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RESUMO

O principal tema deste trabalho concentrou-se na apresentacdo e avaliacdo das boas praticas
em Projetos de Engenharia associadas ao Gerenciamento de Projetos, por empresas de médio
e grande porte, no seguimento de engenharia, constru¢do e montagem industrial, no setor de
6leo e gas do Brasil. A descricdo do: Processo de gestdo de gerenciamento de projetos, das
estratégias de gestdo de contratos, da gestdo de contratos e aquisicbes em projetos de
engenharia e a descricdo do papel do gerente de projetos e contratos estdo reservados aos
objetivos especificos deste trabalho. A escassez do assunto em questdo, a contribuicdo como
fonte de estudos para interessados da area, tornou-se motivador para o desenvolvimento desta
pesquisa. Tomou-se como principal referéncia de estudo no assunto o guia * PMBOK, 4°
edicdo e renomadas literaturas de areas especificas e afins. Foi adotada para esta pesquisa a
estratégia de estudo de caso amparado pelo método de coleta de dados por meio de pesquisa
de campo para respondentes de cargos e funcgdes estratégicas das empresas objeto de estudo,
estando eles diretamente ou indiretamente envolvidos ao tema. Os dados coletados foram
tratados com a aplicacdo de estatistica descritiva, com avaliacdo da freqiéncia relativa e
absoluta dos dados analisados. A analise dos dados foi feita por meio de abordagem da analise
de itens a qual foi mensurada, utilizando-se da escala de Likert para a sua classificacao.

Diante a avaliacdo e andlise, surgiram resultados os quais foram abordados nos capitulos
especificos do estudo de caso onde foram identificadas e analisadas posteriormente.

PMBOK - (Project Management Body of Knowledge) — Um Guia do Conhecimento em
Gerenciamento de Projetos.



ABSTRACT

The main theme of this work has focused on the presentation and evaluation of best practices
in Engineering Projects related to Project Management, by medium and large, as a result of
engineering, construction and industrial assembly, in the oil and gas Brazil. A description of:
process management project management, strategies for contract management, contract
management and procurement in engineering projects and a description of the role of project
manager and contracts are reserved for specific goals of this work. The scarcity of the subject
matter, the contribution as a source of study for those interested in the area, became motivator
for the development of this research. Was taken as benchmark study on the subject : PMBOK
guide, 4th edition and renowned literatures of specific areas and the like. Was adopted for this
research strategy case study supported by the method of collecting data through field survey
respondents to strategic positions and functions of the companies under study, when they
were involved directly or indirectly to the subject. The collected data were treated with the
application of descriptive statistics, with assessment of absolute and relative frequency of the
data analyzed. Data analysis was performed by analysis approach for items which was
measured, using a scale from Likert for classification.
Before the evaluation and analysis revealed results which were addressed in specific chapters
of the case study where they were identified and analyzed later.

PMBOK - (Project Management Body of Knowledge)
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1 INTRODUCAO

Ao longo dos altimos anos as corporacfes e empresas de modo geral vivem em
um novo contexto; globalizado, de rapidas mudancas e transformacdes, exigindo assim um
melhor gerenciamento de seus recursos, estratégias de competitividade e crescimento.

Segundo Verzuh (2000, p. 17), vivemos em um mundo no qual as mudancas — e
sua velocidade — crescem cada vez mais. Para sobreviver e prosperar, as organizacoes
precisam modificar constantemente seus produtos e servigos. Os projetos sdo 0 meio pelo qual
essas inovacgoes sdo efetivadas. Quanto maior a mudanga, mais inovagdes e mais projetos
surgem.

Segundo Tamietti e Coutinho (2009, p. 16), o ambiente das organizagdes

apresenta-se cada vez mais desafiador. A “negociagdo” neste contexto globalizado vem ser
um fendbmeno organizacional presente em todos 0S momentos.
Nos dias atuais, as aquisicdes de projetos bem executadas estdo sendo imprescindiveis para o
sucesso do projeto. Quando se define um escopo de um projeto, é necessario pensar qual vai
ser 0 custo deste projeto e por quanto sera vendido. Para isso precisa-se pensar nas aquisicoes
que precisam ser feitas.

Um dos maiores desafios para a gestdo empresarial atualmente € como competir,
crescer, gerenciar negocios e pessoas, maximizar lucros e minimizar gastos e desperdicios em
um mundo cada vez mais competitivo? O gerenciamento € necessario e Util para qualquer
negocio ou estrutura que tenha um minimo de complexidade, departamentos e pessoas
envolvidas.

As corporacdes e empresas buscam cada vez mais por métodos e sistemas que
possam contribuir para 0 melhoramento do gerenciamento de suas demandas e aquisicdes,
sabendo-se que mesmo assim nado é garantido o sucesso e melhoria devido as muitas variaveis
que possam influenciar no seu sucesso ou fracasso.

Ultimamente grandes e médias corporacGes, empresas, estruturas de negécios e
projetos, buscam pela figura do lider e gerente de projeto, junto com ele os estudos, métodos e
guias de aplicacbes para o0 gerenciamento de projetos baseado nas nove areas de
conhecimento segundo o guia (PMBOK, 4° edicdo), sdo elas: Escopo, Prazo, Custo, Risco,
Qualidade, RH, Aquisi¢do, Comunicacao e Integragdo.

Sendo assim, sentindo-se necessario um estudo mais aprofundado sobre este

assunto, foi proposto por meio de uma pesquisa cientifica embasada por extenso referencial
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tedrico por renomados autores de areas especificas e areas de apoio, como: Organizagdo e
métodos; teoria geral da administracdo; processo da estratégia; lideranca empresarial; gestao
do conhecimento; engenharia; constru¢cdo e montagem; gestdo de contratos e aquisicdes em
projetos de engenharia; petréleo e gas; gerenciamento de projetos e gestdo de projetos. Assim
segue-se em capitulo especifico ao objetivo principal e aos objetivos especificos deste
trabalho.

Diante deste panorama surgiu a seguinte pergunta:

Qual a influéncia das boas praticas em projetos de engenharia associadas ao
gerenciamento de projetos em empresas de engenharia, construcdo e montagem

industrial no setor de 6leo e gas do Brasil?
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2 PROBLEMA DE PESQUISA

De acordo com Verzuh (2000, p. 17), 0o que sdo 0S projetos, e por que tantas
empresas estdo se reorganizando para adota-los? Por que a gestdo de projetos se tornou um
mercado de trabalho tdo popular?

Segundo Menezes (2009, p. 13), é crescente 0 nimero de empresas e organizacées
sem fins de lucro que estruturam seus sistemas produtivos para desenvolver e vender a seus
clientes projetos nédo repetitivos.

Tanto as empresas que fazem dos projetos a esséncia de seus produtos ou servigos
(construcdo civil, engenharia consultiva, consultoria de organizagdo etc.), como as que
empreendem projetos internos devem estar capacitadas para conseguir qualidade de resultados
e cumprimento de metas fisicas e financeiras.

Ainda Menezes (2001, p. 21 e 22), o desenvolvimento de parcerias estd sendo
outro grande desafio para as pessoas fisicas e juridicas. Interesses convergentes sdo atrativos
e, nesses novos tempos, sobram interesses — aparentemente ou ndo — convergentes. Nesse
sentido, tém ocorrido inimeras joint ventures (associacdes entre empresas), fusdes (quando
varias empresas formam uma Unica empresa) ou incorporacdes (quando uma empresa adquire
uma segunda). Em outros casos, sdo constituidos consércios entre organizacfes para uma
finalidade especifica. Essas “aliangas” tém permitido que organiza¢des adicionassem novas
competéncias a suas ja existentes, que somem esfor¢cos na manutencdo, no crescimento ou na
entrada num novo mercado. Nesse ambiente complexo — em que acontecem indmeras
parcerias -, a aplicacdo da gestdo de projetos costuma ser costuma ser um apoio fundamental
ao desenvolvimento dos trabalhos e a obtencao dos resultados pretendidos.

O Brasil é considerado o pais do jeitinho, e da malicia, isso por ser uma sociedade
contextual e ndo uma sociedade contratual como a Alemanha e EUA, isso de uma forma
geral, mas que vem mudando, a cultura do brasileiro é de considerar o planejamento
desnecessario, prefere fazer e ir consertando e trocando do que “perder” um tempo planejando
e fazer uma vez so e correto.

Apesar das dificuldades brasileiras, ndo podemos negar o0 mundo globalizado, a
heranca trazida por empresas estrangeiras apds a onda de privatizacdes ocorridas a partir de
1990, da cultura gerenciamento de projetos que ajudou bastante no conceito de uma nova
visdo de se gerenciar, o papel e perfil do gerente de projetos.

Dentro de todo este contexto, assim com 0 aguecimento da economia, 0

surgimento de novas oportunidades, a concorréncia acirrada, as corporacdes e empresas, ja
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estdo vislumbrando os beneficios obtidos pelo gerenciamento de projetos, apesar de 0 mesmo
ndo ser garantia de sucesso por razdes diversas que interferem no processo de uma
organizacdo e da peculiaridade de cada projeto.

Assim tem-se como objetivo principal deste trabalho de pesquisa cientifica,
apresentar e avaliar as boas praticas em Projetos de Engenharia associadas ao Gerenciamento
de Projetos, por empresas de médio e grande porte, no seguimento de engenharia, construcao
e montagem industrial, no setor de dleo e gas do Brasil, como se segue nos capitulos a seguir.
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3 JUSTIFICATIVA

A relevancia desta pesquisa, além de aprofundar no assunto das Boas Préticas em
Projetos de Engenharia e Gerenciamento de Projetos, que no Brasil ainda pode ser
considerado como novo ou pouco utilizado, mas em atual crescimento, nasce da necessidade
de como e quais boas praticas em Projetos de Engenharia associadas ao Gerenciamento de
Projetos sdo realizadas e se ha influéncia destas nas organizagdes.

As empresas objeto de estudo, sdo do seguimento de Engenharia, Construcdo e
Montagem Industrial, de médio e grande porte, em especifico do setor de 6leo e gés, atuantes
em varios estados nacionais, que poderdo nos dar uma boa visao e ampla possibilidade de
amostragem.

Outra real relevancia desta pesquisa que podemos destacar seria a contribuicéo a
outras empresas do ramo, organizacOes e entidades interessadas no estudo das Boas Préticas
em Projetos de Engenharia associadas ao Gerenciamento de projetos que atualmente se
mostra presente em todos os setores da sociedade e com elevado grau de importancia em
grande parte, em sistema de gestéo.

Desta forma abre-se maior discussdo sobre o estudo objeto, possibilitando trocas
de experiéncias e aprofundamento no assunto, visto que ha escassez de autores que abordam o

tema.
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4 OBJETIVO GERAL

Apresentar e avaliar as Boas Préticas em Projetos de Engenharia associadas ao
Gerenciamento de Projetos.

4.1 Obijetivos Especificos

Para que o fim principal deste trabalho fosse atingido foi desmembrado alguns
objetivos especificos com se segue:

= Descricao do processo de gestdo de gerenciamento de projetos;
= Descrever as estratégias de gestdo de contratos;
= Descrever a gestdo de contratos e aquisicdes em projetos de engenharia;

= Apresentar o papel do gerente de projetos e contratos.
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5 REFERENCIAL TEORICO

5.1 Historico da Organizacdo do Homem

Segundo Kwasnicka (2006, p. 13), historicamente, o fendmeno da industrializacéo
é relativamente recente. Antes da industrializacdo, as organizagdes humanas eram
fundamentalmente a familia, a tribo, a igreja, o exército e o Estado. Desde o principio, 0
homem sentiu necessidade de organizar-se para as campanhas militares, para os problemas
familiares, para a administracdo governamental e para a operacdo de sua religido, decorrendo
dai as primeiras noc¢des de organizacao.

Ainda Kwasnicka (2006, p. 14), os egipcios desenvolveram extensos projetos
arquitetonicos e de engenharia, além das piramides, tais como canais de irrigacdo, edificacdes
de grande porte, entre outros. Para possibilitar tais empreendimentos, alguns metodos,
sofisticados para a época, foram adotados: divisdo de trabalho entre pessoas e departamentos,
previsdao de planejamento, surgimento da funcdo de “administrador”, para coordenacdo de

empreendimentos estatal.

5.2 A Escola Tradicionalista da Administracéo

Segundo Cury (2006, p. 16), a perspectiva da administracdo, nas décadas iniciais
do século XX, foi a tentativa, por meio de uma melhor engenharia humana, de racionalizar o
modo como o trabalho se concretizava, para aumentar a producao.

A énfase dessa abordagem, como tonica da época, era a produtividade e a
maquina. Os estudos e praticas administrativas concentravam-se na analise das atividades das
empresas, nos estudos de estrutura, de departamentalizacdo etc., dai muitos associaram essa
perspectiva ao que se conhece como organizacdo formal. Esse enfoque foi denominado de
escola tradicionalista (mecanicista ou de administracdo cientifica) e seus principais
integrantes foram Henry Fayol, Frederick W. Taylor, Luther Gulick, James Mooney, Lyndal

Urwick, entre outros.
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5.3 Revolucéo ldeolodgica

Afirma Cury (2006, p. 18), da década de 20 ao final da de 30, alguns fatos
importantes ocorreram, permitindo-se rotular a época de revolugdo ideoldgica, pois nessa fase
foram assentadas as solidas bases em que se fundamentaria 0 movimento administrativo do
pOs-guerra, a saber:

Experiéncias de Hawthorne, realizadas na fabrica da Western Electric, nos
arredores de Chicago. Essas experiéncias foram iniciadas sob prisma estritamente
tradicionalista, objetivando verificar como os individuos reagirem a novas situagdes materiais,
dentro das condi¢es de eficiéncia maxima.

Em virtude dos inesperados resultados dessas pesquisas, que escapavam aos
conhecimentos de seus dirigentes, investigadores sociais, comandados por Elton Mayo, foram
chamados a opinar, concluindo que o elemento humano ndo se comportava mecanisticamente
no processo de producdo, como o imaginavam os engenheiros da organizagdo, mas respondia
a muitos outros estimulos nesse processo, além dos incentivos financeiros ou da simplificacéo
ou sequenciacdo das tarefas. A grande licdo que ficou do experimento em Hawthorne € a de
que o elevado indice de produtividade alcancado — nos grupos criados — ndo decorreu da
énfase na melhoria das condi¢des materiais de trabalho e/ou da concessdo eventual de alguns
incentivos financeiros ou sociais, mas da motivacdo dos empregados envolvidos, basicamente
em funcéo de trés fatores concorrentes:

1° pelo interesse que a empresa demonstrou no empregado, 0 que era inédito
naquela época, mecanicista, em que a énfase era na produtividade e na maquina;

2° 0s pequenos grupos criados, em razdo da necessidade de controle e avaliagédo
dos resultados, mostrando ser a unidade ideal de trabalho;

3° finalmente, o novo estilo de supervisdo adotado, de carater participativo e nao
impositivo, criando um clima altamente estimulante de trabalho.

Ainda Cury (2006, p. 19), introducdo de um novo conceito de autoridade que, de
imposta, em funcdo do cargo — esséncia do modelo tradicionalista — passou a ser aceita, em
face da anuéncia do grupo. A FIG. 1 retrata bem essa idéia. Segundo Barnard, a pessoa
somente aceita a comunicacdo (autoridade) como autorizada quando reune quatro condicdes

simultaneas.
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AUTORIDADE
Teoria Tradicional Nova Concepcéo de Barnard
» Autoridade € funcdo do cargo. » Autoridade & fungéo da anuéncia do grupo.
Imposicio Aceitacio

» A autoridade € imposta, em funcio do|» A autoridade € o carater de uma ordem (decisio) que,
cargo. por sua adequacio aos desejos (objetivos) do grupo, €
aceita com um minimo de resisténcia ou sem resisténcia.

wé\ lideranca € exercida por meio da » A lideranca € exercida por meio da influéncia do grupo
autoridade. e do meio ambiente_ intimamente relacionados.

»0 chefe & o lider. » Lider € o que consegue a aceitacio do grupo.

Figura 1 — Autoridade: As duas teorias
Fonte: Cury, 2006, p. 19. Adaptado

5.3.1 Novas Teorias Administrativas — T6nica da Motivacdo, Modelos das Ciéncias do
Comportamento

Afirma Cury (2006, p. 24), uma organizacdo eficaz ndo € um produto aleatorio.
Igualmente, ndo resulta essa eficacia de sua origem, natureza ou objetivos. Uma organizacao
eficaz €, antes de mais nada, o fruto do trabalho humano. Uma cultura organizacional
saudavel é construida de um repertorio de decisdes racionais tomadas para solucionar 0s
problemas e dificuldades do dia-a-dia.

Conseqlientemente, a estratégia para enfrentar os desafios e resolver os problemas
é que daréa o indicador do grau de eficacia ou salude da organizacdo. Portanto, € licito concluir,
a maneira de abordar problemas e aproveitar oportunidades depende quase que inteiramente

da filosofia e do clima que regem a vida organizacional.
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5.3.2 Teorias de HERZBERG e de MASLOW — HERZBERG e os Fatores de Higiene e
Motivacéo

Adaptado por Cury (2006, P. 27 e 28), segundo Herzberg, pesquisando as fontes
de motivacdo diretamente relacionadas com a realizacdo do trabalho, constatou que as
pessoas, & medida que se desenvolvem profissionalmente, adquirem experiéncia, tornam-se
maduras, passam a dar mais importancia a fatores como estima e auto-realizagéo.

O homem, segundo Herzberg, tem duas categorias basicas de necessidades,
independentes entre si, influindo de diferentes maneiras em seu comportamento, a
saber:

e Quando se sente insatisfeito com seus afazeres, ele se preocupa com seu

ambiente de trabalho;

e Quando se sente bem em seu trabalho, isso se reflete positivamente no trabalho

propriamente dito.

5.3.3 Maslow e a Hierarquia de Necessidades

Adaptado por Cury (2006, P. 28 e 29), segundo Maslow é de entendimento que
0 comportamento do homem pode ser analisado em funcdo das necessidades que ele sente.
Tornando-se ativa uma necessidade, tanto pode ser considerada como estimulo para a acdo ou
impulsionadora das atividades do individuo.

Em seu trabalho, Maslow apresentou cinco sistemas fundamentais de
necessidades, dispostos hierarquicamente, capazes de justificar o comportamento humano. Os
individuos desenvolvem em seu intimo a consciéncia da existéncia dessas necessidades, sendo
por elas motivados em ordem ascendente, indo das basicas as mais sofisticadas. Via de regra,
0 homem percorre esse caminho como se estivesse subindo os degraus de uma escada, cada
etapa por sua vez, s6 se conscientizando da proxima etapa, e sendo por ela motivado, quando

ultrapassa totalmente o estagio inferior.
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5.3.4 Estudos da Universidade de Ohio

Adaptado por Cury (2006, P. 84), segundo estudos da Universidade de OHIO,
os estudos de lideranga, iniciados em 1945, pelo Bureau of Business Research da
Universidade Estadual de Ohio, tentaram identificar varias dimensdes de comportamento de
lider. A equipe de pesquisa, que definiu a lideranga como o comportamento de um individuo
quando dirige as atividades de um grupo para a realizacdo de um objetivo, finalmente limitou
a descricdo de comportamento de lider a duas dimensoes:

e estrutura inicial

e consideragéo

A estrutura inicial refere-se ao “comportamento do lider ao delinear a relacdo
entre ele e os membros do grupo de trabalho, bem como ao tentar estabelecer padrdes
definidos de organizagdo, canais de comunicacao e métodos de agao”.

A consideracéo refere-se ao comportamento que indica amizade, confianga mutua,
afeto na relagéo entre o lider e os membros de sua equipe.

Estudando o comportamento do lider, a equipe de Ohio verificou que a estrutura
inicial e a consideracdo sdo dimensdes separadas e distintas. O fato de ter posicdo elevada
numa dimensdo ndo exige que se tenha posicdo baixa em outra. O comportamento do lider

pode ser descrito como combinacdo das duas dimensdes.

5.3.5 Algumas Consideracdes Sobre a Formulacgdo de Decisfes

Conforme Cury (2006, P. 89), como todas as funcbes importantes da
administracao — e a decisdo talvez seja a mais importante de todas — a tomada de decisdo tem,

no processo evolutivo da teoria administrativa, dois momentos caracteristicos:

e 0 primeiro, no contexto da escola tradicional, quando a decisdo ndo possuia um
tratamento global dentro da administracdo, era um ato isolado, profundamente
individual, altamente centralizado na pessoa do chefe, em termos puramente
mecéanicos;

e 0 outro enfoque, oriundo das idéias desenvolvidas pelos autores da escola
behaviorista, da a decisdo um tratamento de processo constituido de vérias
etapas, devendo ser levado em conta o contexto social e psicolégico da

organizagdo, 0 meio ambiente em que a empresa evolui, participando o
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elemento humano de sua elaboracgdo, revestindo-se a decisdo de um carater

descentralizado, coletivo e mais racional.

5.3.6 As Novas Teorias, Perspectivas e Praticas Administrativas

Conforme Cury (2006, P. 151), as novas teorias, perspectivas e praticas

administrativas:

Total Quality Management (TQM) — Geréncia da Qualidade Total
Activity — Based Costing (ABC) — Custo baseado em atividades
Downsizing

Rethinking

Empowerment

Benchmarking

Resizing

Reengenharia

Seis sigma

Ponto de ruptura — redesenhando o processo de negécios

A organizacgdo que aprende

Arquitetura organizacional

Globalizacao

5.4 O Advento da Nova Organizagdo

Conforme Drucker (2000, P. 9), daqui a vinte anos, a tipica empresa de grande
porte terd a metade dos niveis gerenciais e um terco da quantidade de gerentes, em
comparagdo com as de hoje. O trabalho serd executado por especialistas reunidos em forcgas-
tarefas que permeardo os departamentos tradicionais.

Subjacente a essas mudancas esté a tecnologia da informagdo. Os computadores
se comunicam com rapidez e mais eficacia do que camadas de gerentes de nivel médio, e
também demandam usuérios dotados e experiéncia e conhecimentos, capazes de transformar
seus dados em informacéo.

Ainda Drucker, (2000, P. 22), evidentemente, uma das maneiras de fomentar o
profissionalismo é a formacdo de forcas-tarefas. E as empresas baseadas em informacdes
recorrerdo cada vez mais a pequenas unidades autogerenciadas, atribuindo-lhes tarefas

bastante ordenadas “para serem abragadas por um bom homem”, como diz o velho ditado.
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5.5 O Perfil do Lider

Conforme Kets de Vries (1997, P. 24 e 25), de maneira geral, parece que a
maioria dos pesquisadores concorda em uns poucos aspectos 6bvios sobre o que é importante
para a lideranca. Sdo eles: consciéncia, energia, inteligéncia, dominio, autoconfianca,
sociabilidade, abertura as experiéncias, conhecimento de tarefas relevantes e estabilidade
emocional. A partir dai, entretanto, as teorias divergem e acabam por se perder no meio das
sutis diferenciacBes conceituais académicas. Abraham Zaleznik, emérito professor de
lideranga em Harvard, escreveu um interessantissimo artigo na Harvard Business Review de
maio/junho de 1977, intitulado “gerentes e lideres: eles sdo diferentes?” De acordo Zaleznik, a
resposta € sim. No novo mundo globalizado, altamente competitivo, é dbvio que o que se
necessita € de lideres que consigam lidar com mudancas e enfrentar os desafios da
concorréncia.

Afirma Kets de Vries, (1997, P. 25), “enquanto os lideres mais interessados no
futuro, os gerentes se apegam ao presente. Os lideres estdo preparados para lidar com as
mudancgas, 0s gerentes estdo mais preocupados com a estabilidade. Lideres pensam a longo
prazo, gerentes no curto prazo. Os lideres tém visdes e inspiram 0s demais, a0 passo que 0S
gerentes, sem ter visdo, precisam ser instruidos. (Ja foi dito que os lideres fazem a coisa certa

e os gerentes fazem certo a coisa.)”

5.6 O Processo da Estratégia

Metas (ou objetivos) ditam quais e quando os resultados precisam ser alcancados, mas
ndo dizem como devem ser conseguidos. Todas as organiza¢Bes tem metas multiplas dentro de uma
hierarquia complexa (SIMON, 1964); desde objetivos de valor , que expressam as amplas premissas
de valor no sentido das quais a empresa deve se movimentar; através de objetivos organizacionais
gerais, que estabelecem a natureza pretendida do empreendimento e as dire¢cfes nas quais deve se
movimentar até uma série de objetivos menos permanentes que definem metas para cada unidade
organizacional, suas subunidades e, finalmente, todas as principais atividades dentro de cada
subunidade. As metas principais — as que afetam a direcdo e a viabilidade total da entidade — séo
chamadas metas estratégicas.

Ainda Quinn (2001, P. 29), adaptado de Mintzberg e Waters, (1985, p. 270),
Estratégia Empresarial: As intencGes existem como a visdo pessoal e ndo articulada de um
Unico lider e sdo, portanto, adaptaveis a novas oportunidades; a organizacdo esta sob. o
controle pessoal do lider e colocada em um nicho protegido de seu ambiente; essas estratégias

sdo relativamente deliberadas, mas podem ser também emergentes.
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5.7 O Que é um Projeto?

Segundo o (PMBOK, 2004), um projeto é um esforco temporario empreendido
para criar um produto, servico ou resultado exclusivo. A sua natureza temporéria indica um
inicio e um término definidos. O término € alcancado quando os objetivos tiverem sido
atingidos ou quando se concluir que esses objetivos ndo serdo ou ndo poderao ser atingidos e

0 projeto for encerrado, ou quando o mesmo ndo for mais necessario.

5.7.1 A Caracteristica Comum de um Projeto

Afirma Verzuh (2000, P. 19), Desde 1990, o Project Management Institute, uma
associacdo profissional de gerentes de projeto, viu 0 nimero de membros aumentar de 7.700
para mais de 36.000 em 1998.

Os projetos sdo todo o trabalho que fazemos de uma vez. Seja projetar uma
aeronave, construir o balcdo de uma padaria ou criar a logomarca de um negocio, todo projeto
produz resultados, e todo projeto tem um comeco e um fim. E fundamental para se entender a
importancia dos projetos que se compreenda que cada um produz algo singular. Assim, o
projeto e a preparacdo de um novo carro esportivo constitui um projeto (na verdade, muitos
projetos), mas a producdo de milhares de carros, ndo. A producdo e outros processos

repetitivos sdo definidos como operagdes permanentes.

5.8 O Desenvolvimento Industrial

Segundo Contador (2004, p. 3), no processo do desenvolvimento econdmico de
um pais temos, normalmente, um decréscimo relativo do setor primario de producéo
(agricultura, pecuéria, industria extrativa) e um crescimento do setor secundario (industria de
transformacéo). Este Gltimo setor cresce quantitativamente, ampliando sua fungdo. Encarando
o desenvolvimento industrial sob este ultimo prisma, de crescimento qualitativo e ampliacéo
de funcdes, podemos distinguir trés etapas: paises de economia primaria, paises em etapa de
transicdo e paises industrialmente maduros, conforme a participacdo do Spectrum da

tecnologia dos bens industriais.
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5.9 Definicdo de Engenharia

Segundo o Comité de Certificagdo de Engenharia e Tecnologia dos Estados
Unidos (1982) - Engenharia é a profissdo na qual o conhecimento das ciéncias matematicas e
naturais, obtido através do estudo, experiéncia e préatica, é aplicado com julgamento no
desenvolvimento de novos meios de utilizar, economicamente, os materiais e forcas da
Natureza para o beneficio da humanidade.

Segundo J. A. L. Waddel, Frank W. Skinner, Wessman (1933) - Engenharia é a
ciéncia e a arte de tratar eficientemente com materiais e forgas. (...) Envolve o design e
construgdo mais econémico (...), assegurando, quando realizado adequadamente, a
combinagdo mais vantajosa de acuidade, seguranca, durabilidade, velocidade, simplicidade,

eficiéncia e economia possivel para as condi¢6es de design e servico.

5.9.1 Definicédo de Engenharia Civil

A Engenharia Civil é talvez o campo mais amplo da Engenharia, pois ela lida com
a criacdo, melhora e protecdo do ambiente comum, providenciando estabelecimentos para
moradia, inddstria e transporte, incluindo edificios, rodovias, pontes canais, ferrovias,
aeroportos, sistemas de distribuicdo de agua, barragens, irrigacdo, portos, docas aquedutos,

tuneis e outras construcdes.

5.10 Definicdo de Montagem Industrial

Segundo Fernandes (2006), a montagem industrial, ou montagem eletromecanica,
corresponde a etapa final dos projetos de implantacdo, ampliacdo ou reforma de unidades
industriais. Ela é executada, normalmente, apos a conclusdo das obras de construcéo civil, ou
pelo menos quando estas estiverem suficientemente avancadas. Suas cinco atividades basicas
séo:

e Montagem de estruturas metalicas;

e Montagem mecanica;

e Montagem de tubulagbes;

e Montagem elétrica;

e Montagem de instrumentacao.
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5.11 Modalidades de Contratacdo em Construcéo e Montagem, quanto ao Escopo

Em relagdo ao escopo do Contrato, Lima (2009) apresenta, em um crescendo, da
modalidade mais simples até a mais complexa, as diversas formas de se contratar a realizagdo
de um projeto. Observa-se que a evolugdo histdrica da Construcéo de Obras de Infra-estrutura
no Brasil caminhou na mesma direcdo da sua complexidade. Verificamos a seguir entdo

algumas das modalidades relativas a Construcdo e Montagem, dentre outras.

5.11.1 Construgéo Civil

Segundo Lima (2009), esta modalidade de contratacdo foi, durante muitos anos, a
modalidade predominante no Brasil.

As empresas denominadas “construtoras” era dada a fungdo, unicamente, de
executar a parte civil das obras, deixando para outras empresas todas as demais atividades
necessarias para a consecucdo do empreendimento. Grande parte das obras de infra-estrutura
no Brasil era contratada por 6rgdos da Administragdo publica Direta do Governo Federal,
Estados e Municipios. As obras de engenharia contratadas fora do ambito da Administracdo
publica eram, em sua maioria, instalacdes prediais, para fins residenciais, comerciais ou
industriais.

No setor publico, 6rgdos como o Departamento Nacional de Estradas de Rodagem
(DNER), os Departamentos Estaduais de Estrada de Rodagem (DER), o Departamento
Nacional de Obras Contra as Secas (DNOCS), as secretarias Estaduais e Municipais de Obras,
Autarquias como os Institutos Nacionais e Estaduais de Previdéncia e algumas entidades com
fins muito especiais como a Companhia Urbanizadora da Nova Capital do Brasil
(NOVACAP), promoviam licitacdes publicas e, mediante o processo licitatorio, contratavam
obras e servicos de engenharia.

Ainda Lima (2009), de acordo com suas especificidades, aqueles &rgéaos
contratavam estradas, acudes, escolas, hospitais, edificacbes penitenciarias, redes de agua e
esgoto, obras que eram constituidas quase que exclusivamente de servigos de construcéo civil.
Posteriormente, verificou-se a criacdo de grandes empresas estatais como a PETROBRAS,
criada em 1953 para administrar o0 monopdlio do Petroleo. Essas entidades se multiplicaram
pelo Pais, muitas delas com a finalidade de executar as grandes obras de infra-estrutura que o
desenvolvimento do Pais exigia. — As obras eram contratadas de tal forma que as diferentes
atividades necessarias a sua implantacdo eram atribuidas a diferentes empresas, em contratos

celebrados separadamente. A execuc¢édo dos projetos, da obra principal, dos acabamentos, da
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urbanizagdo, da sinalizacdo, de fornecimentos dos equipamentos que seriam incorporados a
obra, 0s servicos necessarios a montagem eletromecénica desses equipamentos, eram
contratados em ajustes especificos e independentes e a coordenacdo das interfaces dos
diversos contratos era realizada pela entidade contratante da obra. Esta, usualmente, contava
com equipe considerdvel de profissionais para realizar o que se denomina atualmente a

administragdo do proprietério.

5.11.2 Construcéao Civil e Montagem Eletromecéanica

Segundo Lima (2009), outra modalidade de contratacdo, quando se analisa 0
escopo coberto pelo contrato, acontece quando a Contratante ou o Proprietario entrega para
uma mesma empresa 0s servigos de construcgéo civil e de montagem eletromecénica.

Para atender a estes contratos, as empresas brasileiras de construcdo civil
buscaram a competéncia necessaria de diversas maneiras: subcontratando com uma empresa
especializada em montagem eletromecénica 0s servigos concernentes; unindo-se em consorcio
com empresas especializadas naquele ramo da engenharia; fundindo em uma nova empresa ou
mais firmas de construcéo civil e de montagem eletromecanica; efetuando a aquisi¢édo de uma
empresa de montagem por uma empresa construtora que traz para seu acervo historico, a

competéncia, 0s equipamentos e os profissionais da empresa adquirida.

5.11.3 Engenharia e Construcao

De acordo com Lima (2009), nesta modalidade faz parte do escopo do contrato,
aléem da execucdo da obra contratada, o desenvolvimento de todo o projeto executivo. A
competéncia da contratada para a execucdo de todo o escopo é obtida das mesmas formas
acima relacionadas para a execu¢do conjunta da construcdo civil e da montagem. Assim, para
cumprir 0 escopo contratado, a empresa de construcdo pode sub-contratar, unir-se em

consdrcio, promover a fusdo ou a aquisi¢cdo de uma empresa projetista.
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5.12 O crescimento do Setor de Montagem Industrial

Segundo Fernandes (2006), o setor de montagem industrial obteve na Gltima
década uma receita operacional bruta acima de 1,3 bilhdo de délares/ano, com mais de 50 mil
empregados, envolvendo engenheiros, técnicos, supervisores e outros profissionais. Com o
atual aquecimento dos negécios e a instalacdo e ampliagdo de novas industrias em todos 0s
setores, incluindo energia, siderurgia, petréleo, petroquimica, mineracdo, agroindistria e

outros, espera-se que estes nimeros venham a ser ultrapassados, ja a partir de 2005.

5.13 Empresas de Montagem Industrial Brasileira

Segundo Silva (2003), a maioria das grandes empresas de montagem industrial
brasileiras se originaram dos surtos de industrializacdo entre 1956 e 1970. Essas empresas
surgiram a partir de grupos de engenheiros internos a estatais responsaveis por obras do
governo, empresas americanas de construgdo que se instalaram no Brasil, empresas de
construcdo pesada ou civil que ja atuavam desde o periodo anterior. Nos surtos de
crescimento havia espaco para todos, pois 0 ambiente competitivo era menos seletivo.

Na época do Il PND (1976-1982) muitas empresas ja estavam bastante
diversificadas, como a Promon, que fazia projeto ou construcdo de hidrelétricas, usinas
nucleares, sistemas de telecomunicacdes e portos. A partir dessa época, as empresas maiores
se tornaram capazes de ocupar os nichos de montagem industrial de grande porte,
constituindo um mercado de competicdo com poucos agentes, ou oligopélio. A diminuicdo do
ritmo de investimento a partir de 1984 aumentou a pressao competitiva, levando a faléncia de
algumas empresas e a uma grande barreira a entrada de novas competidoras no ramo de
montagem industrial de grande porte.

Na montagem industrial de pequeno porte, a diversidade de empresas, que podem
ser pequenas como uma empresa informal constituida de um engenheiro que contrata pedes
no momento da obra.

Segundo Menezes (2009, p. 13), tanto as empresas que fazem dos projetos a
esséncia de seus produtos ou servicos (construcado civil, engenharia consultiva, consultoria de
organizacdo etc.), como as que empreendem projetos internos devem estar capacitadas para
conseguir qualidade de resultados e cumprimento de metas fisicas e financeiras.

Afirma Menezes (2009, p. 22), nés, no Brasil, continuamos a conviver com 0
fantasma do custo - Brasil. A alta tributacdo a que todos os cidaddos e empresas séo

submetidos insere uma dificuldade adicional no mercado competitivo — especialmente quando
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o0 nivel de sonegacdo é elevado e a concorréncia torna-se um tanto desleal. Associe-se a isso
uma generalizada ma distribuicdo da renda, que exige que as empresas tenham que se
preocupar e investir seus recursos em intmeras politicas sociais e beneficios (transporte,
salde, alimentacdo, moradia) ndo cobertos pelos 6rgdos governamentais. 1sso exige de nossos
gestores — das empresas privadas — habilidades no trabalho com metas e resultados bem
definidos, o que fica facilitado por uma gestao de projetos.

Podemos verificar alguns problemas enfrentados por empresas brasileiras
conforme QUADRO 1.
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QUADRO 1 — As empresas e seus problemas.

Problemas Eesultados pesquisa Sebrae

. #Menos de 20% mantém contato com
o MNao mvestem em P&D. ¢

centros de tecnologia.

# N30 mvestem em controle efon #53% ndo adotam nenhum sistema de
melhoria de qualidade. controle de qualidade.
#61% ndo tem mecanismos de avaliagdo

#Nio se preocupam com produtividade. .
de produtividade.

- : #83% ndo conhecem as modernas
# N30 se preocupam com marketing

técnicas de marketing.

#Pouco participam do processo #Menos de 20% mantém algum
educacional unto as universidades contato com centros de tecnologia ou
# Outros problemas. # Apenas 30% das empresas seguem

especificacfes técnicas Inmetro ou as
normas da ABNT.

#30% n3o fazem planejamento da
producdo nem controle de estogues.

Qualidade e Produtividade*® Brasil Media USA Europa
ind: tai=Z0 (n° 3 7
«I|IldIlIZE de I’E;]E:lll;aD (n° de pecas com 230 a 280 por 2 por 10.000
defeitos de fabricacdo) 10.000
iGE.zStfnz u:.ias r|r1r:i.|.15tr|as com 2.7% do 0.1% do
assisténcia tecnica durante prazo de
faturamento faturamento

garantia do produto.

oTempo médio de entrega (entre a
entrada do pedido na fabrica e 35 dias 2 a4 dias
entrega do produto ao cliente)

e Rotatividade do estoque (n2 de _ 60 a 70 vezes por
& vezes por ano

vezes em gue o estogue é renovado) ano

#Grau de utilizacdo dos recursos

. x . A 0. 0
produtivos (maquinas, equipamentos, 70% 97%
recursos humanos)

#Set up da fabrica (tempo gasto com |, vezes mais que a

ajuste de maquina p/ fabricar peca e s _

diferente)

*Fonte: Jornal do Brasil, 22 maio 1993. N/F, p.6. Dados de 1990.
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5.14 O Setor de Montagem Industrial

Segundo Silva (2003), o setor de montagem industrial se caracteriza por:
e Seguir a flutuacéo dos ciclos de investimento

e A localizacdo do projeto é determinada pelo comprador

e Producéo ndo repetitiva

e Grande diversidade de conhecimentos técnicos

As empresas de montagem industrial precisam portanto ser diversificadas em
termos de competéncias (para fugir das grandes oscilacfes de uma atividade especifica) e ter
atuacdo no minimo regional. A etapa de projeto € muito importante (pois cada planta é uma
planta, com especificacGes e objetivos particulares).

Ainda Silva (2003), a grande diversidade de conhecimentos técnicos leva a
possibilidade de ganhos com a subcontratacdo. Uma empresa pode ter sua competéncia-chave
(ou uma competéncia que esta no centro de sua diversificagdo concéntrica) na logistica, o que
a permite realizar obras em locais remotos com maior eficiéncia que outras. Ela pode
entretanto subcontratar partes da obra a outras empresas. Quanto mais uma planta exigir
habilidades diferentes, (como uma térmica, que exige conhecimentos de engenharia civil,
mecanicos e elétricos) maior € a oportunidade de subcontratacéo.

Além desse exemplo, ha o aspecto mais comum da separacao entre a empresa que
faz o projeto e que gerencia a obra. Muitas vezes o projeto € elaborado com um certo detalhe
pelo comprador da planta, deixando menor espaco para alterac6es por parte do construtor.

A empresa-lider da empreitada ndo precisa portanto possuir todos 0s
conhecimentos necessarios a realizacdo do produto final, mas em geral saber administrar suas

subcontratacoes.
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5.15 A Tipologia das Montadoras Industriais

De acordo com Silva (2003), pode-se classificar as empresas de montagem em
trés tipos, segundo a competéncia-chave que elas possuem:

e Projeto

e Administracdo da Construcéo

e Um ou mais produtos intermediarios

Explicando melhor, projeto é a etapa de engenharia de detalhamento;
administracdo da construcdo é a capacidade de subcontratar, de logistica e de gerenciamento
de insumos; os produtos intermediarios sdo, por exemplo, a parte elétrica, mecénica, civil de

uma construgéo.

5.16 Historico do Petréleo
5.16.1 O Petréleo no Mundo

De acordo com Thomas (2001, p. 1), o registro da participacdo do petroleo na vida
do homem remonta a tempos biblicos. Na antiga babil6nia, os tijolos eram assentados com
asfalto e o betume era largamente utilizado pelos fenicios na calafetacdo de embarcacdes. Os
egipcios 0 usaram na pavimentacao de estradas, para embalsamar 0s mortos e na construcdo
de piramides, enquanto gregos e romanos dele lancaram mdao para fins bélicos. No novo
mundo, o petroleo era conhecido pelos indios pré-colombianos, que o utilizavam para decorar
e impermeabilizar seus potes de cerdmica. Os incas, 0s maias e outras civilizagcdes antigas
também estavam familiarizados com o petroleo, era aproveitado para diversos fins.

O petrdleo era retirado de exsudagdes naturais encontradas em todos os
continentes.

O inicio e a sustentacdo do processo de busca com crescente afirmacdo do produto
na sociedade moderna datam de 1859, quando foi iniciada a exploracdo comercial nos Estados
Unidos, logo apos a célebre descoberta do Cel. Drake, em Tittusville, Pensilvania, com um
poco de apenas 21 metros de profundidade perfurado com um sistema de percussdo movido a
vapor, que produziu dois metros cubicos por dia de éleo. Descobriu-se que a destilagdo do
petréleo resultava em produtos que substituiam, com grande margem de lucro, o querosene
obtido a partir do carvao e o 6leo de baleia, que eram largamente utilizados para iluminacéo.
Estes fatos marcaram o inicio da era do petréleo.

Posteriormente, com a invenc¢do dos motores a gasolina e a diesel, estes derivados

até entdo desprezados adicionaram lucros expressivos a atividade.
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Até o fim do século passado os pocos se multiplicaram e a perfuragdo com o
método de percussdo viveu o seu periodo aureo. Neste periodo, entretanto, comeca a ser
desenvolvido o processo rotativo de perfuracdo. Em 1900, no Texas, 0 americano Anthony
Lucas, utilizando o processo rotativo, encontrou 6leo a uma profundidade de 354 metros. Este
evento foi considerado um marco importante na perfuragdo rotativa e na historia do petréleo.

Ainda Thomas (2001, p.2), nos anos seguintes a perfuracdo rotativa se desenvolve
e progressivamente substitui a perfuracdo pelo método de percussdo. A melhoria dos projetos
e da qualidade do aco, 0s novos projetos de brocas e as novas técnicas de perfuracdo
possibilitam a perfuracdo de pocos com mais de 10.000 metros de profundidade.

A busca do petr6leo levou a importantes descobertas nos Estados Unidos,
Venezuela, Trinidad, Argentina, Borneu e Oriente Médio. Até 1945 o petroleo produzido
provinha dos Estados Unidos, maior produtor do mundo, seguido da Venezuela, México,
Russia, Ird e lraque. Com o fim da Segunda Guerra, um novo quadro geopolitico e econdmico
se delineia e a industria do petréleo ndo fica a margem do processo.

Ainda nos anos 50, os Estados Unidos continuam detendo metade da producdo
mundial, mas ja comeca a confirmacdo de um novo pélo produtor potencialmente mais
pujante no hemisfério oriental. Essa década marca, também, uma intensa atividade
exploratdria, e comecam a se intensificar as incursdes no mar, com o surgimento de novas
técnicas exploratdrias.

Com o passar dos anos foi desenvolvida grande variedade de estruturas maritimas,
incluindo navios, para portar os equipamentos de perfuracdo. Atualmente, algumas destas
unidades de perfuracdo operam em laminas d 4gua maiores que 2.000 metros.

A década de 60 registra a abundancia do petréleo disponivel no mundo. O excesso
de producdo, aliado aos baixos precos praticados pelo mercado, estimula o consumo
desenfreado. O deslocamento de polaridade que ja se fazia prever na década anterior comeca a
se confirmar. Os anos 60 revelaram grande sucesso na exploracdo de petréleo no Oriente
Médio e na entdo Unido Soviética, o primeiro com expressivas reservas de 6leo e o segundo
com expressivas reservas de gas.

Os anos 70 foram marcados por brutais elevacbes nos precos do petroleo,
tornando econdmicas grandes descobertas no Mar do Norte e no México. Outras grandes
descobertas ocorrem em territorios do Terceiro Mundo e dos paises comunistas, enquanto que
os Estados Unidos percebem que suas grandes reservas de petroleo ja se encontram esgotadas,
restam-lhes aprimorar métodos de pesquisa para localizar as de menor porte e de revelagdo

mais discreta. Acontecem, entdo, os grandes avancos tecnoldgicos no aprimoramento de
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dispositivos de aquisi¢cdo, processamento e interpretacdo de dados sismicos, como também
nos processos de recuperacdo de petrdleo das jazidas ja conhecidas. Os anos 70 marcam,
também, significativos avancos na geoquimica orgéanica, com conseqliente aumento no
entendimento das areas de geracdo e migracdo de petréleo.

Nos anos 80 e 90, os avancos tecnoldgicos reduzem os custos de exploracao e de
producdo, criando um novo ciclo econdmico para a industria petrolifera. Em 1996, as reservas
mundiais provadas eram 60% maiores que em 1980, e os custos médios de prospeccao e
producdo cairam cerca de 60% neste mesmo periodo.

Assim, ao longo do tempo, o petréleo foi se impondo como fonte de energia.
Hoje, com o advento da petroquimica, além da grande utilizacdo dos seus derivados, centenas
de novos compostos sdo produzidos, muitos deles diariamente utilizados, como plasticos,
borrachas sintéticas, tintas, corantes, adesivos, solventes, detergentes, explosivos, produtos
farmacéuticos, cosméticos, etc. Com isso o petrdleo, além de produzir combustivel, passou a
ser imprescindivel as facilidades e comodidades da vida moderna.

Podemos verificar no QUADRO 2 a significante contribuicdo do petroleo e seus

derivados como matriz energética no mundo e a proporcionalidade da matriz renovavel.

QUADRO 2
Distribuicdo da Matriz Energética Mundial

Matriz energética Mundial

Urdnio &,40%
Carvdo 24,10%
Gas natural 20,90%
Hidroelétrica 2,10%
Biomassa 11,20%
Petrdleo e derivados 35,30%
Total 100,00%

13,3% renovavel

Fonte: MME/BEN / Revista Cultura e Energia - Adaptado
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5.16.1 O Petréleo no Brasil

Segundo Thomas (2001, p. 3), a histéria do petréleo no Brasil comega em 1858,
quando o Marqués de Olinda assina o decreto n°2.266 concedendo a José Barros Pimentel o
direito de extrair mineral betuminoso para fabricacdo de querosene, em terrenos situados as
margens do Rio Marau, na entdo provincia da Bahia. No ano seguinte, o inglés Samuel
Allport, durante a construgédo da Estrada de Ferro Leste Brasileiro, observa o gotejamento de
6leo em Lobato, no subdrbio de Salvador.

Contudo, as primeiras noticias sobre pesquisas diretamente relacionadas ao
petréleo ocorrem em Alagoas em 1891, em funcdo da existéncia de sedimentos argilosos
betuminosos no litoral. O primeiro pogo brasileiro com o objetivo de encontrar petréleo,
porem, foi perfurado somente em 1897, por Eugénio Ferreira Camargo, no municipio de
Bofete, no estado de S&o Paulo. Este poco atingiu a profundidade final de 488 metros e,
segundo relatos da época, produziu 0,5 metros cubicos de 0leo.

Em 1919 foi criado o Servi¢co Geoldgico e Mineralogico do Brasil, que perfura,
sem sucesso, 63 pocos nos estados do Pard, Alagoas, Bahia, S&o Paulo, Parand, Santa
Catarina e Rio Grande do Sul.

Em 1938, ja sob a jurisdigdo do recém criado Departamento Nacional de Producao
Mineral (DNPM), inicia-se a perfuracdo do poco DNPM-163, em Lobato, BA, que viria a ser
0 descobridor de petréleo no Brasil, no dia 21 de Janeiro de 1939. O poco foi perfurado com
uma sonda rotativa e encontrou petroleo a uma profundidade de 210 metros. Apesar de ter
sido considerado antiecondmico, os resultados do pogo foram de importancia fundamental
para o desenvolvimento das atividades petroliferas no pais.

Até o final de 1939 aproximadamente 80 pocos tinham sido perfurados. O
primeiro campo comercial, entretanto, foi descoberto somente em 1941, em Candeias, BA.

A partir de 1953, no governo Vargas, foi instituido o monopdlio estatal do
petréleo com a criacdo da Petrobras, que deu partida decisiva nas pesquisas do petréleo
brasileiro.

Desde sua criacdo a Petrobras ja descobriu petréleo nos estados do Amazonas,
Para, Maranhdo, Ceara, Rio Grande do Norte, Alagoas, Sergipe, Bahia, Espirito Santo, Rio de
Janeiro, Parana, Sao Paulo, e Santa Catarina. Cada década na empresa tem sido marcada por
fatos de grande relevancia na exploracdo de petrdleo no pais. Na década de 50 foram as
descobertas dos campos de petroleo de Tabuleiro dos Martins, em Alagoas, e Taquipe na

Bahia. Na década de 60 foram os campos de Carmopolis, em Sergipe, e Miranda na Babhia.
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Ainda em Sergipe, um marco notével dessa década foi a primeira descoberta no mar, 0 campo
de Guaricema.

O grande fato dos anos 70, quando os campos de petréleo do Recdncavo Baiano
entravam na maturidade, foi a descoberta da provincia petrolifera da Bacia de Campos, RJ,
através do campo de Garoupa. Nessa mesma década outro fato importante foi a descoberta de
petréleo na plataforma continental do Rio Grande do Norte através do campo de Ubarana.

A década de 80 foi marcada por trés fatos de relevancia: a constatacdo de
ocorréncias de petréleo em Mossord, no Rio Grande do Norte, apontando para 0 que viria a se
constituir, em pouco tempo, na segunda maior area produtora de petroleo do pais, as grandes
descobertas dos campos gigantes de Marlim e Albacora em aguas profundas da Bacia de
Campos, no Rio de Janeiro, e as descobertas do Rio Urucu, no Amazonas.

De acordo com Thomas (2001, p.4), na década de 90 véarias outras grandes
descobertas ja foram contabilizadas, como os campos gigantes de Roncador e Barracuda na
Bacia de Campos, estado do Rio de Janeiro.

A producéo de petroleo no Brasil cresceu de 750 metros cubicos por dia na época
da criacdo da Petrobras para mais de 182.000 metros cubicos por dia no final dos anos 90,
gracas aos continuos avangos tecnologicos de perfuracdo e producdo na plataforma
continental.

Podemos verificar no QUADRO 3 a significante contribuicdo do petroleo e seus

derivados como matriz energeética no Brasil e a proporcionalidade da matriz renovavel.

QUADRO 3
Distribuicdo da Matriz Energética Brasileira

Matriz energética Brasileira

Urdnio 1,20%

Carvao 6,40%

Gas natural 9,30%
Hidroelétrica 15,00%
Biomassa 29,70%
Petrdleo e derivados 38,40%
Total 100,00%

44, 7% renovavel

Fonte: MME/BEN / Revista Cultura e Energia — Adaptado
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6 METODOLOGIA DE PESQUISA

Segundo Gil (2002, p. 162), explica que na metodologia descreve-se 0s
procedimentos metodoldgicos, pelos quais nos orientaremos na realizagdo da pesquisa. Sua
organizagdo varia de acordo com as peculiaridades de cada pesquisa.

6.1 Caracterizagdo da Pesquisa

Para que atingisse 0 objetivo principal e aos objetivos especificos deste trabalho,

utilizou-se da pesquisa descritiva e exploratdria.

6.1.1 Segundo ao Objetivo Geral

Para responder ao objetivo geral deste trabalho reservou-se ao uso de técnicas
padronizadas de coleta de dados (questionario e observagdes sistematicas).

Quanto a natureza deste trabalho, definiu-se como Pesquisa Aplicada, uma vez
que ela se propde a gerar resultados que colaborem na solucdo de problemas, mediante a
reaplicacdo ou a extensdo dela.

Quanto a abordagem trata-se de Pesquisa Qualitativa, pois objetiva a descrigdo
das influéncias identificadas, pela analise de itens, buscando interpretar suas influéncias no
meio estudado.

A estratégia de pesquisa desse trabalho tem um propdsito exploratério, pois
objetiva identificar questdes do tipo “o que”, que podem ser retratadas em questdes
formuladas pelo termo “qual” ou “quais”. Segundo Yin (2003, p. 24), dois tipos de questdo “o
que” sao possiveis e caracterizados exploratoérios. Serd mencionado apenas o segundo tipo que

se enquadra no perfil desta pesquisa.

6.2 Coleta de Dados

De acordo com Yin (2001, p. 25), a coleta de dados para estudos de caso podera
ser baseada em seis fontes importantes:

= documentacéo;

= registro em arquivos;

= entrevistas;

= observagdo direta;

=

observacao participativa;
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= artefatos fisicos.

A coleta de dados deste trabalho foi por meio de aplicacdo de questionarios e

entrevistas.

6.3 Tratamento dos Dados

O questionario foi composto de 38 afirmacdes, todas em escala de Likert (1 a4 —
discordo totalmente a concordo totalmente; e 5 — ndo sei). Um fator que definiu a selecdo da
escala para mensuragdo dos dados foi a “forma de resposta”, que segundo Cooper (2003,
p.198) é usada quando os respondentes classificam o objeto ou indicador sem fazer
comparacdo direta com ou outro objeto ou atitude.

No questionario, o respondente fez a classificacdo de acordo com os niveis de
concordancia adequados a sua percepcao.

Os dados dessa pesquisa tiveram um tratamento descritivo que, de acordo com
Lima (2008, p. 96), é feito com o uso de medidas de localizacdo (ou posicéo) e de disperséo.
A esse trabalho, coube a medida de dispersdo que, segundo a autora, reflete desigualdade,
disparidades e desvios de uma amostra, e envolvem a distribuicdo de frequiéncia, ordenamento
e amplitudel...].

A distribuicdo de freqiéncia absoluta e relativa foi utilizada nesse trabalho Lima
(2008, p. 102), explica que essa distribuicdo compreende a reunido de dados em classes,
registrando o nimero ou o percentual de observacdes em cada uma delas. A sua construcao
requer:

= determinacdo do intervalo de dados (o maior e 0 menor dado);

= determinacdo do niamero de classes (normalmente usa-se entre cinco e quinze);

= 0 calculo da amplitude da classe;

= a construcdo de um histograma e de um poligono de frequéncia (graficos) ou

de uma tabela de frequéncia.

Entretanto, utilizou-se apenas da simples tabulacdo dos dados, verificando a soma
de cada classificacdo do item de resposta (freqiiéncia absoluta), e sua correspondente

frequéncia relativa. A seqliéncia se fez da seguinte forma:

— apuracgdo da quantidade de respostas em cada item de Influéncia definido em
sua categoria (Influéncias) conforme grau de favorecimento encontrando-se 0s

valores absolutos;
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= conversdo dos valores absolutos de cada item de Influéncia em valores

percentuais (freqliéncia relativa);
= somatdria da quantidade de respostas apuradas em cada item de Influéncia
encontrando-se o valores totais de respostas de acordo com o grau de
favorecimento na categoria de Influéncia;

= conversdo dos valores totais das respostas em valores percentuais (frequéncia
relativa) para a categoria de Influéncia;

O questionario, ilustrado nos APENDICES A e C, foi elaborado de forma
estruturada, divido em cinco itens de influéncia das boas praticas:

= Influéncia das boas praticas (de modo geral);

= Influéncia do processo de gestdo de gerenciamento de projetos;

= Influéncia das estratégias de gestdo de contratos;

= Influéncia da gestdo de contratos e aquisi¢cdes em projetos de engenharia;
= Influéncia do papel do gerente de projetos e contratos;

Como nenhuma das empresas pesquisadas estdo em processo de implantacdo de
plano de gestdo de projetos ou gerenciamento de projetos, foi verificado entdo o seu grau de
maturidade e avaliado a aplicabilidade e influéncia das boas praticas de cada item acima.

Os itens de influéncia foram desdobrados em afirmativas ou itens de resposta. Por
se tratar de varias atividades e processos, apenas 0s de maior relevancia foram escolhidos para
a elaboracdo do trabalho. Esta selecdo especifica se deve ao fato dessas atividades e processos
de gestdo ter influéncia diretamente nas organizacdes.

Conforme a TABELA 1 abaixo, podemos verificar os cargos e funcdes dos 20
respondentes dos questionarios da pesquisa de campo assim como a tabulacdo de dados no
APENDICE D, e ainda conforme o APENDICE E poderemos verificar o nivel de interago

dos respondentes em relacéo as boas praticas.

6.1.2 Segundo aos Objetivos Especificos

Para responder aos objetivos especificos deste trabalho reservou-se a pesquisa
bibliogréafica e entrevista.

Segundo Gil (2002, p. 42), a pesquisa exploratdria tem uma caracteristica flexivel,
0 que possibilita a consideracdo dos mais variados aspectos relativos ao fato estudado. Ainda
segundo o autor, um dos pontos que envolvem esse tipo de pesquisa € a entrevista com

pessoas que tiveram experiéncias praticas com o problema pesquisado.
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Quanto a entrevista, primeiramente elaborou-se um roteiro de perguntas, ilustrado
no APENDICE B. Esse documento foi enviado por meio eletrdnico, antecipadamente, para
que as respostas fossem mais consistentes. Esse roteiro foi constituido de 13 perguntas que
buscaram levantar detalhes sobre as boas praticas exercidas pelas organizacGes objetivo
principal deste trabalho além dos objetivos especificos. Levantou também informagdes sobre
posicionamento e depoimento a respeito do tema da pesquisa. Para isso identificou-se pessoas
estratégicas das organizacfes para responder a entrevista, sendo eles preposto de contrato,
gerente e diretor. Apds o recebimento do roteiro com as perguntas respondidas, marcou-se de
fato as entrevistas em escritérios de obras e filiais das empresas objeto de estudo no Estado de
Minas de onde partiu esta pesquisa, oportunidade em que se fizeram as consideracdes e
alinhamento das respostas com eventuais retiradas de duvidas. As entrevistas ocorreram em
19 outubro de 2012.



TABELA 1
Respondentes do Questionario de Pesquisa

] N°® de
Cargo ArealSetor
Respondentes
An.allsta de TI 1
Equipamentos
Analista de
Desenvelvimento Tl 1
Tecnologico
ﬂn.allsta de TI 1
Sistemas
Engephmm Engenharia 1
Trainee
Engenheiro Mont Industrial 1
Eletricista ontagem Industria
Engen.hmm de Montagem Mecanica 1
Planejamento
Gerente de
Planejamento e Geréncia 1
Orgamento
Gest.nr de Planejamento 1
Projetos
Projetista de .
B Montagem Industrial 1
Técnico Controle .
de Qualidade Montagem Industrial 1
Técnico de Construcio Civil Industrial 1
Erre e onstrugao Civil Industria
Técnico .
Eletroeletrénico Montagem Industrial 1
Técnico .

Eletrotécnico Montagem Industrial 1
I Técnico dE,, Montagem Industrial 1
nstrumentagao

TECI.EICD de Montagem Industrial 2

Planejamento

Técnico de e c
. Construgao Civil Industrial 2
Planejamento
Técnico
Seguranga do | Construgao Civil Industrial 2
Trabalho
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6.4 Analise dos Dados

Cooper (2003, p. 200), diz que com a abordagem de analise de itens, pode-se
desenvolver outros itens que se acredita expressar uma atitude favoravel ou desfavoravel a um
objeto geral. Ainda segundo o autor, as escalas de Likert, com maior sucesso, adotam essa
abordagem.

Segundo Cooper (2003, p. 201), a escala de Likert é a variagdo mais
freqlientemente usada da escala de classificacdo somat6ria e que estas consistem de
afirmacgBes que expressam atitudes favoraveis ou desfavoraveis em relacdo ao objeto de
interesse. Ainda de acordo com o autor, solicita-se ao respondente que concordasse com a
afirmacdo ou dela discordasse. Cada resposta recebe uma classificagdo numérica para que
refletisse seu grau de favorecimento de atitude. Entretanto, nessa pesquisa, a analise de dados
foi adaptada de forma que, fez-se a observacdo do grau de favorecimento (1 a 4 — discordo
totalmente a concordo totalmente; e 5 — n&o sei) e ndo da classificagdo numérica propriamente
dita. Dessa forma a analise se procedeu com a elaboracdo de uma discussdo sobre cada
afirmacgéo, com posterior descricdo de uma analise geral do ponto mais expressivo da anélise,
para cada um dos fatores impactantes abordados no questionario. A analise também foi
apoiada pela disponibilizacdo de graficos, o que permitiu uma melhor visualizacdo de pontos

relevantes na pesquisa.
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7 O ESTUDO DE CASO

Neste capitulo foram abordadas e apresentadas as boas praticas em engenharia de
projetos associadas ao gerenciamento de projetos, exercidas pelas organizagbes no
seguimento de engenharia, construcdo e montagem industrial do setor de 6leo e gas do Brasil ,
além da descricdo do processo de gerenciamento de projetos conforme o guia (PMBOK, 4°
edicdo), a descricdo das estratégias de gestdo de contratos, a descricdo da gestdo de contratos
e aquisices em projetos de engenharia e apresentar o papel do gerente de projetos e contratos
também sdo descritos e apresentados neste capitulo.

7.1 As Empresas de Construgdo e Montagem no Setor de Oleo e Géas

Segundo Silva (2003), o crescimento da geracgdo elétrica a gas natural no Brasil
cria novos mercados para as empresas de montagem industrial: projeto, gerenciamento de
suprimentos e construcdo de usinas a gas. As caracteristicas destes novos mercados podem
facilitar o crescimento de novas empresas montadoras ou, ao contrario, a diversificacdo de
empresas tradicionais.

As atividades de formacédo de bens de capital podem ser divididas em atividades
de producdo de insumos e equipamentos e nos servicos de construgdo a partir desses
elementos. Podemos desagregar um pouco mais 0s servi¢cos de construgdo, em construcao
civil, construcdo pesada e montagem industrial. A construcéo civil produz edificios, estradas,
melhorias urbanas. Nesse setor o custo do projeto é em geral muito inferior ao de execucéo da
obra, 0 que permite que se diga que sdo obras de menor complexidade. A construgdo pesada é
0 subsetor das obras de grande escala e repetitivas, como a construcdo de portos e aeroportos,
vias férreas, gasodutos.

A montagem industrial é o sub-setor de construcdo das plantas industriais, onde
ha grande zelo (e custo) na etapa do projeto por que a eficiéncia de uma planta tera resultados
mensuraveis na lucratividade da empresa que a possuir. Além disso, essas obras costumam se
caracterizar pela grande complexidade tanto do objeto a ser construido como dos
conhecimentos necessarios para realiza-lo. Exemplos de produtos finais desse ramo séo
hidrelétricas, termelétricas, refinarias, siderurgicas.

Essa separacdo taxondmica das atividades serve de pano de fundo para discutir
como as empresas de construcdo se diversificam entre nos subsetores apresentados. Estes

subsetores sdo, na verdade, agregados normativos que ndo necessariamente representam
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adequadamente as barreiras entre um tipo de construgédo e outro. Quando se projeta um porto,
por exemplo, muitos aspectos se enquadram na definicdo de construcdo pesada, enquanto
outros se encaixam na definicdo de montagem industrial. Além disso, 0s conhecimentos
necessarios para a implantacdo de uma linha de transmissdo (construgcdo pesada) sdao mais
semelhantes ao da implantacdo de uma rede de distribuicdo elétrica (construcéo civil) que de
uma ferrovia.

E preciso portanto buscar os elementos de analise que nos permitam mapear as
dificuldades que as empresas encontram quando tentam se diversificar. Esse trabalho é um
primeiro passo no sentido de sistematizar, a partir de algumas teorias neo-schumpeterianas, o
processo de ocupacdo (medido por indice de Herfindahl) de um novo nicho de mercado.

De acordo com 0 QUADRO 4, podemos constatar consideraveis montantes em
investimentos no setor de petroleo e derivados, abrindo assim novas oportunidades de

mercado.

QUADRO 4
Distribuicdo dos Investimentos no Setor Energético - Brasil (2005 a 2030)

Setores Investimentos Totais Média Anual
{em USSBilhdes)  (em USSBilhdes) %

Petrdleoc e
derivados 395 15,8 49
Gas natural 95 3.8 12
Cana-de-agucar 30 1,2 4
Eletricidade 286 11,4 35
Total a806 32,2 100

Fonte: EPE — Empresa de Pesquisa Energética

7.1.1 Abordagem Neo-Schumpeteriana

Segundo Silva (2003), Autores como Penrose (1995), Teece e Dosi (1993)
lidaram com a questdo de como as empresas crescem.

Quando uma empresa desenvolve uma habilidade, ela se torna mais apta a realizar
outras tarefas que requeiram a mesma habilidade. Da mesma maneira, Se uma empresa possui

um ativo que serve a diversas atividades, e este ndo esta sendo utilizado em sua plena
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capacidade, ela podera a baixo custo entrar nessas outras atividades. A criagdo e 0 uso de
recursos ociosos (uma habilidade ja desenvolvida, uma méquina que fica desligada parte do
dia) possibilita a diversificagdo das atividades de uma empresa em torno de seu centro de

conhecimentos e ativos. E o que se chama de diversificagio concéntrica.

7.1.2 As Empresas

As empresas objeto de estudo, sdo empresas de médio e grande porte, ja
consolidadas no mercado, do seguimento de engenharia, construcdo e montagem industrial,
especificamente do setor de Oleo e gas, atuantes e com sedes e filiais nos principais estados
brasileiros.

Possuem processos de gestdo de Engenharia, construcdo e montagem,
planejamento, qualidade e SQMS alinhados aos niveis de exigéncia solicitados pelos
principais clientes do setor de dleo e gas.

Para o cumprimento de metas, contratos, certificagbes, padrbes e normas
corporativas, nacionais e internacionais, mantém processo de melhoria continua e adequacoes
constantes, portanto possuem alto padréo de gestdo e qualidade.

O setor de 6leo e gas pela caracteristica de seu processo produtivo exige de seus
parceiros e prestadores de servico altos padrdes de engenharia, constru¢cdo e montagem e
SQMS, dentre outros itens exigidos em contrato, normas regulamentadoras e demais

necessidades.

7.1.3 Setores e Areas Estratégicas das Empresas

Foram escolhidos setores e areas estratégicos das empresas para pesquisa e
amostragem, sendo:

Setores

e Construcdo Civil Industrial;

e Montagem Mecanica;

e Montagem Industrial.

Areas

e Contratacdo e Orgcamento;

e Engenharia;

¢ Planejamento e Programacéo;

e Supervisao.
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Os niveis de interacdo abordados com as Boas Praticas em Projetos de Engenharia

associadas ao Gerenciamento de Projeto pelos respondentes das empresas foi:

e Basico;
e Intermediério;

e Avangado.

7.2 Apresentacdo das Boas Praticas Exercidas Pelas Organizacdes oriundas da
Engenharia, Construcao e Montagem do Setor de Oleo e Gé&s

7.2.1 A Gestao de Projetos: As Melhores Praticas

Segundo Vargas (2003, p. 3), para atender demandas de maneira eficaz, em um
ambiente caracterizado pela velocidade das mudancas, torna-se indispensavel um modelo de
gerenciamento baseado no foco em prioridades e objetivos. Outro fator que impulsiona o
gerenciamento de projetos € o crescimento da competitividade. Quem for mais rapido e
competente conseguira melhores resultados. Na area tecnoldgica, isso € extremamente claro.
Alteracdes tecnologicas, que anteriormente levavam décadas para serem implementadas por
completo, hoje tornam apenas algumas horas, em um nivel de complexidade altissimo.

Ainda Vargas (2003, p. 7), o gerenciamento de projetos € um conjunto de
ferramentas gerenciais que permitem que a empresa desenvolva um conjunto de habilidades,
incluindo conhecimento e capacidades individuais, destinados ao controle de eventos nédo
repetitivos, Unicos e complexos, dentro de um cenario de tempo, custo e qualidade pré-
determinados.

Foram identificadas e relacionadas algumas boas préaticas exercidas pelas
empresas que estdo diretamente ou indiretamente relacionadas ao guia (PMBOK), sdo elas:

e simplicidade, pratico modo de fazer;

e facilitador;

e enaltecer os valores da empresa;

e lideranca presente e simples;

e indicadores de obras e contratos;

e despesas acopladas as obras e contratos;

e verificar parcerias, consorcios (Dividir riscos, despesas, multas, atraso; somar

solucdes e pontos fortes);

e treinamentos e certificacOes da empresa;
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e premiagdes e incentivos aos colaboradores;

¢ indicadores de satisfacdo do cliente;

e auditorias;

e participacOes em feiras e eventos;

e apoio ao patrocinio de esportes;

e participacdo em campanhas de responsabilidade social,

e prémios de exceléncia;

e gestdo de projetos;

e gestdo de contratos e aquisigoes;

e gestdo de processos e servigcos alinhadas aos interesses e exigéncias dos

clientes e mercado do setor de Oleo e gas.

7.3 Descricao do Processo de Gestédo de Gerenciamento de Projetos
7.3.1 A Necessidade de se Realizar Gestao de Projetos

Segundo Verzuh (2000, p. 17), vivemos em um mundo no qual as mudangas — e
sua velocidade — crescem cada vez mais. Para sobreviver e prosperar, as organizacoes
precisam modificar constantemente seus produtos e servigos. Os projetos sdao 0 meio pelo qual
essas inovacdes sdo efetivadas. Quanto maior a mudanga, mais inovagdes e mais projetos
surgem.

Conforme Menezes (2001, p. 21 e 22), o desenvolvimento de parcerias esta sendo
outro grande desafio para as pessoas fisicas e juridicas. Interesses convergentes sao atrativos,
nesses novos tempos, sobram interesses — aparentemente ou ndo — convergentes. Nesse
sentido, tém ocorrido inimeras joint ventures (associacdes entre empresas), fusées (quando
varias empresas formam uma Gnica empresa) ou incorporagdes (quando uma empresa adquire
uma segunda). Em outros casos, sdo constituidos consorcios entre organizacdes para uma
finalidade especifica. Essas “aliangas” tém permitido que organizagdes adicionassem novas
competéncias a suas ja existentes, que somem esforcos na manutengdo, no crescimento ou na
entrada num novo mercado. Nesse ambiente complexo — em que acontecem indmeras
parcerias -, a aplicacdo da gestdo de projetos costuma ser costuma ser um apoio fundamental
ao desenvolvimento dos trabalhos e a obtencao dos resultados pretendidos.

Foi observado nas empresas estudo objeto, que as mesmas possuem ferramentas e
boas praticas de gestdo de projetos; em busca de eficiéncia principalmente nas areas de

conhecimento mais restritivas que sdo o0 prazo, custo, escopo e qualidade. Ativos
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organizacionais como licbes aprendidas em outros contratos e projetos, lideranca simples e
atuante, treinamentos, qualificacdo da mao de obra, parcerias, equilibrio financeiro sdo boas
praticas verificadas nas empresas estudo objeto. O gerenciamento e mudanca de escopo, 0
gerenciamento do prazo e custo, 0 gerenciamento de contratos e aquisicdes em projetos de
engenharia estdo sendo cada vez mais praticados e desenvolvidos por serem 0s maiores focos

de atenc&o e riscos de contratos das empresas.

7.3.2 A Resisténcia a Mudanca

Segundo Kerzner (2002, p. 20), por que é tdo dificil para as empresas aceitar e
implantar a gestdo de projetos? A resposta estd resumidamente descrita na FIG. 2
Historicamente, admitia-se a gestdo de projetos apenas nos setores do mercado orientados a
projetos. Neles, o gerente de projetos tinha plena responsabilidade pelos lucros e perdas
(L&P). Foi essa mesma responsabilidade pelos L&P que virtualmente forgcou as empresas a
passarem a tratar a gestdo de projetos como uma profisséo.

Nos setores do mercado ndo orientados a projetos, a sobrevivéncia sempre
dependera de produtos ou servicos, jamais de um fluxo continuado de projetos.

A lucratividade era identificada pelo marketing e pelas vendas, sendo escassos 0s projetos
claramente vistos como geradores de L&P. Por isso mesmo, a gestdo de projetos, em tais
empresas, dificilmente poderia ser vista como profissao diferenciada.

Na verdade, a maioria das empresas que acreditavam ndo ser orientadas a projetos
eram hibridas. OrganizacGes hibridas sdo, em geral, empresas ndo orientadas a projetos mas
com uma ou duas divisdes voltadas para tal. Ainda Kerzner (2002, p. 21), historicamente, as
empresas hibridas tem funcionado como se ndo fossem orientadas a projetos, como mostra a
FIG. 2, mas hoje trabalham como empresas orientadas a projetos. Qual a razdo de tal
mudanca? A administracdo foi for¢ada a concluir que pode comandar a empresa com base na
“Gestdo Projeto” e concretizar os beneficios de ambos os tipos de organizagdo — orientada a

projetos e tradicional.



Orientadas a
projetos

»0O Gerente de
Projetos (GP) tem
responsabilidade por
L&P.

»A GP é reconhecida
como uma profisséo.
»Possibilidades de
carreiras multiplas.
»0s projetos geram
lucros.

Gestéo de projetos

-

Presente

Hibridas

»Empresas orientadas
especialmente para a
producdo mas com
muitos projetos.

»Enfase no
desenvolvimento de
novos produtos.

»Produtos com curto
ciclo de vida.

»Necessidade de
rapidez no
desenvolvimento dos
Processos.

Geréncia de
programas

Passado
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Nao orientadas a
projetos

»Poucos projetos.
»Lucratividade
associada a producao.
»Barreiras as
inovacoes.

»Produtos com longo
ciclo de vida.

Geréncia do produto

Figura 2 — Classificacédo das Industrias (pela utilizacdo da Gestdo de Projetos)
Fonte: Kerzner, 2002, p. 21.

O crescimento e aceitacdo acelerados da Gestdo de Projetos nos ultimos dez anos

tiveram como cenarios principais os setores hibridos ndo orientados a projeto. Atualmente, a

gestdo de projetos é exaltada pelas areas de Marketing, de Engenharia e de Producéo, e ndo

mais apenas pelo departamento de projetos conforme FIG. 3.

Um segundo fator que contribuiu para a aceitacdo da Gestdo de Projetos foi a

economia, especialmente as recesses de 1979/83 e 1989/93. No final da recesséo de 1979/83,

as empresas reconheciam os beneficios da utilizacdo da Gestdo de Projetos, mas continuavam

hesitando quanto a sua implantacdo. Por isso, retornaram ao status do Gerenciamento

tradicional. E que n3o havia aliados ou técnicas de gestdo alternativas que promovessem a

utilizacdo da Gestdo de Projetos.
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1960-1990 1990-1999
Empresas hibridas Empresas hibridas

, V.V

Gestdo de projetos Gestdo de projetos
tradicional moderna

a) Entrada via divisdes orientadas a projetos, como MIS e P&D.
b) Entrada via marketing, engenharia e P&D.

Figura 3 — Da Empresa Hibrida para a Orientada a Projetos.
Fonte: Kerzner, 2002, p. 21. Adaptado

Também observado nas empresas estudo objeto, a resisténcia a mudancas; ndo foi
diferente a gestdo de projetos e sua correlacdo no seguimento de engenharia, construcao e
montagem, 0 que se observou é que apesar da gestdo de projetos aplicada a gestdo de
contratos e aquisicdes trazerem beneficios, algumas empresas hesitam da sua implantacéo
pela imaturidade no assunto ou por considerarem o investimento de alto custo e manutencéo,
porém h& empresas com nivel de maturidade em estagio mais avancado que ja vislumbram a
gestdo de projetos como um caminho sem volta e que este ja alcancou 0 seguimento de
engenharia, construcdo e montagem a tal nivel que as empresas que ndo estiverem alinhadas
em seu processo de gerenciamento as boas praticas em gestdo de projetos segundo o0 PMBOK,
estardo de certa forma em desvantagem competitiva.

Segundo Kerzner (2002, p.28), na matriz funcional ou fraca, o gerente funcional
exerce uma influéncia mais forte sobre as atividades globais do que o coordenador ou o
gerente do projeto. Na matriz funcional, o orcamento e 0s prazos estdo subordinados a
preocupacdo maior de qualidade técnica. Esta forma as vezes evolui de uma organizagédo
funcional bem fortificada, em que a tradicdo e a resisténcia a mudanca impedem que a
estrutura assuma uma postura mais equilibrada. A matriz funcional é adequada quando o
custo e o cronograma de desempenho forem mais importantes do que a qualidade técnica. Nos
projetos acelerados e sensiveis a custo e prazo, contudo a matriz funcional tende a carecer do
vigor gerencial necessario para atingir esta meta.

A matriz de projeto ou forte adota o formato matricial, embora inclinada para a
filosofia da forca-tarefa. Os coordenadores do projeto ou gerentes assumem mais poder de

decisdo do que os gerentes funcionais correspondentes. O cronograma e as metas de custo séo
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fortemente enfatizadas. A matriz de projeto é particularmente aplicavel as atividades que
requerem recursos técnicos limitados, recursos estes que podem ser extraidos periodicamente
de um pool existente. E também uma estrutura adequada para a fase intermediaria de certos
projetos, por exemplo, quando € necessario um esforco em um grande projeto apds 0s
parametros técnicos e 0s conceitos basicos terem sido firmemente estabelecidos.

A matriz equilibrada distribui o poder de decisdo e de influéncia igualmente
entre os gerentes funcionais de disciplinas e os coordenadores de projetos, conforme FIG. 4

abaixo:
Funcional Matricial Projetos
100%
% Pessoal no Projeto
50% 50%
% Pessoal nos Deptos Funcionais
Matriz Matriz Matriz
0% Funcional Equilibrada de Projeto § 100%
Baixa4 £ Autoridade do Gerente de Projetos— —>Alta

Figura 4 — “Continuum” Organizacional
Fonte: Dinsmore; Neto, 2004, p.28.

7.3.3 O Desafio de Gerenciar Projetos

Segundo Verzuh (2000, P. 30), o trabalho que é Unico e temporario exige diversas
disciplinas de gerenciamento. Como 0s projetos tém caracteristicas diferentes das operacdes
permanentes, eles criam um novo conjunto de desafios. Eis alguns dos desafios que o0s

gerentes de projeto enfrentam:

e Pessoal. Cada projeto tem necessidades diferentes de pessoal. O namero
devido de pessoas — e suas diferentes capacidades — é diferente para cada

projeto.
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e Estimativa. Para avaliar os projetos potenciais, as empresas precisam de
estimativas precisas dos custos e cronogramas. Mas como cada projeto é
diferente, as estimativas podem conter mais suposic¢des do que fatos.

e Orcamento. Os ciclos do orcamento das empresas tendem a se fechar em
intervalos de 12 meses, mas 0s projetos dificilmente séo assim.

e Autoridade. Os organogramas definem a autoridade dentro de uma empresa,
mas geralmente representam as operacdes permanentes desta. Quando os
projetos ultrapassam as barreiras da empresa, ndo é mais preciso deixar claro
gquem tem autoridade para tomar muitas das decisoes.

e Controles. As préaticas normais da contabilidade fazem a correspondéncia dos
orgamentos operacionais com 0S custos operacionais trimestralmente ou
anualmente, mas esses periodos de tempo ndo sdo suficientes para manter o
projeto nos trilhos.

e Comunicacgdes. As “crises nas comunicagdes” sdo um do mais importantes
fatores da falha dos projetos. Assim como a autoridade, os canais de

comunicacgdo tendem a seguir a estrutura organizacional da empresa.

Observado nas empresas estudo objeto, que a gestdo de projetos apresenta como
grande aliado para o alcance do sucesso de um projeto, estando este resultado diretamente
relacionado ao desempenho do controle e gerenciamento de projetos e contratos, e seus
respectivos indicadores. O que mais se relatou foi a mudanca de escopo ou a falta de sua
definicdo clara em contratos (por motivos variados como projeto deficiente ou inacabado,
escopos mal elaborados ou definidos, planejamentos deficientes, mudancas de prioridade,
sobreposicdo de prioridades), deste modo as estimativas e orcamentos ficam comprometidos,
a velocidade de mudancas e a capacidade de respostas a elas também, sendo a gestdo de
projetos e suas boas praticas segundo o PMBOK seu melhor guia neste momento. Além disso
foi ressaltado também a grande competitividade de concorréncia em contratos e a baixa
margem de lucratividade aliado ao alto custo de mdo de obra, indiretos, treinamentos,
certificacbes, alto nivel de exigéncias contratuais, repasses e impostos, além do crescente
nivel de risco em consequéncia dos itens aqui apontados, ressaltam também a deslealdade de
algumas empresas que por desconhecimento, despreparo, irresponsabilidade ou desequilibrio
financeiro ou a soma de todos itens comp&em propostas e precos ndo exequiveis a realidade

“ganhando” contratos que em futuro a pequeno e médio prazo ndo realizam a contento o
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servico, prazo, custo, escopo e SQMS abandonando o contrato ou trazendo sérios problemas

ao cliente, desqualificando assim as boas empresas de engenharia construgéo e montagem.

7.3.3.1 A Definigdo de Sucesso

Segundo Verzuh (2000, P. 37), quais sdo 0s componentes que participam da
criacdo de um projeto de sucesso? Como se define sucesso? A seguir estdo algumas respostas
a essas perguntas:

e Dentro do Prazo. O produto é entregue de acordo com o cronograma.

Dentro do Orgamento. O projeto cumpre a estimativa de custo projetada.
Os projetos séo investimentos e aqueles que estouram o orcamento podem

terminar custando mais do que arrecadam para a empresa.

Alta Qualidade. O produto tem de ser de alta qualidade. Geralmente é dificil
definir qualidade. Segundo Philip Crosby, qualidade ¢ “a conformidade com
as exigéncias”. No contexto da gestdo de projeto, qualidade refere-se ao

resultado de um projeto. Esse resultado tem dois componentes:

Funcionalidade. O que o produto deve fazer? Qual a rapidez? Quantas pessoas

empregara?

Desempenho. O recurso desenvolvido funciona bem? Um software pode ter
todos 0s recursos certos, mas se 0s recursos ndo funcionarem, consideram-no

de ma qualidade.

Observado nas empresas estudo objeto, que o conhecimento e aplicacdo das nove
areas de conhecimento em gestédo de projetos conforme o PMBOK e suas boas praticas na sua
maioria estdo sendo praticadas, tendo influenciando no sucesso e realizacdo de projetos e
contratos, além da evidéncia da colaboracdo, desempenho e papel do gerente de projetos e
contratos; em alguns casos especificos observou-se que em alguns contratos essa funcdo ainda
¢ exercida pelo famoso “tocador de obras” aquela figura que tem muito tempo de casa,
experiéncia e que sempre deu “certo”, tendo visdo reduzida e limitada de projetos alem de ter
pouca habilidade de trabalho em equipe e gestdo, observado que nestes casos especificos 0s
problemas de gerenciamento destes contratos ocorreram em maior frequéncia e gravidade
também, sendo necessario maior atencdo e certos casos intervencdo da diretoria das empresas

em estudo.
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Na atual realidade é preciso mudar esta visdo e comportamento devido a
velocidade em que as mudancas estdo ocorrendo e assim todas as demandas que surgem por
meio delas. O proprio mercado, a alta gestdo das empresas e acionistas, o cliente, parceiros e
colaboradores visualizam a atual figura do gerente de projeto e contrato comprometido com o
guia do PMBOK, e em capitulo especifico aqui relaciona o papel desta importante figura na

gestdo de projetos.

7.3.3.2 Equilibrio entre Custos, Cronograma e Qualidade

Afirma Verzuh (2000, P. 37 e 38), o custo, o cronograma e a qualidade sdo as trés
variaveis principais de um projeto. Mude uma ou mais dessas variaveis e as restantes também
mudardo. Por exemplo, se a qualidade de tempo e dinheiro disponivel em um projeto
diminuir, muito certamente isso ira limitar a qualidade do produto. De maneira similar, a
producéo da mesma qualidade em um periodo mais curto tem um custo maior. Seu desafio,
como gerente de projeto, € ajustar essas variantes para criar o equilibrio ideal entre custos,
cronograma e qualidade.

Segundo Dinsmore; Neto (2004, p.4), as trés primeiras areas a serem estudadas
pelo PMI — Prazo, Custo e Qualidade — formam o que se chama de trinbmio sagrado do

gerenciamento de projetos, como vemos na FIG. 5.

Observado nas empresas estudo objeto, que o desequilibrio da triplice cadeia é o
principal desafio enfrentado por elas, onde uma area afeta diretamente a outra por motivos ja
descritos em capitulos anteriores, desta forma faz-se necessario o equilibrio destas, aléem da
gestdo de escopo, manter também plano de mudanca de escopo, obtendo a aprovacdo prévia
do cliente solicitante da mudanca, avaliar o impacto da mudanca nas outras areas e em todo o
projeto é de suma importancia, porém alguns gerentes de projetos e empresas ndo fazem
devidamente o seu registro ou a sua formalizacdo criando depois multas, pleitos e acbes
indesejadas. Outro fator recorrente sdo dubias interpretacfes de contratos e aquisicdes ou
escopos e servicos ndo definidos ou mal definidos, ndo estabelecem limites ou abrangéncia
em sua totalidade, a maioria das empresas estudo objeto ndo fazem uma anélise detalhada e a
fundo dos contratos, ocorrendo em futuros problemas futuros, devido a esta recorréncia,
algumas empresas ja possuem profissionais com perfis de engenharia, construcdo e montagem

agregados ao perfil contratual, aquisi¢des e juridico.
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P C

Figura 5 — O Trindmio Sagrado
Fonte: Dinsmore; Neto, 2004, p. 4

De acordo com Dinsmore e Neto (2004, p. 4), o PMI (Projetc Management
Institute) € uma organizagdo com sede nos Estados Unidos que congrega profissionais de
gerenciamento de projetos que buscam, por meio de congressos, estudos feitos por grupos de
interesse e publicacdes, desenvolver e divulgar conhecimentos que permitam aos gerentes de
projetos aperfeicoar seu trabalho. Sua publicacdo denominada Conjunto de conhecimentos do
Gerenciamento de Projetos apresenta por areas 0S conhecimentos necessarios para se
gerenciar projetos: escopo, tempo, custos, qualidade, comunicagdo, recursos humanos,

aquisicdes, risco e integracdo, representadas na FIG. 6.

Integracdo

Comunicagdo

Aquisicoes

Qualidade

Riscos

Figura 6 — As Nove Areas de Conhecimento do Gerenciamento de Projetos
Fonte: Dinsmore; Neto, 2004, p. 9
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Nem todos os autores e profissionais concordam que estas categorias representem
a esséncia do gerenciamento de projetos. O proprio PMI faz aperfeigoamentos a cada
atualizacdo de tal publicagéo.

Existem outras organizac¢des internacionais que também abordam o assunto, como
a APM (Association for Project Management), com base na Inglaterra, a IPMA
(International Project Management Association), que € uma federacdo de diversas entidades

nacionais.

7.3.4 Funcdes da Gestéo de Projetos

Conforme Verzuh (2000, P. 39), a definicdo de projeto estabelece a base para o
projeto. Ha duas atividades que compde esse trabalho de base.

O gerente de projeto precisa, obrigatoriamente, determinar o proposito, as metas e
as limitacdes do projeto. Precisa responder as perguntas como ‘“Por que estamos fazendo
isto?” e “O que quer dizer ter sucesso?” As perguntas sdo a base das decisfes tomadas ja que
descrevem o equilibrio entre custos, cronograma e qualidade e criam o vinculo entre o projeto
e 0 propdsito da organizacao.

O gerente fica obrigado a estabelecer os controles basicos da gestdo de projeto.
Tem de obter um acordo sobre quais pessoas e empresas irdo se envolver no projeto e quais
serdo o0s seus papéis. O gerente também precisa deixar claro a cadeia de comando, a estratégia
de comunicacdo e o processo de controle de mudancas.

Afirma Verzuh (2000, P. 39 e 41), o plano do projeto detalha o0 modo como se
cumprem as metas do projeto, dadas as limitacfes. As técnicas comuns de estimativas e de
estabelecimento de prazos irdo definir a quantidade de trabalho incluida no projeto, quem ira
fazer o trabalho, quando ele serd completado e quanto ird custar. No decorrer do processo, as
atividades de gerenciamento dos riscos ira identificar as areas de maior incerteza e criar
estratégias para gerencia-los. A estratégia detalhada apresentada no planejamento
transformou-se na verificacdo da viabilidade do equilibrio entre custos, cronograma e
qualidade desenvolvido durante a definicdo do projeto.

O controle do projeto inclui todas as atividades que mantém o projeto em

andamento em direcdo a meta. Essas atividades incluem:
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e Medicdo de progresso. A medicdo de progresso geralmente logo identifica
qualquer problema, facilitando sua solucdo. A medi¢do do progresso também
é um mecanismo de retorno, validando as estimativas do planejamento e do
equilibrio entre custos, cronograma e qualidade.

e Comunicagdo. A comunicacdao é fundamental no controle do projeto, ja que
mantém todos os participantes coordenados e cientes do progresso e de suas
alteragdes.

e Intervengdo corretiva. Consiste nas respostas do dia-a-dia a todos os

obstaculos e aos problemas que um projeto podera vir a ter.

7.3.5 Ciclo de um Projeto

Segundo Verzuh (2000, P. 41), o ciclo de um projeto representa sua progressao
linear, da definicdo do projeto, passando pela criacdo do planejamento, execucdo do trabalho
e fechamento do projeto.

1. Definir. A fase inicia-se quando um projeto e um gerente de projeto séo

designados na minuta de projeto.

2. Planejar. Depois de aprovadas as regras, 0 gerente de projeto comeca a

construir o planejamento do projeto.

3. Executar. Essa fase provavelmente abrange 90 por cento ou mais das tarefas do

projeto. A fase de execugdo completa-se quando a meta do projeto € atingida.

4. Concluir. Essa € a fase mais curta do projeto, mas ndo menos importante que

as outras. As atividades de fechamento abrangem trés funcdes importantes:

transicdo para a proxima fase, seja ela uma fase de operacdo ou de
desenvolvimento de produto; estabelecimento do fechamento formal do projeto

aos olhos do cliente; e revisdo dos sucessos e falhas do projeto com vistas a

melhorias em projetos futuros.

E ainda complementando, segundo Kerzner (2002, P. 47), as cinco fases do ciclo

de vida da gestdo de projetos é representada pelo QUADRO 5.



QUADRO 5

As Cinco Fases do Ciclo de Vida da Gestao de Projetos
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Embrionaria

Aceitacao pela
geréncia executiva

Aceitacao pelos
gerentes da area

Crescimento

Maturidade

Reconhecer a
necessidade.

Reconhecer os
beneficios.

Reconhecer a
aplicabilidade.

Reconhecer o
que precisa
ser feito.

Obter o apoio
visivel dos
executivos.

Fazer com que os
executivos
entendam a

gestdo de projetos.

Estabelecer
promotores no
nivel executivo.

Dispor-se a mudar
a maneira de
conduzir o
empreendimento

Obter o apoio
dos gerentes de area

Conseguir o
comprometimento dos
gerentes de area.

Proporcionar
conhecimento aos
gerentes de area.

Dispor-se a liberar os
funcionarios para
treinamento em

gestdo de projetos.

Reconhecer a

utilidade das

fases do ciclo
de vida

Desenvolver
uma metodologia
de gestdo de
projetos.

Obter o
comprometimento
com o planejado.

Minimizar as
oscilacOes de
escopo.
Definir um
sistema de
rastreamento
do projeto.

Desenvolver um
sistema de
controle gerencial
de custo
€ programacgao

Integrar o
controle de custos
e da programacao.

Desenvolver
um programa de
ensino para
melhorar as
Competéncias
em gestdo de
projetos.

Fonte: Kerzner, 2002, p. 47
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7.3.6 A Maturidade e Imaturidade da Gestéo de Projetos

Segundo Kerzner (2002, p. 159), mais cedo ou mais tarde, todas as empresas
acabam desenvolvendo algum grau de maturidade em gestdo de projetos. A maturidade pode
manifestar-se em uma determinada area funcional — sistemas de informacédo, por exemplo -,
em uma unidade inteira ou simplesmente em uma divisdo da empresa. Além disso, pode
manifestar-se na forma pela qual a organizacdo faz seus planos, no comportamento das
pessoas, ou simplesmente em como projeta seus métodos de relatorio.

A maturidade em curto prazo é, infelizmente, a excecdo a regra. H4 empresas que
levam meses, outras, anos, ou até mesmo décadas, para atingir um primeiro nivel de
maturidade. O grau de percepcao da necessidade da gestdo de projetos é, normalmente, o fator
que define a rapidez com que a mudanca vai ocorrer.

Segundo Kerzner (2002, p. 55), as empresas que alcancaram a exceléncia em
gestdo de projetos também percebem que a exceléncia € um processo continuo. A

complacéncia abre as portas para a concorréncia, representado na FIG. 7.

Fracassos
SUCess0s
Maturidade Excelé&ncia
2anos Sanos

Projetos

Tempo

Figura 7 - Percentual de Projetos Fracassados em Empresas com Gest3o de Projetos

Fonte: Kerzner, 2002, p. 55
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Ainda Kerzner (2002, p. 182), deveriamos discutir que é possivel partir de um
sistema maduro em gestéo de projetos para um sistema imaturo exibido na FIG. 8.

Isto aconteceu ao longo da gesté@o de projetos moderna, quando empresas pararam
de treinar funcionérios jovens em gestdo de projetos moderna, comecando até mesmo a
cancelar seus projetos a respeito desses cursos. A maturidade em gestdo de projetos pode
escorrer entre 0os dedos se ndo existirem conhecimentos e experiéncia documentados e

treinamento continuado para a manutengdo das boas préticas.

EESEDEE Pl Periodo do renascimento | Moderna Gestdo de Projetos

tradicional
Em busca do Crescimento e Imaturidade
conhecimento Maturidade e Complacéncia

® Inexisténcia de registro dos
conhecimentos aprendidos

® Perda de conhecimento

e Fim do ensino continuado

Figura 8 — Da Maturidade a Imaturidade
Fonte: Kerzner, 2002, p. 182

Observado nas empresas estudo objeto, que o grau de maturidade e imaturidade é
proporcional a visibilidade a carteira de projetos e contratos, aliado ao custo para se mantiver
um grupo minimo em gestdo de projetos e do ensino continuado € um fator preponderante, a
forte concorréncia e a alta rotatividade de colaboradores indicado pelas empresas, como a

principal contribuicdo para a perda ou descontinuidade de ativos.

7.3.6.1 O Crescimento da Gestdo de Projetos

Ainda Kerzner (2002, p. 159), as organiza¢des passam pelas mudancgas a medida
que o processo de gestdo de projetos é aceito e comeca a evoluir. O problema é que muitos de
nos estamos envolvidos de tal maneira no processo que nao percebemos as mudancas que ja
ocorreram.

Certamente gerenciamos projetos de maneira muito diferente em relagdo ha 40
anos atras, desde o surgimento da gestdo de projetos nos setores aeroespacial, de armamentos
(defesa) e construgdo civil pesada. Recentemente, uma nova defini¢cdo entrou em cena: A

gestdo de projetos moderna (MPM — Modern Project Management). Esta expressdo sera
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utilizada para diferenciar o que fazemos hoje daquilo que fizemos ao longo dos ultimos 40
anos.

Podemos observar no QUADRO 6 a proporcdo de treinamento em gestdo de
projetos por setor industrial.

QUADRO 6
Proporgao de Treinamento em Gestao de Projetos por Setor Industrial
Nivel de treinamento Hibrida Orientada Orientada
em gestao de projetos a projetos a projetos
Alto Automotiva Terceirizadas da Aeroespacial
industria
automotiva.
Saude Computadores Defesa
Maquinaria Eletrénicos Construcao
Mineragao
Hibrida Hibrida Orientada a projetos
Médio Bebidas Bancos Lazer
Quimicas Farmacéutica Entretenimento
Papel Petréleo e gas Nuclear

Telecomunicag¢oes

Hibrida Hibrida Nao orientada a projetos
Baixo Seguros Alimentagao Bens
manufaturados
Editoras Ferroviaria Metais
Varejo Tabaco
Transportes
la5s 5a10 15 ou mais

Anos de experiéncia em gestdo de projetos

Fonte: Impresso de H. Kerzner. In Search of Excellence in Project Management, New
York, Wiley, 1998, p.11.

Observado nas empresas estudo objeto, que a gestdo de projetos é cada vez mais
presente, crescente e necessaria para o apoio da gestdo de contratos e aquisi¢des, servindo
como parametro de indicadores de desempenho e controle de processos de gestdo, sendo um

importante aliado para o enfrentamento de desafios e adversidades.
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7.3.7 Exceléncia em Gestéo de Projetos

Segundo Kerzner (2002, p. 32), a diferenga entre a empresa comum e a que obtém
a exceléncia em gestdo de projetos estd na maneira pela qual as etapas de crescimento e
maturidade do ciclo de vida da gestdo de projetos sdo implementadas. E neste ponto que a
aplicacdo prética dos conceitos tem seu maior impacto na exceléncia em gestdo de projetos.

A FIG. 9 apresenta as seis areas nas quais as empresas bem-sucedidas aparecam a
exceléncia na gestéo de projetos.

As empresas que optaram por utilizar uma metodologia de gestdo de projetos
perceberam, em seguida, que o potencial de beneficios existente era bem maior do que o
originalmente visto como possivel. A medida que mais e mais beneficios eram atingidos,
tinha inicio a procura pela exceléncia. As empresas estavam redesenhando seus processos de
planejamento.

A falta de convencimento dos executivos é a razdo maior pela qual algumas
empresas, a gestdo de projetos poucas vezes consegue atingir todas as suas potencialidades.
N&o basta os executivos reconhecerem que as mudancas Sd0 necessarias para que elas se
concretizem; os executivos precisam entender que sucesso e a exceléncia em gestdo de

projetos exigem descentralizacao.

Processos
integrados

Exceléncia
comportame
ntal

Cultura

Gestdo
informal de Supar‘t_e
projetos gerencial

Treinamento
e ensino

Figura 9 — Os Seis Componentes da Exceléncia.
Fonte: Reimpresso de H. Kerzner, In Se Excellence in Project Management. New York:
Wiley, 1988, p.14.
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7.4 Descricdo das Estratégias de Gestéo de Contratos
7.4.1 Ferramentas e Técnicas, a Visdo do PMBOK

Segundo Quinn (2001, P. 20), estratégia é o padrdo ou plano que integra as principais
metas, politicas e sequéncia de a¢Ges de uma organizagdo em um todo coerente. Uma estratégia bem
formulada ajuda a ordenar e alocar os recursos de uma organizagao para uma postura singular e viavel,
com base em suas competéncias e deficiéncias internas relativas, mudangas no ambiente antecipadas e
providéncias contingentes realizadas por oponentes inteligentes.

Segundo o (PMBOK, 2004), existem ferramentas e técnicas que auxiliam na

estratégia da gestdo de contratos conforme FIG. 10 abaixo.

Entradas Ferramentas e Técnicas Saidas
.1 Contrato .1 Sistema de controle de .1 Documentagio do contrato.
.2 Plano de gerenciamento de mudangas no contrato. .2 Mudancas solicitadas.
contratos. .2 Anélise de desempenho contratos.
.3 Fornecedores selecionados conduzida pelo comprador. .3 Agbes corretivas recomendadas.
ARelatdrios de desempenho 3 Inspegoes e auditorias. A Ativos de processos
5 Solicitagies de mudanga A Relatdrio de desempenho. organizacionais (atualizagoes).
aprovadas. .5 Sistema de pagamentos. .5 Plano de gerenciamento do
.6 Informagdes sobre o .6 Administragdo de reclamagoes. projeto. {Atualizactes)
desempenho do trabalho. .7 Sistema de gerenciamento de . Plano de gerenciamento de
registros. aguisigoes.
.8 Tecnologia da informacdo. . Plano de gerenciamento de
contratos.

Figura 10 — Administracédo do Contrato: Entradas, Ferramentas e Técnicas e Saida
Fonte: Guia PMBOK, 2004.
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7.4.2 Razbes Para a Atencdo que Deve ser Dada a Administracdo Contratual *

O desenvolvimento de um projeto de engenharia é uma atividade essencialmente
dindmica, que exige de todos os envolvidos uma aten¢do diuturna e uma acgdo atuante e
presente, para que todos os problemas operacionais recebam um tratamento imediato.

Torna-se muito dificil para a equipe de gerenciamento do projeto, especialmente
para o gerente geral, dar aos fatos que, a todo momento, alteram as condic¢des contratualmente
estabelecidas, a atencdo necessaria e imprescindivel para que nao seja destruido o equilibrio
economico financeiro do contrato.

Por outro lado, esta atencdo ndo pode ser postergada ou minimizada, pois dela
depende que sejam atingidas, ao final do projeto, as metas estabelecidas no seu nascedouro.

Desta forma, é necessario que se estabeleca uma forma de se estar atento a todas
as alteracdes ocorridas nas condicdes constantes do planejamento inicial, que foi estabelecido
a partir das estipulacdes presentes no contrato e em seus anexos, sem causar interferéncias
danosas ao desenvolvimento do projeto em todas as suas fases.

A administragdo contratual, €, pois, uma atividade indispensavel em um contrato,
especialmente em um projeto de engenharia.

Cada vez mais, a administracéo contratual € uma atividade profissional, que deve
ser exercida com competéncia, seriedade e constancia. A contratante esta cada vez mais
aparelhada para exercer sua parte e a inexisténcia ou fragilidade por parte da contratada em
agir dentro dos corretos conceitos de busca do restabelecimento do equilibrio contratual,
condena-a a arcar com perdas financeiras e econémicas que, certamente, ndo estavam
previstas no seu orgamento.

Observado nas empresas estudo objeto, que a administracdo contratual quando
ndo dada a devida atencdo pode acarretar em sérios problemas financeiros, desequilibrio
econémico, imagem da empresa, compromissos financeiros e contratuais, levando a multas,
prejuizos, processos e demandas ndo planejadas e em seu extremo até a faléncia dependendo
do porte do contrato. Desta forma as empresas aqui observadas exercem estratégias de gestdo
de contratos para que os principais itens de controle possam ser medidos e atendidos

conforme FIG. 10 acima.

1Texto adaptado de Roberto de Aradjo Lima, engenheiro civil pela Escola Politécnica de Pernambuco, com poés-
graduacdo em Administracdo de Empresas da Fundacdo Getulio Vargas de Sdo Paulo. www.pmkb.com.br
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7.5 A Gestdo de Contratos e Aquisi¢cbes em Projetos de Engenharia

A administragdo de Contratos esta se tornando cada vez mais importante no
mundo empresarial e para o setor da engenharia ndo poderia ser diferente. Um contrato bem
redigido e bem gerenciado pode resguardar as empresas de muitos problemas. Para garantir o
bom andamento do dia-a-dia de uma empresa, o volume de contratos administrados por
profissionais com formacdo especifica tem sido crescente.

Uma boa, competente e eficaz administracdo contratual é a forma mais simples e
mais correta para ajudar a geréncia do projeto a cumprir todas as suas obrigacdes, exercer
todos os seus direitos e extrair do contrato tudo a que a contratada faz jus pelos servigos
prestados. Satisfazer o cliente é cumprir, com a maior fidelidade possivel, tudo o que foi
prometido quando da contratagdo (Lima, 2007).

A funcdo da administracdo de Contratos em projetos € assegurar que as partes
atendam aos termos e condicOes estabelecidos no contrato, garantir uma efetiva comunicagéo
e controle, proceder de controle de mudancas de forma organizada e disciplinada e também
proporcionar uma adequada solucao de reivindicagdes (claims?) e disputas.

Segundo Tamietti e Coutinho (2009, p. 132), mas, especialmente em contratos
que se destinam a execucdo de obras ou a implantacdo de Projetos de Engenharia, desde os
mais simples aos mais sofisticados, € praticamente impossivel que os fatos se desenvolvam
exatamente dentro dos parametros estabelecidos, ou que tenham as partes conseguido antever

todas as condicOes e detalhes que irdo ocorrer durante o seu desenrolar.

2

Mais informag@es no e-book “Reivindicagdes (claims) em projetos de engenharia” , de autoria dos engenheiros Ricardo
P. Tamietti, Italo Coutinho e Jodo Antdnio de Almeida Jr., disponivel em www.engeweb.eng.br.

7.5.1 Contratos para Execucdo de Obras ou a Implantacdo de Projetos de Engenharia

Ainda Tamietti e Coutinho (2009, p. 132), em projetos maiores com varios
fornecedores de produtos, servicos e resultados, um aspecto importante da administracdo de
contrato € o gerenciamento de interfaces entre os diversos fornecedores.

A natureza legal da relacdo contratual torna imperativo que a equipe de
gerenciamento de projetos esteja profundamente a par das implicacdes legais das acdes
tomadas durante a administracdo de qualquer contrato.

Segundo Lima (2007), em um contrato esta refletida a vontade das partes, que
decidiram com total autonomia da vontade, expressando a forma como deve ser conduzido o

seu objeto. Mas especialmente em contratos que se destinam & execugdo de obras ou a
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implantagdo de Projetos de Engenharia, desde o mais simples aos mais sofisticados, é
praticamente impossivel que os fatos se desenvolvam exatamente dentro dos parametros
estabelecidos, ou que tenham as Partes conseguindo antever todas as condicOes e detalhes que
irdo ocorrer durante o seu desenrolar.

Fatos supervenientes, alteracbes das condi¢cdes geoldgicas, hidrologicas,
pluviométricas, mudancas de legislacdo, modificacdes dos projetos arquitetdnicos, de
instalagdo, de acabamentos, detalhes construtivos, necessidades nédo previstas da Contratante e
tantos outros, estardo sempre exigindo revisbes do Contrato e das condigdes adrede
estabelecidas.

A melhor forma é se “dotar a estrutura organizacional do Projeto de uma
competente Administracdo Contratual, que possibilite gerenciar, da melhor forma possivel,
todas essas alteracdes” (LIMA, 2007).

Segundo Marino (2008), o “perfil do Gestor ou Administrador de Contratos deve
abranger capacidades e habilidades, tais como: administrar conflitos, trabalhar em equipe,
possuir visdo, ter objetividade, ser flexivel, versatil, comprometido consigo mesmo e com
resultados de seu trabalho, ter acentuado senso de auto-estima, saber negociar, sentir-se Util,
etc. Além disso, quem vier a gerir contratos na area de engenharia ou outras areas deve estar
ciente de que vai lidar com aspectos técnicos, econdmicos, financeiros, juridicos, éticos,
mercadologicos, politicos, sociais, ambientais, religiosos, administrativos, fiscais, aléem de
outros do mundo dos contratos. Portanto, é fundamental o investimento em capacitacéo,

treinamento e desenvolvimento das habilidades acima mencionadas”.

7.5.2 Processo de Geréncia de Mudanca de Contrato

Segundo Tamietti e Coutinho (2009, p. 135), as mudancas do contrato seguirdo o
processo de geréncia de mudanca do projeto, porém as exigéncias adicionais para 0 processo
de revisdo e de aprovacao para todos os tipos de mudanca do contrato sdo descritas neste
plano PGA e nas exigéncias de contrato.

Recomenda-se que o plano de geréncia de das mudancas do projeto incorpore
todas as exigéncias adicionais para mudancas do contrato, através deste plano e das
exigéncias de contrato — isto permite que o processo de geréncia das mudancas do projeto

como documento de referéncia para todas as mudancas no projeto incluindo as do contrato.
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7.5.3 Sistema de Controle de Mudangas em um Contrato — Tracking System

Ainda Tamietti e Coutinho (2009, p. 136), o gerenciamento de mudangas no
contrato envolve processos, procedimentos e padrfes que sdo usados para gerenciar as
alteracdes, que devem ser consubstanciados no Contrato. Este gerenciamento garante que
sejam coletadas todas as informacgdes relacionadas aos envolvidos na alteracdo, além de ser
realizada, para cada alteracdo proposta, uma avaliacdo de custos e beneficios. Sem
gerenciamento de alteracdo formal & impossivel garantir que as alteragdes propostas no
contrato tenham suporte nas metas fundamentais do negdcio. Para garantir uma abordagem
consistente ao gerenciamento de alteragdes no contrato, 0 mesmo deve conter:

e O processo de solicitar respostas de fornecedores de alteracdo e a informacao

requerida para processar cada solicitacdo de alteracao;

e O processo usado para analisar o impacto e custos da alteracdo e informac6es

de rastreabilidade (tracking system) associadas; e

e O grupo da organizacao que autoriza formalmente as solicitacfes de alteracao.

O processo de gerenciamento de alteragdes do contrato consiste de um conjunto
de atividades para documentacéo, relato analise, custeamento e implementacéo das alteracGes
no contrato.

Uma vez que o gerenciamento de alteragcdes em um contrato envolve manipular
grandes volumes de informacdo e passar estas informacbes entre os individuos de uma
Organizacdo, é necessario manter a rastreabilidade de quais mudangas foram propostas, quais

foram implementadas, quais estdo sob consideracgdes e etc.
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7.6 O papel do Gerente de Projetos e Contratos
7.6.1 A Funcéao do Gerente de Projeto

Segundo Dinsmore; Neto (2004, p. 109), Como se presume que o GP venca essa

corrida de obstéaculos profissional e ambiental? Que técnicas garantirdo o sucesso do projeto?
Qual é realmente o trabalho do gerente de projeto?
Pouco se acrescentou, em termos de substancia, a lista de fungdes bésicas de geréncia
apresentada em 1916 pelo francés Henry Fayol: planejamento, organizacdo, comando,
coordenacdo e controle. Se estas fun¢Ges forem executadas de maneira adequada, qualquer
coisa que esteja sendo administrada atingira, provavelmente, niveis satisfatorios de
desempenho. Os principios de Fayol sdo fundamentalmente universais e aplicam-se a todos 0s
tipos de geréncia, quer seja continua (operacional) ou transitoria (de projetos).

Ainda Dinsmore; Neto (2004, p. 132), Uma parcela da habilidade de “dar o bom
exemplo” depende da “arte” da formacao de equipe. Por exemplo, as capacidades naturais de
lideranca representam mais arte do que ciéncia. No entanto, os gerentes que tém habilidade de
formar equipes geralmente aplicam uma série de técnicas que podem ser aprendidas.

Algumas dessas habilidades que o gerente pode aplicar a fim de melhorar seus
esforcos na formacao de equipe sao:

e Dé feedback positivo.

e Fique em contato com as pessoas.

e Seja um “interfaceador”.

e Palestras.
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7.6.2 A Funcéo de Integrar

De acordo com Dinsmore; Neto (2004, p. 106), H& um fio comum que une todas
as funcdes dos gerentes de projeto: responsabilidade de estimular a integracdo. O gerente de
projeto age como integrador de todos os recursos do projeto: de pessoal, recursos materiais,
equipamentos ou informagdes. Isto se aplica a projetos de toda natureza, inclusive aos de
“software”, aos programas sociais, ao desenvolvimento de produto e a implantagdo de

empreendimentos, sejam estes projetos de pequeno, médio ou grande porte.

7.6.3 Responsabilidade Versus Autoridade

Ainda Dinsmore; Neto (2004, p. 106), Os gerentes de projeto, encarregados de
atingirem as metas de prazo, custo e qualidade, nem sempre possuem a autoridade formal para
este fim. Na maioria dos casos, 0 GP é incapaz de mandar todo o pessoal relacionado ao
projeto entrar imediatamente em cadéncia e desempenhar as atividades necessarias para
manter 0 projeto em sua rota. Por exemplo, o GP pode ter pouca ou nenhuma autoridade
sobre: gerentes funcionais, pessoal do cliente e funcionarios governamentais locais. Mas sem
a cooperacdo destas pessoas, é impossivel que as metas do projeto sejam cumpridas. Apesar
de uma inevitavel falha de autoridade, espera-se que o gerente de projeto mova montanhas
para cumprir seus objetivos. Por sua prépria natureza, o trabalho ja representa um desafio

imenso, e este desequilibrio entre responsabilidade e autoridade torna-o ainda mais dificil.

7.6.4 A Funcéo do Facilitador

Segundo Dinsmore; Neto (2004, p. 46), O facilitador desempenha funcdes

importantes no evento a saber:

e Autoridade em gerenciamento de projetos. A experiéncia do facilitador
deverd ser utilizada ao longo do seminario no sentido de semear idéias,
provocar debates e questionar decisdes. Suas intervencdes ndo deverdo ser
feitas de maneira ostensiva, mas sempre que necessario para facilitar o
processo interativo e garantir o bom resultado do evento.

e Estruturar informacdo. Ao longo do evento, o facilitador devera ter
capacidade de organizar e estruturar as informac6es apresentadas e geradas, de

maneira que o grupo possa avalia-las e utiliza-las.
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e Manter a disciplina do processo. O facilitador é o responsavel pelo
cronograma de atividades do seminario, pela criagdo do ambiente e pela
manutencdo da disciplina necessaria para garantir o atendimento dos

objetivos.

7.6.5 Habilidades Necessarias de um Gerente de Projetos

Ainda Dinsmore; Neto (2004, p. 113), Em cada tipo de lideranca, seja como
ativador, coordenador, GP matricial ou GP forca tarefa, o lidere enfrenta desafios diferentes.

Nenhuma descricdo de cargo abrange todo o trabalho e a responsabilidade do
gerente de projeto. Mas existe um conjunto de metas classicas que se aplicam a todas as
posicOes de gerenciamento. O GP é sempre responsavel pela conducéo do projeto a contento
do cliente ou usuario final, dentro dos parametros de tempo (cronograma), custo (or¢camento)
e qualidade (desempenho). Esta parte do trabalho é uma constante para todos os GP’s . O que
muda é a autoridade do gerente de projeto, que pode variar de quase nenhuma, COmo no caso
do ativador, a muita, no caso do gerente-forca-tarefa. Em grande parte, seu trabalho € o
mesmo, mas seu sucesso depende das técnicas que aplicar para atingir as metas dentro do
contexto de autoridade existente.

As habilidades necessarias para bem gerenciar um projeto podem ser agrupadas
em seis categorias.

e Lideranca

e Experiéncia

e Habilidade com relacéo a recursos humanos

e Habilidades gerenciais e administrativas

e Habilidades organizacionais

e Habilidades empresariais
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7.6.6 Enfoques de um Gerente de Projetos

Segundo Dinsmore; Neto (2004, p. 115), Os gerentes bem sucedidos geralmente
usam trés enfoques para conduzir seus projetos, concentrando-se simultaneamente em:
objetivos do projeto, relagdes com os clientes e objetivos da organizagdo executiva. Se estas
areas ndo forem adequadamente atendidas, é possivel que aconteca a queda do proprio gerente
de projeto. Embora haja outras variaveis, o sucesso do projeto depende funcionalmente da
habilidade de lidar simultaneamente com estas trés areas. Isto pode ser feito aderindo-se aos
seguintes principios:

e Obedeca fielmente aos principios basicos de gerenciamento de projetos.

Seja diligente ao procurar atingir as metas programadas para 0 projeto,
inclusive de prazo, custo e qualidade/desempenho;

e Lembre-se do ditado do comerciante: “O cliente tem sempre razao”. Faga com

que o cliente receba um bom produto ou servico e fique satisfeito com o
trabalho realizado;

e Trate cuidadosamente do contrato de servicos referente ao gerenciamento do

projeto — quer seja um cliente externo ou interno — ,procurando dar atencao
aos interesses comerciais de sua propria organizacao. Fique alerta as legitimas

oportunidades para aumentar os lucros e promover trabalhos adicionais.

Observado nas empresas estudo objeto, que o gerente de projetos e contratos é
peca chave na organizacdo, devendo possuir perfil e atributos que estejam alinhados a gestédo
de projetos, a empresa e ao mercado, devendo ser um profissional capaz de lidar com
adversidades, desafios e obter resultados para a sua equipe e para 0 projeto como um todo.
Observa-se que este tipo de profissional esta em falta e muito valorizado no mercado, optando
as empresas as vezes, a investirem na formacéo de novos profissionais com o perfil desejado,
porém deve-se tomar cuidado, pois as decisdes de um gerente podem levar um projeto ou

contrato no caminho do sucesso ou insucesso.
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8 DISCUSSOES E COMENTARIOS

Neste capitulo foram apresentados os dados coletados e as respectivas analises

sobre eles.

8.1 A Influéncia das Boas Préticas

Segundo o0 PMBOK, o Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos
(Guia PMBOK) é uma norma reconhecida para a profissdo de gerenciamento de projetos. Um
padrdo é um documento formal que descreve normas, métodos, processos e praticas
estabelecidas. Assim como em outras profissdes como advocacia, medicina e contabilidade, o
conhecimento contido nesse padrdo evoluiu a partir das boas praticas reconhecidas de
profissionais de gerenciamento de projetos que contribuiram para o seu desenvolvimento.

Neste capitulo iremos abordar a influéncia das boas préticas (item 1.1 a 1.8).

Influéncia - Boas Praticas-Item 1.1
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) = =z
Discordo | Discordo | Concordo | Concordo | MNao Sei
Totalmente Totalmente
|Série1 1 0 11 8 0
\, y

GRAFICO 1 - Analise do item 1.1

Conforme GRAF. 1 do item 1.1, dezenove respondentes ou 95% dos respondentes
concordaram que auditorias comportamentais e de QSMS nas frentes de trabalho dos
contratos realizados pela organizacdo, contribuem para a detec¢do de falhas e corre¢fes no
processo de melhoria continua. Além disso 5% discordaram e nao tivemos respondentes que

ndo souberam opinar.
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Influéncia-Boas Praticas- ltem 1.2

Discordo | Discordo | Concordo | Concordo | MEo Sei
Totalmente Totalmente

|Série1| 0 3 13 2 2

GRAFICO 2 — Analise do item 1.2

Conforme GRAF. 2 do item 1.2, quinze respondentes ou 75% dos respondentes
concordaram que a participacdo em feiras e eventos pela organizacéo e colaboradores coloca a
empresa em destaque, promovendo junto aos clientes relagdo de parceria e solugdes para o
mercado objetivando maior geracdo de contratos e empregos. Além disso 15% discordaram e

ndo 10% ndo souberam opinar.

Influéncia-Boas Praticas- ltem 1.3

Discordo | Discorde |Concordo |Concordo | MEo Sei
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GRAFICO 3 — Analise do item 1.3
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Conforme GRAF. 3 do item 1.3, dezenove respondentes ou 95% dos respondentes
concordaram que praticas de QSMS atendendo aos requisitos de contratos e aquisicoes
representam um diferencial junto a concorréncia. Além disso 5% discordaram e ndo tivemos
respondentes que ndo souberam opinar.

Influéncia-Boas Praticas- ltem 1.4

Discordo | Discordo | Concordo | Concordo | MEo Sei
Totalmente

|Série1| 0 | 1

GRAFICO 4 — Analise do item 1.4

Conforme GRAF. 4 do item 1.4, dezoito respondentes ou 90% dos respondentes
concordaram que apoiar as iniciativas e acoes de responsabilidade social pela organizacéo séo
fatores diferenciais competitivos na prestacdo de servicos pela organizacdo. Além disso 5%

discordaram e 5% nao souberam opinar.
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Influéncia-Boas Praticas- ltem 1.5
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GRAFICO 5 — Analise do item 1.5

Conforme GRAF. 5 do item 1.5, dezenove respondentes ou 95% dos respondentes
concordaram que a educacao, conscientizacdo e capacitacdo de seus colaboradores faz parte
da politica integrada da organizacdo alcancando assim melhores resultados em contratos e
aquisicdes. Aléem disso 5% discordaram e ndo tivemos respondentes que nao souberam

opinar.

Influéncia-Boas Praticas- ltem 1.6
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GRAFICO 6 — Analise do item 1.6
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Conforme GRAF. 6 do item 1.6, dezessete respondentes ou 85% dos respondentes

concordaram que o patrocinio de esportes pela organizagdo demonstra 0 seu CoOmpromisso em

contribuir nas acdes sociais, estabelecendo assim vinculo junto a sociedade. Além disso 10%

discordaram e 5% n&o souberam optar.

Influéncia-Boas Praticas- ltem 1.7
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GRAFICO 7 — Analise do item 1.7

Conforme GRAF. 7 do item 1.7, vinte respondentes ou 100% dos respondentes

concordaram que premiacdes e incentivos dos colaboradores que obtiveram bons resultados

sdo ferramentas importantes para o alcance dos objetivos e metas da organizacdo. Além disso

ndo tivemos respondentes que discordaram e ndo souberam optar.
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Influéncia-Boas Praticas- ltem 1.8
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GRAFICO 8 — Analise do item 1.8

Conforme GRAF. 8 do item 1.8, dezessete respondentes ou 85% dos respondentes
concordaram que o prémio de operario padrédo sdo valores e pontos enaltecidos no decorrer de
um periodo avaliado e transformado em premiacdo aquele colaborador que mais se destacou
positivamente na organizacdo, buscando assim a valorizagcdo do bom profissional. Alem disso

5% discordaram e 10% nédo souberam opinar.

Influéncia-Boas Praticas-Geral

Discordo | Discordo | Concordo | Concordo | Mo Sei
Totalmente
Seried 2 3 g

GRAFICO 9 — Analise do item 1.1 a 1.8 - Geral
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Conforme GRAF. 9 do item 1.1 a 1.8, cento e quarenta e quatro respostas dadas
pelos respondentes ou 90% delas, tiveram concordancia que as boas praticas exercidas pelas
organizagdes em projetos de engenharia associadas ao gerenciamento de projetos influenciam
positivamente as organizagdes e 0s seus processos, sendo um diferencial competitivo, alcance
de melhores resultados em contratos e aquisicdes e melhoria continua da qualidade. Além

disso 6% discordaram e 4% n&o souberam opinar.

8.2 A Influéncia do Processo de Gestédo de Gerenciamento de Projetos

Segundo Dinsmore; Neto (2004, p.1), o gerenciamento de projetos se refere a
aplicacdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim
de satisfazer seus requisitos, e é realizado como 0 uso de processos tais como iniciar, planejar,
executar, controlar e encerrar.

Neste capitulo iremos abordar a influéncia do processo de gestdo de

gerenciamento de projetos (item 2.1 a 2.6).

Influéncia-Processode Gestdo de Gerenciamento de Projetos- ltem 2.1

Discordo | Discordo | Concordo | Concordo | Mio Sei
[Totalmente [Totalmente

0 & 3

GRAFICO 10 — Analise do item 2.1

Conforme GRAF. 10 do item 2.1, dezessete respondentes ou 85% dos
respondentes concordaram que o planos de gerenciamento de projetos contendo as principais
areas de conhecimento apoiaram 0s contratos e aquisicdes. Além disso ndo tivemos

respondentes gque discordaram e 15% ndo souberam opinar.
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Influéncia-Processode Gestdo de Gerenciamento de Projetos - Item 2.2

Discordo | Discordo | Concordo | Concordo | MEo Sei
Totalments Totalments

Seriel H 3 11 & 0

GRAFICO 11 — Analise do item 2.2

Conforme GRAF. 11 do item 2.2, dezessete respondentes ou 85% dos
respondentes concordaram que planos de gestdo de QSMS implantados pela organizacgdo e
com reconhecimento junto ao cliente representam préaticas de maturidade na gestdo de

projetos. Além disso 15% discordaram e ndo tivemos respondentes que ndo souberam opinar.

Influéncia-Processode Gestdo de Gerenciamento de Projetos - Item 2.3
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GRAFICO 12 — Analise do item 2.3

Conforme GRAF. 12 do item 2.3, dezenove respondentes ou 95% dos

respondentes concordaram que 0s cinco grupos de processos (iniciagdo, planejamento,
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execugdo, monitoramento e controle, e encerramento) sdo aplicagbes do conhecimento,
habilidade, ferramentas e técnicas as atividades de projeto a fim de atender aos seus

requisitos.. Além disso ndo tivemos respondentes que discordaram e 5% nao souberam opinar.

Influéncia-Processode Gestdo de Gerenciamento de Projetos - Item 2.4

Discordo | Discordo | Concordo | Goncordo | MEo Sei
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GRAFICO 13 — Analise do item 2.4

Conforme GRAF. 13 do item 2.4, dezesseis respondentes ou 80% dos
respondentes concordaram que o balanceamento das principais restricdes conflitantes do
projeto (escopo, qualidade, cronograma, orgamento, recursos e risco) precisara de maior
atencdo na gestdo de projetos, pois se um deles mudar, pelo menos um outro fator

provavelmente sera afetado. Além disso 5% discordaram e 15% ndo souberam opinar.
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Influéncia-Processo de Gestdo de Gerenciamento de Projetos- ltem 2.5
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GRAFICO 14 — Analise do item 2.5

Conforme GRAF. 14 do item 2.5, dezesseis respondentes ou 80% dos
respondentes concordaram que por meio de boas praticas em projetos de engenharia a
organizacdo esta adquirindo um bom conhecimento e maturidade em gerenciamento de

projetos. Além disso 10% discordaram e 10% ndo souberam opinar.

Influéncia-Processode Gestdo de Gerenciamento de Projetos - Item 2.6
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GRAFICO 15 — Analise do item 2.6

Conforme GRAF. 15 do item 2.6, dezoito respondentes ou 90% dos respondentes

concordaram que a gestdo de gerenciamento de projetos por meio de suas boas praticas
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aplicadas em projetos e contratos realizados pela organizacgdo, contribuiu na melhoria de seus
processos de planejamento, aquisi¢des e gerenciamento. Além disso 5% discordaram e 5%

ndo souberam opinar.

Influéncia-Processo de Gestdo de Gerenciamento de Projetos- Geral

Discordo | Discordo | Concordo | Concordo | Méo Sei
Totalmente Totalmente
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GRAFICO 16 — Analise do item 2.1 a 2.6 - Geral

Conforme GRAF. 16 do item 2.1 a 2.6, cento e trés respostas dadas pelos
respondentes ou 86% delas, tiveram concordancia que o processo de gestdo de gerenciamento
de projetos influencia positivamente as organizacdes e 0S Seus processos, apoiando contratos e
aquisicdes, destacando as aplicacBes do conhecimento, habilidade, ferramentas e técnicas as
atividades de projeto a fim de atender aos seus requisitos, adquirindo assim maturidade em

gerenciamento de projetos. Além disso 5% discordaram e 9% ndo souberam opinar.
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8.3 A Influéncia da Estratégia de Gestao de Contratos

Metas (ou objetivos) ditam quais e quando os resultados precisam ser alcancados, mas
nao dizem como devem ser conseguidos. Todas as organiza¢Oes tem metas multiplas dentro de uma
hierarquia complexa (SIMON, 1964).

Neste capitulo iremos abordar a influéncia da estratégia de gestdo de contratos
(item 3.1 a2 3.9).

Influéncia-Estratépia de Gestdode Contratos- ltem 3.1
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GRAFICO 17 — Analise do item 3.1

Conforme GRAF. 17 do item 3.1, dezenove respondentes ou 95% dos
respondentes concordaram que indicadores de satisfacdo do cliente sdo bons indices de
avaliacdo dos produtos e servicos oferecidos pela organizacdo. Além disso 5% discordaram e

ndo tivemos respondentes que ndo souberam opinar.



Influéncia-Estratépgia de Gestdode Contratos- ltem 3.2
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GRAFICO 18 — Analise do item 3.2

Conforme GRAF. 18 do item 3.2, dezoito respondentes ou 90% dos respondentes
concordaram que manual de gestdo € um bom indicador e ferramenta para a gestdo de

contratos e obras da organizacdo. Alem disso 10% discordaram e ndo tivemos respondentes

gue ndao souberam opinar.

Influéncia-Estratégia de Gestdode Contratos- Item 3.3
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GRAFICO 19 — Analise do item 3.3
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Conforme GRAF. 19 do item 3.3, vinte respondentes ou 100% dos respondentes
concordaram certificacGes de qualidade, meio ambiente, seguranca e salde sdo diferenciais e
também pré-requisitos para determinados contratos e clientes. Além disso ndo tivemos

respondentes que discordaram ou que ndo souberam opinar.

Influéncia-Estratégia de Gestdode Contratos- ltem 3.4
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GRAFICO 20 — Analise do item 3.4

Conforme GRAF. 20 do item 3.4, dezenove respondentes ou 95% dos
respondentes concordaram que a organizacdo por meio de certificacdes e prémios de
exceléncia busca lugar de destaque dentre as empresas de engenharia, construcdo e montagem
onde atua e no Brasil. Alem disso ndo tivemos respondentes que discordaram e 5% nao

souberam opinar.
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Influéncia-Estrategia de Gestdode Contratos- ltem 3.5

Discordo | Discordo | Concordo | Concordo
otalmente Totalmente

|Séri e | 2 T & 4

GRAFICO 21 — Analise do item 3.5

Conforme GRAF. 21 do item 3.5, dez respondentes ou 50% dos respondentes
concordaram que para a organizacdo SQMS ndo sdo considerados prioridade, e sim valores
que merecem posicado de destaque para todos os seus colaboradores, clientes, fornecedores,
acionistas e a sociedade como um todo. Além disso 45% discordaram e 5% ndo souberam

opinar.

Influéncia-Estratégia de Gestdode Contratos- ltem 3.6
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Totalmente Totalmente

SEriel H 1 13 2 4

GRAFICO 22 — Anélise do item 3.6
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Conforme GRAF. 22 do item 3.6, quinze respondentes ou 75% dos respondentes
concordaram que os colaboradores e pessoas envolvidas na organizacdo passaram a ter uma
visdo mais ampla dos processos de gestdo de contratos e por isso buscam maior compreensao

dos objetivos de seu trabalho. Além disso 5% discordaram e 20% n&o souberam opinar.

Influéncia-Estratégia de Gestdo de Contratos- ltem 3.7

Discordo | Discordo | Concordo | Concordo
Totalmente Totalmente
|Série1 | 0 1 11 g

GRAFICO 23 — Analise do item 3.7

Conforme GRAF. 23 do item 3.7, dezessete respondentes ou 85% dos
respondentes concordaram que houve maior valorizacdo da capacidade de se trabalhar em

grupo. Alem disso 5% discordaram e 10% nédo souberam opinar.
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Influéncia-Estratégia de Gestdo de Contratos- ltem 3.8
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GRAFICO 24 — Analise do item 3.8

Conforme GRAF. 24 do item 3.8, doze respondentes ou 60% dos respondentes
concordaram que houve resisténcia por parte dos colaboradores durante a aplicacdo das boas

praticas em gestdo de contratos. Além disso 30% discordaram e 10% nédo souberam opinar.

Influéncia-Estratégia de Gestdo de Contratos- Item 3.9

Discordo | Discordo |Concordo | Concordo | Méo Sei
otalmente Totalmente
| Sériel | ) 2 11 4 3

GRAFICO 25 — Analise do item 3.9

Conforme GRAF. 25 do item 3.9, quinze respondentes ou 75% dos respondentes

concordaram que apds a aplicacdo das boas praticas em gestdo de contratos houve interesse de
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sua continuidade e permanéncia pelos colaboradores. Além disso 10% discordaram e 15% nédo

souberam opinar.

Influéncia-Estratégia de Gestdo de Contratos- Geral

Discordo | Discordo | Concordo |Concordo | Méo Sei
Totalmente [Totalmente

|Série1 5 17 g4 &1 13

GRAFICO 26 — Analise do item 3.1 a 3.9 - Geral

Conforme GRAF. 26 do item 3.1 a 3.9, cento e quarenta e cinco respostas dadas
pelos respondentes ou 80% delas, tiveram concordancia que a estratégia de gestdo de
contratos influencia positivamente as organizagdes e 0S seus processos apoiados por
indicadores de desempenho, ferramentas de gestdo de contratos, certificagdes, valorizacao da
gestdo de SQMS e valorizacdo do trabalho em equipe. Além disso 13% discordaram e 7% néo

souberam opinar.
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8.4 A Influéncia da Gestéo de Contratos e Aquisi¢des

Segundo Tamietti e Coutinho (2009, p. 132), mas, especialmente em contratos
que se destinam a execucdo de obras ou a implantacdo de Projetos de Engenharia, desde os
mais simples aos mais sofisticados, € praticamente impossivel que os fatos se desenvolvam
exatamente dentro dos parametros estabelecidos, ou que tenham as partes conseguido antever
todas as condicOes e detalhes que irdo ocorrer durante o seu desenrolar.

Neste capitulo iremos abordar a influéncia da Gestdo de contratos e Aquisi¢cdes
(tem4.1a4.7).

Influéncia-Gestio de Confratos e Aquisigdes - ltem 4.1

Discorda | Discordo | Concorda | Concordo | Méo Sei
otalmente Totalmente

|Série1| 0 ] 12 & 2

GRAFICO 27 — Analise do item 4.1

Conforme GRAF. 27 do item 4.1, dezoito respondentes ou 90% dos respondentes
concordaram que o contrato apds aprovado e iniciado serd monitorado o desempenho do
produto ou servico por meio de coordenacdo de contratos da organizacdo para assegurar O
produto ou servico final. Além disso ndo tivemos respondentes que discordaram e 10% nao

souberam opinar.
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Influéncia-Gestio de Confratos e Aquisigbes- ltem 4.2

0
9
8
7
&
b
4
3
2
1
0

Discordo | Discordo | Concordo | Concordo | Méo Sei
Totalments Totalmente

H 4 H

GRAFICO 28 — Analise do item 4.2

Conforme GRAF. 28 do item 4.2, quatorze respondentes ou 70% dos
respondentes concordaram que 0s principais aspectos a serem controlados em contratos séo:
Administrativos, técnicos e financeiros. Além disso 30% discordaram e n&o tivemos

respondentes que ndo souberam opinar.

Influéncia-Gestdo de Contratos e Aquisigdes- ltem4.3

Discordo | Discordo | Concordo | Goncordo | MEo Sei
Totalmente Totalmente

|Série1| 0 2 13 g 0

GRAFICO 29 — Analise do item 4.3
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Conforme GRAF. 29 do item 4.3, dezoito respondentes ou 90% dos respondentes
concordaram que o processo de encerramento de contratos envolve aspectos operacionais
como atendimento completo do escopo contratual, atualizacdo dos registros e arquivamento
da documentacdo, informacdes para uso futuro e aspectos financeiros. Além disso 10%

discordaram e n&o tivemos respondentes que ndo souberam opinar.

Influéncia-Gestio de Confratos e Aquisigtes- Item 4.4
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GRAFICO 30 — Analise do item 4.4

Conforme GRAF. 30 do item 4.4, dezessete respondentes ou 85% dos
respondentes concordaram que se deve considerar 0s objetivos, o escopo do projeto, a EAP
(Estrutura Analitica de Projeto), o orcamento preliminar, o cronograma e 0s recursos humanos
necessarios de um projeto. Além disso ndo tivemos respondentes que discordaram e ndo 15%

ndo souberam opinar.



Influéncia-Gestdo de Contratos e Aquisigdes- ltem4.5

Discordo
otalmente

Discondo

Concordo

Concordo
Totalmente

Méo Sei

|Série1 | 1 |

0

15

2

2

GRAFICO 31 — Analise do item 4.5
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Conforme GRAF. 31 do item 4.5, dezessete respondentes ou 85% dos

respondentes concordaram que o objetivo basico do gerenciamento de aquisicdes em projetos

é propiciar a construcdo e a manutencdo de relagcdes sélidas e equilibradas entre cliente e

fornecedor, de forma que o projeto possa ser finalizado a contento. Além disso 5%

discordaram e 10% n&o souberam opinar.

Influéncia-Gestio de Contratos e Aquisigbes- Item 4.6

Discordo
Totalments

Discordo

Concordo

Concordo
Totalmente

Méo Sei

Seriel 1

0

14

3

2

GRAFICO 32 — Analise do item 4.6
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Conforme GRAF. 32 do item 4.6, dezessete respondentes ou 85% dos
respondentes concordaram que a gestdo de contratos e aquisi¢des da organizacdo tem apoiado
0s projetos e contratos por ela executados trazendo beneficios. Além disso 5% discordaram e

10% né&o souberam opinar.

Influéncia-Gestdo de Contratos e Aquisigdes- ltem 4.7

Discordo | Discordo | Concordo | Concorda | MEo Sei
Totalmente Totalmente
|Série1 | 0 1 11 & 2

GRAFICO 33 — Analise do item 4.7

Conforme GRAF. 33 do item 4.7, dezessete respondentes ou 85% dos
respondentes concordaram que o processo de administracdo do contrato, compreende uma
etapa critica no gerenciamento de aquisi¢cdes, uma vez que eventuais falhas nesse processo
poderdo acarretar em impactos de natureza técnica, financeira ou mesmo legal. Além disso

5% discordaram e 10% ndo souberam opinar.
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Influéncia-Gestdo de Contratos e Aquisigies-Geral

Discordo | Discordo |[Concordo |Concordo | Mo Sei
otalment otalmente

|Sér1'e1| 2 g 85 | 33 | 11

GRAFICO 34 — Analise do item 4.1 a 4.7 - Geral

Conforme GRAF. 34 do item 4.1 a 4.7, cento e dezoito respostas dadas pelos
respondentes ou 84% delas, tiveram concordancia que a gestdo de contratos e aquisicdes
influencia positivamente as organizacfes e 0S Seus processos, considera-se 0s objetivos, o
escopo do projeto, a EAP (Estrutura Analitica de Projeto), o orcamento preliminar, o
cronograma e 0S recursos humanos necessarios de um projeto. Sabendo ainda que é uma etapa
critica no gerenciamento de aquisicdes. Além disso 8% discordaram e 8% nao souberam

opinar.
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8.5 A Influéncia do Papel do Gerente de Projetos e Contratos

Segundo Dinsmore; Neto (2004, p. 132), Uma parcela da habilidade de “dar o
bom exemplo” depende da ‘“arte” da formagdo de equipe. Por exemplo, as capacidades
naturais de lideranca representam mais arte do que ciéncia. No entanto, 0s gerentes que tém
habilidade de formar equipes geralmente aplicam uma série de técnicas que podem ser
aprendidas.

Neste capitulo iremos abordar a influéncia do papel do gerente de projetos e

contratos (item 5.1 a 5.8).

Influéncia-0 Papel do Gerente de Projetos e Contratos- ltem 5.1
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GRAFICO 35 — Analise do item 5.1

Conforme GRAF. 35 do item 5.1, dezesseis respondentes ou 80% dos
respondentes concordaram que lideranca presente e simples sdo fatores preponderantes para o
sucesso de um projeto. Além disso 20% discordaram e ndo tivemos respondentes que ndo

souberam opinar.
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Influéncia-0 Papel do Gerente de Projetos e Contratos- Iltem 5.2

Discordo | Discorde | Concordo | Concordo | MEo Sei
Totalmente Totalmente

1 1 11 ¥ H

GRAFICO 36 — Analise do item 5.2

Conforme GRAF. 36 do item 5.2, dezoito respondentes ou 90% dos respondentes
concordaram que a valorizacdo dos pontos fortes e a compensacdo dos pontos fracos de cada
um pela equipe torna o trabalho e os desafios mais agradaveis e possiveis de serem
cumpridos. Além disso 10% discordaram e ndo tivemos respondentes que ndo souberam

opinar.

Influéncia-0 Papel de Gerente de Projetos € Contratos- ltem 5.3

Discordo |Discordo [Concordo |Concordo | Néo Sei
otalment otalmente

Sériel| 0 |7

GRAFICO 37 — Analise do item 5.3
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Conforme GRAF. 37 do item 5.3, vinte respondentes ou 100% dos respondentes
concordaram que a realizagdo de um plano de projeto bem definido com participagéo e
aprovagdo dos principais envolvidos € um bom indicativo para o cumprimento e alcance de

um projeto. Além disso ndo tivemos respondentes que discordaram e ndo souberam opinar.

Influéncia-0 Papel do Gerente de Projetos e Contratos - [tem 5.4
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GRAFICO 38 — Analise do item 5.4

Conforme GRAF. 38 do item 5.4, dezesseis respondentes ou 80% dos
respondentes concordaram que o gerente de projetos com bons conhecimentos e praticas das
nove areas de conhecimento de gerenciamento de projetos tera maior capacidade de enfrentar
e resolver desafios de contratos e aquisicdes. Alem disso 15% discordaram e 5% né&o

souberam opinar.
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Influéncia-0 Papel do Gerente de Projetos e Contratos - ltem 5.5
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GRAFICO 39 — Analise do item 5.5

Conforme GRAF. 39 do item 5.5, dezoito respondentes ou 90% dos respondentes
concordaram que a visao sistémica e ampla de um projeto pelo gerente de projetos séo
condices favoraveis para a deteccdo e correcdo de pequenos e grandes desafios em um

projeto. Além disso ndo tivemos respondentes que discordaram e 10% nédo souberam opinar.

Influéncia-0 Papel do Gerente de Projetos e Contratos- ltem 5.6
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GRAFICO 40 — Anélise do item 5.6
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Conforme GRAF. 40 do item 5.6, dezoito respondentes ou 90% dos respondentes
concordaram que a identificacdo dos problemas cronicos, analise de falhas e grande
capacidade de lidar com adversidades séo caracteristicas desejadas para o gerente de projetos.

Além disso 10% discordaram e ndo tivemos respondentes que ndo souberam opinar.

Influéncia-0 Papel do Gerente de Projetos e Contratos- ltem 5.7

Discordo | Discordo | Concordo | Concordo | Mo Sei
Totalmente Totalmente

Seriel 1 3 8 T 1

GRAFICO 41 — Analise do item 5.7

Conforme GRAF. 41 do item 5.7, quinze respondentes ou 75% dos respondentes
concordaram que a capacidade de realizacdo dos objetivos do gerente de projetos alinhado aos
objetivos da organizacdo, aplicando os seus conhecimentos de gerenciamento de projetos é o

que difere do sucesso ou fracasso de um projeto. Além disso 20% discordaram e 5% néo

souberam opinar.
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|Série1 | 1

GRAFICO 42 — Analise do item 5.8

Conforme GRAF. 42 do item 5.8, dezoito respondentes ou 90% dos respondentes
concordaram que a atitude do gerente de projetos diante de sua equipe durante a realizacdo de
um projeto € um diferencial, a forma com que é realizada para conseguir 0s objetivos,
equilibrando restricbes e com grande capacidade de orientar e entender as dificuldades e
solugdes apresentadas em dado momento pode mudar o rumo de um projeto. Alem disso 5%

discordaram e 5% nao souberam opinar.

Influéncia-0 Papel do Gerente de Projetos e Contratos- Geral

Mio Sei

Discordo | Discordo | Concordo | Concordo

Totalmente Totalmente
|Série1 4 12 78 81 5

GRAFICO 43 — Analise do item 5.1 a 5.8 - Geral
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Conforme GRAF. 43 do item 5.1 a 5.8, cento e trinta e nove respostas dadas pelos
respondentes ou 87% delas, tiveram concordancia que o papel do gerente de projetos e
contratos tem papel fundamental no gerenciamento de projeto e contrato, e que 0s objetivos
do gerente deve estar alinhado aos objetivos da organizacdo e que possuir bons
conhecimentos e praticas nas areas de gerenciamento de projetos e outros atributos séo
diferenciais para o sucesso de um projeto e contrato. Além disso 10% discordaram e 3% nao

souberam opinar.



105

9 CONSIDERACOES FINAIS

Influéncia-Visdo Geral

Discordo | Discordo | Concordo | Concordo
Totalmente Totalmente

|Série1 14 52 413 235

GRAFICO 44 — Analise do item 1 a 5 — Total Geral

Conforme GRAF. 44 do item 1 a 5 e seus subitens, seiscentas e quarenta e nove
respostas dadas pelos respondentes ou 85,3% delas, tiveram concordancia que a influéncia
das boas praticas em projetos de engenharia associada ao gerenciamento de projetos, ao
processo de gestdo de gerenciamento de projetos, as estratégias de gestdo de contratos, a
gestdo de contratos e aquisicOes e ao papel do gerente de contratos e aquisicdes foi positiva,
apoiando as organizacdes nos processos de gestdo, planejamento, aquisicbes e SQMS,
reforcando as melhores praticas de acordo com o PMBOK e servindo como processo de
melhoria continua, sendo um diferencial das organizacbes aqui em estudo frente a
concorréncia obtendo assim junto aos clientes relacdo de parceria e solugdes, objetivando
geracdo e renovacdo de contratos e servicos, em busca da exceléncia e posicdo de destaque
dentre as empresas de engenharia, construcdo e montagem onde atuam no Brasil.

Permitiu a visualizacdo de que as organizacdes promovem treinamento e
certificacOes para si e colaboradores, buscando qualificacdo e melhoria em seus processos.

Verificamos também que as organizacGes atuam em projetos e parcerias sociais
junto a comunidade e entidades governamentais.

Permitiu a visualizacdo de indicadores de satisfacdo do cliente e manual de gestdo
de contratos além de ferramentas de gerenciamento de projetos segundo o PMBOK, apoiando

a gestdo de contratos e aquisi¢Oes das organizagdes.
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Permitiu-se também a visualizagdo do papel do gerente de projetos e contratos,
que é preponderante para 0 sucesso de um projeto e contrato, importante também sua
lideranca presente e simples, seus conhecimentos e habilidades em gestdo de projetos e
contratos e sua capacidade de administrar desafios e restricbes junto a equipes de trabalho,
clientes e fornecedores alinhados aos interesses da organizagdo com ética e profissionalismo.

Alem disso 8,7% discordaram e 6% ndo souberam opinar.
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10 CONCLUSAO

Esse trabalho de pesquisa abordou um estudo de caso sobre a influéncia das boas
praticas em projetos de engenharia associadas ao gerenciamento de projetos em empresas de
engenharia, construcdo e montagem industrial no setor de 6leo e gas do Brasil.

O objetivo principal desta pesquisa foi apresentar e avaliar as Boas Préticas em
Projetos de Engenharia associadas ao Gerenciamento de Projetos. Além do objetivo principal
descrito nesta pesquisa, teve também os objetivos especificos apresentados abaixo:

= Descricao do processo de gestdo de gerenciamento de projetos;

= Descrever as estratégias de gestdo de contratos;

= Descrever a gestdo de contratos e aquisicdes em projetos de engenharia;

= Apresentar o papel do gerente de projetos e contratos;

Para se alcancar o objetivo principal e especificos desta pesquisa foi elaborado
e distribuido questionadrio e entrevista para areas e setores estratégicos das empresas, a
elaboracdo de toda a pesquisa foi embasada em fundamentagéo tedrica que procurou abordar
todos os temas, desde o historico da evolugdo do homem, o processo de lideranca e estratégia,
a definicdo de projeto, engenharia, construgdo e montagem, o historico do petroleo no Brasil e
no mundo, a sua influéncia e importancia na matriz energética, além de surgir como novas
oportunidades de negocios.

Observou-se que na préatica, as empresas exerciam boas praticas em projetos de
engenharia e gestdo de contratos e aquisicdes, porém existia deficiéncia do conhecimento
tedrico em sua total integridade.

Foi identificado e avaliado por questionario que 60% dos respondentes obtinham
conhecimento intermedidrio em boas praticas associadas ao gerenciamento de projetos, 20%
obtinham conhecimento basico e 20% obtinham conhecimento avancado.

Podemos observar também que as boas praticas em projetos de engenharia
associadas ao gerenciamento de projetos foi fundamental para a manutencdo e alcance dos
objetivos e melhoria nos processos de gestdo das organiza¢6es conforme publicacdo PMBOK
denominada Conjunto de conhecimentos do Gerenciamento de Projetos apresenta por areas 0s
conhecimentos necessarios para se gerenciar projetos: escopo, tempo, custos, qualidade,
comunicacdo, recursos humanos, aquisicoes, risco e integracéo.

Podemos observar também pela teoria apresentada em todos os capitulos expostos
de como o gerenciamento de projetos apdia e auxilia as organiza¢fes no sentido de se buscar

a exceléncia de servicos e aquisicoes.
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Ressaltamos também o crescimento da gestdo de projetos no Brasil e no mundo, o
sucesso e fracasso de empresas com gestdo de projetos e 0 seu grau de maturidade.
Salientamos também a importancia na retencdo de mao de obra com maturidade em gestéo de
projetos e a continuidade de treinamentos na area para que se evite a migracdo de empresas
com maturidade em gestdo de projetos para empresas imaturas em gestéo de projetos.

Salientamos também que o papel do gerente de projetos e contratos detém papel
de extrema importancia, sendo ele principal responsavel pelo sucesso e fracasso de um
projeto, cabendo-lhe atribuicdes, perfil e demais qualidades para que suas estratégias estejam
alinhadas as da empresa e que 0 mesmo possa atender o cliente com todas as restrices e
desafios de um contrato.

Desta forma, pelos resultados das pesquisas realizadas e suas influéncias positivas
em sua maioria e totalidade, podemos concluir que as boas praticas em projetos de engenharia
associadas ao gerenciamento de projetos, influencia positivamente as organizacdes de

engenharia, construcdo e montagem industrial no setor de 0leo e gas do Brasil.
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APENDICES

APENDICE A — Modelo do Questionario Aplicado

Questiondrio de pesquisa de campo

Dara : i /

Funcao:.

SetoriArea: [Construgdo Civil Industr. [] ani O industrial

O 5/ 5 (]} a [ supervisdo [ contratagdo/Orgcamento
Nivel de interagdo Gom as Boas Préticas em Projetos de ia e Gerenci: de Projer
Oeasico Clintermedizrio Dlavancado
Classifique as boas prdticas em projetos de engenharia associadas ao gerenciamento de projetos na gestdo da empresa.
(itens 1 a 5)
Classificagao
1- Boas Praticas Discordo Concordo
C Ndo Sei

1.1 - Auditorias comportamentais e de QSMS nas frentes de trabalho dos contratos realizados O O O O O
pela organizacio contribuem para a deteccio de falhas e comecBes no processo de melhoria

continua.

1.2 - A participacio em feiras e eventos pela organizacao e colaboradores coloca a empresa O O O O O
em destague promovendo junto aos clientes relat_:éo de parceria e SOlUI_:ﬁSS para o mercado

objetivando maior geragdc de contratos e empregos.

1.3 - Praticas de QSMS atendenda aos requisitos de contratos e aquisicoes representam um

diferencial junto a concorréncia O O O o O
1.4 - Apoiar as iniciativas e agoes de responsabilidade social pela organizagao sao fatores ] ] ] [ ]
diferenciais competitivos na prestagio de servigos pela organizagio

1.5 - A educac3o, concientizac3o e capacitacdo de seus colaboradores faz parte da politica 0 0 0 O 0
integrada da organizagio alcangando assim melhores resultados em confratos e aguisigies

1.6 - O patrocinio de esportes pela organizacio demonstra o seu compromisso em contribuir

nas acBes sociais, estabelecendo assim vinculo junto a sociedade O O O O O
17 - Premiaches e incentivos dos colaboradores que obtiveram bons resultados s@o ] O O [ O
ferramentas importantes para o alcance dos objetivos e metas da orgamzat_:éo

1.8 - O prémic de operario padrao sio valores e pontos enaltecidos no decorrer de um periode O O O O O
avaliado e transformado em premiagio aquele colaborador que mais se destacou
|positivamente na organizacéo, buscande assim a valorizacio do bom profissional

N _ N iIscordo Concordo

2 - Processo de Gestdo de Gerenciamento de Projetos T C Nao Sei
2.1 - Planos de gerenc\amemokde projetos contendo as principais dreas de conhecimento I:l I:l D I:l
apoiaram os contratos e aquisiges

22 - Planos de gestao de QSWS implantados pela organizacao e com reconhecimento junio ao O O O O O
cliente representam praticas de maturidade na gestio de projetos

2.3 - Os cinco grupos de pri (iniciacdo, planejamento, execucio, monitoramento e O O O O O
controle, @ encerramento) s3o anllcagﬁes do conhecimento, habilidade, ferramentas e técnicas

as atividades de projeto a fim de atender aos seus requisitos.

2.4 - O balanceamento das principais restricies conflitantes do projeto (escopo, qualidade, O O O [ O
cronograma, orgamento, recursos e risco) precisard de maior atengéo na gestio de projetos

pois se um deles mudar, pelo menos um outro fator provavelmente sera afetado

2.5 - Par meio de boas praticas em projetos de engenharia a organizagao esta adquirindo um

bom conhecimento e maturidade em gerenciamento de projetos ] ] [} ] ]
2.6 - A gestdo de gerenciamento de projetns por meio de suas boas praticas aplicadas em 0 0 [ O O
projetos e contratos realizados pela organizacio, contribuiu na melhoria de Seus processos de

plangjamento, aaulslgﬁes & gerenciamento

3 -Estratégias de Gestdo de Contratos Discordo Concordo

Totalmente Discordo Concordo Totalmente Néo Sei

1 -Indicadores de satisfagio do cliente s30 bons idices de avaliagio dos produtos e senvicos

um diferencial, a forma com que & realizada para conseguir os objetivos, equilibrando
resmgﬁes e com grande capacidade de orientar € entender as dificuldades e SO|UI;595
apresentadas em dado momento pode mudar 0 rumo de um projeto.

oferecidos pela arganizagia ] ] ] o ]
3.2 - Manual de gest3o € um bom indicador e ferramenta para a gest3o de contratos e obras da
organizacio o o o J o
3.3 - CertificacBes de qualidade, meio ambiente, seguranca e salde s&o diferenciais e também O O O O O
Jeré-requisitos para determinados contratos e clientes
2.4 - A organizacio por meio de cerfificacfies e prémios de exceléncia busca lugar de destaque O O O O O
dentre as empresas de engenharia, construgio e montagem onde atuam e no Brasil
3.5 - Para a organizagiio SQMS ndio s30 considerados prioridade, e sim valores gue merecem
posigio de destague para todos os seus colaboradores, clientes, fornecedores, acionistas e a O O O O O
sociedade como um todo.
3.6 - Os colaboradores e pessoas envolvidas na organizagio passaram a ter uma visao mais O O O O O
ampla dos processos de gestdio de contralos e por isso buscam maior compreensdo dos
objetivos de seu trabalho
3.7 - Houve maior valorizagio da capacidade de se trabalhar em grupo O O [} O O
3.8 - Houve resisténcia por parte dos colaboradores durante a aplicagao das boas praficas em [] [] [] [ []
Joestao de contratos
.9 - Apds a aplicagio das boas priticas em gestdo de contratos houve interesse de sua
2.9 - Apd licagio das b ti 130 d tratos t d O O O O O
continuidade e permanéncia pelos colaboradares
4 o de Ci e Aquisicd Discordo Concordo
I do C: d do Sei
4.1- O contrato apds aprovado e iniciado serd monitorado o desempenho do produto ou semnvico 0O 0O 0O O 0O
por meio de coordenacdo de contratos da organizag3o para assegurar o produto ou sernvigo
42 - Os principais aspectos a serem contralados em contratos s30; Administrativas, t6cnicos e
[financeiros O O O = O
43 - O processo de enceramento de contratos envolve aspectos operacionais como O O O O O
atendimento completa do escopa contratual, atualizagio dos registros e arquivamento da
documentacdio, informac@es para uso futuro e aspectos financeiros
44 - Deve-se considerar os objetivos, o escopa do prajeto, a EAP (Estrutura Analitica de O O O O O
Projeto), 0 orgamenta preliminar, o cronograma e os recursos humanos necessérios de um
Jerojeto
4.5 - O objetivo bdsico do gerenciamento de aquisicies em projetos € propiciar a construgio e O 0 0 O 0
a manutencdo de relacgies sdlidas e equilibradas entre cliente e fornecedor, de forma gue o
projeto possa ser finalizado a contento
4.6 - A gestdo de contratos e aquisicles da organizacio tem apoiado os projetos e contratos O O O O O
por ela executados trazendo beneficios.
47 - O processa de administracao do confrata, compreende uma etapa critica no & & & ] &
Joerenciamento de aquisigbes, uma vez que eventuais falhas nesse processo poderdo acarretar
5 -0 Papel do Gerente de Projetos e Contratos Discordo Concordo
C N&o Sei|

5.1 - Lideranga presente e simples s3o fatores preponderantes para o sucesso de um projeto. [} [} [} O [}
52 - A valorizacao dos pontos fortes e a compensagao das pontos fracos de cada um pela 0O 0O 0O O 0O
equipe torna o trabalho e os mais déveis e iveis de serem cumpridos
5.3 - A realizacde de um plane de projetc bem definido com participacdo e aprovacdo dos (| (| (| O (|
principais envolvidos é um bom indicativo para o cumprimento e alcance de um projeto.
5.4 - O gerents de projetos com bons conhecimentos e praticas das nove dreas de O O O = O
conhecimento de gerenciamento de projetos tera maior capacidade de enfrentar e resalver
desafios de contratas e aquisices
5.5 - A visHo sistémica e ampla de um projete pelo gerente de projetos sHo condighes O O O O O
favordveis para a detecgio e correcio de peguenos e grandes desafios em um projeto
5.6 - A identificacdo dos problemas crénicos, andlise de falhas e grande capacidade de lidar

= " O O O O O
com adversidades s3o caracteristicas desejadas para o gerente de projetos.
57 - A capacidade de realizaco dos objetivos do gerente de projetos alinhado aos objetivos da o o o O o
organizag3o, aplicande os $eus conhecimentos de gerenciamento de projetos € o que difere do
sucesso ou fracasso de um projeto
5.8 - A atitude do gerente de projetos diante de sua equipe durante arealizac3o de um projeto é

g proj quip c proj O O O O O
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APENDICE B — Modelo do Roteiro de Entrevista

Roteiro de perguntas para entrevista sobre Qual a influéncia das boas praticas em projetos de engenharia associadas ao
gerenciamento de projetos em empresas de engenharia, construcdo e montagem industrial no setor de dleo e gas do Brasil?

Nome do contato: N&o autorizado
Cargo ocupado na época da entrevista: Diretor / Preposto / Gerente

Cargo atual: Diretor / Preposto / Gerente

Pergunta 1 - E conhecida e exercida boas préticas em projetos de engenharia conforme o PMBOK?
Pergunta 2 - O que deve ser cumprido em um contrato e aquisigies?

Pergunta 3 - O que significa a figura do planejador em um contrato e aquisigies?

Pergunta 4 - E aplicada alguma gestéo de projetos em contratos e aquisicGes?

Pergunta 5 - Ha indicadores de obras e contratos?

Pergunta 6 - Quais as principais restricfes de contratos e aquisigdes?

Pergunta 7 - Quais as perspectivas de investimentos e novos contratos no setor de dleo e gas no Brasil?
Pergunta 8 - Ha contratos e projetos com dificuldade de prazo, escopo, custo e qualidade, por qué?
Pergunta 9 - Qual o papel do gerente de projetos e contratos?

Pergunta 10 - Qual o perfil desejado de um gerente de projetos e contratos?

Pergunta 11 - Quais as principais exigéncias e dificuldades em contratos do setor de dleo e gas?
Pergunta 12 - Qual a importancia de se investir em certificactes, QASMS e padrées de qualidade?

Pergunta 13 - Qual o diferencial de empresas de engenharia, construgéo e montagem industrial do setor de dleo e gas?




APENDICE C - Tabulagao do Questionario Aplicado

1 2 3 4 5
Influéncia Item Discordo _ Concordo -
Totalmente Discordo Concordo Totalmente N&o Sei
1.1 i 0 11 E] 0
5% 0% 55% A0% 0%
1.2 0 E 13 z z
0% 15% 65% 10% 10%
1.3 i 0 1z 7 0
5% 0% 60% 35% 0%
2 1.4 [5] 1 14 4 i
= 0% 5% T0% 20% 5%
a 1.5 0 1 B ] o
@ 0% 5% A40% 55% 0%
& 1.6 [§] 2 14 3 A
0% 10% T0% 15% 5%
1.7 0 5] K] a 0
0% 0% 55% A5% 0%
1.8 0 1 E] E] 2
0% 5% 45% A0% 10%
Total 2 8 02 52 6
Freq. 1% 5% 58% 33% A%
2.1 0 5] 12 5 3
. 0% 0% 60% 25% 15%
= = 2.2 [5] E] 11 [5] []
o = 0% 15% 55% 30% 0%
‘-E o 23 8] 7] a0 E] 1
o = 0% 0% 50% A5% 5%
2= 2.4 0 1 1 5 E
s 2 0% 5% 55% 25% 15%
8 = 2.5 0 2 10 & 2
s 2 0% 10% 50% 30% 10%
a g 2.6 1 0 10 E £
o 5% 0% 50% A0% 5%
Total 1 6 64 39 10
Freq. 1% 5% 53% 33% 8%
3.1 i 5] 8 11 0
5% 0% 40% 55% 0%
@ 3.2 i i 1= 5 0
= 5% 5% 65% 25% 0%
= 3.3 0 0 1z E 0
8 0% 0% 60% A0% 0%
= 3.4 0 0 10 E] i
= 0% 0% 50% A5% 5%
= 3.5 2 T 5 A4 El
) 10% 35% 30% 20% 5%
= 3.6 0 q 13 = a4
=, 0% 5% 65% 10% 20%
-] 3.7 o 1 11 65 2
.'_:;" 0% 5% 55% 30% 10%
i 3.8 i 5 10 = =
5% 25% 50% 10% 10%
3.9 5] 2 K] 4 3
0% 10% 55% 20% 15%
Total 5 17 EE 51 15
Freq- 3% 9% 52% 28% 7 %
) 4.1 5] 5] 1z & z
=3 0% 0% 60% 30% 10%
= 4.2 [8] [ 10 a4 [8]
E— 0% 30% 50% 20% 0%
@ 4.3 o 2 13 3 5]
w 0% 10% 65% 25% 0%
= 4.4 o o 10 7 3
= 0% 0% 50% 35% 15%
S 4.5 i 5] 15 = 2
= 5% 0% 75% 10% 10%
e 4.6 1 [¥] 14 3 =]
B 5% 0% T0% 15% 10%
(-] A7 0 1 1 & 2
0% 5% 55% 30% 10%
Total 2 E] 85 33 11
Freq. 1% 5% 61% 24% 8%
5.1 i E a0 = 0
a 5% 15% 50% 30% 0%
w 5.2 i i K] 7 0
b= 5% 5% 55% 35% 0%
nE_ 5.3 [§] 5] 13 7 0
E . 0% 0% 65% 35% 0%
= = 5.4 0 3 7 ] 1
s £ 0% 15% 35% A5% 5%
= S 5.5 0 0 10 E] 2
;o
pt 0% 0% 50% A0 10%
= 5.6 0 2 E 10 0
= 0% 10% A40% 50% 0%
= 5.7 1 E] E 7 i
o 5% 15% A40% 35% 5%
5.8 “1 5] 11 - 4
5% 0% 55% 35% 5%
Total 4 12 78 61 5
Freq. 3% 8% 49% 38% 3%
Total geral 14 52 413 236 45 760
7% 7% 54% 31% 5% 100%
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APENDICE D - Tabulagio do Questionario Aplicado com indicagio de Cargos

Cargo Quant. TDiscordo Discordo | Concordo Concordo Né&o Sei Total
otalmente Totalmente
Analista de 1 0 7 sl 0 0 38
Equipamentos 5% 0% 18% 82% 0% 0% 100%
Analista de 1 0 7 21 2 8 38
Desenvolvimento [ g, 0% 18% 55% 5% 21% 100%
Analista de 1 0 4 23 11 0 38
Sistemas 5% 0% 11% 61% 29% 0% 100%
Engenheiro 1 0 4 17 15 2 38
Trainee 5% 0% 11% 45% 39% 5% 100%
Engenheiro 1 0 0 14 24 0 38
Eletricista 50 0% 0% 37% 63% 0% 100%
Engenheiro de 1 12 0 23 0 3 38
Planejamento 5% 32% 0% 61% 0% 8% 100%
Gerente de 1 0 0 19 19 0 38
Planejamento e
Orgamento 5% 0% 0% 50% 50% 0% 100%
Gestor de 1 0 2 33 3 0 38
Projetos 5% 0% 5% 87% 8% 0% 100%
Projetista de 1 0 0 s 35 0 38
EdificacGes 504 0% 0% 8% 92% 0% 100%
Técnico Controle 1 0 5 22 0 11 38
de Qualidade 504 0% 13% 58% 0% 29% 100%
Técnico de 1 0 2 19 17 0 38
EdificacBes 5% 0 5% 50% 45% 0 100%
Técnico 1 0 4 16 13 5 38
Eletroeletrénico 5% 0% 11% 42% 34% 13% 100%
Técnico 1 1 0 30 0 7 38
Eletrotécnico 5% 3% 0% 79% 0% 18% 100%
Técnico de 1 0 0 35 3 0 38
Instrumentacao 5% 0% 0% 92% 8% 0% 100%
Técnico de 4 0 13 75 61 3 152
Planejamento 20% 0% 9% 49% 40% 2% 100%
Técnico 2 1 4 32 33 6 76
Seguranc¢a do
Trabalho 10% 1% 5% 42% L 8% | 100%
Total geral 760
Freqléncia 100%
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APENDICE E - Tabulacéo do Questionario Aplicado a Cargos x Nivel de Interacio com
as Boas Préticas

Nivel de Interacdo com as Boas
Praticas
Cargo Quant./Total
Basico Intermediério Avancado
Analista de 1 0 1 0
Equipamentos 5% 0% 5% 0%
Analista de 1 1 0 0
Desenvolvimento 5% 5% 0% 0%
Analista de 1 0 1 0
Sistemas 5% 0% 5% 0%
Engenheiro 1 1 0 0
Trainee 5% 5% 0% 0%
Engenheiro 1 0 1 0
Eletricista 5% 0% 5% 0%
Engenheiro de 1 0 1 0
Planejamento 50 0% 5% 0%
Gerente de 1 0 0 1
Planejamento e . ) )
Orgamento 5% 0% 0% 5%
Gestor de 1 0 0 1
Projetos 505 0% 0% 5%
Projetista de 1 0 1 0
EdificacBes 5% 0% 5% 0%
Técnico Controle 1 0 0 1
de Qualidade 5% 0% 0% 5%
Técnico de 1 0 1 0
EdificacBes 504 0 5% 0%
Técnico 1 0 1 0
Eletroeletrénico 5% 0% 5% 0%
Técnico 1 0 0 1
Eletrotécnico 5% 0% 0% 5%
Técnico de 1 0 1 0
Instrumentacéo 5% 0% 5% 0%
Técnico de 4 1 3 0
Planejamento 20% 5% 15% 0%
Técnico 2 1 1 0
Seguranc¢a do X . .
Trabalho 10% 5% 5% 0%

Total geral

Freqléncia



