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RESUMO

Atualmente o ambiente empresarial @ marcado pelas onsiderAveis exigEncias do
mercado consumidor e pela acirrada competitividade entre as organizales, as empresas
devem se preparar para tal cen/erio atendendo aos aseios dos clientes, isto significa, para a
gestto da produd atingir determinados crit@drios c ompetitivos, que so: qualidade,
confiabilidade e rapidez na entrega; flexibilidade e custos competitivos. Empresas que
trabalham sob encomenda t(Em que gerenciar madtiplogrojetos e esse desafio torna-se
particularmente complexo, pois cada dos projetos @eonstitu do por diferentes atividades inter-
rel acionadas que apresentam necessi dades especificas e competem pel os mesmos recursos. As
indoestrias de bens de capital %0 de grande import ncia para o desenvolvimento econ mico de
um Pas, s0 atravds de seus produtos que outros sgores da economia aumentam Seus n ve's
de produ %o, entretanto, este setor tem como caract er stica alto n vel eincerteza com rela®
demanda, A dura® de seus processos e aos prazos de entrega. HA grande dificuldade no
ambiente de madtiplos projetos para se estabelecer uma programa® com a devida
prioriza®. Neste contexto, 0 objetivo deste traba lho @ apresentar uma proposta para
prioriza® de projetos e suas atividades em um amb iente de madtiplos projetos de empresas
de bens de capital, a fim de auxiliar a tomada de decis®o quanto utiliza® dos recursos de
forma eficaz. Observa-se que essa prioriza @ est/ ligada ao alinhamento estrat@gico, ou sgja,
a proposta desenvolvida preocupou-se em possibilitar que se visualize a maior ou menor
ader(Encia do projeto A estratdgia da empresa, relsndo que o processo de prioriza deve
ser dinmico e flex vel, de forma a adaptar-se as mudan as do cenfrio empresaria. Para
atingir o objetivo proposto fez-se uma extensa revis®o bibliogr/Afica relacionada ao ambiente
de madtiplos projetos e um estudo de caso para apoer o desenvolvimento da proposta atravids
da pesguisa em um ambiente que trabalha com o gerenciamento de madtiplos projetos de uma
grande empresa de bens de capital. Conclui-se que a aplica® num@rica redizada
proporcionou um melhor entendimento sobre a sistem/&ca proposta para auxilio natomada de
decis’o e os resultados obtidos na aplica®, foi p ossvel constatar que, com base nos
julgamentos de um decisor que a sistem/Aetica proposh @ capaz de priorizar 0s projetos e suas
atividades por meio da metodologia de modo din mico e flex vel. Destaca-se da proposta que
0 sistema de prioriza® de projetos e de suas ativ idades, a partir do modelo proposto,
permitira um acompanhamento mais preciso do processo gudando a minimizar atrasos e
fracassos dos projetos, sendo que este modelo pode ser considerado uma importante
contribui % para atomada de decis’o em n vel tAti co.

Palavra-Chave: Gest% de Projetos, Gerenciamento de Madtiplos Projetos, Prioriza de
Projetos, M@todo de Analise Hier/Arquica- AHP, Inckeia de Bens de Capital .
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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 isto present a proposal for prioritization of projects and activitiesin 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
methodol ogy 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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CAPTULO1

1. INTRODU O

1.1 Contextualiza

De acordo com Silva e Sacomano (2001), as transformales na economia, 0
desenvolvimento tecnol gico, tanto no plano de equi pamentos, materiais, tecnologia da
informa @ e o desenvolvimento organizacional, cria ram novas oportunidades e impactos nos
sistemas produtivos de bens e servi os que devem ser investigados e entendidos, com o
intuito de aproveitar esse processo transformador para gerar conhecimento que possa ser
traduzido no mbito do sistema produtivo em resultados como melhoria de processos,
produtos e gera @ de riqueza.

Nos dias atuais segundo Guimardes (2009), as organi zales necessitam desenvolver
atividades que agreguem valor aos seus produtos/servi os, em busca de um posicionamento
no mercado cadavez mais competitivo.

Silva e Morabito (2007), afirmam que a gest® de s stemas de manufatura tem se tornado
mais complexa e na medida em que os produtos est®o surgindo, a demanda por eles 0
incertas, o ciclo de vida dos mesmos s°0 mais curtos e muitos competem pelos mesmos
recursos. Estes fatores tEm influenciado diretamerg o desempenho das organiza 1es 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 satisfa® com o cliente.

Gon alez e Werner (2009) destacam que, atualmente as empresas necessitam produzir
com a menor perda poss vel, de tempo, recursos e custos satisfazendo as necessidades dos
clientes.

Uma melhor administra® das operales de uma empr esa pode
agregar valor a empresa a0 melhorar sua competitividade e
lucratividade alongo prazo GAITHER E FRAZIER (200 2).

As empresas que atuam no ambiente de projetos podem se sobressair frente aos
concorrentes atravds do desenvolvimento e implementi@ de t@cnicas e ferramentas para a
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Gest?0 de Projetos e a fun@ de um escritrio de p rojetos nas organizales pode ser
fundamental nesse cen/Erio.

Os escritrios de projetos ou Project Management Office (PMO) pode ser definido,
segundo o PMI (2004) como uma unidade organizaciona que centraliza e coordena o
gerenciamento de projetos sob seu dom nio, concentrando-se no planegjamento, na prioriza@o,
e ha execu coordenadas de projetos, subprojetos, vinculados aos objetivos gerais do
negocio damatriz ou do cliente .

A aplica® de metodologias baseadas nas melhores p r/eticas de gest?o de projetos eleva o
nvel de maturidade em gerenciamento de projetos por meio do balanceamento e otimiza
dos recursos.

Rabechini, Carvalho e Laurindo (2002), afirmam que, diante do cenfrio competitivo
atual, a sobrevivEncia das empresas depende da intea® com 0 Sseu meio, atravds do
atendimento ao seu cliente e posicionamento adequado em seu mercado, em rela@ aos seus
concorrentes e tamb@m por meio de inova @ de seus produtos, processos ou Servi os.

Neste contexto Guimardes (2009) afirma que surgem organiza ies que operam maodtiplos
projetos simult neos sendo constitudas de um ambiente dinmico, caracterizado por
diferentes projetos, sendo 0os mesmos compostos por atividades inter-relacionadas,
apresentando objetivos espec ficos e compartilhando recursos dispon vels na organiza ®o,
entretanto, Payne (1995), afirma que a maioria dos estudos publicados na Area de
gerenciamento de projetos est®o ligadas a projetos unitZrios de grande porte sendo que se
estima gque cerca de 90 % de todos os projetos ocorram no ambiente de madtiplos projetos.

Para Engwall e Jerbrant (2003), a maioria das organiza 1es que trabalham com madtiplos
projetos n possui recursos suficientes para atend er as necessidades simult neas exigidas.

As indoestrias de bens de capital sob encomenda est? inseridas no ambiente de madtiplos
projetos, em que se dispie de diversos projetos em sua carteira, ocorrendo simultaneamente,
com est/ZEgios distintos e competindo entre si para autiliza dos recursos das empresas.

O fornecimento de bens de capital @ caracterizado r riscos financeiros e comerciais
significativos, em decorrEncia dos atos nveis deincerteza com rela® especifica® da
demanda e dura @ de seus processos e prazos de ent rega, @m da sobreposi % do processo
de fabrica @ e desenvolvimento do produto, bem com o arevisfo de engenharia, dificultando
muitas vezes a produ @, gerando com isso insucesso s e dificuldades para a gest®o da
produ % de bens de capital (HICKS et al, 2000).
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Diante de tal tica, a utiliza® dos recursos pass a a ter fun estrat@dgica para as
organizales, pois quando redizada de maneira raci ona e criteriosa, 0 processo de
transforma® ocorrer/£ de maneira econ mica e eficaz de modo que o produto atenda ao
cliente final quanto ao seu custo, qualidade e prazo de entrega.

Para Rozenfeld (2006), as fases de Plangjamento do Projeto, devem empreender esfor os
no sentido de identificar todas as atividades, recursos e a melhor maneira de integr/-los para
gue o projeto flua de modo que erros e falhas sejam m nimos. Santiago et al (2008), afirmam
que afaseinicia de projeto @ determinante para osucesso do projeto uma vez que & durante o
plangamento que @ definido, o escopo, atividades, prazos, custos e recursos a@m de
avaliaies quanto aos riscos e atribui % de respon sabilidades.

Verzuh (2000) aponta que para o sucesso dos proj etos, so fundamentai s tr(Es aspectos:

* Prazo: o produto @ entregue ao cliente de acordo com o conograma.

* Or amento: o projeto cumpre a estimativa de custo projetada.

* Qualidade: O produto deve apresentar funcionalidade e desempenho esperado pelo
cliente.

Guimar®es (2009) ressdlta a import ncia da implemen ta® de uma programa®
coordenada dos madtiplos projetos, pois h4 difereras entre os vAErios projetos com rela® a
necessidades e objetivos espec ficos; especificale s de escopo; custo; prazo e qualidade; hA
tamb@m diferentes partes interessadas ciclo de vidae fases totalmente distintas e diferentes
atividades a serem executadas simultaneamente e priorizadas.

Deste modo as organizales que trabalham com divers os projetos e clientes em suas
carteiras, em fases distintas, enfrentam a alguns dilemas:

Quais %0 os projetos prioritArios paraaaoca de recursos?

Quais critdrios deve-se levar em considera® na prioriza® de projetos de modo que
esta esteja alinhada A estrat@dgia da empresa?

Por meio destas questies, fica evidente que estamos diante de um problema de decis®o e
ha necessidade das empresas fazerem uso de processos que as auxiliem a decidir, entretanto,
Davenport (2009) afirma que a tomada de decis?o atr avds de uma analise sistEmica nfo tem

sido o foco das empresas.
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1.2 Objetivos do Estudo

Objetivo Geral:

O objetivo principal deste trabalho foi estudar m@dbdos para apoiar 0 processo de
prioriza g de projetos e atividades no ambiente de madtiplos projetos de empresas de bens de
capital, e propor uma sistem/tica a fim de auxiliaa tomada de decis?o atravds da defini % de
critdrios, para a utiliza® dos recursos da empresa.

Essa prioriza® est/E ligada ao alinhamento estrat@ico, ou sgja, a proposta desenvolvida
deve possibilitar que se visualize a maior ou menor ader(Encia do projeto estratdgia da
empresa, ressaltando gque o processo de prioriza® deve ser din mico e flex vel, de forma a

se adaptar as mudan as do cen/4Erio empresarial.

Obj etivos Espec ficos:

Os objetivos espec ficos do trabalho consistiram em estudar os seguintes aspectos.

* Contextuaiza® do cen/rio do ambiente de madtipl@ projetos com prop sito 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 madtiplos projetos, detalhando seu processo de tomada de
decis?o e prioriza @ e posteriormente aplica® de  um modelo especifico baseado na

literatura

1.3 Justificativas

A relev ncia do setor de bens de capital a economia de um pas na vis’o de Megliorini
(2003), @ representada pelo papel que exerce na estutura industrial ao gerar e difundir o
progresso tecnol gico para os demais segmentos indu striais, pois ao inserir novos produtos e
realizar modificales nos jA existentes, proporciona aumento no nvel de produ@ e de
produtividade, na indcestria de transforma@, agricultura, servi os e em outros setores da

economia.
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Para Gaither e Frazier (2002) entender os conceitos fundamentais da administra® de
operales e utilizar ferramentas de tomada de decis 1es e abordagens de resolu® de
problemas @ fundamental paratomar as melhores decsies operacionais.

Guimardes (2009), afirma que a aplica® de umasis tem/Ztica para tomada de decis’o em
ambientes de madtiplos projetos, pode contribuir demaneira significativa para uma solu @
aceit/Evel no que sediz respeito prioriza o de projetos e atividades.

Para Melo et al (2006), a prioriza® de projetos e de suas ativida des, permite um
acompanhamento mais preciso do processo contribuindo assim com diminui % dos atrasos e

fracassos nas atividades e projetos.

1.4 Aspectos M etodol gicos

Gil (1996) define pesgquisa como um procedimento raciona e sist@Emico que tem como
objetivo, fornecer respostas aos problemas proposto. A pesquisa se faz necess/rio quando nfo
se dispie de informa? suficiente para responder a um problema ou quando a informa?
dispon vel nfo esta rel aci onada adequadamente ao pr oblema.

De acordo com PAdua (2002), a pesquisa @ toda atidede voltada para a solu @ de
problemas, como atividade de busca, indaga o, inve stiga o, inquiri 0 da realidade, que a
atividade permiti no mbito da ciCEncia, elaborar um conhecimento, ou um conjunto de
conhecimentos, que g ude a compreens®o darealidade e oriente as a les.

Miguel (2007) afirma que, a import ncia metodol gic a se justifica pela necessidade de
embasamento cientifico adequado e, com isso, 0 resultado obtido @ um trabalho melhor
estruturado que possibilita a republica® e o aper fel camento por outros pesguisadores
contribuindo assim para a gera @ de conhecimento.

Para desenvolver a proposta deste trabalho 0 mesmo foi dividido em tr(Es etapas que serdo
detal hadas a seguir.

Na primeira etapa, foi efetuado um levantamento bibliogrAfico do tipo explorat rio
abordando os principais assuntos relacionados ao contexto do Ambiente de Gest® de
Projetos, 0 Ambiente de madtiplos projetos, O Processo de Tomada de Deciso e o Setor de
Bens de Capital. De acordo com Gil (1996), a pesquisa explorat ria proporciona uma maior
familiaridade com o problematendo como objetivo principal, o aprimoramento de id@ias.
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A pesguisa explorat ria, tem como objetivo, conhec er a vari/fEvel de
estudo tal como se apresenta, seu significado e o contexto onde ela se
insere PIOVESAN E TEMPORINI (1995).

Na segunda etapa, foi redlizado 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 atrav@ds de um question/erio.
As entrevistas possibilitaram que os dados fossem analisados quantitiva e qualitivamente.
Observa-se que este instrumento de coleta constitui-se em uma tdcnica muito eficiente para
obten @0 de dados referentes ao comportamento human o.

Ressdta-se a observa® de Gil (1996) em que o est udo de caso @ adotado na
investiga® de fen menos das mais diversas Areas do conhecimento, apresentando maior
utilidade em pesquisas explorat rias. Quanto cole ta de dados PAdua (2002), observa esta
tem por objetivo, reunir dados pertinentes ao problema a ser investigado.

Na terceira e ultima etapa, foi desenvolvido, o sistema para prioriza® de projetos no
ambiente de madtiplos projetos, aplicados a empresa de bens de capital que atuam sob
encomenda, englobando os aspectos contextualizados. A metodol ogia empregada esta inserida
no mbito da pesquisa operacional (PO), atravds de modelagem matem/Aetica para tomada de
decis0.

Moreira (2004) aponta que a tomada de decis®o envol ve uma situa@ problema, em que
o tomador de decis?o se depara com diversas aternativas de solu @, sendo sua analise formal

dos problemas, levada a efeitos de model os matemA=ttos pel a pesquisa operacional.

1.5 Estrutura @

O presente trabalho est/Z dividido em seis cap tulos

O Captulo 1 apresenta a contextuaiza® sobre as informales relevantes do
trabalho para um entendimento inicial. S%0 apresent ados tamb@m o objetivo geral, os
objetivos espec ficos, justificativas, aspectos metodol gicos e sua estrutura .

No capitulo 2, ambiente de projetos, tem como objetivo apresentar conceitos
relacionados gest® de projetos, o funcionamento de escritrio de projetos, a
import ncia estrat@dgica da Area e 0 processo de genciamentos de projetos e Areas de

conhecimento.
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O Capitulo 3 contempla o contexto de madtiplos progtos, utiliza® de recursos e
crit@rios para prioriza .

O capitulo 4 aborda o processo de tomada de decis’o e os m@todos para se tomar
deciso.

No capitulo 5, foi estudado Empresas de Bens de Capital que atuam no mercado sob
encomenda, suaimport ncia para economia, e suas particularidades.

O Capitulo 6, apresenta um estudo de caso em que se detalha o levantamento
realizado na empresa, 0 desenvolvimento de proposta e suas perspectivas.

Por fim, no sBtimo capitulo , est? apresentadas as considera les finais do estudo e
tamb@m apresenta @ de propostas para futuros trabalhos a serem executados nesta linha

de pesquisa.
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CAPTULO 2

2. OAMBIENTE DE PROJETOS

2.1 Aspectos Conceituais de Projeto

Vargas (2006) cita que os projetos atingem todos os n vels da organiza @, podendo
envolver uma pequena ou grande quantidade de pessoas, com a dura® variando de um
amico dia ou diversos anos. Ele afirma ainda que palem ser aplicadas praticamente em
todas as Areas do conhecimento humano, incluindo ostrabalhos administrativos,
estrat@dgicos e operacionais, bem como navida pess@l de cada pessoa.

De acordo com a Associa® Brasileira de Gerenciame nto de Projetos (ABGP, 2005),
existem diversas defini 1es para o termo projetos, sendo que de uma maneira geral, todas
explicam o conceito de projetos pelas suas caracter sticas diferenciadoras face s demais
atividades realizadas pelas organiza ies designadas  operales de rotinas.

Vargas (2006) define projeto como empreendimento n% repetitivo, que se
caracteriza por uma seq (Encia clara e | gica de eventos, com inicio, meio e fim com a
finalidade de atingir um objetivo claro e definido, sendo conduzido por pessoas dentro de

par metros predefinidos de tempo, custo, recursos e nvolvidos e qualidade .

Um projeto @ um esfor o tempor/Z&rio empreendido paa criar um

produto, servi o ou resultado exclusivo (PMI, 2004 ).

Observando a defini @ ressalta-se que temporZrio significa que todos o0s projetos
possuem in cio e fina definidos. O fina @ acan ado quando os objetivos forem atingidos
ou quando se torna claro que estes n poder® ser atingidos ou ainda quando nfo existir
mai's a necessidade do projeto e ele for encerrado, portanto, dura @ finita.

Um projeto cria entregas exclusivas, que so produt os ou servi os. Todo projeto gera
um produto singular, como por exemplo:

* Desenvolvimento de um novo painel paraum autom vel ;
* Desenvolvimento de um software de gest®o;

* Organiza de um evento;

* Etc.
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Outra caracter stica de projetos & a elabora @ progressiva, sendo que essa el abora %
significa desenvolver o projeto em etapas e sua continuidade ocorre por incrementos
sucessivos. A elabora® progressiva das especifica 1es de um projeto deve ser
cuidadosamente coordenada com a defini % adequada do escopo do projeto.

Nos projetos, est® presentes as partes interessadas, que s'0 as pessoas e/ou
organizales envolvidas com o projeto que podem exe rcer influEncia 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 possvel,
gerenciar suas influencias em rela® aos requisito s a fim de obter sucesso no projeto
(PMI, 2004).

Projetos constituem importantes instrumentos utilizados pelas organizales para
alcan arem seus objetivos, 0 desenvolvimento de projetos de forma eficaz permite uma
melhora de posicionamento da organiza® frente a0 mercado atual, caracterizado por
avan o tecnol gico, demanda crescente e competitivi dade acirrada (GUIMAR'ES,
2009).Na viso de Verzuh (2000), o mundo do trabalho esta passando por mudan as,
sendo a sua velocidade cada vez mais rApida. Este pocesso, fez com que gerasse um
aumento na demanda por projetos uma vez que 0s projetos o 0 meio pelo qua as
organizaes se adaptam as condi 1es de mudan as.

2.2 Gerenciamento de Projetos

Para execu® do projeto, @ necess/Erio 0 Seu gerencamento, com isso, O termo
Gerenciamento de Projetos para o Project Management Institute (PMI, 2004), @ a
aplica@ de conhecimentos, habilidades e tdcnicas s atividades do projeto, para atender
ou exceder s necessidades e expectativas das partes interessadas (stakeholders). O
gerenciamento de projetos @ redlizado atravds da gpca® e da integrad dos seguintes
processos de gerenciamento de projetos. inicia®, plangamento, execu o,
monitoramento e controle e encerramento.

Os processos de gerenciamento ocorrem dentro de nove Areas que juntas formam a
base do conhecimento da gest® de projetos. As Ares do conhecimento 0 a gest®o de
integra®, escopo, tempo, custo, qualidade, recurs os humanos, comunica?o, riscos e o
gerenciamento das aquisi 1es do projeto que podem s er visualizadas atravdds do fluxo
resumido dos processos do PMBOK (ver figura 1, onde o numero de cada caixa refere-se
ao cap tulo de PMBOK).
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Na explica® de Vargas (2006), o gerenciamento de projetos @ um conjunto de
ferramentas gerenciais que possibilitam que as empresas desenvolvam um conjunto de
habilidades, com conhecimentos e capacidades individuais includos, destinados ao
controle de eventos n?o repetitivos, omicos e complexos dentro de um cen/erio de tempo,
custo e qualidade predeterminados.

Para a Associa® Brasileira de Gerenciamento de Pr ojetos (ABGP, 2005),
gerenciamento de projetos @ formado por um conjuntode processos de gerenciamento
voltados para o plangamento, organiza® e control e de todos os aspectos do projeto e
tamb@m a motivad de todos os elementos envolvidos, com a finalidade de alcan ar os
objetivos estabel ecidos com seguran a e no prazo ac ordado.

Kerzner (2004), afirma que a gest’o de projetos, pode ser definida como o
plangjamento, a programa? 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 aimport ncia da gest® de projetos, tan to para o futuro quanto ao presente.

Segundo Codas (1987), o gerenciamento de projetos emprico, natura e/ou
espont neo, sempre existiu, pordm sem terminologiae tecnologia caracter sticas de outras
disciplinas. No inicio do sdculo XX, surgiu atravda proposta de Henry L. Gantt, a
primeira representa @ grAfica aplicada no plangamento de obras, para acompanhamento
das etapas de execu @ de um empreendimento.

Codas (1987) afirma ainda que com a complexidade das opera 1es militares durante a
[l Guerra Mundial (1939-1945), exigiu 0 desenvolvimento de um plangamento mais
efetivo, originando a Pesquisa Operacional. O conceito de gerenciamento de projetos
surgiu nos EUA entre o final da ddcada de 50 e inico da ddcada de 60, aplicadas
inicidlmente na analise de sistemas de computa® e aimplanta® de empreendimentos
f sicos.

Neste sentido, Verzuh (2000) aponta que a gest® de projetos nfo @ novidade uma vez
gue as pir mides e os aguedutos da antiguidade cert amente necessitaram de habilidades de
coordena ® e plangjamento de um gestor de projeto. O autor afirma ainda que a gest® de
projetos moderna surgiu ha ddcada de 50, atravds deprincipais programas da guerrafria

Guimardes (2009) afirma em seu trabalho que diversas organizaies foram criadas
com a finalidade de desenvolver documentos t@cnicos guias, metodologias de

conhecimento na Area de gerenciamento e projetos sado que as mais destacadas s0 0



28

Project Management Institute (PM1) com sede nos Estados Unidos, International Project
Management Association (IPMA) sediado na Su a e a Associa® Brasleira de
Gerenciamento de Projetos (ABGP) sediada no Brasil.

Comrela® sfun iesde gerenciamento de projetos  pode-se observar afigura 2:

Defini % Planejamento Controle

Selecionar um E— Cronograma Cronograma;
I
respons/vel; Defii 0 do trabalh detalhado; Medi % de progresso Or amento;
il ina* efint 0 trabalno; . . . ; .
Definir a equipe; Matriz de responsabildades; Estimativas; Comunica ®o: Planejamento de
Criar regras Planejamento das comunicates /  Gerenciamento de Interven 2 corretiva; Tecursos;

riscos Fechamento do projeto Registro de riscos

Retornos, altera 1es e interven 2o corretiva

FIGURA 2: As Tr(Es fun 1es da gest® de projetos. Fonte: Verzuh, 2000.

Na gest®o de projetos, faz-se necess/Ario 0 estudo @G gest®o de outras subdivisies
COmMo segue abaiXo;
a) Gerenciamento de programas

Segundo o PMI (2004) um programa @ um conjunto de pojetos relacionados,
gerenciados de forma coordenada para obten @ de be nef cios e controle que nfo estariam
dispon veis se eles fossem gerenciados individua mente.

Exemplos:

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

design e aatualiza % de componentes principais;

 Empresas de servi os paeblicos podem apresentar um programa de obras anual
composto de uma sdrie de projetos;

* Muitas organizales, sem fins lucrativos, possuem u m programa de arrecada® de
fundos para obter apoio financeiro. Esse programa pode envolver uma sdrie de
projetos como uma campanha para atrair novos s cios ou leilies entre outros;

* Etc.

O gerenciamento de programas @ o0 gerenciamento centalizado e coordenado de um

grupo de projetos para atingir os objetivos e benef cios estrat@gicos do programa.
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b) Gerenciamento de Portf lio

Um portf lio @ um conjunto de projetos ou programas ou outros trabalhos agrupados
para facilitar o seu gerenciamento de modo eficaz a fim de atender os objetivos
estrat@gicos do neg cio.

A diretoria ou uma equipe de formada por diretores geramente assumem a
responsabilidade de gerenciar o portf lio de uma or ganiza .

As organiza les gerenciam seus portf lios com base em metas espec ficas, buscando
maximizar o valor do portf lio por meio do exame cu idadoso dos projetos e programas
para a inclus®o no portf lio ou aexclus®o caso NP0 atendam aos objetivos estrat@gicos do
portf lio.

c) Subprojetos
Os projetos s, freqentemente, divididos em compo nentes mais facilmente
gerenciAEveis ou subprojetos. Em grandes projetos, 8 subprojetos podem ser tamb@m

subdivididos.

2.3 CiclodeVidado Projeto

Para um melhor controle, os projetos podem ser divididos em fases, limitadas por
tempo, com atividades relacionadas, apresentando resultados espec ficos 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
caracter sticas comuns a todos os projetos, sendo que o conhecimento das fases do ciclo
de vida proporciona benef cios para o projeto como a possibilidade de avaliar o mesmo.

De acordo com o PM1 (2004) geralmente o ciclo de vida dos projetos definem:

*  Quetrabaho tdcnico deve ser realizado em cadafag.
* Quando as entregas das fases devem ser geradas e como elas s revisadas, verificadas

e validadas.

e Quem estaenvolvidaem cadafase.

» Como controlar e aprovar cada uma das fases.
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Conforme pode ser visto na Figura 3, os n veis de custos e de pessoal s%0 baixos em
Seu inicio, e durante as fases intermediarias atinge o valor maximo e conforme o projeto @
finalizado, caem rapidamente, PMI (2004).
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FIGURA 3: N vel de custo e pessoa 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 dura @, podendo levar algumas semanas 0 u ad vArios anos, dependendo do
conteosdo, da complexidade, e da magnitude do projeb.

A figura 4 ilustra uma seq (Enciat pica de fases deum projeto, bem como exemplifica
poss veis entradas e sa das de cadafase.

Idéia
Entradas | Equipe de gerenciamento de projetos

|
\'\;_ T :
Fases [ INICIAL INTERMEDIA

RN .
Y )

=ra,

i

3 i 4
L S Ay Sp S

|
Saidas | Termo de Plano Aceitacao
" abertura . . E
do gerenciamento Declaragdo Linha Aprovagao
de projetos do escopo  de base Progresso Entrega
Entrega —
do projeto i

FIGURA 4: Seq (Enciat picade fases no ciclo de vidade um pojeto. Fonte: PMI,
2004.
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Levando se em considera® a velocidade de desenvol vimento o ciclo de vida dos
projetos pode ser caracterizado, na maioria das vezes, por um inicio lento, sequido de um
progresso acelerado at@ atingir um pico sendo que aseguir ocorre um d@Es aceleramento

atd o seu encerramento, conforme figura 5 (VARGA S,2006).

100

Final Lento

Momento de Velocidade

% Completo

Imicio Lento

¥

Tempo

FIGURA 5: Ciclo de vidado projeto segundo critdrios de velocdade de
desenvolvimento. Fonte: VARGAS 2009.

2.4 Crit@drios que I nfluenciam o Desempenho do Proj¢o

Segundo a ABGP (2005), os objetivos do projeto abrangem todos os aspectos
relevantes para 0 sucesso do projeto, tanto t@dcnice, como organizacionais, financeiros, de
tempo e qualidade, de seguran a, recursos, humanos, log sticos e contratuais.

De acordo com Pinto & Sleven (1983) apud Rabechini, Carvalho e Laurindo (2002)
para que um projeto sga considerado sucesso, S0 necessArios que seja atendido os
critdrios de tempo, custo, eficAcia e satisfa  dacliente.

A avalia® do projeto pelas partes envolvidas @ importante para a promo % e para o
sucesso do projeto, baseada na exeqibilidade e viabilidade do projeto, influi na
continua o ou interrup @ do projeto, (ABGP, 2005) .

Um processo bem sucedido, @ aguele realizado confome o
plangado (VARGAS, 2006).
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Para a ABGP (2005), os crit@drios de sucesso e insu@ssos de projeto s aqueles que
possibilitam avalia® dos resultados do projeto, sendo de fundamental import ncia a
defini 2 destes crit@rios, para cada projeto e para cada cliente. Os critdrios de sucessos e
insucessos est?o interligados, pordm s%o avaliados de maneira independente, sendo que
dependendo da evolu 2o das condi 1es do mercado, po dem sofrer atera@ com o tempo.

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

»  Ser conclu do dentro do tempo previsto.

*  Ser conclu do dentro do or amento previsto.

» Ter utilizados os recursos (materiais, equipamentos e pessoas) eficientemente e sem
desperd cios.

* Ter aingido aqualidade e 0 desempenho desejado.

* Ter sido conclu do com o m nimo poss vel de altera 1es em seu escopo.

» Ter sido aceito sem restri 1es pelo contratante ou cliente.

* Ter empreendido sem interrup 2 ou preju zo nas ati vidades normais da organiza ®o.

* N°@ ter agredido a cultura da organiza .

Kerzner (2004), afirma que atualmente a melhor defini % para sucesso @ aguela que
mensura em termos de fatores prim/Aerios e secundArso
» Fatores Prim/Zriosno prazo, dentro do or amento e no n vel de qualid ade desgjado.
* Fatores Secund/Zrios:Aceita® pelo cliente, ou sga, quando 0 mesmo es tiver t%

satisfeito com os resultados que permitiraa utiliza @ 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 or ado, 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 dire @ do gerente atrav@ds dos quatro estAgios de seu

ciclo: defini 3, plangamento, execu % e fechamen to.

2.5 Fun iesdo Gerente de Projetos

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

objetivos dos projetos estipulados. O gerente deve ser uma pessoa generalista, com
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capacidade de comunica® e liderana, com agilidad e, flexibilidade, pr -atividade e
dinamismo.

Para Vargas (2006), o gerente de projetos, deve tomar varias ales para estimular o
sucesso do projeto, nos mbitos t@cnico, organizacional e comportamental.

Como Gido e Clements (2007) colocam, @ de responsalilidade do gestor de projetos
certificar-se o cliente esta satisfeito e principalmente a lideran a no plangamento, na
organiza @ e no controle dos esfor 0s necessAErios para o sucesso do projeto.

Observa-se que as caracter sticas de uma boa gest’o envolvem habilidades
interpessoais. O PMI (2004) define estas habilidades como gerenciamentos de relaies
interpessoai s destacam-se:

e Comunica®o eficaz: Trocadeinformaies

InfluEncia sobre a organiza®: A capacidade de fazer com que as coisas

aconte am .

* Lideran a: Desenvolver uma visio e uma estrat@dgia e motivar & pessoas para que
alcance essa vis®o e estrat@dgia.

e Motiva@: Estimular as pessoas para que acance atos nvels de desempenho e
superem as barreiras que impedem as mudan as.

* Negocia 20 e gerenciamento de conflitos: Conversar com outras pessoas para chegar
aum entendimento ou um acordo.

* Resolu @ deproblemas: A combina? entre defini % do problema, identifi ca% e
analise de alternativas e tomada de decisies.

Gido e Clements (2007) afirmam que o gerente de projetos, deve possuir aptidies,
pois a@m de lideres, no plangamento na organiza®o e no controle do projeto, estes
profissionais devem possuir habilidades que ab mesmo tempo inspire a equipe de projetos
ater sucesso.

2.6 Grupos de Processos para o Gerenciamento de Projetos

O gerenciamento de projetos @ realizado atravds dgrocessos, usando conhecimentos,
habilidades, ferramentas e t@cnicas de gerenciament de projetos que recebam entradas e
geram sa das, conforme PMI (2004).

Os grupos de processos de gerenciamentos de projetos s%o:



a) Processosdeinicia@o:

Heldman (2006) coloca que este processo ocorre no inicio do projeto ou a cada fase
de projetos de grandes dimensies, sendo este proces so a confirma @ que um projeto ou a
etapa seguinte do projeto, teve seu inicio, concedendo aprova® para que se
comprometam os recursos da organiza® necess/rios A aquele projeto ou fase. A sada
deste processo torna-se a entrada para o grupo de plangjamento.

Segundo o PM1 (2004), os processos de inicia® def inem e autoriza o projeto ou uma

fase do projeto.

b) Processo de Plangjamento:

Para o PMI (2004) o plangamento define e refina os objetivos e planga a a®
necess/ria para alcan ar 0s objetivos e 0 escopo paia os quais o projeto foi realizado. De
acordo com Heldman (2006), em outras palavras o0 plangjamento & o processo de formular
e revisar as metas e objetivos do projeto e delinear os planos que ser? utilizados para
cumprir 0s prop sitos que o projeto se prop saati ngir. Neste processo, se d os maiores

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

¢) Processo de execu %o:

O grupo de processos de execu % para Heldman (2006 ) compreende a concretiza @
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, 0s custos S0
mais atos assim como a absor @ do tempo e a utili za@ dos recursos.

O PMI (2004) resume 0 processo de execu % como a |l ntegra @ de pessoas e outros

recursos pararealizar o plano.

d) Processo de Monitoramento e controle:
no grupo de processos de monitoramento e controle , que S0 feitas e analisadas as
avaliales de desempenhos, com objetivo de verificar se o projeto esta seguindo o
plangjado. No caso do projeto estar com desvios, deve-se aplicar a1es corretivas atd que
0 mesmo estgja de acordo com o plano do projeto (HELDMAN 2006).
Em outras palavras o PMI (2004) coloca cabe a este processo 0 monitoramento e
avaia® do progresso do projeto para identificar variales e implementa® de ales

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

Por fim, conforme PMI (2004) o processo de encerramento formaliza a aceita® do
resultado do projeto e conclus’o dos trabal hos.

Segundo Heldman (2006), no gerenciamento de projetos, o encerramento do projeto &
0 processo que @ ignorado com maior freq (Encia, pa, quando atinge o objetivo esperado,
amaioria dos integrantes migra-se para um novo projeto. Toda via, o encerramento @ um
processo de grande import ncia, pois neste momento, todas as informaies dos projetos

S0 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 /Eress,
Gerenciamento de integra®o;
Gerenciamento de escopo;
Gerenciamento de tempo;
Gerenciamento de custo;
Gerenciamento de qualidade;
Gerenciamento dos recursos humanos do proj eto;
Gerenciamento da comunica o;

Gerenciamento dos riscos;

© © N o 0ok~ W DB

Gerenciamento das aquisi 1es do projeto;

As Areas conhecimento da gest®o de projetos agrupamos processos a partir de suas
caracter sticas comuns e 0s grupos de processos a ordem na qual devem ser executados,
embora sgja poss vel passar mais de umavez em cada processo (HELDMAN 2006).

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

uma abrang@Encia pr pria, entretanto, esta integrado a todo 0 momento com os demais

formando um todo cenico e organizado.
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2.7.1 Gerenciamento de Integra @

Para Heldman (2006), a integra® do projeto @ Areado conhecimento que trata a
coordena® de todos os aspectos do plano de projet o e envolve um nvel de intera®
elevado.

De acordo com Vargas (2006), a gest® de integra® , engloba os processos
requeridos para assegurar que todos os elementos do projeto sgiam coordenados
adequadamente e integrados, garantindo que o projeto como um todo, sga sempre
beneficiado.

O PMI (2004) afirma gque a Area do conhecimento em grenciamento de integra @ do
projeto inclui 0s processos e as atividades necess/as 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 integra 3 compreende sete processos,

conforme quadro 1.

QUADRO 1: Processos de gerenciamento de integra @ de projeto s.

Processo Grupo de Processos
Desenvolvimento do termo de abertura Inicia®
Desenvolvimento da declara @ de escopo Inicia®

Desenvolvimento do plano de projeto Plangjamento

Orienta % e gerenciamento da execu 2o do projeto E xecu?@

Monitoramento e controle do trabalho do projeto Monitoramento e controle
Controle integrado de mudan as Monitoramento e cont role
Encerramento do projeto Encerramento

Fonte: HELDMAN, 2006.

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

gerenciamento de integra %o:

Desenvolvimento de abertura: desenvolve o Project charter, conhecido tamb@m no
Brasil por diversos termos como o contrato do projeto, proposta de projeto, solicita® de
projetos autorizada, termo de referencia, sendo gque com sua aprova®, autoriza
formalmente um determinado projeto.




b)

f)

9)
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Desenvolvimento da declarad de escopo: desenvolve de modo preliminar uma
declara @ de escopo do projeto.

Desenvolvimento do plano de projeto: estabelece as ales necess/rias para definir,
preparar, integrar e coordenar todos os planos que servird como subs dios para o plano de
gerenciamento de projetos.

Orienta @ e gerenciamento da execu 2 do projeto: consiste em executar o trabalho
definido no plano de gerenciamento de projetos afim de atingir seus objetivos.
Monitoramento e controle do trabalho do projeto: monitora e controla 0s processos
requeridos parainiciar, plangar, executar e encerrar o projeto visando obter os objetivos
de desempenho definido no plang/amento do projeto.

Controle integrado de mudan as. consiste em rever todas as aterales requeridas,
aprovadas e coordenar as mudan as no decorrer do pr ojeto.

Encerramento do projeto: Consiste na organiza® dos documentos de fechamen to de

projetos.

2.7.2 Gerenciamento de Escopo

De acordo com Vargas (2006), o gerenciamento do escopo, @ a Area que engloba os
processos necess/rios para assegurar somente o trablho requerido para concluso do
projeto de maneira bem sucedida.

Prikladnicki (2003), em seu trabalho afirma que o gerenciamento de escopo, inclui
processos, ferramentas e t@cnicas necess/Arias paree certificar de que todas as atividades
necess/rias para conclus®o do projeto est®to sendo considerados para a conclus’o com
(Exito do projeto, em outras palavras, definir e cotrolar o que est?® ou n? inclusas no
projeto.

Carvalho e Rabechini (2005) apresentam os conceitos para 0s processos aplicados na

gest? do escopo:

a) Plangamento do escopo: cria@ do plano de gerenciamento de escopo do proj eto,
gue como finalidade, explica como ser4 definido, vaficado e controlado o escopo do
projeto e como a WBS (Work Breakdown Structure) ou do portugudEs EAP (Estrutura
Anal ticado Projeto), ser 4 criada e definida.

b) Defini @ do escopo: desenvolve uma declara® detalhada do escopo do pr ojeto,

como base para futuras decisies do projeto.
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c) Cria% da EAP: Subdiviso das maiores entregas e trabalhos do projeto em
componentes menores, com possi bilidades melhor de gerenciamento.
d) Verifica@ do escopo: aceita® formal dos escopos do projeto.

e) Controle do escopo: controle das altera es de escopo do projeto.

Na Viso do PMI (2004), a gest® do escopo do projeto, aborda os processos
necess/Arios para garantir que o projeto inclua todoo trabalho necessArio para terminar o
projeto com sucesso. A gest® do escopo do projeto compreende 0s processos, conforme
quadro 2.

QUADRO 2: Processos gerenciamento de escopo de projetos.

Processo Grupo de Processos
Plangjamento do escopo Plangamento

Defini % do escopo Plangjamento

Cria® daEAP (WBYS) Plangjamento

Verifica® do escopo Monitoramento e controle
Controle do escopo Monitoramento e controle

Fonte: HELDMAN, 2006.

Heldman (2006) afirma que o gerenciamento de escopo aborda tanto 0 escopo do
produto quanto o escopo do projeto. O escopo do produto trata das caracter sticas do
produto ou servi o do projeto, sendo contraposta ao s requisitos do projeto para determinar
sua conclusfo, jA o0 escopo do projeto envolve a admnistra® da execu @ do mesmo,
sendo confrontada com o plano do projeto, declara? o de escopo e estrutura anal tica do
projeto (EAP) e seu dicion/rio.

2.7.3 Gerenciamento de Tempo

Na explica®© do PMI (2004), o gerenciamento do tem po inclui 0os processos
necess/erios para finalizar o projeto no prazo.

Para Vargas (2006), o gerenciamento do tempo @ umadas Areas mais visveis da
gest®o de projetos, sendo que a Area engloba os praessos necessArios para garantir a
conclus®o do projeto no prazo previsto.
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Heldman (2006) mostra o quadro 3, referente  Areade conhecimento Gerenciamento
do tempo, com seus respectivos processos.
QUADRO 3: Processos de gerenciamento do Tempo de Projetos.

Processo Grupo de Processo
Defini 2 das atividades Plangjamento

Seq (Encia das atividades Plangjamento

Estimativa de dura @ das atividades Plangjamento

Estimativa de recursos das atividades Plangamento
Desenvolvimento do cronograma Plangjamento

Controle de cronograma Monitoramento e controle

Fonte: HELDMAN, 2006.

De acordo com Carvalho e Rabechini (2005), os conceitos referentes gest®o do

tempo seguem abai xo:

a) Defini @0 das atividades: identifica® das atividades especificas que devem ser
elaboradas para produzirem os produtos e ou servi 0 s do projeto.

b) Seq Encia das atividades:identifica® e documenta® das relales de depen d@Encia
entes as atividades do projeto.

c) Estimativa de dura@o das atividades. estima a quantidade de per odos de trabalho
que serdo necessAErios para elabora @ do cronograma.

d) Estimativa dos recursos. estima 0s recursos necess/rios para elabora® de cada
atividade do projeto.

e) Desenvolvimento do cronograma: analisa a seq Encia das atividades e respectiva
dura®o, considerando 0s recursos necessArios paraelaborar o cronograma do projeto.

f) Controledo cronograma: controlaas mudan as no cronograma do projeto.

2.7.4 Gerenciamento de Custo

Segundo o PM1 (2004), o gerenciamento do custo, engloba os processos envolvidos
em plangamento, estimativa, or amento e controle de custos de modo que o projeto

termine dentro do or amento aprovado.
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De acordo com Prikladnicki (2003), o gerenciamento do custo, tem como objetivo
garantir que o capital dispon vel sgja suficiente para obter 0s recursos necess/rios para
realizar todas as atividades do projeto.

Os processos considerados na gest®o de custos de projetos, conforme Carvalho e
Rabechini (2005) apresentam em seu trabal ho so:

a) Estimativa de custos: estima 0s custos dos recursos necess/erios para corpletar todas
as atividades do projeto.

b) Elabora@ de or amentos de custos: vaor agregado de todas as estimativas de
custos, somando as estimativas de cada atividade ou pacotes de trabalho, para
estabel ecer alinha-base (baseline) de custos do projeto parafim do or amento.

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

as mudan as no or amento ao longo daevolu @ do pr ojeto.

No quadro 4, referente Area de conhecimento Gesto 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 Plangjamento

Elabora % de or amentos de Custos Plangjamento

Controle de custos Monitoramento e controle

Fonte: HELDMAN, 2006.

2.7.5 Gerenciamento de Qualidade

A gest® da qualidade do projeto inclui 0s processo s necess/Erios para garantir que o
projeto satisfa a as necessidades para a qual 0 mesmo foi empreendido, com a satisfa®
dos stakeholders, como explica em seu trabalho Prikladnicki (2003).

Vargas (2006), diz que a Area de gerenciamento da galidade, contem 0s processos
requeridos para assegurar que 0s produtos ou servi 0s, do projeto estar®™o em

conformidade com o solicitado pelo cliente ou o contratante.
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Como se pode ver no gquadro 5, Heldman (2006) observa que 0 gerenciamento da

gualidade @ composto por tr(ES processos.

QUADRO 5: Processos de gerenciamento de qualidade de projetos.

Processo Grupo de Processos
Plangiamento da qualidade Plangjamento

Garantiada qualidade Execu %

Controle da Qualidade Monitoramento e controle

Fonte: HELDMAN, 2006.

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

do projeto, como segue:

a) Plangamento da Qualidade: identificar quais os padries de qualidade relevantes
para o projeto e determinar como satisfaz(E-los.

b) Garantia da Qualidade: aplicar sistematicamente as atividades da Area de galidade
plangjadas de modo a assegurar que 0 projeto atenda as expectativas de todos os
stakeholders.

c) Controle da Qualidade: Monitorar os resultados do projeto para determinar se 0s
padries de qualidade est?® sendo atendidos e identi ficar maneiras para eliminar causas

do desempenho insatisfat rios.

2.7.6 Gerenciamento dos Recur sos 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 0
desenvolvimento do projeto, o tipo e o numero de membros da equipe do projeto muitas
das vezes podem sofrer alterales.

Heldman (2006) a gest® de recursos humanos, abrange todos os aspectos do
gerenciamento e da intera® das pessoas, incluindo lideran a, orienta®o, resolu @ de
conflitos, avaliales de desempenhos, tendo como ob jetivo, a utiliza® dos recursos

humanos designado mais eficaz poss vel.
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Para Vargas (2006) a gest® dos recursos humanos en globa os processos necessArios
pararealizar uso mais efetivo do pessoal envolvido no projeto.
Heldman (2006) apresenta 0 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
Plangjamento de recursos humanos Plangjamento

M ontagem da equipe Execu @
Desenvolvimento da equipe Execu %

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) Plangamento dos recursos humanos: identifica, documenta e atribuem fun ies e
responsabilidades dos envolvidos no projeto.

b) Montagem da equipe: busca os recursos humanos necess/4rios para o projeb.

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

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

2.7.7 Gerenciamento das Comunica ies

O PMI (2004), afirma que o gerenciamento das comunicales @ a Area que emprega
0S processos necess/AErios para garantir a gera®, oleta, distribui %, armazenamento,
recupera o, e destina® final dasinformailesref erente ao projeto de maneira oportuna
e adequada.

Vargas (2006), explica que a Area da gest®to das comunicales, atravds de seus
processos, deve assegurar que as informaies do pro jeto sgam adequadamente obtidas e
disseminadas.

Carvalho e Rabechini (2005) apresentam 0s conceitos para 0S processos no

gerenciamento de comunica 1es em projetos:
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a) Plangamento das comunicales. identifica as informaies de que os interessados
precisam no decorrer do projeto: quem S0 eles, quais 0s nveis interessados no
projeto, quais as necessidades de informa .

b) Distribui @ dainformado: disponibiliza asinforma ies aos interessados.

c) Relato de desempenho: coleta e dissemina as informales do desempenho do
projeto.

d) Gest® dos interessados. administra a comunica® que visa satisfazer as

necess dades dos interessados.

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

COM Seus respectivos grupos de processos.

QUADRO 7: Processos de gerenciamento de comunica? de projet os.

Processo Grupo de Processo
Plangjamento de comunica @ Plangjamento

Distribui % dasinformaies EExecu %

Relat rio de desempenho Monitoramento e controle
Gerenciamento dos interessados Monitoramento e controle

Fonte: HELDMAN, 2006.

2.7.8 Gerenciamento de Riscos

A Area de Gerenciamento de riscos, na vis’o de Vargs (2006), visa o plangjar,
identificar, quaificar, 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, @ mostrado por Heldman (2006) os processos de gerenciamento de
riSCOS com Seus respectivos grupos de processos.




QUADRO 8: Processos de gerenciamento de riscos de projetos.

Processo Grupo de Processos
Plangjamento do gerenciamento de riscos Plangjamento

Identifica @ de riscos Plangjamento

AnAise qualitativa dos riscos Plangjamento

Analise quantitativas dos riscos Plangjamento
Plangjamento de respostas aos riscos Plangjamento
Monitoramento e control e dos riscos Monitoramento e controle

Fonte: HELDMAN, 2006.

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

projetos:

a)

b)

f)

Plang amento da gest® dosriscos. plangar qual a abordagem dar a gest® de riscos
do projeto e executA-la.

Identifica®0 dos riscos. determinar quais os riscos pode afetar o projeto e
documentar suas caracter sticas.

Analise qualitativa dos riscos. priorizar os riscos do projeto, com base na analise
conjunta da probabilidade de ocorr@Encia e seu impato nos objetivos do projeto.
Analise quantitativa dos riscos. anadisar numericamente o impacto dos riscos
identificados nos objetivos do projeto.

Plang amento das respostas aos riscos. desenvolver as aternativas e planas de aies
necessAErias para maximizar as oportunidades e mininear as amea as aos objetivos do
proj eto.

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 eficAcia ao longo do ciclo de vida do pojeto.

2.7.9 Gerenciamento das Aquisi 1es

De acordo com Vargas (2006) o gerenciamento das aquisi 1es tamb@m conhecido

Como gerenciamento de suprimentos ou contratos, engloba os processos necess/rios para

adquirir bens e servi os fora da organiza @ promot ora.
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O PMI (2004) conceitua o gerenciamento de aquisi 1e S COMO 0S Processos requeridos

para adquirir bens e servi os ou resultados necess/4ios de fora da equipe do projeto para

realizar as atividades do traba ho.

Carvalho e Rabechini (2005) explicam os processos do gerenciamento de aquisi 1es

do projeto:

a) Plangamento de Aquisi 1es. determinao que adquirir e quando.

b) Plangamento da solicita®: documenta os requisitos do produto e identifica® das

poss veis fontes.

c) Solicita: obtEm cota les, propostas conforme solicitado.

d) Seled dasfontes. escolhas dos fornecedores.

e) Administra® 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 0S processos para 0 gerenciamento de

aquisi 1es para os projetos.

QUADRO 9: Processos de gerenciamento de aquisi 1es de projeto s.

Processo Grupo de Processos
Plangiamento de Aquisi 1es Plangjamento
Plangiamento de Solicitaies Plangjamento
Solicita® de respostas dos fornecedores Execu %

Sele @ de fornecedores Execu %

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 @ denominado estrutura organizacional(PRIKLADNICKI, 2003).

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

definida como o resultado de um processo atravids doqual a autoridade e as atividades s0
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distribu das desde os n veis mais baixos at@d a altaadministra® com o prop sito que as
pessoas realizem as atividades e exer am a autoridade que Ihes competem para que sgam
alcan ados os objetivos da organiza %.

O PMI (2004) &firma que a estrutura da organiza® geralmente limita a
disponibilidade dos recursos, tendo como referencia as estruturas funcionais, por projetos
e matricial. O quadro 10 mostra caracter sticas importantes dos principais modelos de

estruturas organizacionais rel acionadas aos projetos.

QUADRO 10: InfluEncias da estrutura organizacional nos projets.

Estruturada .
Oraaniza % Matricial
g : Funcional Por Projeto
Car acter_ sticado Fraca Balanceada Forte
Projeto
Autoridade do Pouca ou Limitada Baixae Moderadaa | Altaquase
gerentede projeto Nenhuma moderada ata total
Disponibilidadede | Poucaou Limitada Baxae | Moderadaa | Altaquase
Recur sos Nenhuma moderada ata total
Qgrer;rrfg:tté %Ig 0 Gerente Gerente Misto Gerentede | Gerentede
i funciond Funcional projetos projetos
projeto
Fun % do gerente Tempo Tempo Tempo Tempo Tempo
deprojetos parcial parcid integral integra integral
Equipe
administrativa do Tempo Tempo Tempo Tempo Tempo
gerenciamento de parcia parcid parcial integra integral
projeto

Fonte: PM 1, 2004.

Em empresas que tem entre suas estrat@gias o desenwlvimento de projetos destacam-se
0s escrit rios de projetos que na vis’o de Prikladn icki (2003), @ um conceito moderno de

organiza® administrativa.
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2.8.1 Estrutura Funcional

Conforme Prikladnicki (2003), a estrutura funcional @ uma das mais antigas aplicadas
ao ambiente de trabalho, t pica de organizales de manufatura tradicional. Nela, cada
departamento trabalha de acordo com a natureza de seus processos, conforme mostra a

figura6.

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

e e s i

FIGURA 6: Estrutura funcional com coordenador de projetos. Fonte: Prado, (2000a,
p. 59, Apud Prikladnicki).

Para Heldman (2006), as organiza ies funcionais gir am em torno de especiaidades e
s'o agrupadas por funies. Os funcion/rios dos departamentos destas empresas
necessitam de aptidies especificas e experiEncia na fun 1es para cumprirem seus papdis.

Vasconcellos e Hemsley (1997) dizem que quando um contrato envolve mais de uma
/erea de conhecimento, 0 mesmo @ dividido entre asislersas Areas, de modo que cada
equipe trabalhe dentro de sua especiaidade, sendo os chefes dos departamentos
denominados gerentes funcionais.

Gido e Clements (2007) afirmam que umaorganiza® do tipo funcional, o gerente de
projeto n% tem autoridade total sobre o projeto, pois os membros da equipe ainda
trabalham para seus gerentes funcionais. Estes tipos de estrutura s%0 tipicamente usados
em empresas que fabricam ou vendem produtos-padrdo e raramente conduzem projetos
externos. Carvalho e Rabechini (2005) argumentam que a estrutura organizacional do tipo

funcional apresenta vantagens, umavez que a mesma @ 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 necessAErios
ao projeto.
Especidistas em  determinados
assuntos podem ser utilizados em
diferentes projetos.

Os egpecidistas de um mesmo
departamento podem ser facilmente
reunidos para compartilhar
conhecimentos e experiEncia.

O departamento funcional @ a base
para a continuidade do
conhecimento tecnol gico, quando
o individuo deixa o projeto ou a
empresa.

Facilidade de controle do or amento

e de custos do projeto.

Possibilidade de mehor controle

t@cnico.
Flexibilidade na utiliza® da m%

de obra.

Grande disponibilidade de m% e

obra

Possibilidade de controle sobre os

O cliente nfo @ o foco das atividades
do departamento que gerencia o
projeto.

O departamento funciona tende a
ser orientado em dire?% as suas
atividades particulares.

A responsabilidade total do projeto
nfo @ delegada a

funcion/Erio especifico.

nenhum

As respostas as necessidades dos
clientes s%0 lentas.

Tend(Encia a subestimar o projeto.

A motiva® das pessoas alocadas
no gerenciamento do projeto tende a
ser pequeno em rela 3 ao mesmo.
N%o facilita

hol sticaem rela@ ao projeto.

uma abordagem

Né provE uma Enfase orientada :
projetos necess/Arios para
acompanhar as atvidades de

projeto.

A coordena® torna-se complexa e
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funcion&rios, uma vez que cadg @ necess/Erio um lead-time adiciona
funcion/rio possui  somente uma para aprova @ de decisies.
pessoa a quem reportar.
* Canais de comunica® vertical e * A motiva® e a inova®© s
bem estabel ecida. decrescentes.
* RApida possibilidade de rea®, mas

pode ser dependente das prioridades

e As novas id@ias tendem a serem

o orientadas as fun 1es.
dos gerentes funcionais.

Fonte: CARVALHO E RABECHINI, 2005.

2.8.2 Estrutura por Projetos

Na estrutura por projetos, cada empreendimento @ casiderado um projeto e 0 seu
respons/Evel  denominado gerente de projeto. A equipe de trabalho @ reunida
exclusivamente para desenvolver o projeto e diluda com o encerramento do mesmo,
como exemplificaafigura7, (VASCONCELLOS e HEMSLEY 1997).

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

N

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 plangamento detalhado e preciso e um sistema de
controle eficaz, a fim de garantir a utiliza® mAxima dos recursos na conclus’o do
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projeto dentro do or ado e com 0 sucesso esperado. Neste sentido, Heldman (2006),

afirma que neste tipo de organiza® ocorre certa i nefici@Encia no que diz respeito

utiliza® de recursos, sendo que na necessidade de recursos altamente especializado em

determinados momentos pode no estar dispon vel, e em outro per odo 0 mesmo estar

0Ci 0%0.

Segundo Heldman (2006), as organizales que possuem estruturas por projetos so

identificadas atravds de varias caracter sticas, emresumo temos;

» Os gerentes de projeto tEm autoridade mAExima sobi@proj eto.

* O enfoque daorganiza® @ o projeto.

» Osrecursos da organiza 2 s destinados ao projet o e sua execu 4.

* Osintegrantes da equipe trabalham no mesmo ambiente f sico.

* Asequipes s°0 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 tota

autoridade sobre o projeto.

Os membros do projeto encontram-
se sob a responsabilidade do gerente
de projeto.

A comunica® @ facilitada em

compara % a estrutura funcional.

Com vArios projetos, @ comum que
Nnovos grupos sgjam criados, e isto
pode ocasionar duplicidade de
trabalho.
Pessoas

especficos em

com conhecimentos
determinados
assuntos tendem a ser alocados aos
projetos quando eas esto
disponveis e nP quando S0
necessAErias para o projeto.
Em projetos de ata tecnologia, em
fun @ dos especialistas respondem

aos setores funcionais @ um grande




Os membros do time do projeto
possuem forte identidade pr pria €,
com isso, tendem a desenvolver ato
nvel de comprometimento com o

proj eto.

A possibilidade de tomar decisies
rAEpidas @ maior.

Existe uma unanimidade de

comando dentro do projeto.

Estrutura s"o simples e flex veis e,
portanto, relativamente f/Acels de

compreender e implementar.

Os canais de comunica® S0

fortes.

Resposta rApida ao cliente

A interface com a alta administra®
@ mais fAcil, umavez que o tamanho
da unidade @ diminu do.
A dta ger@Encia possui mais tempg
livre para a tomada de decisies

executivas.
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problema para o gerente de projetos,
pois ele precisa do trabalho destes

especialistas constantemente.

Tende a apresentar uma certa
inconsistEncia na maneira pela qual
as polticas e procedimentos
internos da empresa s% cumpridos.

Existe uma consider/Avel incertezg
sobre o que irAE ocorrer com 0S
membros da equipe do projeto
guando o0 mesmo terminar.

O custo de manter a estrutura pode
ser ato devido duplica®™o de
esfor os, facilidade e pessoal.
Existe uma tend@Encia de reter oS
funcionZrios em um projeto por
tempo maior que o necess/erio.

O controle dos especidistas
funcionais requer a coordena® da
altagerencia.

HA falta de oportunidades para g
intercambio  t@cnico  entre oS
diferentes projetos.

H/ZE falta de continuidade de carreirg
e oportunidades para as pessoas que

trabalham em projetos.

Fonte: CARVALHO E RABECHINI,( 2005).
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Para Prikladnicki (2003), esta estrutura esta orientada aos clientes de grandes
projetos, de longa dura?, apresentando uma maior velocidade de resposta, facilitando
com isso, a aplica® dos processos de controle de tempo, custos, evitando conflitos de

autoridades e despertando motiva® paraobten® d e metas.

2.8.3 EstruturaMatricial

Heldman (2006), afirma em seu estudo que as organiza les matriciais surgiram com a
finalidade de minimizar as diferen as entre os pont os fortes e fracos das organizales
funcionais e das estruturas por projetos, fazendo assim que atravds de combina® de
ambas, obtivesse uma estrutura mais adequada para a necessidade.

Vasconcellos e Hemsley (1997) apontam que a forma matricial surgiu como uma
solu @ devido inadequa®o da estruturafuncional paraas atividades integradas, ou sgja,
aguel as que exigem intera @ entre as Areas funcionais para serem utilizadas.

Na viso de Prikladnicki (2003) a estrutura matricial oferece condi 1es de
flexibilidade, funcionalidade adequada para atender as mudanas de ambiente e a
din mica dos projetos, com isso possibilitando o0 a cance dos padries desejados de prazos,
custo, qualidade.

De acordo com Gido e Clements (2007), nesta estrutura o gerente do projeto @
respons/Evel pelo resultado do projeto, enquanto osgerentes funcionais respondem pelo
fornecimento de recursos necess4Erios para obten 3o dos resultados esperado.

Esta estrutura esta exemplificada na figura 8 @ a nais importante das formas b/AEsicas

das organiza ies para projeto.



53

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

FIGURA 8: Estruturamatricial. Fonte: Prado, (2000a, p. 62, Apud Prikladnicki).

Heldman (2006) aponta que a estrutura matricial se configura em tr@&s formas, matriz
fraca, balanceada ou forte, conforme segue abaixo:

* Na organiza® matricial forte, o equil brio 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 organiza® matricia fraca, os gerentes funciona is tEm todo o poder ao passo que 0s
gestores de projetos atuam como coordenadores ou executores, com responsabilidade
apenas parcia sobre os mesmos e praticamente sem nenhuma autoridade.

* Na organiza® Balanceada (tamb@m conhecida equilibrada ou mista), o poder &
equilibrado entre os gestores de projetos e os gerentes funcionais, sendo que cada
gerente responde pela parte que Ihe cabe, sendo os funcionrios designados para o
projeto conforme a necessidade.

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

matricial, conforme quadro 13.



QUADRO 13: Vantagens e desvantagens da estrutura matricial.

Vantagens

Desvantagens

Existe um respons/Evel pelo projeto

como um todo.

Existe uma ansiedade menor sobre o
gue ir4E ocorrer com as pessoas ap S 0

termino do mesmo.

As respostas as necessidades dos
clientes s%o r/AEpidas.

Estruturaflex vel.

O projeto possui representantes das

unidades administrativas da empresa.

Devido ao fato de, normamente,
ocorrem V/AErios projetos simult neos
nas empresas, esta estrutura permite
maior otimiza® do uso dos recursos

daempresa.

O gerente de projeto mant@m Maximo

Podem exigtir doevidas quanto A
responsabilidade pela tomada de uma
decisio dentro do projeto, podendo
atrasar arealiza® do mesmo.

Os diferentes gerentes de projetos
podem competir pelos recursos
tdcnicos disponvels pela empresa,
fazendo com que o uso dos mesmos
deixe de ser realizado da melhor
maneira poss vel.

Em estruturas matriciais fortes, o
problema do atraso de conclus®o do
projeto & t% grave quanto na
estrutura proj etizada.

necess/AErio que o gerente de projetos
possua habilidade especia em
negociar recursos com 0s gerentes
funcionais.

A estrutura matricial viola o principio
de gerenciamento de unidades de
comando: Os funcion/rios d3
empresa possuem dois chefes, o
gerente de projeto e 0 gerente

funcional .

Existem fluxos de informa% e

trabalho multidimensionais.

Prioridades 540) dlteradas
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controle sobre 0 projeto e 0S recursos continuamente.
necess/Erios a0 mesmo, incluindo
custos e membros do projeto.

* Pol ticas e procedimentos podem ser o o
o . * Os objetivos da gerEncia diferem dos
definidos independentemente para o _
_ objetivos do projeto.
cada projeto.

* As estruturas funcionais existem, . _
o  Existe um grande potencial para
primeiramente para suportar 0s _ _
) ocorr(Encia de conflitos.
projetos.

 Devido o fato dos recursos serem . _
_ » Dificuldade de monitoramento e
compartilhados, os custos s
o controle.
minimizados.
e« Uma base t@cnica pode ser e O baanceamento de tempo, custo e
desenvolvida performance deve ser monitorado.

* Funcion/rios e gerentes 0 mais

» Desenvolvimento rAEpido de suscet veis a ambig idade de papeis
especialistas e generalistas. em rela®© compara® a estrutura
funcional.

e Os funcion&rios nf%o sentem que

* Autoridade e responsabilidade so possuem controle sobre seu pr prio
compartilhadas. destino quando est®o se reportando

continuamente a vAErios gerentes.

* O stress @ compartilhado por todo o

time e pelos gerentes funcionais.

Fonte: CARVALHO E RABECHINI, 2005.

2.8.4 Escrit riosde Projetos

Segundo o PMI (2004), escrit rio de projetos (PMO) @ uma unidade organizacional que
centraliza e coordena o0 gerenciamento de projetos sob seu dom nio, concentrando-se no
plangjamento, na prioriza@, e na execu % 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 cdtimos 20 anos as empresas

nfo tem tido resultados satisfat rios, obtendo as s eguintes experiEncias em seus projetos.

Em media, 25% dos projetos t&Em obtido sucesso em tamos de sua conclus®o dentro
do escopo, prazo, custo e desempenho requerido.

Cercade 25% falharam, foram cancel ados, ou hunca compl etamente implementados.

50% foram implementados, pordm com mudanas de escopo, prazo, custo e
desempenho.

Para Prikladnicki (2003), estes escrit rios s for mados por pequenos grupos de pessoas
gue 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

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

CONSELHEIRO
DIRETOR

OPERACOES
|

DE MARKETING

EQUIPE EQUIPE EQUIPE DEPARTAMENTO
DE ENGENHARIA

PROJETO AUTONOMO

DEPARTAMENTO
FINANCEIRO

DEPARTAMENTO
| DE INFORMATICA

FIGURA 9: Estrutura com escrit rio de projetos. Fonte: Prado, (2002, p. 113, Apud
Prikladnicki).

Rodrigues, Rabechini e Csillag (2005) em seu trabalho apontam que ainda n? existe um
consenso quanto ao termo Escrit rios de projetos, p ordm, de uma maneira geral o autor
conclui que o PMO representa uma unidade organizaciona respons/Avel pelos processos de

gest® de projetos, provendo internamente o respald 0 necess/rio para que os profissionais
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possam gerenciar seus projetos dentro do prazo, custo e da qualidade requerida atravds de
m@todos e processos de plangamento, acompanhamentoe controle. Os autores apontam 0s
trEs n veis de PMO levantado em sua pesquisa:

e ModeloNvel 1 Escrit rio de Apoio a Projetos. Tem o foco em pr ojetos espec ficos,
utilizado normalmente em nas Areas funcionais e temcomo objetivo bAsico dar
suporte aos gerentes de projetos no gerenciamento de recursos.

* Modelo Nvel 2 Escrit rio de gerenciamento de projetos. Apresen ta como foco os
programas ou madtiplos projetos, sendo que este tip provE os diversos grupos de
gerentes no estabel ecimento de metodologias e no acompanhamento de desempenho,
a@m de atuar como um centro disseminador das prattas de gerenciamento de
projetos.

« Modelo Nvel 3 Diretoria de Projetos. Com foco na gest? e port f lio de projetos,
este tipo serve toda a empresa focando as questies estratdgicas em termos de
gerenciamento de projetos. Orienta e aloca recursos e @ respons/Evel pelo sucesso dos

proj etos.

2.9 Maturidade em Gest? de Projetos

Rabechini e Pessoa (2005) apontam que o investimento de ado % de maturidade em
gerenciamento de projetos, esta sendo uma preocupa % estrat@dgica para as diversas
lideran as empresariais.

De acordo com Kerzner (2004), a maturidade em gest?o de projetos, @ o
desenvolvimento de sistemas e processos que por natureza s repetitivos e garante uma
probabilidade alta de obter sucessos. Com o desenvolvimento de sistemas e processos
maduros pelas empresas, surgem os seguintes benef cios:

» Trabaho executado com 0 m nimo de mudan as de esco po.
» Asdefini 1es dos processos causam o m nimo de prob lemas para 0 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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Fase embrionZriaReconhecimento por parte dos gerentes intermedi 1S e seniores
da necessidade, benef cios e as aplica les dagest® o de projetos.

Fase de aceita 0 da gerencia executiva: Nesta fase ocorre a aceita® da gerencia
executiva, apoiando o gerenciamento de projetos.

Fase de aceita @ dos gerentes da Area: Os gerentes da Area entendem os princ pios
do gerenciamento de projetos, auxiliam e se comprometem com eles.

Fase de crescimento: Nesta fase, os sistemas de gerenciamento de projetos s0
desenvolvidos, podendo ocorrer ao mesmo tempo das fases anteriores.

Fase de maturidade: Integra® entre controle de custos e prazos e @ desenvolvido
um programa de treinamento para manuten @ da condi % de maturidade.

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

Processos Aprimorados

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

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

| 2. Processos Comuns

1. Linguagem Comum

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

2.9.1 Modelo de Maturidade em Gest? de Projetos- PMMM

Kerzner (2004) afirma que todas as empresas desgiam atingir a maturidade em
projetos e excel (Encia no gerenciamento de projetosA base para a excel Encia, ha gest® de
projetos, pode ser melhor descrita como o modelo de maturidade em gest® de projetos
(PMMM), sendo composta por cinco n veis conforme abaixo:

Linguagem Comum: a fase na qual a organiza® reconhece a necessi dade e os

benef cios e as aplica 1es da gest? de projetos co mo 0 meio de se obter o sucesso.
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Processos comuns. Nesta fase, a organiza @ reconhece a necessidade d e estabelecer
processos comuns aos proj etos.

Metodologia Singular: Ocorre 0 reconhecimento da organiza® quanto
possibilidade de combinar varias metodologias dentro de uma amica, tendo como eixo
central o gerenciamento de projetos.

Benchmarking: Processos cont nuos na qua ocorre a compara® da s praticas de
gerenciamento de projetos desenvolvidos por outras organiza Ies.

Melhoramento Cont nuo: Atravds das informa ies levantadas no Benchmarking so

aproveitadas para 0 melhoramento continuo dos processos de gerenciamento de projetos.

2.9.2 Modelo de Maturidade em Gest% de Projetos OPM3

De acordo com Bouer e Carvalho (2005), foi desenvolvida pelo PMI em 2003 a
formula® de um modelo de maturidade organizaciona | denominado, Organizational
Project Maturity Model (OPM 3).

Pereira (2007), afirma que o modelo OPM 3 apresenta uma proposta diferenciada em
rela® aos demais modelos, na qual atribui  capac idade de vincular projetos estratdgia
organizacional provendo o conhecimento das melhores prAticas, permitindo a avalia®
das prAEticas atua mente implementadas na organiza®, as potenciais ales de melhoria a
serem implementadas.

O modelo OPM 3 proporciona benef cios a as organiza 1es que as adotam (SOLER,
2008):

* Permite habilitar a organiza® a promover os proje tos certos, da maneira certa,
alinhados estrategicamente a uma economia din mica e global.

» Permite a flexibilidade de ser aplicados a diversos tipos de organizales, atravds de
diferentes Areas de atua @, ramos de neg cio, tamanhos e localiza 1es geogr Aficas.

* Permite promover a conscientiza® e esclarecer a q uest®™o da maturidade
organizacional por toda a atadire @.

* Permite associar diretamente 0 sucesso da organiza % a gest®o eficaz e eficiente de
proj etos.

O PMI (2003) citado por Pereira (2007), parte do conceito do ciclo de vida do projeto,
enfocando 0s principais processos do gerenciamento de Projetos: Iniciaiza®o,

Plangjamento, Execu @0, controle e Fechamento. O mo delo identifica quatro estAgios de
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melhoria: Padroniza®, Mensura, Controle e Melh oria Continua e por fim, considera

tr(Es dom nios relevantes. Projeto, programa e Portflio, conforme figura 11.

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

FIGURA 11: Modelo de maturidade OPM 3. Fonte: BOUER E CARVALH O, (2005).
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CAPTULO 3

3. OAMBIENTEDEM LTIPLOSPROJETOS

3.1 Gerenciamento de M cdtiplos Proj etos

De acordo com Guimar@s (2009), o ambiente de madtiplos projetos caracteriza-se
por projetos competindo pelos recursos disponvels da organiza®, por@m, muitas
empresas no tEm a disposi % recursos suficientes para todos os projetos. Na visfo de
Melo et al (2006), atuamente a maior parte das organizales trabalham com madtiplos
projetos em sua carteira, pordm, grande parte da lteratura, aborda os projetos de forma
isolada.

Para Carvalho (2003), as intensas e velozes mudan as que ocorrem no ambiente
econ mico fazem com que as empresas busquem garanti r sua sobrevivEncia atravds de
inoameros projetos lan ados como tentativa de resposta s pressies e ondas tecnol gicas de
dire1es diversas. Geramente, a quantidade destes projetos @ grande e 0s investimentos e
recursos necess/rios para sua redliza® 0 atos, pordm, nem sempre esta grande
quantidade de projetos @ priorizada e com isso, n% @ empreendido e gerenciado de modo
a obter efetivamente o posicionamento estrat@dgico eas vantagens competitivas desejadas
pela empresa.

Payne (1995), afirma que as organizales raramente obt(Em-se o equil brio entre as
necessidades e disponibilidade dos recursos, pois as empresas lan am mais projetos do
gue sua capacidade.

Em seu trabalho, Freitas (2005) afirma que @ comumgaue 0s projetos sejam lan ados
com falta de recursos e de uma programa@ bem defi nida, com isto, ocasiona uma re-
prioriza® entre o0s projetos, subprojetos e tarefa s. Em outras palavras, no momento em
gue o prazo de algum projeto esta vencendo, 0 mesmo passa a ser prioridade, em outro
momento posterior, ele pode ser deixado em um segundo plano em fun 3 de outro que
estgja namesma situa .

Carvaho (2003) afirma ainda que o grande problema @ que corre-se o risco, com 0
passar do tempo, de investir-se recursos no gerenciamento detalhado e completo de
projetos que nf%o S0 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
madtiplos projetos, onde a partilha do tempo entreos vAErios projetos a n vel individual,
pode resultar na percep? do trabalho como perturb ado e fragmentado, em nveis
elevados de press’o e com pouco tempo para recupera @ entre os per odos de trabalhos
intensos. Outras conseq Encias negativas s0 a diminui % do desenvolvimento de
compet@Encias, redu % de melhorias nas rotinas de trabal hos, aumento do tempo de set-up
na altera® de projetos.

Para Payne (1995) tem-se utilizado diversos m@todospara contornar o ddficit de
recursos tais como horas extras, deslocamento de pessoa de outras Areas, contrata® de
temporArios, subcontrata® de partes da obra. Na visio de Freitas (2005), a doca de
recursos ent®o deve ser feita no momento em que os projetos precisam e no atravds de
um planegjamento pr@vio. O resultado pode ser a aus@tia do recurso no momento em que
0 mesmo @ necess/rio, recorrendo a solu les paliatvas dr/AEsticas que comprometem o
or amento, a qualidade e o cronograma do projeto.

De acordo com Guimardes (2009), o processo de aloca @ e realoca® de recursos,
sem a formaliza® de critdrios relevantes e formai s que determinem a prioriza® entre
0s projetos e suas atividades, poderZE resultar no omprometimento do desempenho do
portf lio 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 atravds de reales psicol gicas tais como stress,
inseguran a, e redu % das competEncias dos envolvi dos em suas respectivas fun 1es.

Payne (1995), explica que para maximizad das poss ibilidades de realoca® dos
recursos ou atividades e para acomodar necessidades de deslocamento, pode ocorrer
atravds do plangamento centra de capacidade, adi@lo a um sistema de informa@
integrado gque monitore as necessidades de recursos nos vArios projetos. O autor afirma
ainda gue nfo existe um software adequado para a co mplexidade adicional que o ambiente
de madtiplos projetos exige.

Rautiainen et al (2000) afirma que nas organizales, oS recursos $¢ 0 escassos sendo
gue as empresas possuem diferentes projetos que por suavez apresentam diferentes
necessidades de utiliza 2 de recursos. Um sistema de classifica @ dos projetos contribui
para considerar as diversas necessidades dos diferentes tipos de projetos no ambiente de

madtiplos projetos.
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Dietrich et al (2001) resume 0 sucesso no ambiente de madtiplos pojetos com a
vincula®© dos projetos a estraidgia das empresas e 0S objetivos de nhegcios,
determina® e coloca® do poder na organiza®, g est® de riscos e de recursos
(tang veis eintang veis), partilhadainforma e aprendizagem organizacional.

Melo et al (2006), em seu estudo afirma que hZ diversos trabalhos treando dos
problemas de madtiplos projetos em um contexto espeifico estudado, sendo que as
empresas estudadas apresentam as mesmas dificuldades, os mesmos tipos de problemas,
assm como as estrat@dgias similares de resolu®, por@dm, @ importante que sgjam
estudados os fatores que est? presentes em seus ce nAErios.

A partir de quadro 14 levantado por Guimardes (2009) atravds da literatura, est®o

identificadas as principais problem/AEticas i nerenteao ambiente de madtiplos projetos.

QUADRO 14: Problem/Aticas intr nsecas ao contexto de maodtiploprojetos segundo a

literatura.

It Problem/AEtica inerente ao contexto de madtiplos Refer Enciana
projetos literatura

1 Complexidade dos projetos individuais que compiem o | Payne (1995)

ambiente de madtiplos projetos, cada um apresentanc

necessi dades e objetivos espec ficos a serem atendi dos.

2 N0 S0 empregados processos adequados de | Elonen e Artto (2003)

gerenciamento de modtiplos projetos.

3 Metodologias aplicadas no gerenciamento dos projetos | Dietrich e Lehtonen
individuais s insuficientes para obter a programa % | (2005)

coordenada entre os modtiplos projetos.

4 Incompatibilidade entre disponibilidade de recursos na | Hendriks et al (1999),

organiza® e exigEncias simult neas dos projetos e | Payne (1995), Gordon

recursos entre os madtiplos projetos.

conseg entemente, conflitos no fornecimento de | e Tulip (1997), Lova et

al (2000), Ghomi e
Ashjari (2003),
Engwal e Jerbrant
(2003)

5 N s0 empregadas metodologias de aoca® e

realoca @ de recursos.

Payne (1995), Engwall
e Jerbrant (2003)




6 Consequencias negativas sobre membros de equipes dos | Zika-Viktorsson et al
projetos, resultante de aloca® erealoca® dere cursos. | (2006)

7 Comportamento reativo do gestor de maodtiplos progtos | Engwal e Jerbrant
para atomada de decisies, an vel de madtiplos projetos. | (2003)

8 Fluxo de informaies inadequado entre os madtiplos | Elonen e Artto (2003)
projetos.
9 N s empregadas metodologias adequadas de | Anavi-lsakow e
prioriza @ de projetos e atividades. Golany (2003), Elonen
e Artto (2003)

Fonte: GUIMAR'ES, 2009.

3.2 Gerenciamento de M cdtiplos Proj etos x Ger enciamento de Portf lios de Projetos

Para Correia (2005) existem diversos trabalhos na literatura que considera a gest® de
portf lios a solu @ para os problemas enfrentados pela gest® de madtiplos projetos tais
como a aoca® de recursos e a interdependEncias entre projetos, sendo, portanto
necessAErio gue se tenha uma clara defini @ entre os significados das disciplinas gest? de
portf lios e gest®o de madtiplos projetos bem como seus respectivos pap@is no mbito
organizacional.

Para um melhor entendimento do assunto, as organizales conforme exposto por
Moreira (2004), est% estruturada em tr(Es n veis, €ndo eles o n vel estrat@gico, tAtico e 0
operacional, conforme abaixo:

a) N vel Estrat@dgico:neste n vel, o plangjamento e atomada de decis’o s% mais amplos
em escopo, envolvendo pol ticas corporativas, escolha da linha de produtos,
localiza® de novas unidades fabris, armaz@ns ou unidades de atendimentos, projeto
de processo de manufatura. O n vel estratdgico envdve horizontes de longo prazo e
conseq entemente altos graus de riscos e incerteza.

b) Nvel TAtico:este nvel apresenta 0 escopo mais estreito, envolve basicamente a
aloca® e utiliza% de recursos. Nas indaestrias, 0 planejamento tAEtico ocorre an vel
de fabrica, envolve m@dio prazo e o grau de risco noderado, pelo nvel gerencia
m@dio da organiza .

¢) Nve Operacional: o plangamento e a tomada de decis®o operaciona t@n lugar nas

operales produtivas, envolvem curtos horizontes de tempo e risco relativamente
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inferiores. Neste n vel, ocorrem as tarefas rotineiras como a aoca® de carga dos

departamentos produtivos, programa daprodu @ e 0 controle de estoques.

De acordo com Duarte (2007), @ necess/rio estabelee uma diferencia® entre a
sele % de projetos e asele 0 de portf liosdepr ojetos.

Para o PMI (2004), o gerenciamento de portf lios, c onsiste no agrupamento de
projetos a fim de facilitar o gerenciamento de modo eficaz com o prop sito de atender os
obj etivos estrat@gicos do neg cio.

Pons e Santos (2004) afirmam que o gerenciamento de madtiplos projetos @ a gest?o
de vAErios projetos independentes com seus objetivospr prios que por necessidade so
obrigados a compartilhar recursos, que podem ou n estar alinhados com a estratdgia da
organiza®o.

Segundo Freitas (2005), o gerenciamento de portf li os de projetos esta ligada a
atividade de atribuir crit@rios para selecionar e piorizar projetos dentro de um conjunto de
propostas que estggam ainhados com as estratdgias organizacionais, jA& a gerEncia de
madtiplos projetos, tem como foco, distribuir e cortrolar os recursos para os projetos uma
vez que os mesmos jA tenham sidos selecionados. O gadro 15 apresenta as diferen as

entre os dois conceitos.

QUADRO 15: Compara?o de alto n vel entre gerenciamento de por tf lio de projetos

e agerencia de madtiplos projetos.

Gerenciamento de Portf lio Gerenciamento de
de projetos M ddtiplos Projetos
. Sele® eprioriza® de
Prop sito _ Aloca? de recursos
projetos
Foco Estrat@gico TAEtico
°nfase do planejamento M@dio elongo prazo Curto prazo (diArio)
. Gerenciamento Gerentes de
Responsabilidade _ ) )
executivo/SEnior proj etos/recursos

Fonte: FREITAS, (2005).

Navisfo de Gusm? (2007), no ambiente de madtiplos projetos, 0 acompanhamento e
0 controle dos projetos, est® situados na fronteira do acompanhamento individua e
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estrat@gico do projeto, tendo como objetivo, otimiar o gerenciamento de portf lios dos
projetos de acordo com suas metas organizacionais e dos projetos, levando se em
considera® a capacidade, custo, desempenho, finan ceiro amejado e o cronograma das
atividades requeridas.

Fica evidente a necessidade da prioriza®% e sele2 o de projetos que estgam
alinhados com a estrat@gia da organiza® uma vez que nfo se dispie de recursos para
atender a todos os projetos simultaneamente. No pr ximo t pico serdo abordadas as

t@dcnicas de sele @ e prioriza ® de projetos.

3.3 Prioriza @ de projetos e atividades

As empresas necessitam ter sua carteira de projetos priorizada, ou sgja, quais projetos
dever®o ser empreendidos, recebendo 0s recursos, investimentos dispon veis e em que
seq (Encia 0s projetos deverdo ser iniciados.

De acordo com Megat e Vickridge (1999), os principais critdrios para sele? da
carteira de projetos no ambiente de madtiplos projeos foram identificados, como segue:

* Apresentam objetivos ou problemas em comuns;

»  Possuem objetivos comuns com os objetivos estrat@gcos do neg cio;

»  TdEm recursos compartilhados que podem ser otimizads atravds de uma coordena
entre 0S projetos,

» Possuem interdependEncias ou est?o intimamente rel@ionadas s interfaces tdcnicas;

O m@todo de prioriza® de projetos no entendimento de Carvaho (2003) deve
contemplar algumas necessidades das organizales, r esumidas conforme segue abaixo:

A estrat@@gia competitiva da organiza® deve ser levada em considera® e refletida

na lista de prioridades dos projetos.

A import ncia de cada projeto deve ser exposta de f orma clara, pois o n vel de esfor o

para 0 gerenciamento do projeto deve ser proporciona  sua prioridade estratdgica.

O processo de prioriza® precisa ser flex vel e re fletir o dinamismo das mudan as

nos planos da organiza?o.

O processo de prioriza® deve ser simples e rApido, afim de viabilizar sua utiliza®

com grandes quantidades de projetos.
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O processo de prioriza deve permitir ao gestor d 0 neg cio priorizar seus projetos
independentemente da avalia % t@dcnica de seus fornecedores internos ou externos.

As sinergias positivas e negativas entre 0s projetos devem ser consideradas

Carvaho (2003) coloca ainda que @ preciso definir os contornos da etapa de
prioriza o, dentro do modelo de portf lio de proje tos.

De acordo com Moraes Filho e Weinberg (2000) as tdmicas normal mente discutidas
paraasele e prioriza® de projetos dividem-se  nas seguintes categorias.

Qualitativas (informad menos acurada e foco de an Alise mais amplo);

Semi-quantitativas,

Quantitativas (informad mais acurada e foco de an AHise mais estreita).

A figura 12 exemplifica as tdcnicas de sele @ e prioriza @ de projetos.

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

FIGURA 12: Uso das tdcnicas de sele 0. Fonte: MORAES FILHO e WEINBERG, 2000.

A utiliza®o de cada uma delas depender &, em grande parte, do estZAEgio de maturidade
em que se encontram 0s projetos a serem anaisados e a quantidade e qualidade de
informa 1es dispon veis sobre eles.

De acordo com Gibson (1981) apud Moraes Filho e Weinberg (2000), apresenta que a
prioriza @ pode ser feita atravds de cinco categorias:

a) Ordenamento: Consiste na classifica® dos projetos atravids da compara aos pares

deformaintuitiva;
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b) Pontuad (scoring) : utiliza-se de um conjunto de crit@rios expl citoscom ou sem
pondera @, sendo os projetos so classificados seg undo o total de pontos obtidos
somando-se as notas em todos os critdrios.

c) An/lise de riscouso de ndices de probabilidade para a apura® do risco (tdcnico,
comercia e econ mico) do projeto em rela® ao quo ciente benef cio/ custo.

d) Pontua@ por ndices econ micos. utiliza-se de ndices como TIT (Taxa Interna de
Retorno), VPL (Valor Presente L quido), VPLU (Vaor Presente UnitArio), Payback
(Tempo de retorno do investimento), Rela®o custo-b enef cio, etc.

e) M@todos formais de otimiza@o: utiliza-se de rotinas de programa® linear ou
similares para selecionar a alternativa de projeto que maximiza umafun % de lucro a
partir de modelagem dos impactos de cada projeto.

Carvaho (2003) aponta que outro vetor fundamental nesta an/Hise @ a complexidade
do projeto jA& que Projetos complexos exigirfo contoles e freq@&ncias de
acompanhamento muito diferentes de projetos simples. Em fun % disso, @ recomend/Zvel
apoiar 0 m@todo de priorizad de portf lio de proj etos em ambos os vetores: Import ncia
estrat@dgica e Complexidade do projeto. Na Figura 13est? ilustrados quatro quadrantes
definidos pela aplica @ destes vetores:

Complexidade
do Projeto

Alta

D

Eaixa Alta Impartdncia
dao Projeto

Eaixa

FIGURA 13: Tipos de projetos segundo suaimport ncia e complex idade. Fonte:
CARVALHO, (2003).
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Projetos do tipo A Estes projetos possuem ata import ncia e comple xidade.

Estar® situados neste quadrante os maiores desafios em termos de transforma@

organizacional.

Projetos do tipo B Os projetos deste tipo, tamb@m sPo atamente imp ortantes,

entretanto, possuem menor complexidade de execu®. S0 projetos que podem

agregar valor organiza® com um n vel menor dee sfor o.

Projetos do tipo C Projetos atamente complexos e sem muita import ncia

estratdgica para a organiza®. Normamente situam-se aqui 0s projetos com

viabilidade econ mica baixa ou inexistente, como ag ueles iniciados por exiglEncia

legal.

Projetos do tipo D Na verdade s iniciativas ou iddias de menor

import ncia transformadas em projetos e estacionadas no portf lio de projetos espera da

disponibilidade de recursos ou de oportunidades t@dmicas para sua realiza 2.

Este cap tulo apresentou as caracter sticas importantes do ambiente de madtiplos
projetos, um ambiente dinmico onde a demanda por recursos @ maor que a
disponibilidade dos mesmos, pois muitas organizale s por questies financeiras pegam
mai's projetos que sua capacidade.

Nestes casos que 0s hZ& escassez de recursos, h/AE nessidade de se priorizar um
projeto em rela® ao outro na utiliza® dos recur sos da empresa havendo uma
diversidade de t@cnicas a serem utilizadas que dep@dem do grau de informa o e do n vel
de maturidade de cada projeto, devendo os projetos selecionados, estar alinhados com o
objetivo estrat@dgico da corpora .

Este processo de prioriza® est/ inserido em problemas de deciso que envolve uma
Srie de critdrios para se chegar a uma solu 2. Nopr ximo capitulo ser/A apresentado em
detal hes este processo.
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CAPTULO 4

4. PROCESSO DE TOMADA DE DECISO

4.1 A Tomada de Decisies

O termo decis?o aparece sempre que se esta diante de um problema e que apresenta mais
de uma alternativa para sua solu %, explica Gomes et al (2006). O autor afirma ainda que
mesmo quando para resolver um problema, possu mos apenas uma cenica a atomar, temos
as alternativas de tomar ou n% aa®.

De acordo com Gomes et al (2006), a palavra decis’o prov@m do latim e @ fornada por
de que no latim significa parar, extrair, interromper que se antepie a palavra caedere que
significa cindir, cortar, portanto, ao p@ da letraa palavra decis?o significa parar de cortar ou

deixar fluir .
A Pesquisa Operacional (PO) @ a Area da Engenharide Produ 2 que trata de problemas
de decisfo. Existem diversos conceitos para a pesquisa operacional, entretanto, Scoss (1974) a

define como:

Aplica®o do m@todo cientifico a0 estudo de altern ativas de uma
situa® problemAica, tendo em vista prover com bases quantitativas

para melhor solu % 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 matem/Etico para representar o prblema.
» Desenvolver um procedimento computacional a fim de derivar solules para o
problema a partir do model o.
» Testar o modelo e aprimorZ-lo conforme a necessidag.
* Preparar-se para aaplica® cont nua do modelo con forme prescrito pela gerencia

* Implementar.
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4.2 Atoresdo Processo de Decisfo

Gomes et al (2006) coloca em seu trabalho que, para o processo de tomada de
decis?o, existe um grupo respons/Evel pela execu % deste processo, fazendo parte deste
grupo o decisor, facilitador e o anaista podendo em muitos casos, estas funies ser
ocupada por apenas um individuo. A seguir, estaremos definindo cada uma destas
funies:

» Decisor: Individuo que exerce grande influencia no processo de decis’o de acordo
com 0 juzo de vaores atribudos, em outras palavras, aquele que tem a
responsabilidade de ratificar uma decis®o e assumir suas conseq Encias.

» Facilitador: Lider experiente que deve focalizar suas atenies na resolu® dos
problemas coordenando os pontos de vistas do decisor, motivando e destacando o
aprendizado no processo de decis®o, com uma postura neutra No processo decisrio
para n?o interferir nos julgamentos.

* Andista " quem faz a analise e auxilia o decisor e o facilitador na estrutura® do
problema identificando os fatores do meio ambiente que influenciam na evolu @ e

resolu % do problema.

4.3 Problemas de Decis?o

Gomes et al (2006) afirma que uma decis’o precisa ser tomada sempre gque se esta
diante de um problema que possui mais de uma alternativa de solu ®o.

Segundo Moreira (2004), a tomada de decis’o envolve uma situa® problema, na
qual o gerente se depara com varias dternativas de solu®. A anaise forma dos
problemas de deciso @ geramente tratado atravdds @ modelos matem/Zticos, que S0
representa les simb licas do problema em quest@.

Davenport (2009) aponta para que a tomada de decis*o nf0 sgja meramente uma
guest®o de sorte, deve-se dar aten % que elas mere cem, avaliando os resultados e suas
altera1es com afinalidade de conseguir melhores d ecisies e conseq entemente 0 sUCESSO
daorganiza®.

Para Kimura e Suen (2003), a complexidade das interales entre as varif£Eves que
influenciam o desempenho de uma empresa, torna necess/ria a elabora @ de ferramentas

gerenciais afim de viabilizarem o processo de tomada de decis.
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Apesar dos administradores possu rem experiEncia, mtui % e bom senso para avaliar
resultados passados e alternativas futuras, an/Eliss met dicas e automatizadas podem
evitar atitudes precipitadas, estrat@dgias contraditrias e perda de valor ao acionista
(KIMURA e SUEN 2003). Neste sentido, Davenport (2009) aponta que, @ a automa 2 do
processo de tomada de decis®o, @ uma das mais poderosas ferramentas para melhorar a
tomada de decis?o, fazendo com que as decisies sgga m tomadas em tempo real, por@dm, &
fundamental que o julgamento humano baseado em sua experiCEncia, intui ® sgjam
levadas em considera ®.

De acordo com Guimar@es (2009), o problema de decis@ na prioriza % de projetos e
suas atividades, no ambiente de madtiplos projetos, envolvem diversas aternativas que
para o decisor, nfo so de f/Acil julgamento, pois, sua avalia® sofre a influencia de
importantes crit@rios conflituosos que dificultam aprioriza ® entre as alternativas. Por se
tratar de um problema de decisio com multicritdrios pode ser utilizada a abordagem de
Apio Multicritdrio A Deciso para gudar aresolud do problema de deciso.

Gomes et al (2006) explica que o contexto de apoio a deciso o resultado pretendido
em determinado problema pode ser identificado entre quatro tipos de problemAticas de

referencia conforme descrito a seguir:

ProblemAtica Escolhaou Seled apresenta como objetivo esc larecer a deciso
pela escolha de um subconjunto t? restrito quanto poss vel, tendo em vista a escolha
final de uma canicaa®.

ProblemAtica Classifica®© tem como objetivo esclarecer uma  decis®o por uma
triagem resultante da aloca® de cadaa® aumac ategoria, sendo definidas a priori

com base em normas aplicAvel's aum conjunto de decies.

Problem/tica Ordena® apresenta como objetivo esclarecer a  decis’o por um
arranjo obtido pelo reagrupamento de todas ou partes das ales em classes de

equivalEncia.

ProblemAtica Descri 2 seu objetivo, esclarecer adecis’o p  or uma descri % em

linguagem apropriada das a 1es de suas conseq (Encias.

Kimura e Suen (2003) afirmam que atrav@ds de procedmentos matemAticos, as
tdcnicas multicriteriais auxiliam na identifica® da import ncia relativa de cada
caracter stica na deciso final, extraindo-se informa® dos atributos qualitativos e
mantendo-se, concomitantemente, uma estrutura quantitativa robusta. Apesar das t@dcnicas
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de analise multicriterial sgjam amplamente discutidas e utilizadas em problemas de
engenharia que abordem defini @ de produtos ou esc olha de projetos, ainda %0 pouco

aplicadas pel os gestores da empresa.

4.4 M@todos Multicritdrios

Acolet (2008), afirma que os m@dotos de multicritdo de decis?o, S0 um conjunto de
mgitodos que utilizam diversos critdrios para gjudaos indiv duos explorar e tomar suas
decisies.

De acordo com Guglielmetti et al (2003), existem diversos m@todos de madtiplos
critdrios de decis®o, sendo que alguns destes m@tods apresentam complicados model os
matem/AEticos e muitos deles dependem da determina® de par metros subjetivos, ou da
realiza® de complicadas rotinas matemAticas. Em decorr@Encia disso, muitas empresas
deixam de lado essas metodologias e continuam com a utiliza® de m@todos tradicionais
de decis?o, os quais dependem, na maioria das vezes, do feeling do tomador de decis®o,
prejudicando-se, assim, o0 que poderia ser melhorado atrav@ds da utiliza® da metodologia
de tomada de decis0.

Acolet (2008) cita em seu trabalho que de acordo com Ozernoy (1992), em fun % da
sua diversidade, a escolha de um m@todo de apoio muticritdrio adecis’o por si s JA& @ um
problema de multicrit@rio.

A escolha do m@itodo multicrit@rio de decis’o a serutilizado na viso de Guimardes
(2009), depende de alguns fatores tais como o tipo dos problemas de decis?o, o contexto
em estudo, os tipos de atores envolvidos, a estrutura de prefer@Encia e o tipo de solu % que
guer alcan ar, em outras palavras, identificarem a problem/Atica de referencia.

Os m@todos de apoio multicritdrio de decis’o concefram-se em duas principais
escolas, a Americana e Francesa, entretanto, n se limitam as mesmeas.

A escola Americana, Gomes et al (2006), a define como crit@drio amico de s ntese,
onde os m@todos tEmM como objetivo principal, obtepo final de suas aplicales, uma
medida global que sintetize todos os julgamentos oriundos de agente de decis?o ele afirma
ainda gque caso determinado crit@rio sga consideragh pouco importante diante de outros
crit@drios, ele recebera um peso inferior ao atribudo aqueles de maior import ncia.

A seguir, faremos uma breve descri % de alguns dos principais m@todos da Escola

Americana:
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Modelo: AHP - Analytic Hierarchy Process

Autor: Saaty - 1977

Origem: Escola Americana

Caracter sticaa Atrav@ds dos critdrios e alternative definidas, os problemas s
estruturados em nveis hierArquicos, cujas import rtias relativas dos crit@drios e as
dternativas em rela® a cada critdrio, o obtidas pela utiliza% de uma escaa
predefinida, chamada escala fundamental .

Modelo: ANP - Analytc Network Process

Autores. Saaty - 1996

Origem: Escola Americana

Caracter sticaa. M@todo de obten® de prioridade relativa de elementos de um
problema de deciso atrav@ds de uma estrutura gendrca de rede, sem a necessidade de
assumir aindependEncia entre 0S Mesmos.
* Modelos: MAUT - Multiple Attribute Utility Theory

Autores: Keeney e Raffa- 1976

Origem: Escola Americana

Caracter stica: O foco da teoria @ a modelagem daspreferEncias do decisor atravds da
associa® de um valor a cada aternativa, produzin do-se uma ordem de prefer(Encia entre

as alternativas gue sgjam consi stentes com os julgamentos de valor do agente de decis?.

A escola Francesa ou Europ@ia, para Gomeset al (2006) classificada como M@todos
de Subordina® ou S ntese, apresenta m@todos flex veis em suas aplicaies, umavez que
alguns admitem a situa % de incomparabilidade entr e as alternativas. A utiliza® destes
m@todos, NP0 pressupie uma defini @ de preferEncia por parte de o decisor ao iniciar o
processo de decis’o e nf exigem a constru @ de es trutura hier/Erquica dos critdrios do
problema.

A seguir, faremos uma breve descri % de alguns dos principais m@todos da Escola
Francesa:

e Modelos: Electre - Elimination et Choix Traduisant |a R@alitd
Autores: Roy - 1965

Origem: Escola de Francesa
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Caracter stica: Trataese de um agoritmo que reduz o tamanho do conjunto de
alternativas possveis por sua classifica de aco rdo com o critdrio de domin ncia de
uma alternativa sobre a outra, possuindo fam lia; ELECTRE I, IS, 11, 111, IV ETRI.

e Modelos: Promethee - Preference Ranking Method for Enrichment Evaluation

Autores: Brans, Mareschal e Vincke - 1984

Origem: Escola Francesa

Caracter sticaz M@doto de subordina® que constri uma rela® de supera® entre
as dternativas, atribuindo a cada critdrio um peso proporcional a sua import ncia,
possuindo fam lia; Prometheel, I1, 111, IV, V e VI.

e Modelos: Macheth - Measuring Attractiveness by a Categorica Based Evaluation

Technique

Autores: Bana E Costa e Vanisck - 1994

Origem: Escola Portuga/B@lgica

Caracter stica: Com este m@gtodo & poss vel atribuinotas a cada alternativa atravds de
uma compara @ pareada. Dada duas aternativas, o d ecisor deve dizer qual amais atrativa
em uma escala sem ntica, que apresenta correspond&rtia 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
preferEncias pessoais do decisor apresenta menor ifluencia na aternativa, em
contrapartida a Escola Americana, visa m@todos quemelhor expl cita essa preferEncia,
apresentando grande influencia na escolha final.

4.4.1 O M@todo de Analise Hier £rquica

Para Gomes et al (2003), o M@todo de Analise Hier/Erquica, mais cordtido como
AHP (abrevia® do termo em inglEs Analytic Hierarchy Process) @ um dos primeiros
mitodos desenvolvidos no ambiente das decisies multicriterio discretas, sendo inclusive
uma das mais utilizada no mundo, foi desenvolvida pelo professor Thomas L. Saaty.

Este m@todo por ser o mais conhecido e 0 mais reconendado em situa 1es em que se
desga ordenar atravds de uma hierarquia em que envolve uma s@drie de crit@drios, ser/
utilizado no estudo de caso do presente trabalho. Deste modo, estaremos demonstrando

em detal hes as caracter sticas do m@todo 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 compara® p ar a par de cada elemento de um
nvel hier/rquico dado, gerando com isso uma matrizde decis’o quadrada. A partir desta
matriz o decisor representar /A a partir de uma escah predefinida, de sua preferEncia entre
0s elementos comparados, sob o0 enfoque de um elemento do nve imediatamente
superior.

A figura 14 mostra um exemplo de uma estrutura hierArguica envolvendo problemas
de decis?0, neste caso, composta por tr(Es n veis her Arquicos sendo o primeiro o objetivo,

0 segundo n vel os crit@drios e por fim o terceiro nvel sendo formado pelas aternativas.

|
|

1
Nivel 2
1 I 1 I | 1
Nivel3

FIGURA 14: Estrutura hier/rquica para problemas de decis®o Adaptada de Gomes
(2006).

Gomes et al (2006) afirma que a atribui % dos pesos aos critdrios, no AHP, &
baseada na compara @ paritAria dos critdrios condlerados , atravds das perguntas: Qual
destes critdrios @ mais importante? Quanto este ctidrio @ mais importante?

O Decisor, respondera esta ultima quest®to com o numero que relata a expressfo
verbal, conforme representa  da escala fundamenta | desenvolvida por Saaty, como pode

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

Escala Fundamental de Saaty (1980)

As duas atividades contribuem igual mente para o

1 Igual Import ncia objetivo.
3 Import ncia pequenade uma |A experiCEnciae o ju zo favorecem uma atividade en
sobre aoutra rela® outra
5 Import ncia grande ou A experiEnciaou o ju zo favorece fortemente uma
essencial atividadeemrela® outra

Import nciamuito grandeou | Umaatividade @ muito fortemente favorecida em

! demonstrada rela® outra. Pode ser demonstrada na pratica.
. A evidenciafavorece umaatividade em rela®
9 Import ncia absoluta .
outra, com 0 mais alto grau de seguran a.
2,4,6, Quando se procura uma condi % de compromisso

8 Vélores Intermedi /rios entre duas defini 1es.

Fonte: GOMES et al, 2003.

De acordo com Gomes et al (2003) o decisor, dever/ efetuar n( n-1 )/2 compaa 1€s,

onde n, @ o numero de elementos do n vel analisadg sendo que na matriz quadrada, tEM

S paai =1, 2,..,nej =1, 2, ..., n. Estas matrizes s°0 sempre matrizes rec procas

positivas, devendo ser comparadas aos pares em todos os n veis.

a I
all al2 .. aln
a2l a22 .. a2n

A=
anl an2 .. ann
o _/

A seguir, Gomes et al (2003) apresentara desenvolvimento das equales do m@todo
AHP desenvolvido por Saaty:
Utilizando a matriz de decis®o A, atravds do M@todoAHP calcula resultados parciais

do conjunto A dentro do crit@rio\Z(Aj), j =1, ..., n, denominado valor de impacto da

aternativa ] em rela® a alternativa i, em que es ses resultados representam valores
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num@ricos das atribui 1es verbais dadas pelo decisor a cada compara @ de alternativas,
onde estes resultados s%0 normalizados a partir da express®o 1:

v.(A)=1, j=1,...,n (1)
i=1
Na expresso 1, n corresponde ao numero de aternativas ou elementos comparados

onde, cada parte deste somat rio consiste em (Ver e xpresso 2):

V(A= i=1,.0n @
-
i=1
Isso faz com que o vetor da prioridade da alternativai em rela® ao critdrio Cx sga
conforme express®o 3:
Ve (A)= V(A)In, i=1,...,n 3

j=1

normal aparecer alguma inconsistEncia, pordm, & mito importante que o Decisor
saiba mensurar a intensidade da inconsist(Encia, e ®itar que ela chegue perto do ponto de
atrapalhar a avalia® e o processo de tomada de de cisto. De acordo com Gomes, 0
m@todo AHP necessita que o "ndice de ConsistEnciaC) sga menor que 0,1 (10%), no
caso de ultrapassar este valor, significa que o decisor esta sendo inconsistente em seus
julgamentos.

A inconsistEncia pode ser medida e quanto mais pr Xmo estiver o valor de n, maior

ser/E a consistEncia dos ju zos, portanto,/]max - n @ um indicado de consistEncia. Deste,

sendo A A matriz de valores, dever /& ser encontradovetor que satisfa a a express?o 4:

Aw= ] Xw (4)

A partir da expresso 4, pode-se obter o autovetor a, como pode ser visto na
expressi 5:
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"y [Awj
= W

()

=

/'lmaxz

Gomes et al (2003) conta que segundo Saaty (1980) observou que pequenas variales

em g, implicam pequenas varialesem ] em que o desvio do autovetor em rela®

n (numero de ordem da matriz) @ considerado uma medda de consistEncia. Portanto, &

possvel afirmar que /] _ permite avaliar a proximidade da escala desenvolvida por Saaty

(1980) com a escala de razies ou quocientes que ser ia usada namatriz A fosse totalmente

consistente. 1sso pode ser efetuado por meio de um “ndice de Consist@Encia (IC).

A O consistente se, e somente se | n. Se A @ consistente, ent®, quando for

calculada a magnitude da perturba @ damatriz A, u tiliza-se a express 6:
IC=(A,.. -M/(h 1 (6)

Gomes (2003), afirma que segundo Saaty (1980) a inconsist(Encia pode ser inerente ao
comportamento humano assim, para aperfei oar o aprendizado, e a compreens?o deve-se
trabalhar junta a hierarquia e as medidas de relatividade. importante notar que a
inconsistEncia em uma matriz de decis®o deve servif em tal contexto, mais como um fator
de alerta ao decisor do que um fato necessariamente n desej Avel, 0 autor ainda propie o
calculo da Raz? de ConsistEncia (RC), obtida pelaformula 7.

RC= — (7)

Onde, IC corresponde ao ndice de consistEncia calalado a partir da formula 6, que

usava um autovetor A obtido atrav@ds da multiplica® do autovetor direto pela matriz
original, sendo fornecido por meio deste calculo um novo vetor, em que cada elemento @
dividido pelo elemento correspondente no autovetor e os resultados s somados,
calculando em seguida, a m@dia. Por sua vez, IR @ m ndice aeat rio, calculado para
matrizes quadradas de ordem n pelo Laborat rio Naci onal de Oak Ridge nos Estados

Unidos, sendo apresentado alguns valores de IR no tabela 1.
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TABELA 1: Vaoresde "ndice Aleat rio de ConsistEncia

Vaoresde IR para Matrizes Quadradas de Ordem n segundo
Laborat rio 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.

Ap s ter obtido o vetor prioridade das alternativas sob cada crit@rioCk , continua-se
com o nvel dos critdrios, adotando neste caso novamente a escaa verba para

classifica® par apar dos crit@drios, que s°o norm alizados a partir daformula 8:

W (C,)=—2—, j=1, .um (8)

Onde, m corresponde ao numero de critdrios de um memo nvel, sendo o vetor
prioridades conforme expressio 9:

w(C)) = mWi(c:,.)/m, i=1,...,m 9)

j=1

Por fim, um processo de agrega® permite gerar os valores finais das alternativas,
ordenando-as por meio da seguinte fun @ aditiva, c omo mostra a express®o 10, onde n
corresponde ao numero de alternativas.

f(A)= m w (Cxv,. (A), =1, . n (10)

Desse modo, obtem-se uma ordena @ global por inter m@dio de umafun @ global de valor.
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CAPTULO5

5. O SETOR DE BENSDE CAPITAL

5.1 A Indosstria de Bensde Capital

Bens de Capital para Al@m e Pessoa (2005), pode ser classificados tecnicamente
como seriados ou sob encomenda. O primeiro deles, os seriados, S0 produzidos em larga
escala de modo padronizado, como maquinas agr colas, tratores, nibus e caminhies, jA 0s
sob encomenda, s0 produzidos de acordo com as caracter sticas t@dcnicas associadas a
determinado processo produtivo, como as prensas utilizadas pelas montadoras de ve culos,
auto-fornos das sideroxgicas, as turbinas das usinag hidroel@tricas e as plataformas de
petr |eo.

Para Marson (2007), a indcestria de bens de capital, apresenta uma caracter stica
especia, pois atravds de seu desenvolvimento, outos setores industriais se estruturam e
expandem em fun da oferta de maguinas e equipame ntos. Neste sentido, 0 mesmo
autor conclui que o desenvolvimento da indcestria debens de capital teve papel central no
processo de industrializa do Brasil.

O IBGE aponta que em 2010, o setor industrial avan ou 10,5% frente igua per odo
anterior, expans’o mais elevada desde o0 ano de 1986, quando se registrou 10,9%. Por
categoria de uso, a expans®o mais acentuada foi o setor de bens de capital com o ndice de
20,8%, influenciada pela recupera® dos investimen tos e da confian a dos agentes
econ micos, p s criseinternacional do final de 200 8.

A figura 15 representa graficamente a compara® da produ ® industrial, entre os

anos de 2009 e 2010, de acordo com a pesquisa.
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Pesquisa Industrial Mensal -Produgio Fisica
Indic e Acumuadono Ano - 20092010
{Base: igual periodo do ano anterior)
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FIGURA 15: Compara@ daprodu @ industrial entreosaosde2 009 2010. Fonte: IBGE.

De acordo com AlZm e Pessoa (2005) a produ® de bens de capitais mais
sofisticadas no mundo est% mais concentradas em pa ses desenvolvidos como os Estados
Unidos, Jap®, Alemanha e ItAHia. Em rela® aos pa ses em desenvolvimento, al@m do
Brasil, somente Cor@ia do Sul, Taiwan, China e M@do possuem um setor de bens de
capital expressivos.

De acordo com Araogo (2009) em pesquisa desenvolvida para o Instituto de Pesquisa
Econ mica Aplicada (IPEA), aponta que do ponto de vista estrutural, as empresas
nacionais produtoras de bens de capital consistem em um setor heterog@Eneo, no qua
peguenas empresas com estruturas familiares convivem com grandes empresas ha venda
de projetos e produtos. A pesquisa apontou ainda que no ano de 2007 o setor empregou
221.922 funcionZErios num universo de 8.236 empresasio qual 89% das empresas do setor

tem menos que 50 funcionZerios.

5.2 Sissema de Produ 2

Para um melhor entendimento do ambiente de bens de capital, faz-se necess/rio o
estudo sobre os sistemas de produ % da manufatura bem como suas classifica les.

Segundo Slack (1999), a reuni® de recursos destinados a produ 2o de bens e servi os
na organiza® @ denominado fund produ@, podend o tamb@m ser chamada por
produ @, operales e sistema de produ . Toda org aniza® possui fun@ produ @

porque produz algum tipo de bem e/ou servi o.
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Gaither e Frazier (2002), afirmam que um sistema de produ @ recebe insumos na
forma de materiais, pessoal, capital, servi os poeblicos e informad. Os insumos so
modificados num sistema de transforma o para os pr odutos e servi 0s desejados.

Em resumo, a produ @ envolve um conjunto de recurs os de imput (Entrada) usado
para transformar algo, ou para ser transformado em outputs (Sada) de bens e servi 0s,
conforme apresentado por Slack (1999), nafigura 16.

Recursos
Transformados
Input

Materiais Ambiente

Informagdes
Consumideres

Bens

Processo
de e
Transformagéo Servigos

Instalagdes

Pessoal Ambiente

Recursos de
Transformagio
Input

FIGURA 16: Processo input transforma® output. Fonte: SLA CK, 1999.

De acordo com Tubino (1999), existem diversas maneiras de classificar os sistemas
de produ?, sendo, mas mais conhecidas, as que s'o classificadas pelo grau de
padroniza® de seus produtos e pelo tipo de opera % que sofrem os produtos e pela
natureza do produto. A classifica@ dos sistemas p rodutivos tem como finalidade facilitar
0 entendimento das caracter sticas inerentes a cada sistema de produ @ em rela®
complexidade do plangjamento e execu % de atividad es produtivas.

Para Moreira (2004), tradicionalmente, os sistemas de produ o s classificados em
tr(Es categorias, como Segue:

a) A primera delas, @ o sistema de produ @ continua ou fluxo em linha este,
apresentam uma seq (Encia linear para se fazer o prajuto ou servi 0 sendo os produtos
padronizados e fluindo de um posto de trabalho para o outro atravdds de uma seq Encia

prevista, podendo ser divididos em dois tipos, a produd em massa, para linhas de



montagem e a produ @ continua propriamente dita, p ara indosstria de processos como
qu mica, papel, a o, etc.

b) A segunda categoria @ denominada sistema de produ 20 intermitente, sendo
conhecida tamb@m por fluxo intermitente, neste sisema, a produ % @ feita em lotes e a0
termino do lote de um produto, outros produtos tomam seu lugar nas maguinas. A m? de
obra e 0s equipamentos s tradicionamente organizados em centros de trabalhos por
tipos de habilidades, opera® ou equipamentos.

C) A terceira categoria, o0 sistema de produ % para gr andes projetos diferencia-se
bastante dos tipos anteriores, pois, cada projeto @ amico, nfo possuindo um fluxo do
produto, tendo uma seq (Encia de tarefas geralmente de longa dura®, com pouca ou
nenhuma repetitividade. Como caracter sticas dos projetos, @ o0 seu ato custo e a
dificuldade gerencia no plangjamento e controle, como exemplo a produ % de navios,

aviles e grandes estruturas.

Moreira (2004) apresenta ainda, a classifica® cru zada de Schroeder, pois atipologia
cl Asssica apresentada acima considera apenas uma dinens?o associada aos sistemas, o tipo
de fluxo do produto sendo essa dimenso @ suficiente para os sistemas industriais, pordm
incompletas se aplicadas ao setor de servi 0s. Na classifica® cruzada, se da em duas
dimensies, sendo aprimeiraa por tipo de fluxo de produto, |4 apresentae a por tipo de
atendimento ao consumidor , dividindo-se em doisti pos:

l. Sistemas orientados par a estoque; O sistema orientado para estoque tem como
finalidade a produ @ para estoque, oferecendo serv i o rApido quanto ao atendimento ao
consumidor, a um baixo custo e flexibilidade na escolha do produto.

. Sistemas orientados para encomenda; No sistema orientado para encomenda,
as operales s ligadas a um cliente em particular , no qual se discute o preo e o prazo
da mercadoria em quest@o.

O processo de negcio de gestho da produd nP oco rre de forma aaica nas
empresas. Este deve ser modelado de acordo com as restri 1es dos diferentes tipos de
sistemas produtivos. Segundo Pires (1995), uma das maneiras de se diferenciar os
sistemas produtivos @ pelo grau com que o cliente fnal participa na defini % do produto,
sendo que as quatro tipologias de produ % b/Asicasso (ver figura17):
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Fases do produto
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FIGURA 17: Tipologias de produ 2. Fonte: PIRES, 1995.

. Produ 0 para Estoque (MTS Make to Stock)  Caracteriza os sistemas
gue produzem produtos padronizados, baseados principamente em previsies de
demandas. Nesse caso, nenhum produto @ customizado,porque o pedido @ feito com base
no estoque de produtos acabados. 1sso significa que aintera® direta dos clientes com o
projeto dos produtos @ muito pequena ou inexistente Os sistemas MTS tEm como
principa vantagem a rapidez na entrega dos produtos, mas 0s custos com estoques
tendem a ser grandes e os clientes nfo tEm como expessar diretamente suas necessidades
a respeito dos produtos. Nesses sistemas, os ciclos de vida dos produtos tendem a ser
relativamente longos e previs veis.

. Montagem sob Encomenda (ATO Assembly to Order)  Caracteriza os
sistemas em que os subconjuntos, grandes componentes e materiais diversos S0
armazenados atd o recebimento dos pedidos dos cliertes contendo as especificales dos
produtos finais. A intera® dos clientes com o pro jeto dos produtos @ limitada. Nos
sistemas ATO as entregas dos produtos tendem a ser de m@dio prazo e as incertezas da
demanda (quanto a0 mix e volume dos produtos) S0 gerenciadas pelo excesso no
dimensionamento do estoque de subconjuntos e capaci dade das Areas de montagem.

. Produ 0 sob Encomenda (MTO Maketo Order) O projeto bAsico pode
ser desenvolvido a partir dos contatos iniciais com o cliente, mas a etapa de produ @ s
seinicia ap s o recebimento formal do pedido. A interad com o cliente costuma a ser

extensiva e o0 produto est/E sujeito a algumas modiftales, mesmo durante a fase de
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produ . Num sistema MTO, os produtos geramente n @ s um de cada tipo, porque
usua mente os produtos S0 projetados a partir de especificales bZ&sicas. Os tempos de
entrega tendem a ser de m@dio alongo prazo e as |stas de materiais o usua mente canicas
para cada produto.

. Engenharia sob Encomenda (ETO Engineering to Order)  como se
fosse uma extens®o do MTO, com o projeto do produto sendo feito quase que totalmente
baseado nas especificales do cliente. Os produtos s altamente customizados e o n vel
de intera® com o cliente @ muito grande.

5.3 Evolu @ do Setor de Bens de Capital

Na visio de Megliorini (2003), em virtude da forte influencia do estado, fez com que
a implementa® no Brasil tivesse diversas limital es, dentre os quais, 0 protecionismo
gue por um lado permitiu seu crescimento, por outro, implicou numa limita® da
competitividade das empresas produtoras de bens de capital .

Para Al@m e Pessoa (2005) apesar do setor de bens @ capital ter sido introduzido pelo
plano de metas (1956-1961), obteve a consolida® s omente durante o plano naciona de
desenvolvimento na segunda metade da d@dcada de 70.

Em seu trabalho Resende e Anderson (1999) destacam que nos anos 80 a indasstria de
bens de capital nacional era diversificada e apresentava como a mais avan ada em rela®

S indcestrias da mesma categoria dos pa ses em desenvolvimento. Atd o final da ddcada de
80, aindaestria de bens de capital se caracterizavapor elevados coeficiente de importa @
em rela@ ao coeficiente exportado nos per odos de acelera@ c clica do crescimento da
economia, fazendo com isso, que as importales aume ntassem de modo que
complementassem a produ % interna.

Nos anos 90, Resende e Anderson (1999) afirmam que fatores como a liberaliza®
comercial, redu@ dos preos em dlar das maquinas e equipamentos importados, a
disponibilidade de financiamentos no mercado internacional e a valoriza® do dataxa de
cambio real, contribu ram para a produ @ nacional.

Em seu trabalho Carvalho et al (2007), afirma que no inicio de 2007, embora 0s
noaneros relacionados ao crescimento da economia emgeral, n% fossem t% expressivos,

havia possibilidade de um inicio de um ciclo de crescimento sustentAEvel. No primeiro
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trimestre a indoestria de bens de capital em geral i a que mais cresceu no setor industrial
com 15,6% quando comparado ao mesmo per odo do ano anterior.

5.4 Caracter sticasdasIndasstrias de Bensde Capital

De acordo com Vermuml (2003), deter a engenharia de produto @ uma caracter stica
muito importante e se faz necess/ria para todas aempresas de bens de capital, pordm ela
@ relativamente menos importante em alguns segments do mercado de bens de capital e
tecnol ogicamente maduros, sendo fundamental nestes casos, a engenharia de processo, a
escala de produ % e como fator preponderante de co ncorr@Encia o pre o do produto.

Megliorini (2003) coloca que o ciclo de produ @ na s organizales 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 formaliza®o da proposta junto ao cliente.
» Engenharia Detalhada: Realizaap saconfirma@ do pedido pelo cliente, sendo nesta

fase elaboradas toda a estrutura do produto, e os roteiros de fabrica 2.

* Plangamento: efetuada atravds das especificales e cronograma e processos de
fabrica®.
» Fabrica® do Produto.

Em ambientes de bens de capital sob encomenda o ciclo de engenharia esta inserido
no ciclo completo de produ @ o que ocasiona absor @ de grande parte do tempo e custo
ocasionando assim, diversas dificuldades tais como custos imprevistos, prazos de entrega
longos ou n% cumpridos, excesso de retrabalhos e quadro de funcionZrios instAvel
(PRIKLADNICKI, 2003).

Em sua obra Megliorini (2003) afirma que neste ambiente, circunst ncias inesperadas
durante o ciclo de produ @ como, falta ou atraso n o recebimento de mat@ria prima, falta
de maguinas motivada por quebras, atrasos nos tempos de fabrica® em decorrEncia por
problemas de m? de obras, mudan as de engenharias, contribuem para disputas e
conflitos de prioridades de entregas das diversas encomendas em fabrica 0.

Al@m e Pessoa (2005) aponta que as principais defi¢Encias encontradas no setor no
pas s a baixa escala produtiva, maguinAerio desatializado, pouco contecedo tecnol gico,
falta de certifica® para exporta® de produtos a 0s pases desenvolvidos, estrutura de
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capital desequilibradas, m@todos de gest® ineficazes e estrutura de assistEncia tdcnica
deficiente.

Neste sentido Russo (1997) coloca que para alcan ar padries de competitividade de
manufatura a n vel mundial, as indcestrias tEm adotdo novos sistemas de administra® da
produ @ e no segmento de bens de capital sob encom enda n% repetitivo uma analise
minuciosa do produto e de seu funcionamento, possibilita a busca de uma metodologia

adeguada a este tipo de manufatura.
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CAP'TULOG6

6. ESTUDO DE CASO

6.1 Contextualiza @0 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 primera etapa consistiu em evidenciar os principais problemas no ambiente
pesquisado, atravds de uma pesguisa efetuada por méo de um question/rio aplicado ao
gerente da Area. Uma vez que 0 processo de prioriz&o envolve uma tomada de deciso
formada por uma sdrie de critdrios, preocupou-se tab@m em levantar estes critdrios.

Na segunda etapa, com a finalidade de demonstrar a aplica % da sistem/Etica proposta no
objetivo deste trabalho, apresenta-se a simula® d e uma aplica® num@rica com os dados
pr ximos da realidade, no contexto real de madtiplos projetos em empresas de bens de capital,
com afim de se obter a prioriza @ de projetos.

O estudo foi elaborado num caso real em umas das linhas de produto da empresa
estudada. Os resultados, obtidos est® descritos a seguir ao longo das fases constituintes da

sistem/Etica proposta.

6.2 Caracteriza® da Empresa

A organiza® estudada possui duas unidades fabris, uma situada no estado do Rio
Janeiro gue atua no mercado de leo e G/AEs e a outra na qual estaremos focando o estudo
de caso sediada no estado de Sfo Paulo que atua na produ % de Equipamentos Pesados
para 0s mais diversos setores.

A empresa pesquisada @ uma indoestria Metal-Mec ni@ de grande porte que atua no
mercado de Bens de Capital sob encomendas, se encontra estrategicamente situada na
regi® central do estado de SPo Paulo, tendo o seu parque industrial montado no final da
ddcada de 70.

Na ocasi® de sua instala®, a regi% no dispunha de mPo de obra especializada
para atender as exigEncias requeridas pelo mercadoe para suprir esta deficiEncia, a

empresa empreendeu um grande esfor o para qualifica % da mPo de obra atravds da
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cria® da Escolinha onde os funcion/rios eram tr einados, atravds de aulas tericas e
praticas.

Em 1992 a empresa foi vendida a outro grupo, que permaneceu frente dos neg cios
ad 1996. A partir da, uma organiza® fundada em 1953, especializada em engenharia,
adquiriu a empresa, e permanece afrente aos neg ci 0s desde ent@.

Devido produ? de equipamentos de grande porte n ecessita-se de uma grande
estrutura, para isso, a empresa possui uma Area deB23.000 mt, sendo 132.000 mt de Area
constru da e conta com 3.370 funcion/rios, divididoem 1.082 funcionZrios em obras e
2.288 colaboradores entre fabrica e escrit rio.

A empresa tem como miss’o ser a maior e melhor empr esa latino-americana no
fornecimento de produtos, sistemas, servi os e solu 1es inteligentes na Area de infra
instrutora para os setores de Energia, Minera®, T ransportes, Petrleo, Qumica e
Petroqu mica, comprometida na busca constante do desenvolvimento, do respeito a s
pr prio, ao pr ximo e ao meio ambiente. Paraisso, aempresa possui um sistema de gest®o
de qualidade, possuindo diversas qualificales, com o pode ser visualizado na figura 18,

para atender a demanda do mercado.

- SO 9001 - 1SO 14001
- ONIP -ASME selos S, U e U2
- National Board - Empresa Amigada Crian a

- Balan o Social

FIGURA 18: Certificales da empresa estudada.

Sua vis'o consiste em ser uma organiza® preparada em recursos humanos e
tecnol gicos, capaz de oferecer solu ies inteligent es em produtos e servi os nas Areas de
infra-instrutora e assegurar atravds da qualidade eda credibilidade de sua marca, a

satisfa® do cliente e colaboradores com agrega® de valor aos acionistas. A estrutura
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organizacional da empresa est/E representada pela fgura 19 representada no organograma

aseqguir:

PRESIDENCIA
Assessoria Juridica JPIanE_I‘ItI'JurE
. Hidrogeragio
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Infraestrutura de Transportes

1
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apacitore Controle
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Comunicagéo &

Marketing Controle de Obras

FIGURA 19: Organograma da empresa estudada.

Para cada grupo de produtos no escopo da empresa, a atribui % da responsabilidade
pela administra® dos respectivos neg cios estZE di stribu da por Centro de ExcelEncia
(CdE), apresentando uma diretoria de Engenharia que responde diretamente para a
presidEncia.

Na fAbrica asssim como as Areas dos grupos de prodo$, apresenta uma diretoria
Industrial que responde diretamente para o presidente da organiza®, sendo que seus
processos se estruturam atravds de uma estrutura funcional.

De um modo geral ap s a entrada do pedido, os CdEs tem como miss?o, plangar,
projetar e administrar o projeto de modo que 0s materiais e projeto possam estar em
conformidade para que a fAbrica possa manufaturar gproduto, dentro dos par metros 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 aquisi % das matdrias primas, at@d o ouro estremo com a entrega do produto

ao cliente.
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FIGURA 20: Fluxograma da empresa estudada.
6.2 Centro de ExcelEncias

Centro de ExcelEncia (CdE) na empresa @ definida ecoo Atrea organizaciona
respons/Evel, dentro do mbito do negcio do produto especfico, pelas atividades de
or amentos, administra@ de contratos, engenharia do projeto e plangjamento Industrial.

Os CdE s, est? divididas em cinco Areas, gerencialas de modo independentes, so
elas Equipamentos de Processos, Movimenta® de Mat eriais e Minera®, Gera® de
Energia e Hidromec nicos e a Area de Servi 0s. A seguir, est% descrita suas principais
caracter sticas:

6.2.1 CdE de Equipamento de Processo

A empresa possui tecnologia para fabricar e montar unidades de processo de
refinarias, plantas qu micas e petroqu micas, celuloses e papel, de cimento, bem como
cervglarias e indoestria aliment cia. As figuras 21 e 22 correspondem a uma torre de

processo e uma esfera de armazenamento respectivamente de refinarias de petr |eo.



FIGURA 21: Torre de Processo.

FIGURA 22: Esfera de Armazenamento.
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6.2.2 CdE deMovimenta@ e Minera @

A empresa projeta e fabrica pontes e prticos rolantes para as mais complexas
aplicales, produz ainda guindastes portu/Arios, maguinas para carregamento e
descarregamento de navios e equipamentos de minera %, tais como empilhadeiras e
transportadores. Com tecnologia pr pria, desenvolvi da no decorrer de trintas anos com
acordos com empresas tradicionais do setor nos Estados Unidos, Jap% 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 minera® e afigura 24

a ponte rolante para movimenta % de materiais.

= |

FIGURA 23: Equipamento para Minera?o.
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FIGURA 24: Ponte Rolante.

6.2.3 CdE de Gera @ de Energia e Hidromec nicos

O setor de gera @ de energia @ um dos grandes mercados atendidos pela organiza @
naqual produz turbinas, geradores hidrAulicos dente outros equi pamentos e componentes.
Com expressiva atua® no mercado a Area de Hidromec nicos tem participado de
grandes empreendimentos de gera® de energia, prod uzindo comporta, condutos
for ados, grades, servomotores, pontes e p rticos r olantes de grandes capacidades, com
auxilio de engenheiros especialistas.

A baixo temos as figuras 25 e 26 referente arotores de usinas hidroel @tricas.
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FIGURA 26: Rotor para Usinas Hidroel @tricas.

6.2.4 CdE de Servi os

A Area de Servi os de campo est/E pronta para auxidir seus clientes em montagens
industriais, reformas, moderniza® e repotenciamen to de equipamentos, manuten @
industrial e aloca @ de guindastes de atd 450 toneladas. A seguir, temos dois exemplos de
servi os de montagens, sendo afigura 27 um tanque de armazenamento e a figura 28 uma

esfera de armazenamento, ambas para plantas petroqu micas.
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FIGURA 28: Esferade Armazenamento em Processo de Montagem.

6.2.5 CdE de Transporte MetroferroviZ&rio

A unidade industrial da empresa pesquisada possui ainda, instala 1es adequadas para
fabrica® de produtos metro-ferroviarios, estando qualificados para fornecer a seus
clientes equipamentos rodantes, reforma e moderniza® de TUEsS (Trem unidade
eldtrica) para transporte de passageiros e fabrica® de truques metro-ferroviarios. As
figuras 29 e 30, correspondem a trugques de metro-ferroviarios e metros respectivamente.
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6.2.6 Divis'o de Compensa 20 Reativa

Al@m dos CdE s, a empresa possui em sua planta umadivisio de Compensa@

Reativa que tem como objetivo oferecer ao mercado produtos, servi os e solu 1es para
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melhorar a eficitEncia no aproveitamento da energial @trica, na transmiss?o, distribui % e
demais pontos consumidores.

Os produtos mais tradicionais desta divis’o consistem em egquipamentos para
compensa® reativa e filtragem de harm nicos, que provem diversos benef cios para o
sistema el@trico: libera@ de potEncia, regulagemde tens®o, diminui % de perdas, etc. A
figura 31, como pode ser visto, consiste no processo de fabrica @ defiltros.

FIGURA 31: Montagem de Filtros de Harm nicos Sintonizados Auto mAEticos de Baixa
Tens%.

Os principais equi pamentos fornecidos so:
» Bancos de Capacitores BT
* BancosS@rie 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, atrav@ds da figura 32, esta
representada o complexo industrial da empresa objeto de estudo, que possui dois prddios
para manufatura dos equipamentos, onde a linha verde a esquerda representa o inicio do
processo de fabrica @ no prddio 1 de equipamentos pesados e alinha azul e rosa adireita
0 inicio de processo de fabrica® do pr@ddio 2 de componentes el@tricos e

metroferroviarios.

RECEPGAD
ADM INETRAGAD

METAL-TEINPERA.

REZERG RO
FREDID 1

FIGURA 32: Complexo Industrial.

6.3.10 Pr@ddio 1

No prddio 1, o fabricados os equipamentos pesados principalmente para as Areas de

equipamentos de processos, gera® de energia, movi menta® de materiais e
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hidromec nicos como podem ser visto em seu layout r epresentado pela figura 33. As

principais caracter sticas deste prddio est?® descritas abaixo:

Noamero de vos - 8

Largurado pr@ddio - 240 m

Comprimento do pr@ddio - 252 m

-30m

Largurados Vv@s

Largura il dos v@s - 28 m

Dist nciaentrecolunas- 12 x 30 m

Portas abertas- 12 X 6 m

‘reado pr@ddio - 60.286 m2
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FIGURA 33: Layout do Prddio 1.
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a) SeddeCorteeDobras

A Area de Corte e Dobra da empresa conta com uma A& de aproxi madamente 7.000
mt, para prepara® de materiais e agrega os processos de corte e conforma®. A figura
34 mostraumavis®o geral da Area

FIGURA 34: VistaGeral da Se @ de Corte e Dobra.

A Area de corte apresenta diversas maquinas, para tender as mais variadas

exig@Encias, possuindo como principais caracter sties:

* MZAquinas de Oxi Corte de chapas de espessura de at@00 mm.

*  MAquinas de Plasma para corte de chapas com espessta atd 50 mm.

» MAquinas de Guilhotina para corte com espessura deatd 19 mm e 6000 mm de
largura.

*  MAquinas de Estampagem at@ 1000 tonel adas.
Os principais recursos para os processos de Dobra e conforma® est®o descritos

abaixo:

* MZAEquinas para processo de calandragem de chapas comespessuras de at@ 145 mm x
largura 1000 mm e espessura 40 mm x largura 4000 mm.

* MZAEquinas para processo de formagenrde chapas em prensas dobradeiras de at@ 2000 T
e prensas de formagem de at@ 1000 T.
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*  MZAquinas para processo de rebordeamento de tampos @ at@d 25 mm de espessuras e
di metro de 5.400 mm.

b) Caldeiraria

A /rea de caderaria existe uma divis’o por linhade produto, possuindo uma

variedade de equipamento, onde o0s que mais se destacam, so:

Rol os posicionadores para soldas em cilindros com capacidade de 60 T.

* Mesas posicionadoras para soldagem com capacidade de 10 T.

e Trunnion para solda com capacidade de 60 T.

*  Equipamentos de solda Mig/Mag. Tipos: convencional e pulso, 300 A 600 A.

*  Equipamentos de solda tipo arco submerso - 600A 1.500A.

* Pisonivelado - 1.600 mT de blocos de ferro fundiab.

* Equipamento tipo Gantry para soldagem autom/Zttica com capacidade: 48.800 x
4.000 mm x 2 tochas (800A cada).

Atrav@s da figura 35, @ poss vel visualizar umas dsAreas da oficina de caldeiraria da
empresa pesquisada.
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A /erea de caldeiraria tem ainda sobre sua responsaliidade, dois fornos para processo
de tratamento t@rmico para pe as das mais variadas aplicales e dimensies. A figura 36
mostra o maior deles, constru do no ultimo ano.

FIGURA 36: Forno para Tratamento T@rmico.

¢) Usinagem

A /rea de usinagem da empresa @ dividida em duas 4&s, sendo a usinagem especial
com pe as de pequeno e m@dio porte e usinagem pesada com pe as de grande porte. Este
departamento conta com maguinas como tornos paralelos e verticais, fresadoras,
mandrilhadoras, retificas, plainas, dentre outras.

Dentre as diversas mAquinas da usinagem especial, nerecem destaque as mAquinas
abaixo na qual possuem controle num@rico computadoizado (CNC), onde seus
movimentos s efetuados a partir de programas prev iamente elaborados de acordo com a
pe aa ser manufaturada. Atrav@ds dafigura 37, @ pas vel ter umavis’o gera da Area.
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FIGURA 37: Vista Superior da ‘rea de Usinagem Especial.

Os principais maquin/rios da usinagem especia apreentam as seguintes
caracter sticas:
* 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 di metro de 1.550 mm e comprimento de 1.000

mm para um peso = 4.000 Kg.

Centro de Torneamento Universal para di metro maximo 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.

JAE em rela® usinagem pesada, merecem destague as mAEquinas de grande porte na
gual uma delas apresentam programa® CNC, com movi mentos em Ccinco eixos
destinados a usinagem de pe as com superf cies comp lexas. Atravds da figura 38, pode se
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visuadizar algumas das maiores maquina da empresa, como o torno paralelo, fresadora
portal, fresadora de cinco eixos e mandrilhadora CNC.

s 3
o P - 78

FIGURA 38: Principais Maguinas da "rea de Usinagem Pesada.

A seguir, temos a descri 4o das principais mAquinasda 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.

e Torno Vertical CNC com Cabe ote Fresador possuindo Capacidade para 16.000 mm
X 5.000mm e pesode 300 T.

* Mandrilhadora Horizontal CNC de 3 eixos com capacidade de 12.500 mm x 5.000 mm
epesode300T.

* Torno Mec nico Paralelo possuindo capacidade de 2. 700 mm x 12.500 mm e peso de
100T.

Mandrilhadora Horizontal com capacidade odil para 8.000 mm x 3.000 mm X e peso
maximo de 220 T.

d) Montagem

A Area de montagem apresenta um amplo espao para oprocesso de montagem de
componentes el@tricos e mecnicos, para 0S mais diversos seguimentos, como
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equipamentos das Areas de Gera® de Energia, Movimenta®© de Materials,
Equipamentos de Processos dentre outros.

A figura 39 demonstra o processo de montagem de um distribuidor que tem a misso
de regular a vaz% de AEgua que movimenta a turbinado tipo bulbo e que por ser um
conjunto mec nico de grandes dimensies com muitas p e asm veis, @ necessArio uma prd-
montagem na fAbrica, sanando possveis problemas ates do conjunto ir a campo para
montagem final.

FIGURA 39: Processo de montagem de um distribuidor.

e) Pintura

A Area de pintura @ composta por duas cabines de jeamento de peas e
equipamentos e ainda por tr@Es amplos barracies cobetos para processo de pintura, sendo
todos interligados por trilhos entre s e com as demais Areas da fabrica para
movimenta®. A seguir, tem-se representado atrav@ds da figura 40 o processo de pintura
de um Vaso de presso.
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FIGURA 40: Processo de Pintura de um Vaso de Pressfo.

f) Metrologia

Para garantia da qualidade dos equipamentos, faz-se necess/Ario 0 seu controle de
modo que o produto esteja em conformidade com o projeto. Para isso, a empresa conta
com uma Area de metrologia com diversos equipaments, como pode ser visto na figura
41.

FIGURA 41: Equipamentos de Medi @ da Metrologia.

A seguir tEm-se as principais caracter sticas da 4 de metrologia, da organiza®
estudada:
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* Instrumentos paramedi 1es dimensionais.

* Instrumentos paraensaios f sicos, mec nicos e nfo  destrutivos.

* Instrumentos paramedi 1es el@tricas e magndticas.

* Instrumentos para medi % de vaz?o, pressfo, temper atura, acaestica e luminosidade.
* Instrumentos e equipamentos dos laborat riosf sico , qu mico e metal ogrZfico.

» Equipamentos compostos, bancos e dispositivos para testes.

g) Movimenta?d deMateriais

Para movimenta® e manuseio das pe as e equipament os de grande porte, fazem-se
necess/erios recursos com grande capacidade e profisonais com experi@Encia e habilidades
para efetuar os trabalhos log sticos internos. A figura 42 demonstra um delicado processo
de movimenta®™ de uma pea de grande porte atravds de duas pontes rolantes
simultaneamente.

FIGURA 42: Processo de Movimenta @ de Materiais.

A seguir, tEm-se os principais maguin/erios para oservi os log sticos internos no
prddio 1:

» 26 pontes rolantes com capacidade de levantamento de at@d 280 T e dturade 12 m.























































































































































































