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RESUMO

Este trabalho apresenta uma pesquisa sobre as melhores praticas de Gestdo de Projetos
baseadas no guia PMBOK - Project Management Body of Knowledge do PMI. A pesquisa foi
ambientada em um estudo de caso de um projeto de implantacdo de uma Politica Corporativa
de Compras, realizado em uma das principais empresas de capital nacional dos segmentos de
agronegaocios, alimentos e biodiesel. Todo o projeto foi realizado por um Gerente Funcional
da empresa que, atuando como Gerente do Projeto, o concebeu, viabilizou e implementou
acOes estruturadas conforme as praticas do PMBOK. A pesquisa explora 0s pontos positivos e
negativos deste duplo papel do gerente funcional no ambito do estudo de caso, apresentando
as conclusbes com base nos resultados observados. Também serdo apresentadas as
metodologias de gestdo de projetos contemporaneas e uma analise da aplicacdo destas
metodologias no ambiente corporativo. Os resultados ajudam a compreender os ganhos da
aplicacdo destas metodologias nas empresas e podem influenciar gestores funcionais a buscar
0 aprimoramento de seus conhecimentos em gestdo de projetos, seja para melhorar sua
atuacdo ou para promover melhor engajamento de sua equipe COmo recursos em projetos.
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INTRODUCAO

No ambiente corporativo contemporaneo, em razdo da crescente disputa por
mercados comuns em um ambiente globalizado, os processos devem ser oportunamente
revisitados e revisados. CHIAVENATO (1992) aponta como diferencial competitivo a
importancia do foco na busca da eficiéncia e eficacia na aplicagdo dos recursos préprios da
organizacdo, sem deixar de lado os recursos alheios que estdo a sua disposicdo, pois as
empresas ndo vivem isoladas e ndo séo sistemas fechados. Uma facilitador neste processo de
otimizacdo de recursos é a formalizagdo de Politicas Corporativas vinculadas ao planejamento
estratégico da organizacgéo.

N&o obstante, o conjunto de atividades necessarias para levar a cabo a implantacéo
de Politicas Corporativas é tarefa ardua ou impossivel sem um planejamento adequado destas
atividades, amparado em uma metodologia experimentada e validada. Este tipo de evento



corporativo, que aporta mudancas significativas, pode ser objeto de projetos dedicados, visto
que projetos existem para apoiar as estratégias organizacionais (PMl, 2013).

Entretanto, nem sempre as empresas contam com gestores de projetos dedicados,
estruturas de PMO"* ou orcamento para contratacdo de consultorias para realizar seus projetos
de forma estruturada. Tal circunstancia pode levar, invariavelmente, a: a) Nao realizacdo dos
projetos importantes; b) Solu¢des amadoras na conducdo da implantacdo de politicas, levando
a resultados aquém do esperado; c) Fracasso nas iniciativas, ocasionando frustracdo dos
stakeholders e sponsors, dificultando o enraizamento da cultura de gestdo de projetos como
suporte para a realizacdo das metas organizacionais.

Este trabalho tem como objeto de estudo a atuacdo de um gerente funcional como
gestor de um projeto na empresa em que atua, concebendo, viabilizando e implementando
uma Politica Corporativa de Compras, em um projeto estruturado conforme as praticas do
PMBOK - Project Management Body of Knowledge do PMIZ.

Esta pesquisa se justifica ao explorar a utilizacdo de uma metodologia de Gestdo de
Projetos, sob a Otica de um gerente funcional, abordando as facilidades e dificuldades
inerentes ao fato de um projeto deste porte e alcance ser gerenciado por um executivo da
companbhia.

O objetivo geral deste trabalho € apresentar um estudo sobre as melhores préaticas de
gestdo de projetos baseadas no guia PMBOK (PMI, 2013), ambientado em um estudo de caso
de projeto de implantagdo de uma politica de compras corporativa, realizado em uma das
principais empresas de capital nacional do segmento de agronegdcios, por um de seus
executivos no nivel de geréncia funcional. Os objetivos especificos desta pesquisa sao:

a) Apresentar algumas das metodologias de gestdo de projetos, aprofundando nas
praticas descritas no Guia PMBOK.

b) Tratar a aplicacdo da gestdo de projetos no ambiente corporativo e a atuacao de
um gerente funcional como gerente de projetos.

c) Explorar os pontos positivos e negativos desta atuacdo, no ambito de um estudo de
caso real, apresentando as concluses com base nos resultados observados.

A pesquisa sera realizada por meio de pesquisa bibliografica em livros, teses,
monografias, periddicos cientificos, meios eletronicos e demais fontes acessiveis e

verificaveis, além de coleta e compilacao das informac6es obtidas no estudo de caso.

! PMO - Escritério de Gerenciamento de Projetos. Estrutura organizacional que padroniza 0S processos
relacionados a projetos, apoiando seu portfolio de projetos e seus respectivos gerentes de projetos (PMI, 2013).

2 PMI — Instituto de Gerenciamento de Projetos. Uma das maiores associagdes para profissionais de
gerenciamento de projetos, com membros em grande parte dos paises do mundo (brasil.pmi.org).



1 METODOLOGIAS DE GESTAO DE PROJETOS

A busca por um padrdo de gerenciamento de projetos formalizado e sistematizado
em métodos, processos e melhores praticas € uma necessidade crescente dos profissionais de
diversos segmentos. Para atender a esta demanda crescente, entidades organizadas tem
oferecido publicacdes importantes, como é o caso do PMI, com o Guia PMBOK e da 1SO?,
com as normas I1SO 10006:2003 e ISO 21500:2012.

A norma 1SO 10006:2003 - Quality Management: Guidelines to Quality in Project
Management, especifica para gerenciamento de projetos ndo se apresenta como um guia
(como ¢ o caso do PMBOK), mas como orientacdo sobre a qualidade do projeto.

A norma 1SO 21500:2012 — Guia para o Gerenciamento de Projetos, representa a
modernizacdo da norma 1SO 10006:2003, e propde dar suporte na transferéncia de
conhecimentos entre projetos e organizagOes, resultando na melhoria das entregas dos
projetos. Esta norma foi publicada no Brasil como ABNT* NBR ISO 21500:2012 —
Orientacdes para o Gerenciamento de Projetos (FONSECA, 2013).

Ja 0 PMBOK - Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (PMI, 2013),
sobre o qual se aprofundara o estudo neste trabalho, apresenta uma visdo ampla das melhores
praticas no gerenciamento de projetos, sendo o padrdo mais usado mundialmente, segundo o

PMI (op. Cit.), responsavel pelo guia.

1.1 GESTAO DE PROJETOS COM O GUIA PMBOK

O Guia PMBOK em sua quinta edi¢do descreve um conjunto de 47 processos em 10
areas de conhecimento, organizados em 5 grupos de processos, 0s quais fornecem um padréo
para 0 gerenciamento de um projeto. Este padrdo descreve a natureza dos processos, sua
integragdo, suas interagdes e seus objetivos.

Um processo no PMBOK (PMI, 2013) é um conjunto de acgdes e atividades inter-
relacionadas que sdo executadas para alcancar um objetivo. Cada processo € caracterizado por

suas entradas, as ferramentas e as técnicas que podem ser aplicadas, e as saidas resultantes

% ISO - Organizacéo Internacional de Normalizagdo: com associados em 160 paises, tem como objetivo criar
normas que facilitem o comércio e promovam boas praticas de gestdo e o avanco tecnolégico, além de
disseminar conhecimentos (Www.iso.0rg).

* ABNT — Associagdo Brasileira de Normas Técnicas: 6rgéo responsavel pela normalizagéo técnica no Brasil
(www.abnt.org.br).



(PMI, 2013). Os cinco grupos de processos do PMBOK (PMI, 2013) sdo apresentados na

figura 1 com seus respectivos objetivos.

Iniciagdo: definir um projeto novo ou uma
Processos de fase nova de um projeto; obter a
monitoramento e controle autorizacao para iniciar o projeto ou fase.

Planejamento: definir o escopo do projeto,
refinar os objetivos e desenvolver o curso
de acao para alcancar os objetivos.

Execucdo: executar o trabalho definido no
plano de gerenciamento do projeto

Monitoramento e Controle: acompanhar,
analisar e regular o progresso e
desempenho do  projeto; identificar
mudangas necessérias e executa-las.

Encerramento: Concluir  todas as
atividades de todos os grupos de
processos, encerrando formalmente o
projeto ou fase.

Figura 1 — Grupos de processos do PMBOK e seus objetivos. Adaptado de PMBOK (PMI, 2013).

Uma area de conhecimento, segundo a publicag¢do “representa um conjunto completo
de conceitos, termos e atividades que compBem um campo profissional, campo de
gerenciamento de projetos, ou uma area de especializacdo”. Nem sempre todas as areas
previstas no guia sdo aplicadas em um projeto e, nada impede que outras areas de
conhecimento também sejam usadas de modo apropriado em projetos.

Na terceira edicdo do Guia PMBOK, falava-se da restricdo tripla: Escopo, Tempo e
Custo, dimensdes que deveriam ser balanceadas pelo gerente do projeto e sua equipe, sendo
que alteracbes em uma das trés dimensbes causariam impactos nas demais (TRENTIM,
2012). No entanto, a integracdo entre as areas de conhecimento correspondentes a estas
dimensGes foi ampliada nas edi¢Oes posteriores do Guia PMBOK. A figura 2 apresenta as dez
areas de conhecimento da quinta edicdo do PMBOK, em uma interpretacdo de seus
relacionamentos, adaptado de D’AVILA (2013). Nesta interpretacdo, a triplice restrigio
Escopo, Tempo e Custos, passa a agregar Qualidade como os principais determinantes para o
objetivo de um projeto. Recursos Humanos e Aquisi¢0es sdo apresentados como insumos para
produzir o trabalho do projeto, enquanto Comunicacdes, Riscos e Partes Interessadas devem
ser continuamente abordadas para manter as expectativas e as incertezas sob controle e o

projeto no rumo certo, enquanto Integracdo abrange a orquestracao de todos estes aspectos.
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Figura 2 — As dez areas de conhecimento do PMBOK e seus relacionamentos. Adaptado de D"AVILA
(2013).

O PMBOK (PMl, 2013, pag. 61) demonstra uma matriz na qual € possivel identificar
cada processo em sua respectiva area de conhecimento e no grupo de processos ao qual
pertence. A tabela 1 apresenta uma adaptacdo desta matriz, em uma visdo quantitativa do
numero de processos em cada area e grupo.
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Tabela 1 — Numero de processos em cada area de conhecimento e grupo de processos. Adaptado de
PMI (2013) e D'AVILA (2013).

D AVILA (2013) destaca alguns pontos de nesta matriz de processos, parte dos quais
elencados abaixo, acrescentando-se novas observagoes:

e Todas as areas de conhecimento sdo abordadas nos processos de Planejamento, sendo
que 0 maior nimero se concentra na gestdo do Escopo, na gestdo do Tempo e na
gestdo de Riscos, dada a importancia estratégica de tais processos.

e O grupo Monitoramento e Controle esta presente em todas as areas, exceto na gestdo
de Recursos Humanos, diferente da execucdo, que prevé o maior numero de processos
justamente nos recursos humanos.

e A Integracdo permeia os grupos de processos desde a Iniciacdo até o Encerramento,
cumprindo papel importante no projeto.



Outra conclusdo interessante apontada por D"AVILA (op. Cit.) ao analisar a matriz, é
que os cruzamentos das descricdes dos Grupos de Processos com as descrices das Areas de
Conhecimento induzem ao entendimento do objetivo dos processos naquele cruzamento, por
exemplo: Iniciar a Integracdo, Planejar o Escopo, Executar a Comunicagdo, Monitorar 0S
Custos, Controlar a Qualidade, Encerrar as Aquisi¢fes. Isso mostra que 0s conceitos e
melhores préaticas que o PMBOK relne, organiza e formaliza estdo naturalmente presentes na
esséncia do gerenciamento de qualquer bom projeto.

Os processos em cada grupo recebem entradas e produzem saidas, sendo estas, em
geral, entradas para outros processos. Esta interagcdo ocorre durante todas as fases do projeto,
em maior ou menor nivel no decorrer do tempo. O PMBOK (PMI, 2013) apresenta estes

niveis de interacdo na forma como apresentado na figura 3.
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Figura 3 — Nivel de interagdo entre os processos ao longo do tempo. Adaptado de PMI (2013).

Nota-se pela figura 3 que os processos de Planejamento e de Execucdo séo os de
maior interacdo ao longo do projeto. Os processos de Monitoramento e Controle estéo
presentes durante todo o tempo de execucdo. As interacBes dos processos de Iniciacdo
concentram-se naturalmente no inicio do projeto, enquanto as interacbes Encerramento,
apesar de serem requerida nas etapas finais, aparecem bem mais cedo na linha de tempo.
VARGAS (2009) lembra que esta interagdo ilustrada no PMBOK nédo é conclusiva ou

estatica, sendo dindmica conforme a natureza de cada projeto.

2 GESTAO DE PROJETOS E O AMBIENTE CORPORATIVO

Embora seja dificil saber com certeza se uma empresa escolheu a melhor estratégia, é

possivel reduzir a probabilidade de se cometer erros nesta escolha, realizando a selecdo de



forma cuidadosa e sistematica, levando em conta o conjunto de recursos e capacidades Unicos
de cada empresa (MICHELMAN, 2007).

A ligacdo entre Projetos e Planejamento Estratégico é abordada com énfase no
PMBOK (PMI, 2013), em referéncias como “Os projetos sdo frequentemente utilizados como
um meio de direta ou indiretamente alcancar os objetivos do plano estratégico de uma
organiza¢ao”, e ainda ao considerar que, devido & natureza temporaria dos projetos “as
organizagbes mudam suas operagdes, produtos ou sistemas através da criacdo de iniciativas
estratégicas de negocios desenvolvidas e implementadas através de projetos”, inclusive no
que tange a implantacdo de Politicas Corporativas, como é o caso do tema deste trabalho.

N&o obstante, tdo importante quanto incluir a gestdo de projetos como ferramenta de
alavancagem competitiva, € estabelecer uma estratégia de priorizacdo dos projetos no
portfolio, como lembra MICHELMAN (2007). Ao estabelecer as prioridades, os gestores
devem observar como cada projeto se alinha com a estratégia corporativa e como poderao

movimentar a empresa de maneira eficaz em direcdo aos seus objetivos (op. Cit.).

3 GERENTE FUNCIONAL COMO GERENTE DE PROJETOS

O PMBOK (PMI, 2013) apresenta a seguinte definicdo para Gerente Funcional:
“Alguém com autoridade de gerenciamento sobre uma unidade organizacional dentro de uma
organizagdo funcional”, enquanto define o Gerente de Projetos como “a pessoa alocada pela
organizacdo executora para liderar a equipe responsavel por alcancar os objetivos do projeto”
tendo, portanto, papeis diferentes. Ainda segundo o PMBOK, dependendo da estrutura
organizacional, um gerente de projetos pode se reportar a um gerente funcional.

Contudo, apesar de haver fungfes distintas, existem habilidades e competéncias
comuns, que podem ajudar gerentes de projetos e gerentes funcionais a assumir o duplo papel
de gerente de projeto/gerente funcional (MARCHETTO, 2010).

Quando as atividades de gestdo de projetos podem ser delegadas a um PMO ou
consultoria especializada, as quais contam com gerentes de projetos dedicados, é possivel que
0s produtos desejados possam se apresentar de modo mais rapido. Por outro lado, quando o
escopo do projeto diz respeito a Politicas Corporativas, serd necessario um esfor¢co maior no
sentido de obter o conhecimento dos processos e detalhes da operacao, os quais ja estdo sob o
dominio da camada executiva no nivel de geréncia funcional da empresa e de seus respectivos

quadros operacionais. O proprio PMBOK (2013) expGe que o gerente funcional compde as



partes interessadas e pode fornecedor consultoria sobre determinado assunto ou servigo ao
projeto.

Ao aliarmos o conhecimento corporativo - intrinseco a funcao de geréncia funcional
- com as melhores praticas de gestdo de projetos, eleva-se fortemente a probabilidade de
sucesso na conducgdo do processo de implantacdo de suas Politicas Corporativas, pois, como
afirma TORRES (2014), encontramos elementos importantes na gestdo de projetos para as
empresas garantirem que os prazos e qualidade estabelecida sejam cumpridos e levem a
empresa a obter os resultados esperados.

O conjunto de melhores praticas em Gerenciamento de Projetos, descritas no
PMBOK, mostra-se completamente aderente as necessidades do gestor ou executivo
interessado em conduzir a implantacdo de Politicas Corporativas. Oportuno, portanto, neste
contexto, fomentar a agregacao das competéncias de gestdo de projetos a camada executiva
das organizagGes. Segundo FONSECA (2013), “a competéncia ¢ a integracdo ¢ a coordenagio
de um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que na sua manifestagcdo produzem
uma atuagao diferenciada”. O gerente funcional, ao desenvolver o conhecimento em gestéo de
projetos, agrega uma competéncia importantissima que aumenta a probabilidade de realizar

entregas com maior previsibilidade e niveis de qualidade frequentemente superiores.

4 ESTUDO DE CASO: O PROJETO ONDA AZUL

O objeto de estudo deste trabalho é ambientado em um caso real e bem sucedido de
um projeto de implantacdo de uma politica de compras corporativa, realizado em uma grande
empresa de agronegocios, alimentos e biodiesel no Brasil, com faturamento de R$ 3,3 bilhGes
no ano de 2014. O projeto foi concebido, planejado e teve sua gestdo executada por um dos
executivos da empresa, no nivel de geréncia funcional do setor de suprimentos. O projeto foi
batizado de Onda Azul, nome pelo qual sera referenciado neste artigo.

O projeto nasceu a partir da necessidade de adequacdo dos processos de compras de
suprimentos e aquisicdo de servicos a crescente necessidade de governanga corporativa,
conformidade legal, seguranca de processos e reducdo de custos operacionais e de aquisi¢éo,
além da necessidade de melhoria no nivel de servigo do setor aos seus clientes internos.

O gerente de suprimentos da empresa, logo apds assumir o cargo, percebeu um
grande horizonte de oportunidades que, elencadas de forma estruturada, formaram a ideia da

implantacdo do Projeto Onda Azul, cuja entrega principal seria uma nova Politica de Compras



Corporativa, objetivando ganhos de custos, eficiéncia operacional e seguranga na governanga
do setor, responsavel naguele ano por um orcamento de R$ 280 milhdes para atendimento da
demanda de 10 plantas industriais, 70 armazéns e operacdo portuaria.

As principais inovacgOes trazidas pela Politica de Compras, no que diz respeito a
aquisicdo de materiais, foram apresentadas como “Os Quatro Pilares da Politica”, a saber: 1)
Gestor de Demanda; 2) Calendario de Compras; 3) Contratos de fornecimento; 4) Entregas

otimizadas. Tais pilares foram representados conforme demonstra a figura 4.

SOLICITANTES ‘ GESTOR DEDEMANDA ‘ SETOR DE SUPRIMENTOS
Analise da Requisicdes Calendério Contratos de Pedidode Entregas
necessidade de compra de compra fornecimento compra otimizadas

Compra Cotagdes (Spot)
pontual

i

GESTOR DE DEMANDA: Setor responsavel por padronizar os materiais, receber as solicitages dos setores, aceitar ou recusar a solicitagdo,
verificar estoques, agrupar as demandas e enviar ao setor de compras, nos dias previstos no calendario de compras.

CALENDARIO DE COMPRAS: Dias e periodos definidos mensalmente para: recepgiio de requisicSes pelo setor de compras; realizaciio das
compras conforme os grupos de mercadorias; programaco de entregas a partir da necessidade do setor cliente.

CONTRATOS DE FORNECIMENTO: Processo de selecdo de fornecedores no nivel mais proximo do fabricante, vencedores de disputas por
contratos agregados de longo periodo.

ENTREGAS OTIMIZADAS: Preferéncia por coletas agregadas nos pontos de fornecimento, em dias especificos conforme calendario de
compras, com o objetivo de otimizar o custo de transporte e garantir a entrega no lead-time esperado.

Figura 4 — Os quatro pilares da Politica de Compras de materiais no Projeto Onda Azul. Fonte: o autor.

4.1 ANALISE DE RESULTADOS DO ESTUDO DE CASO

Nos topicos de analise a seguir, durante as comparacdes e apresentacao de resultados
observados no estudo de caso, o termo “Gerente Funcional” designa o gerente executivo na
empresa, em um duplo papel: responsavel pela gestdo do projeto, compartilhando seu tempo
com suas funcBes administrativas. O termo “Gerente de Projetos Dedicado” referencia a
figura de um gerente de projetos conforme descrito no PMBOK (PMI, 2013), o qual nédo
realiza outras funcdes além daquelas relacionadas a gestao do projeto.

Para a apresentacdo dos resultados observados no estudo de caso, serdo enfatizadas
as seguintes areas de conhecimento do PMBOK quinta edi¢do: Escopo, Tempo e Recursos
Humanos. Para as demais areas (Integracdo, Riscos, Aquisi¢fes, Custos, Qualidade, Riscos e
Aquisicdes) serdo apresentadas breves consideracGes. A decisdo por enfatizar as trés areas se
deu em razdo da objetividade requerida e das limitagGes inerentes ao trabalho. Como critério
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para a selecdo das trés areas, foram selecionadas aquelas cujos processos, atividades e saidas

apresentaram-se mais impactantes no ambito do estudo de caso, na visdo do autor.

4.1.1 O Gerenciamento do Escopo: Aspectos observados

O Gerenciamento do Escopo do projeto inclui 0s processos necessarios para
assegurar que o projeto inclui todo o trabalho necessario, e apenas o necessario, para terminar
0 projeto com sucesso, com a menor quantidade de trabalho possivel, sem abandonar
nenhuma premissa estabelecida no objetivo do projeto (PMI, 2013; VARGAS, 2009). Possui
6 processos distribuidos nos grupos de Planejamento e de Controle do projeto, visando
principalmente: a) coletar os requisitos e definir o escopo do projeto; b) criar a EAP -
Estrutura Analitica do Projeto, um importante documento que fornece uma visdo estruturada
das entregas; c¢) validar o escopo e controla-lo ao longo do projeto. A tabela 2 apresenta 0s
resultados observados em relacdo ao gerenciamento do escopo no projeto Onda Azul:

GERENCIAMENTO DO ESCOPO
GESTOR DO PROJETO ASPECTOS POSITIVOS ASPECTOS NEGATIVOS

- o o Risco de se desviar e alterar o escopo
Facilidade na coleta de requisitos e na definicio i )
i constantemente devido a: a) Atendimento de

GERENTE do escopo, pois conhece detalhes da empresa e i o
i outras necessidades empresariais encontradas no

FUNCIONAL seus processos, o gue amplia a chance de sucesso i -
) o decorrer do projeto; b) Pressdo de gestores

no planejamento, validagao e controle do escopo. i i )
hierarguicamente superiores.

Tende a ser objetivo e focado nas entregas do

GERENTE DE ) . - Terd que aplicar maior atengdo nas coletas de
projeto, por ser menos sujeito a pressoes o i o
PROJETOS L ) requisitos e ser rigoroso da validagdo do escopo e
hierdrquicas ou atendimento a outras demandas
DEDICADO no seu controle.

correlacionadas aos objetivos do projeto.

Tabela 2 — Aspectos observados quanto ao Gerenciamento do Escopo. Fonte: 0 autor.

Evidenciou-se durante a conducdo do Projeto Onda Azul, a importéancia de néo
prescindir de uma linha de base do escopo, uma das saidas do processo 5.4.4-Criar a EAP
(PMI, 2013), como forma de orientar o gerente funcional na verificacdo de eventuais desvios

no decorrer do projeto, dados os riscos apontados nos aspectos negativos na tabela 2.

4.1.2 O Gerenciamento do Tempo: Aspectos observados

O Gerenciamento do Tempo do projeto inclui 0s processos para gerenciar o0 término
pontual do projeto (PMI, 2013), concentrando a maioria do esforco no Planejamento do
Projeto, grupo de processos em que estdo 6 dos 7 processos desta area de conhecimento.
Resumidamente, estes processos visam: a) AcOes de planejamento do gerenciamento do

Cronograma, um dos documentos mais importantes do plano de projeto, instrumento de
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trabalho diario do gestor; b) Definir e sequenciar as atividades; c) Estimar os recursos e a

duracdo destas atividades; d) Desenvolver e controlar o cronograma. Os resultados

observados no estudo de caso quanto ao gerenciamento de tempo séo descritos na tabela 3:

GERENCIAMENTO DO TEMPO
GESTOR DO PROJETO ASPECTOS POSITIVOS ASPECTOS NEGATIVOS
Devido ao seu trdnsito nos ambientes da empresa ; . "
i Estd sempre sujeito a ser demando em temas nao
e de seu conhecimento de aspectos dos setores de ) i N
- i planejados e urgentes, inerentes a sua fungdo na
GERENTE lotagao dos recursos humanos do projeto, o gestor i i )
- ) . empresa, para os quais tenha gue intervir e atuar,
FUNCIONAL funcional pode concluir gue ha espago para ganho

de tempo no projeto, mitigando ociosidade dos
recursos alocados.

podendo esta auséncia impactar na execugdo do
projeto.

Em projetos criticos, com alto impacto financeiro

GERENTE DE ou tributério, em que a precisdo na data de A alocacdo de tempo nos recursos humanos pode
PROJETOS entrega seja imprescindivel para o sucesso do ser superestimada, levando a um cronograma mais
DEDICADO projeto, a atuacdo focada de um gerente de extenso do que poderia ser.

projetos aumenta a chance de eficdcia.

Tabela 3 — Aspectos observados quanto ao Gerenciamento do Tempo. Fonte: o autor.

Também como resultado da andlise do estudo de caso, considera-se esta dimensao
como um dos pontos de maior peso ao decidir pela delegagdo do projeto a um gerente
funcional, o qual, conforme demonstrado acima, estd sujeito a variacfes de disponibilidade
para atuacdo no projeto. Deste modo, quanto mais houver eficiéncia na delegacdo e
distribuicdo correta das tarefas aos recursos do projeto, menor serd a dependéncia de sua

presenca diéria no projeto, mitigando o risco de atrasos.

4.1.3 O Gerenciamento dos Recursos Humanos: Aspectos observados

Segundo o PMI (2013), um plano de recursos humanos deve levar em conta 0s
processos gque organizam, gerenciam e guiam a equipe do projeto, a qual consiste de pessoas
com papéis e responsabilidades designadas. Para tal, os processos de Gerenciamento dos
Recursos Humanos incluem atividades destinadas a: a) Planejar o gerenciamento dos recursos
humanos, em seus papéis e responsabilidades; b) Mobilizar a equipe do projeto, obtendo a
equipe necessaria para as atividades do projeto; c) Desenvolver a equipe do projeto,
melhorando suas competéncias e suas interagdes d) Gerenciar a equipe do projeto,
acompanhando o desempenho, fornecer feedback e resolvendo problemas. Os resultados
observados quanto ao gerenciamento dos recursos humanos sdo apresentados na tabela 4.

No contexto do estudo de caso, observou-se uma diferenca importante quanto ao
comportamento das pessoas participantes do projeto, tanto no nivel operacional como nos

niveis hierarquicos superiores ao gerente funcional, as quais podem tanto colaborar mais ou
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colaborar menos com sua gestdo, a depender dos fatores comuns aos relacionamentos
cotidianos em uma empresa. Comparando-se o desenvolvimento especifico do Projeto Onda
Azul a outros realizados na mesma empresa, observou-se que a presenca de um Gerente de
Projetos externo, estranho ao ambiente e focado nas entregas, tende a manter as pessoas mais
alertas quanto as entregas necessarias.

GERENCIAMENTO DOS5 RECURS0S HUMANOS
GESTOR DO PROJETO ASPECTOS POSITIVOS ASPECTOS NEGATIVOS

- Tende a ser mais complacente com os gestores
- Um gerente funcional com bom relacionamento | das demais dreas, liberando recursos do projeto
interno, pode influenciar positivamente os demais| para atender a demandas externas ao projeto.

gestores na liberagio dos melhores recursos - A relagdo de amizade ou de hierarquia com
GERENTE humanos e materiais disponiveis para a execucdo | outros gestores da empresa pode levar o gerente
FUNCIONAL do projeto. funcional a ser muito flexivel em decisfies quanto
- Pode indicar as pessoas mais qualificadas e que a0s recursos humanos.
reunam o melhor conjunto de habilidades para - Pode haver resisténcia na realizagdo de
cada posigdo do projeto. atividades por pessoas pares na mesma linha

hierarguica ou em niveis superiores a sua geréncia.

- o, ) 0 gerente de projetos externo precisarad envidar

Por ndo possuir vinculos de amizade ou de i i i
) ) . mais esforgos no sentido de garantir que as

hierarquia com gestores nas diversas camadas

GERENTE DE o )
hierdrguicas, um gerente de projetos externo
PROJETOS .
tende a focar no tempo, escopo, custo e qualidade i o )
DEDICADO o i capacidade de sensibilizar as partes interessadas
da entrega, exigindo o cumprimento dos prazos

pelos recursos alocados ou de sua substituigdo.

indicagtes de pessoal para o projeto séo
adequadas, uma vez gue ndo os conhece. Deve ter

para que sejam indicados os melhores recursos
disponiveis na empresa.

Tabela 4 — Aspectos observados no Gerenciamento dos Recursos Humanos. Fonte: o autor.

Nos dois cenarios, tanto o gerente funcional quanto o gerente de projetos externo ndo
devem prescindir de uma matriz RACI® bem estruturada, divulgada e aprovada, para garantir
que cada membro do time do projeto saiba exatamente seu papel, e possa ser cobrado nestes
limites. A Matriz RACI é uma das ferramentas descritas no PMBOK (PMI, 2013) no processo

de Planejamento dos Recursos Humanos.

4.1.4 Consideracdes sobre areas de conhecimento ndo abordadas

A seguir, sdo apresentadas consideracdes resumidas sobre as demais areas de
conhecimento ndo abordadas no detalhamento anterior, a partir das observagdes realizadas na
execucdo do Projeto Onda Azul.

O Gerenciamento de Riscos: Apesar de ndo ter sido objeto de andlise neste

trabalho, a execucdo do Gerenciamento de Riscos no Projeto Onda Azul levou em conta

®> RACI - Acronimo de Responsible (Responsavel), Accountable (Autoridade), Consult (Consultado) e Inform
(Informado) (PMI, 2013).



13

varios dos fatores apresentados nas tabelas de analise de aspectos positivos e negativos
apresentadas nos topicos anteriores, sobretudo aqueles considerados como negativos ao
Gerente Funcional e positivos ao Gerente de Projetos Dedicado.

O Gerenciamento de Custos: Os processos desta area de conhecimento foram
entendidos como de baixa relevancia no contexto do Projeto Onda Azul, uma vez que ndo
houve contratacdo de recursos externos, aquisi¢des, locagdes ou quaisquer outros custos além
daqueles inerentes a alocacdo dos empregados da empresa, definidos como recursos no
Gerenciamento de Recursos Humanos.

O Gerenciamento de Aquisi¢cdes: Um aspecto importante tratado no projeto foi a
decisdo de fazer ou comprar, especificamente nas customizagdes necessarias para a ativacdo
de recursos do sistema ERP° da empresa para atendimento de requisitos levantados no
Gerenciamento do Escopo. Durante o Planejamento dos Recursos Humanos, verificou-se que
a equipe de Tl interna estava habilitada para realizar as devidas parametrizacdes e ndo houve
necessidade de contratacdo de consultoria externa.

O Gerenciamento das Partes Interessadas: As atividades relacionadas a esta area
no Projeto Onda Azul foram facilitadas devido ao transito do Gerente Funcional gestor do
projeto entre os demais gestores da empresa, tanto nos niveis hierarquicos pares, superiores ou
inferiores. Por conhecer muitos destes gestores, idiossincrasias e interesses, além de acesso a
numeros e informagdes importantes dos respectivos setores, a atuacdo de gerentes funcionais
no papel de gestor de um projeto tende a ser bastante efetiva nos processos de identificacéo,
gestdo e controle das partes interessadas.

O Gerenciamento da Integracdo do Projeto: Desta &rea de conhecimento, 0s
processos realizados no Projeto Onda Azul foram aqueles relacionados ao Termo de abertura,
autorizando formalmente a existéncia do projeto, concretizado inclusive em Ata da Diretoria
da empresa; Monitoramento do projeto, encerramento de fases e encerramento do projeto.
N&o houve énfase no controle integrado de mudangas.

O Gerenciamento da Qualidade do Projeto: O projeto Onda Azul apresenta uma
estrutura escalonada, baseada no que foi chamado de Pilares do Projeto, conforme
apresentado no topico de abertura do estudo de caso. A medida que foram entregues e
encerradas as fases (ou pacotes de trabalho), estas se tornaram processos e, portanto,

incorporadas a rotina de indicadores de desempenho na governanca do setor de suprimentos,

® ERP — Enterprise Resource Planning. Sistema de informacéo integrado, destinado ao controle de operacdes
empresariais, tais como contabilidade, financeiro, compras, vendas, distribuicdo, produgdo, dentre outros
(CAMPQS, 2005).
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com o objetivo de mensurar a qualidade e efetividade das acGes implantadas. Deste modo,
prescindiu-se neste projeto dos Processos de Gerenciamento de Qualidade.

O Gerenciamento das ComunicacGes do Projeto: Uma politica corporativa,
invariavelmente, afeta varios setores da empresa. Um projeto que visa a implantacdo de uma
politica deve prever mecanismos de comunicagdo eficientes, com o objetivo de obter o
engajamento e o apoio do maior nimero de colaboradores possivel. O Projeto Onda Azul,
devido a sua caracteristica de contar apenas com recursos internos e de um gestor com
conhecimento importante da organizacdo, teve sua comunicagdo bastante facilitada, nédo
havendo necessidade de aplicagdo rigorosa dos processos do Gerenciamento de

Comunicagoes.

CONSIDERACOES FINAIS

Como destaca 0 PMBOK (PMI, 2013), embora de natureza temporaria, 0s projetos
podem ajudar a alcangar as metas organizacionais quando estdo alinhados com a estratégia da
organizagcdo. Ainda que se saiba que projetos séo criados para resolver um problema ou
aproveitar uma oportunidade, TRENTIM (2012) lembra que nenhum problema possui solucéo
Unica e, portanto, durante a iniciacdo e o planejamento do projeto, devem ser analisadas as
multiplas formas de atingir o objetivo, escolhendo a melhor opgdo segundo os critérios de
sucesso na solucgéo do problema (ou da oportunidade).

O gerente funcional quando gestor de projetos deve ter em mente que apds o projeto,
ele também usufruird dos beneficios e frutos de um projeto bem sucedido e, em contrapartida,
tera seu trabalho executivo ou operacional impactado negativamente por resultados
eventualmente aquém do esperado ou por decisfes equivocadas. Desta maneira, a decisdo de
um gerente funcional em aceitar a lideranca de um projeto interno deve ser cautelosa.
Entretanto, o conhecimento de técnicas de gerenciamento de projetos representa um grande
diferencial profissional, por ser aplicavel a praticamente todas as &reas do conhecimento
humano.

O artigo apresenta alguns limites, dos quais se destaca que, por se tratar de uma
pesquisa ambientada em um estudo de caso, os resultados obtidos ndo devem ser
generalizados. A percepcdo das pessoas a respeito dos aspectos positivos e negativos em
estudos de caso da natureza do que foi tratado neste trabalho, é influenciada muitas vezes por

fatores subjetivos e empiricos, ndo sendo, portanto, seus resultados puramente cientificos.
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Espera-se que o resultado desta pesquisa influencie gestores funcionais a aprimorar
seus conhecimentos em gestdo de projetos, seja para promover maior engajamento proprio ou
de sua equipe quando alocados como recursos em projetos, ou mesmo para desenvolver sua
prépria atuacdo como Gerente de Projetos, aplicando as melhores praticas do PMBOK em

menor ou maior amplitude.
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