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1. INTRODUCAO

Desde o inicio de humanidade o conceito de projetos tem sido utilizado. Haja vista que
na maioria das atividades desenvolvidas, as vezes de forma intuitiva, mentalmente, sem
metodologias, 0 homem planeja suas acfes. Pode-se afirmar, baseado nesta premissa,
que o conceito € aplicado na vida de cada pessoa e, da mesma forma, é utilizado
também nas organizacdes, sejam elas de grande, médio ou de pequeno porte. Nestes

casos, sao utilizados para o desenvolvimento de um produto ou servico.

Na atualidade, os estudos comprovam que as empresas que utilizam de forma
adequada o0s conceitos e metodologias de gerenciamento de projetos em suas
atividades, obtém melhores resultados. Por isso, o nUmero de empresas que estdo

comecando a utilizar esses conceitos tem aumentado de forma significativa.

Por outro lado, mesmo com estatisticas que comprovam a sua eficacia muitas
empresas ainda relutam em adotéd-los. Consequentemente, a auséncia de técnicas
adequadas de gestdo de projetos pelas empresas de Tl impacta negativamente no

quadro atual de uso das melhores préticas de gestdo de projetos no Brasil.

Nesse sentido, o presente estudo objetiva realizar um estudo busca, de forma geral,
entender 0s conceitos e como se processam as praticas da gestdo de projetos. Possui
como objetivos especificos, verificar quais as areas de atividade em que a gestao por
projetos pode atuar, ou seja, quais 0s tipos de organizagcbes em que a gestdo de
projetos esta mais alinhada. O estudo tem ainda, um segundo objetivo especifico, que é
compreender quais os beneficios, em termos reais, que a gestao de projetos propicia

para as organizacoes.

O estudo esta estruturado em cinco capitulos, iniciando com esta introducdo. O capitulo
segundo trata dos aspectos introdutérios em relacdo a gestdo por projetos e busca
contextualizar os principais aspectos deste modelo de gestdo. O terceiro capitulo
realiza uma revisdo da bibliografia sobre as fases e areas de conhecimento que
compde o PMBOK, um guia de conhecimento disseminado pelo PMI. O quarto capitulo
faz um levantamento de trabalhos e estudos relacionados ao objetivo deste estudo.
Apresenta, neste sentido, quatro exemplos de sucesso da gestdo por projetos. O
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capitulo 5 trata da metodologia utilizada para a realizacdo do estudo e finalmente, o
capitulo 6, trata-se da concluséo deste estudo.
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2. GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Os conceitos em torno do planejamento e execucdo de projetos ndo sao novos. Eles
sao utilizados desde o principio da humanidade, por exemplo, as grandes viagens e
construcdes realizadas ao longo da histéria, sdo exemplos de grandes projetos
realizados pelo homem. E importante ressaltar, contudo, que projetos ndo se resumem

as grandes obras, mas também a pequenos eventos, servicos e realizacoes.

Na verdade, eles sempre fizeram parte das atividades realizadas pelo homem,
especialmente quando se fez presente a preocupacdo em controlar, quantificar os
recursos utilizados em tal empreitada. Os recursos geralmente utilizados num projeto
sdo de natureza material, financeiros, humanos, dentre outros e, portanto, passiveis de

serem controlados e gerenciados.

Nas organizacdes, a atividade de gerenciar projetos visa elevar o nivel da qualidade e
do gerenciamento dos recursos da organizacdo, ajudando-a ter uma organizacéo
ordenada, administrada e tranquila, no sentido de que os objetivos tenham os melhores

resultados.

Na atualidade, o Project Management Institute — PMI, € a principal organizacdo que
controla e dissemina as melhores praticas de gestao de projetos no mundo. Segundo o
PMI os conceitos de projeto sdo deferentes das operacdes continuas, geralmente

realizadas nas organizacfes, como 0s servigos administrativos e de gestao.

O projeto ndo precisa ser necessariamente curto ou longo, mas sabe-se que ele tem um
inicio e um fim definido produzindo um resultado ou produto. Segundo o Guia PMBOK
(2014) elaborado pelo PMI, um projeto pode ser definido como “um empreendimento
anico, com inicio e fim determinados, que utiliza recursos e é conduzido por pessoas,

visando atingir objetivos predefinidos”.

Durante muito tempo o0s conceitos em torno do gerenciamento de projetos eram
utilizados para fins militares, como por exemplo no Projeto Manhattan e somente no
final da década de 1980 o conceito comecou a se tornar conhecido ora da area militar.
Segundo Valle, Soares e Finocchio (2010) o gerenciamento de projetos é o
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planejamento, a organizacdo, o controle de recursos e a dire¢do, levando em conta o

tempo, custo e desempenho.

S&ao encontradas outras definicdes, como a do PMI, que engloba a definicdo de projetos
como a de que projetos séo principios administrativos que envolvem a negociacao, a

solucdo de problemas, a comunicacao e a lideranca, dentre outras caracteristicas.

A coordenacao de um projeto deve ser realizada de forma horizontal, a fim de promover
a integracdo de todos os envolvidos, melhorando consequentemente o processo de

comunicacao entre subordinados e gerentes.
2.1. Metodologia em Gerenciamento de Projetos

Pode-se dizer que a definicdo de metodologia seria uma “receita” ou boas praticas para
o desenvolvimento de projetos. E um fundamento necessario para todo tipo de projeto.
E importante lembrar, contudo, que n&do existe uma metodologia perfeita para todas as
organizacdes. Por esse motivo, em muitas empresas, 0S gerentes de projetos
desenvolvem suas préprias metodologias para atender as necessidades da empresa.,
Existem, contudo, na atualmente diversas metodologias amplamente divulgadas, como
por exemplo, PRINCE2, COBIT, CMMI entre outras. Muitos confundem o PMBOK como
uma metodologia, entretanto, trata-se de um guia de melhores praticas em
gerenciamento de projetos. As diferencas entre uma metodologia e um guia de

melhores praticas podem ser observadas em Massot (2008)

Ainda de acordo com Massot (2008), o PMBOK pode ser utilizado como um guia para a
construcdo de uma metodologia propria, juntamente com a experiéncia de um
profissional de projetos, além da ajuda do PMO (Escritério de Gerenciamento de

Projetos).

Assim, é possivel que apdés um tempo de uso destes conceitos e praticas disseminados
pelo PMBOK, uma metodologia possa estar desenvolvida, assim criando um processo
aonde atenderé todas as necessidades da empresa. Como se observa, o PMBOK pode

ser muito Util para os profissionais de projetos.
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O fato dele n&o ser considerado uma metodologia pode ser uma vantagem, pois abre

possibilidades para o desenvolvimento de metodologias préprias e, portanto, mais

préoximas da realidade de cada organizacéo.

Por outro lado, isto ndo garante o sucesso destas metodologias. Em outras palavras,
ndo h& evidéncias de que estas praticas resultem em sucesso na implementacdo de um
projeto. Isto leva a refletir sobre a imaturidade da area de projetos. Ou seja, ainda ha
muito que se desenvolver tanto em termos de conceitos e como das praticas em

gerenciamento de projetos.
2.2. Maturidade em Gerenciamento de Projetos

A maturidade de projetos nada mais é do que uma ferramenta que auxilia na
gestdo de um projeto. Dentre as empresas que utilizam os conceitos e préaticas de
gerenciamento de projetos, um dos principais problemas observados é que os projetos
geralmente ndo atingem o seu objetivo. Isto ocorre por diversos fatores como mau
planejamento, estabelecimento de metas improvaveis, escopo mal elaborado, dentre

outros.

E nesse sentido que a Maturidade em gerenciamento de projetos pode
contribuir, pois ela possibilita verificar em que estagio de maturidade a organizacéo se
encontra, podendo verificar e estudar o possivel problema que vem ocorrendo. Alguns
dos principais modelos de maturidade encontrado no mercado na atualidade sao:
PMMM, modelo desenvolvido por Harold Kerzner em 2006 (KERZNER, 2009), o
PMBOK, desenvolvido pelo PMI - Project Management Institute, o OPM3, o MMG, entre
outros (PROJECT BUIDER, 2014).

Segundo Kerzner (2009), para gque uma empresa possa ter sucesso nos
projetos € preciso que a mesma tenha um bom nivel de maturidade. Assim, é possivel
concluir que a maturidade é uma fase importante no desenvolver do uso da gestao de

projetos, pois apos a realizacdo de um modelo de maturidade e com um benchmarking
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é possivel identificar pontos bons e também ruins onde a instituicio pode melhorar e

assim conseguir um sucesso maior no desenvolver de seus projetos.

Uma das formas de se desenvolver a maturidade de projetos € a criacdo de um
Escritorio de Gerenciamento de Projetos pelas organizacdes. Detalhes de como
funcionam os escritérios de gerenciamento de projetos serdo realizados na secédo 2.3,

deste estudo.
2.3. Gerenciamento de Projetos no Brasil

O PM SURVEY.ORG é uma iniciativa que visa difundir os conceitos e praticas da
gestdo de projetos fundamentadas pelo Project Management Institute — PMI, instituto
gue conta com a participacdo de centenas de organiza¢cdes no mundo, inclusive no

Brasil.

A entidade publica anualmente relatérios e pesquisas sobre a gestao e praticas sobre o
uso de projetos. Os relatérios referentes aos anos de 2011 e 2012, referentes ao Brasil,
demonstram que a regido sudeste representa mais da metade da distribuicdo das
empresas que utilizam gerenciamento de projetos. O estado de Sao Paulo possui a

maior porcentagem.

Isto pode ser justificado por ser a regido sudeste uma das areas mais movimentadas
dos dias atuais, quando se trata de tecnologia da Informacéo, ou seja, é a regido onde
se encontra mais organizaglOes utilizando o conceito de gerenciamento de projetos.
Além disso, de acordo com o PM SURVEY.ORG (2011, 2012), dentre os varios setores
ou areas de atuacdo, a area de Tl € a que atualmente mais utiliza os conceitos

disseminados pelo PMI.

Em termos de valores, existem projetos que custam desde US$ 1 Bilhdo (de dolares)
até US$ 10 milhdes. No ano de 2012, observou-se um aumento significativo em
projetos de orcamentos abaixo de US$ 10 milhdes. A gestao de projetos ndo se resume
apenas na realizacdo de grandes projetos, o conceito é trabalhado desde uma pequena
empresa com menos de 10 funcionarios, até empresas de grande porte, com dezenas

de milhares de funcionarios.
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Ainda que os conceitos de gerenciamento de projetos ndo sejam recentes e que seus

resultados demostram eficiéncia, muitas empresas ainda resistem ao seu uso,

provavelmente por desconhecimento das teorias e praticas sobre o conceito.

Especialmente as grandes empresas tem percebido a relevancia de seu uso. Ha que se
ressaltar, no entanto, a importancia de se contratar profissionais habilitados para
implementar a gestdo por processos. E fundamental ter profissionais dedicados
totalmente aos projetos, mas ainda existe uma porcentagem de empresas que
acreditam que os profissionais dessa area ndo sejam uteis ou que possam ajudar a
empresa e acabam utilizando o préprio pessoal da empresa para a ado¢cdo de modelos

de gestao.

Dentre as empresas que adotam o uso destes profissionais, apenas uma pequena fatia
possuem o cargo de Gerente de Projetos e 0s mesmos possuem um plano de carreira
especifico. Em outras situacdes até existe o cargo na empresa, mas nao existe o plano
de carreira. Os saléarios médios dos profissionais denominados gerentes de projetos, no
Brasil, variam de R$ 8.000,00 (oito mil reais) a R$ 18.000,00 (dezoito mil reais),
segundo o PMI'. Por isso, muitas empresas, especialmente de pequeno porte optam
por solugcBes caseiras, ou seja, implementar projetos com o funcionarios da prépria

organizacao.
2.4. Escritério de Gerenciamento de Projetos - EGP

De acordo com o PMI (2014), o Escritério de Gerenciamento de Projetos ou Project
Management Officer — PMO (em inglés) é uma unidade que centraliza e coordena o
gerenciamento dos projetos sob seu dominio, atuando de modo continuo, fornecendo
apoio aos projetos, na forma de treinamento, software, politicas padronizadas e

procedimentos.

'Fonte: http://exame.abril.com.br/revista-voce-sa/edicoes/178/noticias/todos-querem-esse-gestor. Acesso em 08
Dez. 2014.
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Ele € o 6rgdo responsavel por definir, uniformizar e defender padrdes, processos,

métricas e ferramentas, além de oferecer servicos de gerenciamento, treinamento,

by

documentacdo e garantir o alinhamento das iniciativas a estratégia organizacional e

confeccionar relatorios de progresso e acompanhamento dos projetos na organizagao.

Existem classificacbes ou niveis para os Escritorios de Gerenciamento de Projetos

(EGP). As denominacdes destes niveis e até mesmo a funcdo de cada um variam

conforme os autores. Mas analisando-se 0s conceitos expostos por Souza, Alves, Silva

e Silva (2014) e Rodrigues, Rabechini Janior, Csillag (2006) é possivel definir a

estrutura desses niveis em:

Nivel 1 - Escritorio de Controle de Projetos ou Escritério de Apoio a Projetos: E o
nivel que tem como principais funcdes o desenvolvimento do planejamento do
projeto e a emissao de relatorios de progressos e caracteriza-se por se focar em

um Unico projeto, geralmente de grande porte e de alta complexidade.

Nivel 2 — Escritorio de Projetos da Unidade de Negbécio ou Escritério de
Gerenciamento de Projetos: Neste nivel, o escritorio de Projetos oferece suporte
aos projetos da area, sao projetos de diferentes portes e complexidades.
Caracterizam-se, ainda neste nivel, a priorizacdo entre 0s projetos e o
gerenciamento de recursos. Ressalta-se, contudo, que a integracdo destes
projetos € efetuada em nivel da Unidade de Negécios, ndo atingindo o nivel

corporativo.

Nivel 3 - Escritdrio Estratégico de Projetos ou Diretoria de Projetos: Este nivel é

estruturado nas seguintes prerrogativas e acoes:

Selecionar, priorizar e garantir a integracéo dos projetos que estejam alinhados a

estratégia da organizacao, inclusive no que se refere ao uso de recursos;

Desenvolver, atualizar e divulgar a metodologia de gerenciamento de projetos,

bem como divulgar o conhecimento em gerenciamento de projetos;

Tornar-se um centro de gestdo do conhecimento, através do armazenamento de

informacgdes dos projetos na forma de licoes aprendidas;
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Validar as estimativas de recursos feitas pelos projetos, baseado nas

experiéncias de projetos anteriores.

Esta secdo do estudo objetivou realizar uma introducdo aos principais aspectos da

gestdo por processos. Esses conceitos sdo essenciais para a compreensao das fases

seguintes.

Salienta-se, porém, que o corpo de conhecimento em gestdo por projetos possui
significante bibliografia, tanto em carater nacional como internacional. Nesse estudo,
foram realizados apenas aspectos introdutérios dos conceitos, a fim de contextualizar

0S aspectos teoricos alinhados com o objetivos do estudo.

12
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3. FASES E AREAS DE CONHECIMENTO EM PROJETOS

Quando se aborda a gestédo por projetos baseada no GUIA PMBOK, como é o caso
deste estudo, € necessario explanar sobre as areas de conhecimento que orientam os
envolvidos nas atividades de planejar, controlar e executar projetos. Os conceitos estao
estruturados em nove areas de conhecimento, que séo distribuidas em cinco fases para
a realizacdo de um projeto. As proximas secoes relatardo, de forma sintética, cada uma
das fases e areas de conhecimentos necessarias para a implementacdo da gestao de

projetos em qualquer organizagao.

3.1 Fases do Desenvolvimento de projeto

Segundo o PMBOK, a realizacdo de um projeto perpassa por cinco fases. E importante
qgue haja um planejamento para cada uma delas a fim de que o projeto chegue ao final

com sucesso.

3.1.1 Iniciacdo

Fase inicial do projeto, onde a missao e o objetivo do projeto sera definido, através de
um ponta pé inicial, o Termo de Abertura do Projeto, que sera como uma autorizagcao
para iniciar um novo projeto ou uma nova fase. Os processos deste grupo também
ajudam a identificar as partes interessadas, que possuem contato diretamente ou
indiretamente com o projeto, alinhando as expectativas destas partes com o objetivo do
projeto. Caso ainda nao tenha sido escolhido o gerente de projetos é realizado a
escolha. Com as partes interessadas envolvidas também & maior o nivel de aceitacao

da entrega e satisfacdo das mesmas. (PMI, 2014)

3.1.2. Planejamento
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E o grupo responsavel para definir um curso de acdo para que seja possivel alcancar
tudo aquilo que serd realizado pelo projeto, incluindo cronograma, alocagdo de
recursos, analise de custos e etc., podendo ter alteracbes durante o projeto devido as
informacgdes ou caracteristicas novas que entram. Com um bom grupo de processos de
planejamento executado é mais facil a participacdo e adesdo das partes interessadas
do projeto, explorando todos os aspectos das areas de conhecimento (PMI, 2014).

3.1.3. Execucéo

E a fase aonde sera realizado tudo aquilo que foi planejado anteriormente,
coordenando recursos e pessoas e as expectativas dos stakeholders. Os processos

deste grupo gasta uma grande parte do orcamento previsto no projeto (PMI, 2014).

3.1.4. Controle

7z

E onde o monitoramento e controle é realizado durante todo o processo, propondo
acOes corretivas e preventivas para que o plano do gerenciamento do projeto seja
cumprido, assim fornecendo a equipe do projeto uma visdo melhor do que esta

acontecendo no projeto. (PMI, 2014)

3.1.5. Encerramento

Grupo de processos que finaliza todas as atividades dos outros grupos de processos,
concluindo formalmente o projeto ou fase. Também onde é registrado tudo aquilo que
foi feito, tanto erros como acertos para serem discutidas e analisadas futuramente.
(PMI, 2014)
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3.2. Areas de Conhecimento

O Guia PMBOK, dissemina 10 (dez) areas de conhecimento necessarias para o

gerenciamento de um projeto. Cada uma destas areas representa um corpo de

conhecimento e sdo compostas por técnicas e métodos que viabilizam as cinco fases,

listadas na secéo anterior. Elas sdo também chamadas de geréncias de conhecimento

em projetos e cabe ao profissional denominado gerente de projetos conhece-las e

aplica-las, a fim de que o projeto seja realizado com sucesso.

Cada fase, das descritas acima, utilizam os conhecimentos especificos e disseminados

pelo PMBOK (2014), que sao organizados em 10 areas, sendo:

Integracdo — Ela perpassa as nove areas de conhecimentos do gerenciamento
de projetos realizando uma integracédo para que elas trabalnem em conjunto e
atenda as expectativas finais do projeto.

Escopo — E a linha base para o projeto, onde encontra todos 0s processos
necessarios, esperando ter uma conclusdo bem-sucedida do projeto,
conhecendo as expectativas e necessidades do cliente, gerando o produto
desejado, sem nenhum outro trabalho desnecessario. (SOTILLE, A. M. et al,
2007)

Tempo — Area que trabalha em conjunto com todas as areas de conhecimento,
definindo os projetos necessario para o cronograma, a ordem das atividades e
determina o0 tempo necessario para cada atividade associando as datas do
cronograma, sendo certo que quanto mais atrasa o projeto, mais tempo ira gastar
para atingir o resultado esperando, gerando mais custos. (BARCAUI, B. A. et al,
2006)

Custo — Responsavel pelos planejamentos do orgamento. Determinando cada
custo de cada atividade, sempre somando para gerar um custo dentro do
orcamento definido. Dentro do conceito de custo podemos encontrar outros, por
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exemplo, gastos, despesas, desembolsos, perdas, investimentos e precos.
(BARBOSA, C. et al., 2011)

e Qualidade — Esta € uma condic&do onde se busca o padrdo mais alto ao invés de
se contentar com o malfeito. Determina padrbes ou normas de qualidade para
serem seguidas durante o projeto, verificando se o projeto ira satisfazer todos

objetivos para o qual foi destinado. (PMI, 2014)

e Recursos Humano — Organiza e gerencia a equipe do projeto, determinando o
perfil de cada profissional e definindo uma hierarquia e quem é responsavel pelo
0 que no projeto, se preocupando com o treinamento e determinando como
resolver os conflitos. (RAJ, P. P. et al, 2010)

e Comunicacfes — Responsavel por toda a comunicagédo dentro do projeto, desde
a geracao até a destinacao final das informacdes do projeto, determinando como
as comunicacgdes irdo ocorrer quando o projeto iniciar e determinar o tipo de
informacdo gerada, qual o meio, quem recebera as informacbes e geram
relatorios que permitem o acompanhamento e controle do que esta acontecendo
com 0 escopo, tempo, custo, etc. (CHAVES, E. L., 2010)

e Riscos — Analisa, identificar e desenvolver respostas com o objetivo de diminuir a
probabilidade da incerteza em pontos negativos e aumentar a probabilidade de
pontos positivos do projeto, sem saber se 0 impacto serd positivo ou negativo.
(SALLES, C. A. C. et al, 2006)

e Aquisicdes — Descreve 0s processos 0 que comprar ou adquirem algum produto
ou servico, sempre determinando de quem se quer adquirir, receber respostas
dos fornecedores, gerenciamento de contratos, pagamento, pagar fornecer e por
altimo formalizar o contrato de fora da equipe para poder realizar o trabalho
(XAVIER et. Al, 2007).

e Partes Interessadas do Projeto — Identificar todas as partes interessadas, sendo
elas grupos, pessoas ou organizagcfes que estdo ligadas diretamente e
indiretamente, analisando as expectativas, 0s impactos que as mesmas tem
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sobre o projeto e desenvolvendo estratégias para o engajamento, assim tendo

uma comunicacdo melhor com os stakeholders, ou seja, com o0s diversos

profissionais envolvidos no projeto (XAVIER et. Al, 2007).

Em sintese, estas areas e fases compdem todo o corpo de conhecimento em gestao de
projetos. Elas sdo fundamentais tanto no sentido de prover os conhecimentos
necessarios para os processos de implementacdo deste modelo nas organizacdes,

como para a disseminacao de seus conceitos e praticas.
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4. ESTUDOS RELACIONADOS

A importancia do gerenciamento de projetos extrapola as mais diversas areas do
conhecimento e atividades. E, inequivocamente, uma necessidade de gestdo a fim de
garantir o sucesso na realizacdo de eventos e obras, de pequeno ou de grandes
propor¢cdes. Os exemplos listados na sequencia demonstram sua relevancia e
principalmente, ressalta a interdisciplinaridade em torno da aplicacdo dos conceitos da

gestéo de projetos.

Caso 1: Pista Internacional de Denver

O projeto da pista 16R/34L, conhecida também como Pista Internacional de Denver
(DIR), foi realizado pela equipe de projeto da construtora DMJM Aviation, na cidade de
Denver (EUA) e o objetivo era concluir a pista em menos de trés anos com um
orcamento de 166 milhdes de dblares. O motivo da criacdo da pista foi para alcancar os
objetivos econdmicos da cidade, tendo em vista que uma pista internacional consegue

suportar a movimentacao de avifes e jatos maiores.

O projeto buscou desenvolver uma pista com capacidade para atender a préxima
geragao de avides, que voam em uma altitude maior e necessitam de uma pista maior
para pousar. Assim, um dos desafios foi a realizacdo de um projeto totalmente novo, ja

gue nédo poderiam utilizar outros que foram realizados em pistas de menor porte.

Durante o desenvolvimento do projeto foram encontrados diversos desafios. N&o
poderiam parar nenhuma atividade do aeroporto e, além disso, todos os itens deveriam
passar por testes de aceitacdo, exigidos pela Federal Aviation Administration, isto por

conta de alguns incidentes que ocorreram em outras construcdes de pistas.

Os mapas que sao utilizados para os voos nos Estados Unidos da América, séo
atualizados a cada 56 dias, forcando assim que ficasse pronto nesse periodo. Caso nao
concluissem nesse tempo, seriam obrigados a esperar mais 56 dias. Para complicar o
projeto, houve um erro ao passaram o periodo de atualizagdo e por isso tiveram que

adiantar o projeto em duas semanas, mantendo a qualidade.
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Contudo, um dos desafios mais complicados foi com relagéo aos ataques terroristas de
setembro de 2011, obrigando a Pista Internacional de Denver a ficar fechada por vérias

semanas. Além de atrapalhar todo o cronograma, ainda foi retirada uma parte do

financiamento do projeto pela FAA (Federal Aviation Administration).

Com todos esses desafios langcados e tendo que completar o projeto dentro do tempo e
or¢camento, a equipe utilizou um método de gerenciamento de tempo, disponibilizado no
no Guia PMBOK, chamado fast-tracking. Esse método ao invés de realizar as tarefas
uma por uma, realiza todas ao mesmo tempo, utilizando o mesmo conceito de thread da
computacdo. Esse método foi aplicado durante o primeiro ano do projeto, nos contratos
de pavimentacgao e iluminacdo e ao mesmo tempo, revendo 0s or¢camentos, concluindo

a preparacao do local e os componentes da terraplanagem.

Para evitar problemas a equipe utilizou metodologias de gerenciamento de contratos
para eliminar problemas futuros que poderiam ter em relacdo aos contratos e também
foi destinado um gerente de projetos apenas para 0s processos de aquisicdes. Os
conhecimentos em gerenciamento de risco da equipe, com processos de aquisicao,
permitiu que estivesse preparada para se recuperar de quaisquer possiveis problemas.
O Unico problema identificado ocorreu no processo de pavimentacao, utilizando um
material que a equipe ainda ndo havia utilizado, utilizando assim um plano de

contingéncia no orgamento, cronograma e contratos.

Tendo em maos esses planos de contingéncia, apenas em dezembro de 2002, as obras

retomaram o fluxo normal, ap6s conseguirem um financiamento com o Congresso.

A pista 16R/34L foi concluida em 18 de agosto de 2003, sendo a primeira pista a ser
projetada para suportar avides de grande porte e da proxima geracdo de avides. O
projeto foi concluido com o orcamento abaixo do previsto. Foram gastos US$ 154
milhdes dos US$ 166 milhdes previstos. Também foi concluida 18 dias antes do tempo

previsto.

Caso 2: Volkswagen - México
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Com a licitacdo ganha para produzir os novos componentes do automoével Jetta, a

equipe de projetos da VM México tinha 21 meses e um orcamento de US$ 3,3 milhdes

para todo o processo de montagem e producédo das pecas.

Foi proposto pela VM México durante a licitagdo um preco fixo para a producdo das
pecas, tendo que evitar todos 0s erros para que nao atrapalhasse o desenvolvimento
do projeto, tanto no orcamento como no tempo. Foi destinado um gerente de projeto,
para uma supervisao maior e também por ser um dos primeiros do PMO da montadora.

Com a entrada de um novo fornecedor no projeto, houve um atraso de dois meses.

Por se tratar de um projeto complexo, foi destinado um PMO apenas para monitorar o
orcamento global e o cronograma, trabalhando juntamente com o departamento

financeiro para conseguir 0S recursos necessarios.

O gerente de projetos, juntamente com o0 uma pessoa do departamento de
planejamento criaram uma Estrutura Analitica do Projeto (EAP) com todas as ideias
apresentadas pelos integrantes do projeto e também uma linha do tempo. Para
conseguirem se manter dentro do que foi planejado, realizaram reunifes constantes

com todos os departamentos, a fim de manté-los informados do andamento do projeto.

Com um atraso de dois meses, tiveram que criar estratégias inovadoras, como
treinamentos de duas equipes simultaneamente enquanto a estrutura ainda nao estava

totalmente completa.

O fim do projeto foi marcado com a troca para a equipe de producdo, onde o
encerramento oficial aconteceu 12 semanas ap0s o0 inicio da constru¢cdo dos
componentes. O projeto foi concluido dentro do orcamento, cumprindo todas as datas
gue estavam previstas no cronograma e também a criacdo de novas ferramentas e

processos que poderao ser utilizados em projetos futuros pela prépria VM México.

Caso 3: Lenovo

A empresa Lenovo possui muitos produtos do seguimento de tecnologia, desde
computadores pessoais, notebooks, celulares, entre outros. O carro chefe da empresa
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€ a venda de PCs, sendo o principal negdcio da empresa chegando a representar 96%
do volume de vendas, desde 2007.
Com a aquisicéo da divisdo de computadores da IBM no ano de 2005, a empresa teve
um aumento significativo de seus negocios fora da China, mudando até mesmo sua
sede corporativa para os EUA.
Até 2004, outras empresas do mesmo seguimento da Lenovo representavam perigo
para oS negocios da empresa, especialmente na China, mas a partir desse ano as
empresas comecaram a crescer e a colocar em risco a participacdo da Lenovo no
mercado de computadores pessoais na China, obrigando a empresa na busca solugdes
a fim de garantir sua supremacia frente a concorréncia.
A solucdo foi a implantacdo da gestdo por projetos na empresa, especialmente no
desenvolvimento da estratégia corporativa. Foi também implantado um Escritorio de
Gerenciamento de Projetos (PMO), responséavel pelos projetos estratégicos.
Com o crescimento do conceito de gerenciamento de projetos e a aquisicdo do
departamento de computadores da IBM, a empresa passou a incentivar os profissionais
de projetos, enviando-os para fazerem a certificagdo PMP®, aplicada pelo Project
Management Institute (PMI), baseada no Guia PMBOK®. Esses profissionais
certificados receberam a responsabilidade de repassar esses conhecimentos para 0s
demais colaboradores da organizacao. Além disso, foi introduzido no departamento de
Recursos Humanos a hierarquia de cargos em gerenciamento de projetos. Dessa
forma, esses profissionais poderiam progredir na hierarquia da empresa.
Atualmente existe mais de 100 gerentes de projetos que trabalham integralmente na
Lenovo. Com essa experiéncia em projetos a empresa teve um crescimento
significativo, melhorando o trabalho em equipe e nivelando todas as equipes. Em 2006
a empresa estava representando uma fatia de 7% do mercado mundial de
computadores pessoais e seu volume de negdcios conseguiu atingir os 10% de

aumento em relacdo ao ano anterior.
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5. METODOLOGIA

Inicialmente, na fase de desenvolvimento do projeto deste estudo, foi estabelecido
como objetivo, a realizacdo de uma pesquisa sobre 0s conceitos e praticas da gestao
de projetos na cidade de Assis, a fim de compreender como as empresas da cidade

entendem a gestdo por projetos e se utilizam tais praticas em suas atividades.

Entretanto, na fase de execugcdo do projeto, em funcdo de dificuldades em obter
respostas das empresas que permitissem chegar aos resultados esperados, houve uma
mudanca de objetivos e, assim, o estudo foi redirecionado para a elaboracdo de um
instrumento de levantamento de dados, que pode ser utilizado para avaliar como se

processam as praticas de gestao de projetos nas organizacdes.

Desta forma, o estudo caracteriza-se de natureza exploratdria, que conforme detalham
Cervo e Bervian (2002) este tipo de pesquisa € o mais indicado quando se pretende
explorar, identificar, investigar, tanto em ambito bibliografico quanto em campo, um

determinado assunto.

Foram realizadas, neste sentido, pesquisas bibliograficas e levantamentos acerca do
uso da gestdo por projetos, em meio digital (internet), livros, revistas e entrevistas

agendadas com profissionais da area em epigrafe.
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6. CONCLUSAO

O conceito de projeto, da forma como era utilizado ha umas décadas mudou
radicalmente. O conceito antes empirico, passou a ser balizado por métodos e praticas
que possibilitam as organiza¢cbes um planejamento mais elaborado e detalhado, que
seguido a risca, pode resultar em beneficios financeiros, estratégicos e até de

motivacdo dos funcionarios.

As teorias em torno dos conceitos da gestdo por projetos, na atualidade, ainda néo
estdo consolidados como uma metodologia. Entretanto, o volume de estudos realizados
sobre o0 assunto tem se ampliado de forma significativa nos ultimos anos. Isto tem
levado as organizacdes a conhecerem e, em muitos casos, a integrar este modelo de
gestdo as suas praticas. Neste sentido, o estudo atende a um de seus obijetivos:
entender e avaliar como a gestdo por projetos pode ser utilizada por empresas de
diferentes ramos de atividades.

Como se pode observar nos trés estudos de casos detalhados, a gestdo por projetos é
uma pratica e um conceito que pode ser adotado por empresas de diferentes ramos de
atividade. Observa-se, neste sentido, que os trabalhos realizados pelas empresas
Lenovo, Volkswagem no México e o Aeroporto de Denver obtiveram sucesso. N&o
fosse este modelo de gestdo, os custos, prazos e integracdo das varias partes
envolvidas na realizacdo das atividades destas organizacdes teriam prejuizos

significativos.

Outro objetivo, definido na segunda fase do estudo, foi verificar quais os beneficios que
as praticas da gestao por projetos proporciona para as organizacdes. A literatura é farta
em explanar as vantagens deste modelo de gestdo. Ressalta-se, porém, que o maior
beneficio constantemente propagado na literatura refere-se aos processos de controle
gue a organizacdo implementa a partir da adogcao destas praticas. Esse controle pode
ser traduzido em melhor gestdo dos custos, dos recursos humanos e materiais

envolvidos e, sobretudo, do planejamento do tempo na realizacao das atividades.

E importante ressaltar, contudo, as limitacbes deste estudo. Destacam-se, neste
sentido, os problemas na realizacdo da etapa principal planejada, a pesquisa com as
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empresas de tecnologia de Assis, que permitiria uma andlise detalhada da realidade
local, sobretudo das préaticas deste conceito por estas organizacdes. Isto representa
prejuizos em termos de conhecimento, pois o0s resultados poderiam sinalizar e ampliar o

horizonte para novos estudos e assim, contribuir de forma mais significativa para esta
area do conhecimento.

Conclui-se, por fim, a eficiéncia e a eficacia desta abordagem de gestédo e, por isso,
recomenda-se 0 seu uso por organizacfes interessadas em melhorar 0 seu processo
de gestao.
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