 

Este processo de priorizaçªo estÆ inserido em problemas de decisªo que envolve uma 

sØrie de critØrios para se chegar a uma soluçªo. No próximo capitulo serÆ apresentado em 

detalhes este processo.  
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CAP˝TULO 4 

 

4. PROCESSO DE TOMADA DE DECISˆO 

 

4.1 A Tomada de Decisıes 

 

 O termo decisªo aparece sempre que se esta diante de um problema e que apresenta mais 

de uma alternativa para sua soluçªo, explica Gomes et al (2006). O autor afirma ainda que 

mesmo quando para resolver um problema, possuímos apenas uma œnica açªo a tomar, temos 

as alternativas de tomar ou nªo a açªo. 

De acordo com Gomes et al (2006), a palavra decisªo provØm do latim e Ø formada por 

de que no latim significa parar, extrair, interromper que se antepıe a palavra caedere que 

significa cindir, cortar, portanto, ao pØ da letra a palavra decisªo significa �parar de cortar� ou 

�deixar fluir�.  

A Pesquisa Operacional (PO) Ø a Ærea da Engenharia de Produçªo que trata de problemas 

de decisªo. Existem diversos conceitos para a pesqu isa operacional, entretanto, Scoss (1974) a 

define como:  

 

�Aplicaçªo do mØtodo cientifico ao estudo de altern ativas de uma 

situaçªo problemÆtica, tendo em vista prover com bases quantitativas 

para melhor soluçªo dos objetivos colimados�.  

 

Hillier e Lieberman (2006) colocam que uma forma de sintetizar as fases usuais de um 

estudo de PO: 

• Definir o problema de interesse e coletar os dados. 

• Formular o modelo matemÆtico para representar o problema. 

• Desenvolver um procedimento computacional a fim de derivar soluçıes para o 

problema a partir do modelo. 

• Testar o modelo e aprimorÆ-lo conforme a necessidade. 

• Preparar-se para a aplicaçªo contínua do modelo con forme prescrito pela gerencia. 

• Implementar. 
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4.2 Atores do Processo de Decisªo 

 

Gomes et al (2006) coloca em seu trabalho que, para o processo de tomada de 

decisªo, existe um grupo responsÆvel pela execuçªo deste processo, fazendo parte deste 

grupo  o decisor, facilitador e o analista podendo em muitos casos, estas funçıes ser 

ocupada por apenas um individuo. A seguir, estaremos definindo cada uma destas 

funçıes: 

• Decisor: Individuo que exerce grande influencia no processo de decisªo de acordo 

com o juízo de valores atribuídos, em outras palavras, aquele que tem a 

responsabilidade de ratificar uma decisªo e assumir  suas conseqüŒncias. 

• Facilitador: Lider experiente que deve focalizar suas atençıes na resoluçªo dos 

problemas coordenando os pontos de vistas do decisor, motivando e destacando o 

aprendizado no processo de decisªo, com uma postura  neutra no processo decisório 

para nªo interferir nos julgamentos. 

• Analista: ¨ quem faz a analise e auxilia o decisor e o facilitador na estruturaçªo do 

problema identificando os fatores do meio ambiente que influenciam na evoluçªo e 

resoluçªo do problema. 

 

4.3 Problemas de Decisªo 

 

Gomes et al (2006) afirma que uma decisªo precisa ser tomada s empre que se esta 

diante de um problema que possui mais de uma alternativa de soluçªo. 

Segundo Moreira (2004), a tomada de decisªo envolve  uma situaçªo problema, na 

qual o gerente se depara com varias alternativas de soluçªo. A analise formal dos 

problemas de decisªo Ø geralmente tratado atravØs de modelos matemÆticos, que sªo 

representaçıes simbólicas do problema em questªo. 

Davenport (2009) aponta para que a tomada de decisª o nªo seja meramente uma 

questªo de sorte, deve-se dar atençªo que elas mere cem, avaliando os resultados e suas 

alteraçıes com a finalidade de conseguir melhores d ecisıes e conseqüentemente o sucesso 

da organizaçªo. 

Para Kimura e Suen (2003), a complexidade das interaçıes entre as variÆveis que 

influenciam o desempenho de uma empresa, torna necessÆria a elaboraçªo de ferramentas 

gerenciais a fim de viabilizarem o processo de tomada de decisªo.   
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Apesar dos administradores possuírem experiŒncia, intuiçªo e bom senso para avaliar 

resultados passados e alternativas futuras, anÆlises metódicas e automatizadas podem 

evitar atitudes precipitadas, estratØgias contraditórias e perda de valor ao acionista 

(KIMURA e SUEN 2003). Neste sentido, Davenport (2009) aponta que, Ø a automaçªo do 

processo de tomada de decisªo, Ø uma das mais poderosas ferramentas para melhorar a 

tomada de decisªo, fazendo com que as decisıes seja m tomadas em tempo real, porØm, Ø 

fundamental que o julgamento humano baseado em sua experiŒncia, intuiçªo sejam 

levadas em consideraçªo. 

De acordo com Guimarªes (2009), o problema de decis ªo na priorizaçªo de projetos e 

suas atividades, no ambiente de mœltiplos projetos, envolvem diversas alternativas que 

para o decisor, nªo sªo de fÆcil julgamento, pois, sua avaliaçªo sofre a influencia de 

importantes critØrios conflituosos que dificultam a priorizaçªo entre as alternativas. Por se 

tratar de um problema de decisªo com multicritØrios, pode ser utilizada a abordagem de 

Apóio MulticritØrio Æ Decisªo para ajudar a resoluçªo do problema de decisªo. 

Gomes et al (2006) explica que o contexto de apoio a decisªo o  resultado pretendido 

em determinado problema pode ser identificado entre quatro tipos de problemÆticas de 

referencia conforme descrito a seguir: 

• ProblemÆtica  � � Escolha ou Seleçªo � apresenta como objetivo esc larecer a decisªo 

pela escolha de um subconjunto tªo restrito quanto possível, tendo em vista a escolha 

final de uma œnica açªo. 

• ProblemÆtica � � Classificaçªo � tem como objetivo esclarecer uma  decisªo por uma 

triagem resultante da alocaçªo de cada açªo a uma c ategoria, sendo definidas a priori 

com base em normas aplicÆveis a um conjunto de decisıes. 

• ProblemÆtica � � Ordenaçªo � apresenta como objetivo esclarecer a  decisªo por um 

arranjo obtido pelo reagrupamento de todas ou partes das açıes em classes de 

equivalŒncia. 

• ProblemÆtica � � Descriçªo � seu objetivo, esclarecer a decisªo p or uma descriçªo em 

linguagem apropriada das açıes de suas conseqüŒncia s. 

 

Kimura e Suen (2003) afirmam que atravØs de procedimentos matemÆticos, as 

tØcnicas multicriteriais auxiliam na identificaçªo da importância relativa de cada 

característica na decisªo final, extraindo-se infor maçªo dos atributos qualitativos e 

mantendo-se, concomitantemente, uma estrutura quantitativa robusta. Apesar das tØcnicas 
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de analise multicriterial sejam amplamente discutidas e utilizadas em problemas de 

engenharia que abordem definiçªo de produtos ou esc olha de projetos, ainda sªo pouco 

aplicadas pelos gestores da empresa. 

 

4.4 MØtodos MulticritØrios 

 

Acolet (2008), afirma que os mØdotos de multicritØrio de decisªo, sªo um conjunto de 

mØtodos que utilizam diversos critØrios para ajudar os indivíduos explorar e tomar suas 

decisıes. 

De acordo com Guglielmetti et al (2003), existem diversos mØtodos de mœltiplos 

critØrios de decisªo, sendo que alguns destes mØtodos apresentam complicados modelos 

matemÆticos e muitos deles dependem da determinaçªo de parâmetros subjetivos, ou da 

realizaçªo de complicadas rotinas matemÆticas. Em decorrŒncia disso, muitas empresas 

deixam de lado essas metodologias e continuam com a utilizaçªo de mØtodos tradicionais 

de decisªo, os quais dependem, na maioria das vezes , do feeling do tomador de decisªo, 

prejudicando-se, assim, o que poderia ser melhorado atravØs da utilizaçªo da metodologia 

de tomada de decisªo.  

Acolet (2008) cita em seu trabalho que de acordo com Ozernoy (1992), em funçªo da 

sua diversidade, a escolha de um mØtodo de apoio multicritØrio a decisªo por si só jÆ Ø um 

problema de multicritØrio.  

A escolha do mØtodo multicritØrio de decisªo a ser utilizado na visªo de Guimarªes 

(2009), depende de alguns fatores tais como o tipo dos problemas de decisªo, o contexto 

em estudo, os tipos de atores envolvidos, a estrutura de preferŒncia e o tipo de soluçªo que 

quer alcançar, em outras palavras, identificarem a problemÆtica de referencia.  

Os mØtodos de apoio multicritØrio de decisªo concentram-se em duas principais 

escolas, a Americana e Francesa, entretanto, nªo se  limitam as mesmas. 

A escola Americana, Gomes et al (2006), a define como critØrio œnico de síntese, 

onde os mØtodos tŒm como objetivo principal, obter ao final de suas aplicaçıes, uma 

medida global que sintetize todos os julgamentos oriundos de agente de decisªo ele afirma 

ainda que caso determinado critØrio seja considerado pouco importante diante de outros 

critØrios, ele recebera um peso inferior ao atribuído aqueles de maior importância. 

A seguir, faremos uma breve descriçªo de alguns dos  principais mØtodos da Escola 

Americana: 
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Modelo: AHP - Analytic Hierarchy Process 

Autor: Saaty - 1977 

Origem: Escola Americana 

Característica: AtravØs dos critØrios e alternativas definidas, os problemas sªo 

estruturados em níveis hierÆrquicos, cujas importâncias relativas dos critØrios e as 

alternativas em relaçªo a cada critØrio, sªo obtida s pela utilizaçªo de uma escala 

predefinida, chamada escala fundamental. 

Modelo: ANP - Analytc Network Process 

Autores: Saaty - 1996 

Origem: Escola Americana 

Característica: MØtodo de obtençªo de prioridade re lativa de elementos de um 

problema de decisªo atravØs de uma estrutura genØrica de rede, sem a necessidade de 

assumir a independŒncia entre os mesmos. 

• Modelos: MAUT - Multiple Attribute Utility Theory 

Autores: Keeney e Raffa - 1976  

Origem: Escola Americana 

Característica: O foco da teoria Ø a modelagem das preferŒncias do decisor atravØs da 

associaçªo de um valor a cada alternativa, produzin do-se uma ordem de preferŒncia entre 

as alternativas que sejam consistentes com os julgamentos de valor do agente de decisªo. 

 

A escola Francesa ou EuropØia, para Gomes et al (2006)  classificada como MØtodos 

de Subordinaçªo ou Síntese, apresenta mØtodos flexí veis em suas aplicaçıes, uma vez que 

alguns admitem a situaçªo de incomparabilidade entr e as alternativas. A utilizaçªo destes 

mØtodos, nªo pressupıe uma definiçªo de preferŒncia por parte de o decisor ao iniciar o 

processo de decisªo e nªo exigem a construçªo de es trutura hierÆrquica dos critØrios do 

problema. 

A seguir, faremos uma breve descriçªo de alguns dos  principais mØtodos da Escola 

Francesa: 

 

•••• Modelos: Electre - Elimination et Choix Traduisant la RØalitØ 

Autores: Roy - 1965 

Origem: Escola de Francesa 
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Característica: Trata-se de um algoritmo que reduz o tamanho do conjunto de 

alternativas possíveis por sua classificaçªo de aco rdo com o critØrio de dominância de 

uma alternativa sobre a outra, possuindo família; ELECTRE I, IS, II, III, IV E TRI. 

•••• Modelos: Promethee - Preference Ranking Method for Enrichment Evaluation 

Autores: Brans, Mareschal e Vincke - 1984 

Origem: Escola Francesa 

Característica: MØdoto de subordinaçªo que constrói  uma relaçªo de superaçªo entre 

as alternativas, atribuindo a cada critØrio um peso proporcional a sua importância, 

possuindo família; Promethee I, II, III, IV, V e VI. 

•••• Modelos: Macbeth - Measuring Attractiveness by a Categorical Based Evaluation 

Technique 

Autores: Bana E Costa e Vanisck - 1994 

Origem: Escola Portuga/BØlgica 

Característica: Com este mØtodo Ø possível atribuir notas a cada alternativa atravØs de 

uma comparaçªo pareada. Dada duas alternativas, o d ecisor deve dizer qual a mais atrativa 

em uma escala semântica, que apresenta correspondŒncia com uma escala cardinal, (0 = 

indiferente, 1 = muito fraco, 2 = fraca, 3 = moderado, 4 = forte, 5 = muito forte e 6 =  

extrema). 

Gomes et al (2006)  conclui que a Escola Francesa foca no estudo em que as 

preferŒncias pessoais do decisor apresenta menor influencia na alternativa, em 

contrapartida a Escola Americana, visa mØtodos que melhor explícita essa preferŒncia, 

apresentando grande influencia na escolha final. 

 

4.4.1 O MØtodo de Analise HierÆrquica   
 

Para Gomes et al (2003), o MØtodo de Analise HierÆrquica, mais conhecido como 

AHP (abreviaçªo do termo em inglŒs Analytic Hierarchy Process) Ø um dos primeiros 

mØtodos desenvolvidos no ambiente das decisıes multicriterio discretas, sendo inclusive 

uma das mais utilizada no mundo, foi desenvolvida pelo professor Thomas L. Saaty. 

Este mØtodo por ser o mais conhecido e o mais recomendado em situaçıes em que se 

deseja ordenar atravØs de uma hierarquia em que envolve uma sØrie de critØrios, serÆ 

utilizado no estudo de caso do presente trabalho. Deste modo, estaremos demonstrando 

em detalhes as características do mØtodo AHP. 
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De acordo com Gomes et al (2003), deve ser efetuada a montagem de uma hierarquia, 

para que em seguida, seja efetuada uma comparaçªo p ar a par de cada elemento de um 

nível hierÆrquico dado, gerando com isso uma matriz de decisªo quadrada.  A partir desta 

matriz o decisor representarÆ a partir de uma escala predefinida, de sua preferŒncia entre 

os elementos comparados, sob o enfoque de um elemento do nível imediatamente 

superior. 

A figura 14 mostra um exemplo de uma estrutura hierÆrquica envolvendo problemas 

de decisªo, neste caso, composta por trŒs níveis hierÆrquicos sendo o primeiro o objetivo, 

o segundo nível os critØrios e por fim o terceiro nível sendo formado pelas alternativas.   

 

 

FIGURA 14: Estrutura hierÆrquica para problemas de decisªo. Adaptada de Gomes 

(2006). 

 

Gomes et al (2006) afirma que a atribuiçªo dos pesos aos critØrios, no AHP, Ø 

baseada na comparaçªo paritÆria dos critØrios considerados , atravØs das perguntas: Qual 

destes critØrios Ø mais importante? Quanto este critØrio Ø mais importante?  

O Decisor, respondera esta ultima questªo com o num ero que relata a expressªo 

verbal, conforme representaçªo da escala fundamenta l desenvolvida por Saaty, como pode 

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

Escala Fundamental de Saaty (1980) 

1 Igual Importância 
As duas atividades contribuem igualmente para o 

objetivo. 

3 
Importância pequena de uma 

sobre a outra 
A experiŒncia e o juízo favorecem uma atividade em 

relaçªo à outra. 

5 
Importância grande ou 

essencial 
A experiŒncia ou o juízo favorece fortemente uma 

atividade em relaçªo à outra. 

7 
Importância muito grande ou 

demonstrada 
Uma atividade Ø muito fortemente favorecida em 
relaçªo à outra. Pode ser demonstrada na pratica. 

9 Importância absoluta 
A evidencia favorece uma atividade em relaçªo à 

outra, com o mais alto grau de segurança. 

2, 4, 6, 
8 

Valores IntermediÆrios 
Quando se procura uma condiçªo de compromisso 

entre duas definiçıes. 
 Fonte: GOMES et al, 2003. 
 

De acordo com Gomes et al (2003) o decisor, deverÆ efetuar n( n-1 )/2 comparaçıes, 

onde n,  Ø o numero de elementos do nível analisado, sendo que na matriz quadrada, tŒm 

se aij
, para i = 1, 2, ..., n e j = 1, 2, ....., n. Estas matrizes sªo sempre matrizes recíprocas 

positivas, devendo ser comparadas aos pares em todos os níveis.  
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A seguir, Gomes et al (2003) apresentara desenvolvimento das equaçıes do  mØtodo 

AHP desenvolvido por Saaty: 

Utilizando a matriz de decisªo A, atravØs do MØtodo AHP calcula resultados parciais 

do conjunto A dentro do critØrio )( ji AV , j = 1, ..., n, denominado valor de impacto da 

alternativa j em relaçªo a alternativa i, em que es ses resultados representam valores 
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numØricos das atribuiçıes verbais dadas pelo deciso r a cada comparaçªo de alternativas, 

onde estes resultados sªo normalizados a partir da expressªo 1: 

 

1)(
1

=�
=

j

n

i
i Av ,                    j = 1, ....., n                                      (1) 

 

Na expressªo 1, n corresponde ao numero de alternat ivas ou elementos comparados 

onde, cada parte deste somatório consiste em (Ver e xpressªo 2): 
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=
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i
ij
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)( ,                      j = 1, ....., n                                    (2) 

 

Isso faz com que o vetor da prioridade da alternativa i em relaçªo ao critØrio KC  seja 

conforme expressªo 3: 

 

,/)()(
1

nAvAv j

n

j
iiK �

=

=              i= 1, ....., n                                         (3) 

 

É normal aparecer alguma inconsistŒncia, porØm, Ø muito importante que o Decisor 

saiba mensurar a intensidade da inconsistŒncia, e evitar que ela chegue perto do ponto de 

atrapalhar a avaliaçªo e o processo de tomada de de cisªo. De acordo com Gomes, o 

mØtodo AHP necessita que o ˝ndice de ConsistŒncia (IC) seja menor que 0,1 (10%), no 

caso de ultrapassar este valor, significa que o decisor esta sendo inconsistente em seus 

julgamentos. 

A inconsistŒncia pode ser medida e quanto mais próximo estiver o valor de n, maior 

serÆ a consistŒncia dos juízos, portanto, λmax
- n Ø um indicado de consistŒncia. Deste, 

sendo A Æ matriz de valores, deverÆ ser encontrado o vetor que satisfaça a expressªo 4: 

 

Aw = λmax
 X w                                                             (4) 

 

A partir da expressªo 4, pode-se obter o autovetor a, como pode ser visto na 

expressªo 5: 
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λmax
 = 

[ ]
wi

iAw
v

n

n

i
i�

=1

1
                                                        (5) 

 

Gomes et al (2003) conta que segundo Saaty (1980) observou que pequenas variaçıes 

em aij
implicam pequenas variaçıes em λmax

 em que o desvio do autovetor em relaçªo à 

n (numero de ordem da matriz) Ø considerado uma medida de consistŒncia. Portanto, Ø 

possível afirmar que λmax
permite avaliar a proximidade da escala desenvolvida por Saaty 

(1980) com a escala de razıes ou quocientes que ser ia usada na matriz A fosse totalmente 

consistente. Isso pode ser efetuado por meio de um ˝ndice de ConsistŒncia (IC). 

A Ø consistente se, e somente se λmax
� n. Se A Ø consistente, entªo, quando for 

calculada a magnitude da perturbaçªo da matriz A, u tiliza-se a expressªo 6: 

 

IC = (λmax
 - n) / (n � 1)                                                       (6) 

 

Gomes (2003), afirma que segundo Saaty (1980) a inconsistŒncia pode ser inerente ao 

comportamento humano assim, para aperfeiçoar o apre ndizado, e a compreensªo deve-se 

trabalhar junta a hierarquia e as medidas de relatividade. É importante notar que a 

inconsistŒncia em uma matriz de decisªo deve servir, em tal contexto, mais como um fator 

de alerta ao decisor do que um fato necessariamente nªo desejÆvel, o autor ainda propıe o 

calculo da Razªo de ConsistŒncia (RC), obtida pela formula 7. 

 

RC = 
IR

IC
                                                                        (7) 

 

Onde, IC corresponde ao índice de consistŒncia calculado a partir da formula 6, que 

usava um autovetor λmax obtido atravØs da multiplicaçªo do autovetor direto pela matriz 

original, sendo fornecido por meio deste calculo um novo vetor, em que cada elemento Ø 

dividido pelo elemento correspondente no autovetor e os resultados sªo somados, 

calculando em seguida, a mØdia. Por sua vez, IR Ø um índice aleatório, calculado para 

matrizes quadradas de ordem n pelo Laboratório Naci onal de Oak Ridge nos Estados 

Unidos, sendo apresentado alguns valores de IR no tabela 1: 
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TABELA 1: Valores de ˝ndice Aleatório de ConsistŒncia. 

Valores de IR para Matrizes Quadradas de Ordem n segundo 
Laboratório Nacional de Oak Ridge nos Estados Unido s 

n 2 3 4 5 6 7 
IR 0,00 0,58 0,90 1,12 1,24 1,32 

                   Fonte: GOMES et al, 2003. 
 

Após ter obtido o vetor prioridade das alternativas  sob cada critØrio C k , continua-se 

com o nível dos critØrios, adotando neste caso novamente a escala verbal para 

classificaçªo par a par dos critØrios, que sªo norm alizados a partir da formula 8: 
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)( ,                      j = 1, ....., m                                    (8) 

 

Onde, m corresponde ao numero de critØrios de um mesmo nível, sendo o vetor 

prioridades conforme expressªo 9: 
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Por fim, um processo de agregaçªo permite gerar os valores finais das alternativas, 

ordenando-as por meio da seguinte funçªo aditiva, c omo mostra a expressªo 10, onde n 

corresponde ao numero de alternativas: 

 

),(,)()(
1

Av jii

m

i
ij xCwAf �

=

=                      j= 1, ........, n                         (10) 

 

Desse modo, obtem-se uma ordenaçªo global por inter mØdio de uma funçªo global de valor.
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CAP˝TULO 5 

 

5. O SETOR DE BENS DE CAPITAL 

 

5.1 A Indœstria de Bens de Capital 

 

Bens de Capital para AlØm e Pessoa (2005), pode ser classificados tecnicamente 

como seriados ou sob encomenda. O primeiro deles, os seriados, sªo produzidos em larga 

escala de modo padronizado, como maquinas agrícolas, tratores, ônibus e caminhıes, jÆ os 

sob encomenda, sªo produzidos de acordo com as cara cterísticas tØcnicas associadas a 

determinado processo produtivo, como as prensas utilizadas pelas montadoras de veículos, 

auto-fornos das siderœrgicas, as turbinas das usinas hidroelØtricas e as plataformas de 

petróleo.  

Para Marson (2007), a indœstria de bens de capital, apresenta uma característica 

especial, pois atravØs de seu desenvolvimento, outros setores industriais se estruturam e 

expandem em funçªo da oferta de maquinas e equipame ntos. Neste sentido, o mesmo 

autor conclui que o desenvolvimento da indœstria de bens de capital teve papel central no 

processo de industrializaçªo do Brasil. 

O IBGE aponta que em 2010, o setor industrial avanç ou 10,5% frente à igual período 

anterior, expansªo mais elevada desde o ano de 1986 , quando se registrou 10,9%. Por 

categoria de uso, a expansªo mais acentuada foi o s etor de bens de capital com o índice de 

20,8%, influenciada pela recuperaçªo dos investimen tos e da confiança dos agentes 

econômicos, pós crise internacional do final de 200 8. 

A figura 15 representa graficamente a comparaçªo da  produçªo industrial, entre os 

anos de 2009 e 2010, de acordo com a pesquisa. 
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FIGURA 15: Comparaçªo da produçªo industrial entre os aos de 2 009 � 2010.  Fonte: IBGE. 

 

De acordo com AlØm e Pessoa (2005) a produçªo de bens de capitais mais 

sofisticadas no mundo estªo mais concentradas em pa íses desenvolvidos como os Estados 

Unidos, Japªo, Alemanha e ItÆlia. Em relaçªo aos países em desenvolvimento, alØm do 

Brasil, somente CorØia do Sul, Taiwan, China e MØxico possuem um setor de bens de 

capital expressivos. 

De acordo com Araœjo (2009) em pesquisa desenvolvida para o Instituto de Pesquisa 

Econômica Aplicada (IPEA), aponta que do ponto de v ista estrutural, as empresas 

nacionais produtoras de bens de capital consistem em um setor heterogŒneo, no qual 

pequenas empresas com estruturas familiares convivem com grandes empresas na venda 

de projetos e produtos. A pesquisa apontou ainda que no ano de 2007 o setor empregou 

221.922 funcionÆrios num universo de 8.236 empresas no qual 89% das empresas do setor 

tem menos que 50 funcionÆrios. 

 

5.2 Sistema de Produçªo 

 

Para um melhor entendimento do ambiente de bens de capital, faz-se necessÆrio o 

estudo sobre os sistemas de produçªo da manufatura bem como suas classificaçıes. 

Segundo Slack (1999), a reuniªo de recursos destina dos a produçªo de bens e serviços 

na organizaçªo Ø denominado funçªo produçªo, podend o tambØm ser chamada por 

produçªo, operaçıes e sistema de produçªo. Toda org anizaçªo possui funçªo produçªo 

porque produz algum tipo de bem e/ou serviço. 
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Gaither e Frazier (2002), afirmam que um sistema de produçªo recebe insumos na 

forma de materiais, pessoal, capital, serviços pœblicos e informaçªo. Os insumos sªo 

modificados num sistema de transformaçªo para os pr odutos e serviços desejados.  

Em resumo, a produçªo envolve um conjunto de recurs os de imput (Entrada) usado 

para transformar algo, ou para ser transformado em outputs (Saída) de bens e serviços, 

conforme apresentado por Slack (1999), na figura 16. 

 

 

FIGURA 16: Processo input � transformaçªo � output. Fonte: SLA CK, 1999. 

 

De acordo com Tubino (1999), existem diversas maneiras de classificar os sistemas 

de produçªo, sendo, mas mais conhecidas, as que sªo  classificadas pelo grau de 

padronizaçªo de seus produtos e pelo tipo de operaç ªo que sofrem os produtos e pela 

natureza do produto. A classificaçªo dos sistemas p rodutivos tem como finalidade facilitar 

o entendimento das características inerentes a cada sistema de produçªo em relaçªo à 

complexidade do planejamento e execuçªo de atividad es produtivas. 

Para Moreira (2004), tradicionalmente, os sistemas de produçªo sªo classificados em 

trŒs categorias, como segue: 

a) A primeira delas, Ø o sistema de produçªo continua ou fluxo em linha este, 

apresentam uma seqüŒncia linear para se fazer o produto ou serviço sendo os produtos 

padronizados e fluindo de um posto de trabalho para o outro atravØs de uma seqüŒncia 

prevista, podendo ser divididos em dois tipos, a produçªo em massa, para linhas de 
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montagem e a produçªo continua propriamente dita, p ara indœstria de processos como 

química, papel, aço, etc. 

b) A segunda categoria Ø denominada sistema de produçªo intermitente, sendo 

conhecida tambØm por fluxo intermitente, neste sistema, a produçªo Ø feita em lotes e ao 

termino do lote de um produto, outros produtos tomam seu lugar nas maquinas. A mªo de 

obra e os equipamentos sªo tradicionalmente organiz ados em centros de trabalhos por 

tipos de habilidades, operaçªo ou equipamentos. 

c) A terceira categoria, o sistema de produçªo para gr andes projetos diferencia-se 

bastante dos tipos anteriores, pois, cada projeto Ø œnico, nªo possuindo um fluxo do 

produto, tendo uma seqüŒncia de tarefas geralmente de longa duraçªo, com pouca ou 

nenhuma repetitividade. Como características dos projetos, Ø o seu alto custo e a 

dificuldade gerencial no planejamento e controle, como exemplo a produçªo de navios, 

aviıes e grandes estruturas. 

 

Moreira (2004) apresenta ainda, a classificaçªo cru zada de Schroeder, pois a tipologia 

clÆssica apresentada acima considera apenas uma dimensªo associada aos sistemas, o tipo 

de fluxo do produto sendo essa dimensªo Ø suficiente para os sistemas industriais, porØm 

incompletas se aplicadas ao setor de serviços. Na c lassificaçªo cruzada, se da em duas 

dimensıes, sendo a primeira a �por tipo de fluxo de  produto�, jÆ apresenta e a �por tipo de 

atendimento ao consumidor�, dividindo-se em dois ti pos: 

I. Sistemas orientados para estoque; O sistema orientado para estoque tem como 

finalidade a produçªo para estoque, oferecendo serv iço rÆpido quanto ao atendimento ao 

consumidor, a um baixo custo e flexibilidade na escolha do produto. 

II. Sistemas orientados para encomenda; No sistema orientado para encomenda, 

as operaçıes sªo ligadas a um cliente em particular , no qual se discute o preço e o prazo 

da mercadoria em questªo. 

O processo de negócio de gestªo da produçªo nªo oco rre de forma œnica nas 

empresas. Este deve ser modelado de acordo com as restriçıes dos diferentes tipos de 

sistemas produtivos. Segundo Pires (1995), uma das maneiras de se diferenciar os 

sistemas produtivos Ø pelo grau com que o cliente final participa na definiçªo do produto, 

sendo que as quatro tipologias de produçªo bÆsicas sªo (ver figura 17): 
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FIGURA 17: Tipologias de produçªo. Fonte: PIRES, 1995. 

 

• Produçªo para Estoque (MTS � Make to Stock)  � Caracteriza os sistemas 

que produzem produtos padronizados, baseados principalmente em previsıes de 

demandas. Nesse caso, nenhum produto Ø customizado, porque o pedido Ø feito com base 

no estoque de produtos acabados. Isso significa que a interaçªo direta dos clientes com o 

projeto dos produtos Ø muito pequena ou inexistente. Os sistemas MTS tŒm como 

principal vantagem a rapidez na entrega dos produtos, mas os custos com estoques 

tendem a ser grandes e os clientes nªo tŒm como expressar diretamente suas necessidades 

a respeito dos produtos. Nesses sistemas, os ciclos de vida dos produtos tendem a ser 

relativamente longos e previsíveis.  

• Montagem sob Encomenda (ATO � Assembly to Order) �  Caracteriza os 

sistemas em que os subconjuntos, grandes componentes e materiais diversos sªo 

armazenados atØ o recebimento dos pedidos dos clientes contendo as especificaçıes dos 

produtos finais. A interaçªo dos clientes com o pro jeto dos produtos Ø limitada. Nos 

sistemas ATO as entregas dos produtos tendem a ser de mØdio prazo e as incertezas da 

demanda (quanto ao mix e volume dos produtos) sªo gerenciadas pelo excess o no 

dimensionamento do estoque de subconjuntos e capacidade das Æreas de montagem.  

• Produçªo sob Encomenda (MTO � Make to Order)  � O projeto bÆsico pode 

ser desenvolvido a partir dos contatos iniciais com o cliente, mas a etapa de produçªo só 

se inicia após o recebimento formal do pedido. A in teraçªo com o cliente costuma a ser 

extensiva e o produto estÆ sujeito a algumas modificaçıes, mesmo durante a fase de 
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produçªo. Num sistema MTO, os produtos geralmente n ªo sªo um de cada tipo, porque 

usualmente os produtos sªo projetados a partir de e specificaçıes bÆsicas. Os tempos de 

entrega tendem a ser de mØdio a longo prazo e as listas de materiais sªo usualmente œnicas 

para cada produto.  

• Engenharia sob Encomenda (ETO � Engineering to Orde r) � É como se 

fosse uma extensªo do MTO, com o projeto do produto  sendo feito quase que totalmente 

baseado nas especificaçıes do cliente. Os produtos sªo altamente customizados e o nível 

de interaçªo com o cliente Ø muito grande.  

 

5.3 Evoluçªo do Setor de Bens de Capital 

 

Na visªo de Megliorini (2003), em virtude da forte influencia do estado, fez com que 

a implementaçªo no Brasil tivesse diversas limitaçı es, dentre os quais, o protecionismo 

que por um lado permitiu seu crescimento, por outro, implicou numa limitaçªo da 

competitividade das empresas produtoras de bens de capital.   

Para AlØm e Pessoa (2005) apesar do setor de bens de capital ter sido introduzido pelo 

plano de metas (1956-1961), obteve a consolidaçªo s omente durante o plano nacional de 

desenvolvimento na segunda metade da dØcada de 70. 

Em seu trabalho Resende e Anderson (1999) destacam que nos anos 80 a indœstria de 

bens de capital nacional era diversificada e apresentava como a mais avançada em relaçªo 

às indœstrias da mesma categoria dos países em desenvolvimento. AtØ o final da dØcada de 

80, a indœstria de bens de capital se caracterizava por elevados coeficiente de importaçªo 

em relaçªo ao coeficiente exportado nos períodos de  aceleraçªo cíclica do crescimento da 

economia, fazendo com isso, que as importaçıes aume ntassem de modo que 

complementassem a produçªo interna. 

Nos anos 90, Resende e Anderson (1999) afirmam que fatores como a liberalizaçªo 

comercial, reduçªo dos preços em dólar das maquinas  e equipamentos importados, a 

disponibilidade de financiamentos no mercado internacional e a valorizaçªo do da taxa de 

cambio real, contribuíram para a produçªo nacional.  

Em seu trabalho Carvalho et al (2007), afirma que no inicio de 2007, embora os 

nœmeros relacionados ao crescimento da economia em geral, nªo fossem tªo expressivos, 

havia possibilidade de um inicio de um ciclo de crescimento sustentÆvel. No primeiro 
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trimestre a indœstria de bens de capital em geral foi a que mais cresceu no setor industrial 

com 15,6% quando comparado ao mesmo período do ano anterior. 

 

5.4 Características das Indœstrias de Bens de Capital 

 

De acordo com Vermuml (2003), deter a engenharia de produto Ø uma característica 

muito importante e se faz necessÆria para todas as empresas de bens de capital, porØm ela 

Ø relativamente menos importante em alguns segmentos do mercado de bens de capital e 

tecnologicamente maduros, sendo fundamental nestes casos, a engenharia de processo, a 

escala de produçªo e como fator preponderante de co ncorrŒncia o preço do produto. 

Megliorini (2003) coloca que o ciclo de produçªo na s organizaçıes que operam em 

bens de capital pode ser dividido nas seguintes fases: 

• Engenharia Simplificada: Realizada com a finalidade de subsidiar o calculo da 

estimativa dos custos para formalizaçªo da proposta  junto ao cliente. 

• Engenharia Detalhada: Realiza após a confirmaçªo do  pedido pelo cliente, sendo nesta 

fase elaboradas toda a estrutura do produto, e os roteiros de fabricaçªo. 

• Planejamento: É efetuada atravØs das especificaçıes  e cronograma e processos de 

fabricaçªo. 

• Fabricaçªo do Produto. 

Em ambientes de bens de capital sob encomenda o ciclo de engenharia esta inserido 

no ciclo completo de produçªo o que ocasiona absorç ªo de grande parte do tempo e custo 

ocasionando assim, diversas dificuldades tais como custos imprevistos, prazos de entrega 

longos ou nªo cumpridos, excesso de retrabalhos e q uadro de funcionÆrios instÆvel 

(PRIKLADNICKI, 2003). 

Em sua obra Megliorini (2003) afirma que neste ambiente, circunstâncias inesperadas 

durante o ciclo de produçªo como, falta ou atraso n o recebimento de matØria prima, falta 

de maquinas motivada por quebras, atrasos nos tempos de fabricaçªo em decorrŒncia por 

problemas de mªo de obras, mudanças de engenharias,  contribuem para disputas e 

conflitos de prioridades de entregas das diversas encomendas em fabricaçªo.  

AlØm e Pessoa (2005) aponta que as principais deficiŒncias encontradas no setor no 

país sªo a baixa escala produtiva, maquinÆrio desatualizado, pouco conteœdo tecnológico, 

falta de certificaçªo para exportaçªo de produtos a os países desenvolvidos, estrutura de 
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capital desequilibradas, mØtodos de gestªo ineficazes e estrutura de assistŒncia tØcnica 

deficiente.  

Neste sentido Russo (1997) coloca que para alcançar  padrıes de competitividade de 

manufatura a nível mundial, as indœstrias tŒm adotado novos sistemas de administraçªo da 

produçªo e no segmento de bens de capital sob encom enda nªo repetitivo uma analise 

minuciosa do produto e de seu funcionamento, possibilita a busca de uma metodologia 

adequada a este tipo de manufatura. 
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CAP˝TULO 6 
 

6. ESTUDO DE CASO 

 

6.1 Contextualizaçªo do Estudo de Caso 

 

O estudo de caso foi realizado em uma empresa de bens de capital de grande porte, sendo 

dividido em duas etapas. 

A primeira etapa consistiu em evidenciar os principais problemas no ambiente 

pesquisado, atravØs de uma pesquisa efetuada por meio de um questionÆrio aplicado ao 

gerente da Ærea. Uma vez que o processo de priorizaçªo envolve uma tomada de decisªo 

formada por uma sØrie de critØrios, preocupou-se tambØm em levantar estes critØrios. 

Na segunda etapa, com a finalidade de demonstrar a aplicaçªo da sistemÆtica proposta no 

objetivo deste trabalho, apresenta-se a simulaçªo d e uma aplicaçªo numØrica com os dados 

próximos da realidade, no contexto real de mœltiplos projetos em empresas de bens de capital, 

com a fim de se obter a priorizaçªo de projetos. 

O estudo foi elaborado num caso real em umas das linhas de produto da empresa 

estudada. Os resultados, obtidos estªo descritos a seguir ao longo das fases constituintes da 

sistemÆtica proposta. 

 

6.2 Caracterizaçªo da Empresa 

 

A organizaçªo estudada possui duas unidades fabris,  uma situada no estado do Rio 

Janeiro que atua no mercado de Óleo e GÆs e a outra na qual estaremos focando o estudo 

de caso sediada no estado de Sªo Paulo que atua na produçªo de Equipamentos Pesados 

para os mais diversos setores. 

 A empresa pesquisada Ø uma indœstria Metal-Mecânica de grande porte que atua no 

mercado de Bens de Capital sob encomendas, se encontra estrategicamente situada na 

regiªo central do estado de Sªo Paulo, tendo o seu parque industrial montado no final da 

dØcada de 70. 

Na ocasiªo de sua instalaçªo, a regiªo nªo dispunha  de mªo de obra especializada 

para atender as exigŒncias requeridas pelo mercado e para suprir esta deficiŒncia, a 

empresa empreendeu um grande esforço para qualifica çªo da mªo de obra atravØs da 
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criaçªo da �Escolinha� onde os funcionÆrios eram tr einados, atravØs de aulas teóricas e 

praticas. 

Em 1992 a empresa foi vendida a outro grupo, que permaneceu à frente dos negócios 

atØ 1996. A partir daí, uma organizaçªo fundada em 1953, especializada em engenharia, 

adquiriu a empresa, e permanece a frente aos negóci os desde entªo. 

Devido à produçªo de equipamentos de grande porte n ecessita-se de uma grande 

estrutura, para isso, a empresa possui uma Ærea de 823.000 m†, sendo 132.000 m† de Ærea 

construída e conta com 3.370 funcionÆrios, dividido em 1.082 funcionÆrios em obras e 

2.288 colaboradores entre fabrica e escritório.  

A empresa tem como missªo ser a maior e melhor empr esa latino-americana no 

fornecimento de produtos, sistemas, serviços e solu çıes inteligentes na Ærea de infra-

instrutora para os setores de Energia, Mineraçªo, T ransportes, Petróleo, Química e 

Petroquímica, comprometida na busca constante do desenvolvimento, do respeito a si 

próprio, ao próximo e ao meio ambiente. Para isso, a empresa possui um sistema de gestªo 

de qualidade, possuindo diversas qualificaçıes, com o pode ser visualizado na figura 18, 

para atender a demanda do mercado. 

 

 

FIGURA 18: Certificaçıes da empresa estudada. 

 

Sua visªo consiste em ser uma organizaçªo preparada  em recursos humanos e 

tecnológicos, capaz de oferecer soluçıes inteligent es em produtos e serviços nas Æreas de 

infra-instrutora e assegurar atravØs da qualidade e da credibilidade de sua marca, a 

satisfaçªo do cliente e colaboradores com agregaçªo  de valor aos acionistas. A estrutura 

- ISO 9001 

- ONIP 

- National Board 

- Balanço Social  

- ISO 14001 

- ASME selos S, U e U2 

- Empresa Amiga da Criança 
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organizacional da empresa estÆ representada pela figura 19 representada no organograma 

a seguir: 

 

FIGURA 19: Organograma da empresa estudada. 

 

Para cada grupo de produtos no escopo da empresa, a atribuiçªo da responsabilidade 

pela administraçªo dos respectivos negócios estÆ di stribuída por Centro de ExcelŒncia 

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

presidŒncia .  

Na fÆbrica assim como as Æreas dos grupos de produtos, apresenta uma diretoria 

Industrial que responde diretamente para o presidente da organizaçªo, sendo que seus 

processos se estruturam atravØs de uma estrutura funcional.  

De um modo geral após a entrada do pedido, os CdE�s   tem como missªo, planejar, 

projetar e administrar o projeto de modo que os materiais e projeto possam estar em 

conformidade para que a fÆbrica possa manufaturar o produto, dentro dos parâmetros de 

qualidade, alinhados com os objetivos organizacionais a fim que atenda as necessidades 

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

processo de aquisiçªo das matØrias primas, atØ o outro estremo com a entrega do produto 

ao cliente. 
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FIGURA 20: Fluxograma da empresa estudada. 

 

6.2 Centro de ExcelŒncias 

 

Centro de ExcelŒncia (CdE) na empresa Ø definida como Ærea organizacional 

responsÆvel, dentro do âmbito do negócio do produto específico, pelas atividades de 

orçamentos, administraçªo de contratos, engenharia do projeto e planejamento Industrial.  

Os CdE�s,  estªo divididas em cinco Æreas, gerenciadas de modo independentes, sªo 

elas Equipamentos de Processos, Movimentaçªo de Mat eriais e Mineraçªo, Geraçªo de 

Energia e Hidromecânicos e a Ærea de Serviços. A seguir, estªo descrita suas principais 

características: 

6.2.1 CdE de Equipamento de Processo 
 

A empresa possui tecnologia para fabricar e montar unidades de processo de 

refinarias, plantas químicas e petroquímicas, celuloses e papel, de cimento, bem como 

cervejarias e indœstria alimentícia. As figuras 21 e 22 correspondem a uma torre de 

processo e uma esfera de armazenamento respectivamente de refinarias de petróleo. 
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FIGURA 21: Torre de Processo. 

 

 

FIGURA 22: Esfera de Armazenamento. 
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6.2.2 CdE de Movimentaçªo e Mineraçªo 
 

A empresa projeta e fabrica pontes e pórticos rolan tes para as mais complexas 

aplicaçıes, produz ainda guindastes portuÆrios, maquinas para carregamento e 

descarregamento de navios e equipamentos de mineraç ªo, tais como empilhadeiras e 

transportadores. Com tecnologia própria, desenvolvi da no decorrer de trintas anos com 

acordos com empresas tradicionais do setor nos Estados Unidos, Japªo e Alemanha, 

apresentando mais de 2500 pontes rolantes entregues em todo pais e no exterior. Como 

pode ser visto a seguir, a figura 23 corresponde a equipamento de mineraçªo e a figura 24 

a ponte rolante para movimentaçªo de materiais. 

 

 

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

6.2.3 CdE de Geraçªo de Energia e Hidromecânicos 
 

O setor de geraçªo de energia Ø um dos grandes mercados atendidos pela organizaçªo 

na qual produz turbinas, geradores hidrÆulicos dentre outros equipamentos e componentes. 

Com expressiva atuaçªo no mercado a Ærea de Hidromecânicos tem participado de 

grandes empreendimentos de geraçªo de energia, prod uzindo comporta, condutos 

forçados, grades, servomotores, pontes e pórticos r olantes de grandes capacidades, com 

auxilio de engenheiros especialistas.  

A baixo temos as figuras 25 e 26 referente a rotores de usinas hidroelØtricas. 
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FIGURA 25: Rotor para Usinas HidroelØtricas. 

 

 

FIGURA 26: Rotor para Usinas HidroelØtricas. 

 

6.2.4 CdE de Serviços 
 

A Ærea de Serviços de campo estÆ pronta para auxiliar seus clientes em montagens 

industriais, reformas, modernizaçªo e repotenciamen to de equipamentos, manutençªo 

industrial e alocaçªo de guindastes de atØ 450 toneladas. A seguir, temos dois exemplos de 

serviços de montagens, sendo a figura 27 um tanque de armazenamento e a figura 28 uma 

esfera de armazenamento, ambas para plantas petroquímicas. 
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FIGURA 27: Tanque de Armazenamento em Processo de Montagem. 

 

 

FIGURA 28: Esfera de Armazenamento em Processo de Montagem. 

  

6.2.5 CdE de Transporte MetroferroviÆrio 
 

A unidade industrial da empresa pesquisada possui ainda, instalaçıes adequadas para 

fabricaçªo de produtos metro-ferroviarios, estando qualificados para fornecer a seus 

clientes equipamentos rodantes, reforma e modernizaçªo de TUE�s (Trem unidade 

elØtrica) para transporte de passageiros e fabricaçªo de truques metro-ferroviarios. As 

figuras 29 e 30, correspondem a truques de metro-ferroviarios e metros respectivamente.  
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FIGURA 29: Truques para Metro. 

 

 

FIGURA 30: Metro em Processo de Montagem. 

 

 

 

6.2.6 Divisªo de Compensaçªo Reativa 
 

AlØm dos CdE�s, a empresa possui em sua planta uma divisªo de Compensaçªo 

Reativa que tem como objetivo oferecer ao mercado produtos, serviços e soluçıes para 
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melhorar a eficiŒncia no aproveitamento da energia elØtrica, na transmissªo, distribuiçªo e 

demais pontos consumidores.  

Os produtos mais tradicionais desta divisªo consist em em equipamentos para 

compensaçªo reativa e filtragem de harmônicos, que provem diversos benefícios para o 

sistema elØtrico: liberaçªo de potŒncia, regulagem de tensªo, diminuiçªo de perdas, etc. A 

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

 

 

 

FIGURA 31: Montagem de Filtros de Harmônicos Sintonizados Auto mÆticos de Baixa 

Tensªo. 

 

Os principais equipamentos fornecidos sªo: 

• Bancos de Capacitores BT 

• Bancos SØrie AT 

• Bancos Shunt AT 

• Bancos Shunt MT 

• Capacitores de Potencia 

• Capacitores Especiais 

• Capacitres Trifasicos 

• Turn-Key (BT, MT, AT) 
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6.3 Estrutura Fabril 

 

Mesmo apresentando uma diversidade de equipamentos, a maioria dos equipamentos 

fabricados passam pelos mesmos processos, tais como corte e dobra, Caldeiraria e 

soldagem, usinagem, pintura e montagem. A seguir, atravØs da figura 32, esta 

representada o complexo industrial da empresa objeto de estudo, que possui dois prØdios 

para manufatura dos equipamentos, onde a linha verde a esquerda representa o inicio do 

processo de fabricaçªo no prØdio 1 de equipamentos pesados e a linha azul e rosa a direita 

o inicio de processo de fabricaçªo do prØdio 2 de componentes elØtricos e 

metroferroviarios. 

 

  

FIGURA 32: Complexo Industrial. 

 

6.3.1 O PrØdio 1  
 

No prØdio 1, sªo fabricados os equipamentos pesados, principalmente para as Æreas de 

equipamentos de processos, geraçªo de energia, movi mentaçªo de materiais e 
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hidromecânicos como podem ser visto em seu layout r epresentado pela figura 33.  As 

principais características deste prØdio estªo descritas abaixo: 

 

• Nœmero de vªos - 8  

• Largura do prØdio - 240 m  

• Comprimento do prØdio - 252 m  

• Largura dos vªos - 30 m  

• Largura œtil dos vªos - 28 m  

• Distância entre colunas - 12 x 30 m  

• Portas abertas - 12 x 6 m  

• `rea do prØdio - 60.286 m2 

 

 

FIGURA 33: Layout do PrØdio 1. 
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a) Seçªo de Corte e Dobras 

A Ærea de Corte e Dobra da empresa conta com uma Ærea de aproximadamente 7.000 

m†, para preparaçªo de materiais e agrega os proces sos de corte e conformaçªo. A figura 

34 mostra uma visªo geral da Ærea: 

 

 

FIGURA 34: Vista Geral da Seçªo de Corte e Dobra. 

 

A Ærea de corte apresenta diversas maquinas, para atender as mais variadas 

exigŒncias, possuindo como principais características:  

• MÆquinas de Oxi Corte de chapas de espessura de atØ 600 mm. 

•  MÆquinas de Plasma para corte de chapas com espessura atØ 50 mm. 

•  MÆquinas de Guilhotina para corte com espessura de atØ 19 mm e 6000 mm de 

largura. 

• MÆquinas de Estampagem atØ 1000 toneladas. 

Os principais recursos para os processos de Dobra e conformaçªo estªo descritos 

abaixo:  

• MÆquinas para processo de calandragem de chapas com espessuras de atØ 145 mm x 

largura 1000 mm e espessura 40 mm x largura 4000 mm. 

• MÆquinas para processo de formagem de chapas em prensas dobradeiras de atØ 2000 T 

e prensas de formagem de atØ 1000 T.  
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• MÆquinas para processo de rebordeamento de tampos de atØ 25 mm de espessuras e 

diâmetro de 5.400 mm. 

 

b) Caldeiraria 

 

A Ærea de caldeiraria existe uma divisªo por linha de produto, possuindo uma 

variedade de equipamento, onde os que mais se destacam, sªo:  

• Rolos posicionadores para soldas em cilindros com capacidade de 60 T.  

•  Mesas posicionadoras para soldagem com capacidade de 10 T. 

•  Trunnion para solda com capacidade de 60 T. 

•  Equipamentos de solda Mig/Mag. Tipos: convencional e pulso, 300 A à 600 A.  

•  Equipamentos de solda tipo arco submerso - 600A à 1.500A. 

•  Piso nivelado - 1.600 m† de blocos de ferro fundido.              

•  Equipamento tipo �Gantry� para soldagem automÆtica com capacidade: 48.800 x 

4.000 mm x 2 tochas (800A cada). 

 

AtravØs da figura 35, Ø possível visualizar umas das Æreas da oficina de caldeiraria da 

empresa pesquisada. 

  

 

FIGURA 35: Vista Superior da `rea de Caldeiraria. 
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A Ærea de caldeiraria tem ainda sobre sua responsabilidade, dois fornos para processo 

de tratamento tØrmico para peças das mais variadas aplicaçıes e dimensıes. A figura 36 

mostra o maior deles, construído no ultimo ano. 

 

 

 

FIGURA 36: Forno para Tratamento TØrmico. 

 

c) Usinagem 

A Ærea de usinagem da empresa Ø dividida em duas Æreas, sendo a usinagem especial 

com peças de pequeno e mØdio porte e usinagem pesada com peças de grande porte. Este 

departamento conta com maquinas como tornos paralelos e verticais, fresadoras, 

mandrilhadoras, retificas, plainas, dentre outras. 

Dentre as diversas mÆquinas da usinagem especial, merecem destaque as mÆquinas 

abaixo na qual possuem controle numØrico computadorizado (CNC), onde seus 

movimentos sªo efetuados a partir de programas prev iamente elaborados de acordo com a 

peça a ser manufaturada. AtravØs da figura 37, Ø possível ter uma visªo geral da Ærea. 
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FIGURA 37: Vista Superior da `rea de Usinagem Especial. 

 

Os principais maquinÆrios da usinagem especial apresentam as seguintes 

características: 

• Centro de Usinagem vertical com capacidade de X = 1.800 mm, Y = 900 mm, Z = 450 

mm, W = 1.000 e Peso = 3.600 Kg. 

• Centro de Torneamento Vertical com diâmetro de 1.55 0 mm e comprimento de 1.000 

mm para um peso = 4.000 Kg. 

• Centro de Torneamento Universal para diâmetro maxim o de 450 mm e comprimento 

2.000 mm e Peso Maximo de 2.000 kg. 

• Centro de Usinagem Horizontal com recursos Maximo de X = 1.270 mm, Y = 910 

mm, Z = 762 mm e peso = 5.000 Kg. 

• Mandrilhadora Horizontal com capacidade de X = 2.955 mm, Y = 1.830 mm, Z = 

3.190 mm e peso = 10.000 Kg. 

 

JÆ em relaçªo à usinagem pesada, merecem destaque as mÆquinas de grande porte na 

qual uma delas apresentam programaçªo CNC, com movi mentos em cinco eixos 

destinados a usinagem de peças com superfícies comp lexas. AtravØs da figura 38, pode se 
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visualizar algumas das maiores maquina da empresa, como o torno paralelo, fresadora 

portal, fresadora de cinco eixos e mandrilhadora CNC.  

 

 

FIGURA 38: Principais Maquinas da `rea de Usinagem Pesada. 

 

A seguir, temos a descriçªo das principais mÆquinas da usinagem pesada: 

• Fresadora Vertical CNC de 5 eixos com capacidade de curso de 20.000 mm x 6.000 

mm e peso maximo de 300 T. 

•  Torno Vertical CNC com Cabeçote Fresador possuindo  Capacidade para 16.000 mm 

x 5.000 mm e peso de 300 T. 

• Mandrilhadora Horizontal CNC de 3 eixos com capacidade de 12.500 mm x 5.000 mm 

e peso de 300 T. 

•  Torno Mecânico Paralelo possuindo capacidade de 2. 700 mm x 12.500 mm e peso de 

100 T. 

• Mandrilhadora Horizontal com capacidade œtil para 18.000 mm x 3.000 mm x e peso 

maximo de 220 T. 

 

d) Montagem 

 

A Ærea de montagem apresenta um amplo espaço para o processo de montagem de 

componentes elØtricos e mecânicos, para os mais diversos seguimentos, como 
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equipamentos das Æreas de Geraçªo de Energia, Movimentaçªo de Materiais, 

Equipamentos de Processos dentre outros.  

A figura 39 demonstra o processo de montagem de um distribuidor que tem a missªo 

de regular a vazªo de Ægua que movimenta a turbina do tipo bulbo e que por ser um 

conjunto mecânico de grandes dimensıes com muitas p eças móveis, Ø necessÆrio uma prØ-

montagem na fÆbrica, sanando possíveis problemas antes do conjunto ir a campo para 

montagem final. 

 

 

FIGURA 39: Processo de montagem de um distribuidor. 

 

e) Pintura 

 

A Ærea de pintura Ø composta por duas cabines de jateamento de peças e 

equipamentos e ainda por trŒs amplos barracıes cobertos para processo de pintura, sendo 

todos interligados por trilhos entre si e com as demais Æreas da fabrica para 

movimentaçªo. A seguir, tem-se representado atravØs da figura 40 o processo de pintura 

de um Vaso de pressªo. 
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FIGURA 40: Processo de Pintura de um Vaso de Pressªo. 

 

f) Metrologia 

 

Para garantia da qualidade dos equipamentos, faz-se necessÆrio o seu controle de 

modo que o produto esteja em conformidade com o projeto. Para isso, a empresa conta 

com uma Ærea de metrologia com diversos equipamentos, como pode ser visto na figura 

41. 

 

 

FIGURA 41: Equipamentos de Mediçªo da Metrologia. 

 

A seguir tŒm-se as principais características da Ærea de metrologia, da organizaçªo 

estudada: 
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• Instrumentos para mediçıes dimensionais.  

• Instrumentos para ensaios físicos, mecânicos e nªo destrutivos.      

• Instrumentos para mediçıes elØtricas e magnØticas.      

• Instrumentos para mediçªo de vazªo, pressªo, temper atura, acœstica e luminosidade.    

• Instrumentos e equipamentos dos laboratórios físico , químico e metalogrÆfico.       

• Equipamentos compostos, bancos e dispositivos para testes. 

 

g) Movimentaçªo de Materiais 

 

Para movimentaçªo e manuseio das peças e equipament os de grande porte, fazem-se 

necessÆrios recursos com grande capacidade e profissionais com experiŒncia e habilidades 

para efetuar os trabalhos logísticos internos. A figura 42 demonstra um delicado processo 

de movimentaçªo de uma peça de grande porte atravØs  de duas pontes rolantes 

simultaneamente. 

 

 

FIGURA 42: Processo de Movimentaçªo de Materiais. 

 

A seguir, tŒm-se os principais maquinÆrios para os serviços logísticos internos no 

prØdio 1: 

• 26 pontes rolantes com capacidade de levantamento de atØ 280 T e altura de 12 m. 


























































































































