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RESUMO

Este trabalho teve como premissa, através de um estudo de caso, realizar o estudo do
gerenciamento de projetos de obras em uma concessionaria de energia elétrica através da
analise do ciclo de vida dos projetos, visando avaliar a atual forma de gestdo dos processos.
Apobs estudar as caracteristicas da empresa pesquisada, a estrutura de administracdo, os
servicos de projetos de obras realizados e as atividades do ciclo de vida dos projetos, identificou-
se, através da analise das atividades realizadas, que o0s processos podem ser melhorados em
suas diferentes fases. A concluséo final do trabalho desenvolvido nesta empresa recomenda o
estudo do gerenciamento dos projetos nos demais departamentos da empresa, 0 estudo dos
tempos nas diversas atividades do processo e uma analise peridédica da gestdo dos projetos,
para adequé-los as necessidades dos clientes e estabelecer um padrdo de servigo estratégico

que proporcione um desempenho gerencial a altura de um mercado competitivo como o de hoje.

Palavras-chave: Gestao de Projetos, Administracéo do Ciclo de Vida, Processos.



INTRODUCAO

O cenério econbmico atual conduz as empresas a se adequarem as novas
exigéncias de mercado buscando alternativas para a gestdo de seus negocios, com foco na
otimizac&o dos processos produtivos, reducéo de custos e satisfacdo dos clientes. Metodologias
de gestdo de projetos tém sido utilizadas por administradores que objetivam aumentar a

eficiéncia e a eficacia dos negocios nas organizacdes.

Keelling (2002, p. 3) expbe que desde a ldade Antiga projetos tém sido
realizados, porém somente nos Ultimos anos o gerenciamento de projetos tem evoluido. A
maioria dos projetos das civilizagdes antigas relacionava-se a poder, religido ou construgéo de
monumentos grandiosos. O custo e 0 prazo eram de importancia apenas secundaria. Concluir o
projeto dentro do prazo raramente era considerado um sucesso. Atualmente, porém, custo e

prazo sédo os fatores de extrema relevancia.

A administracdo de projetos é um tema importante no contexto atual, em que as
empresas devem procurar se organizar da melhor maneira a gestao de seus projetos. Pois,
conforme afirma Dinsmore (1992, p. 15), executar projetos dentro do prazo e orgcamento
previstos, atender a qualidade especificada e satisfazer as expectativas da organizacao
responsavel pelos projetos sdo os indicadores de sucesso na geréncia de projetos,

independente da natureza dos mesmos.

As organizagbes estdo buscando cada vez mais desenvolver projetos, que
necessitam de gerenciar ambientes com multi-projetos priorizados, decisGes rapidas, desafios
na alocacdo de recursos, sobrecarga de trabalhos e a necessidades de monitoragdo constante
entre projetos integrados (VERZUH, 2000).

E através destas preocupacdes, que gestores se deparam com questdes
relacionadas em como gerenciar com eficacia seus negocios. Além dos prazos nos projetos,
serem cada vez mais curtos, administrar e controlar o tempo para cumpri-los, dentro dos custos
pré-determinados, é tarefa cada vez mais preocupante ao gerenciador, pois o ritmo de

desenvolvimento do projeto ndo depende apenas da dindmica interna de sua realizacdo e sim



de todos os fatores que influenciam resultados. Fatores como integracao dos projetos, gestao do

escopo, disponibilidade dos recursos necessarios, entre outros.
Delimitacdo do Problema

O desenvolvimento de projetos € abordado pelo PMBOK apud Maximiano (2006,
p. 43) através de cinco grupos de processos de: iniciacdo; planejamento; execucédo; controle e
encerramento. Identifica-se o grupo de processo de controle, que mede e monitora regularmente
0 progresso para identificar variacbes em relagdo ao plano de gerenciamento do projeto, de
forma que possam ser tomadas acdes corretivas quando necessario para atender aos objetivos
do projeto. O principal beneficio € que o desempenho do projeto seja observado e medido
regularmente para identificar variacbes em relacdo ao plano de gerenciamento do projeto, inclui
o controle de mudancas e a recomendacdo de acdes preventivas, antecipando possiveis
problemas.

As causas das mudancas de desempenho podem ter varias origens. Em
pesquisa realizada nos Estados Unidos identificou-se, através da montagem de um grafico de
causa-efeito, as possiveis causas para falhas em empreendimentos, conforme mostra a Figura 1
(BLACK apud MARQUES JUNIOR, 2000, p. 6).

Analise de Recursos
nsco Humanos

MO
/) '

Gerendamento  Penalidades  Alta Custo Pogamacio  Gerentedo
da informacso administracéio projeto

Financamento Equpe  Aleragies  Plangjamento

Figura 1: Causas Possiveis das Falhas em Empreendimentos
Fonte: Black apud Marques Jdnior (2000, p. 6).

Attadia e Martins (2002, p. 1) citam que muitas organizacbes possuem um
conjunto de medidas de desempenho que precisa ser amplamente revisado. Isso pode ajudar a

identificar quais medidas de desempenho devem ser mantidas, descartadas e implementadas.



Desta forma, torna-se necessario para as empresas verificar o desempenho na
gestdo de projetos, no que diz respeito a todas as etapas do ciclo de vida, e em especial, ao

gerenciamento total dos projetos.

Objetivo Central

O trabalho tem por objetivo geral realizar o estudo do gerenciamento de projetos
de obras de uma empresa através da andlise do ciclo de vida do projeto, visando a avaliar a
atual forma de gestéo dos processos e identificar melhorias na administracdo, possibilitando
uma melhor eficiéncia no desempenho da execuc¢éo das atividades e um melhor atendimento

dos clientes.

Questdes a Investigar

As questdes norteadoras da presente pesquisa sdo as seguintes: (1) Como se
configura a estrutura atual dos processos e o funcionamento da gestdo dos projetos? (2) Quais
0s processos de trabalho necesséarios em cada fase do projeto e quem devem estar envolvidos?
(3) Qual o tempo necessario desenvolvido em cada fase do projeto? (4) Quais os pontos fortes e

fracos ou que sucessos e fracassos sdo apresentados no gerenciamento de projetos?

Método da Pesquisa
No que se refere a metodologia adotada, o trabalho seguira as diretrizes

norteadoras do estudo de caso.

Esta pesquisa é de natureza aplicada que, segundo Ander-Egg apud Marconi e
Lakatos (2002, p. 19), se caracteriza por seu interesse pratico, onde os resultados possam ser
aplicados ou utilizados, imediatamente, na solucdo de problemas que ocorrem na realidade. De
acordo com a definicdo de Best apud Marconi e Lakatos (2002, p. 20), a pesquisa sera
caracterizada pelo estilo descritivo, onde fara a descricdo, registro, andlise e interpretacao dos

fatos ocorridos.

O levantamento de dados se realizara através de pesquisa documental que,

conforme afirma Gil (2002, p. 62), utiliza fontes de dados primarias, que ainda ndo receberam



qualquer tratamento analitico, e de dados secundarios, que transcrevera relatérios existentes e
de pesquisa.

Utilizar-se-a uma pesquisa bibliografica, ou de fontes secundarias, abrangendo a
bibliografia relacionada ao tema de estudo para propiciar um melhor embasamento tedrico ao

estudo.

Area de Execuc&o da Pesquisa

Este trabalho sera desenvolvido em uma empresa concessionéria de energia
elétrica no Estado do Ceara. A empresa € uma sociedade andnima de capital aberto, que detém
a concessao para atuar no servico publico de distribuicdo de energia elétrica no estado do
Ceara. A empresa é regulamentada pela Lei das Sociedades Anbnimas e possui suas atividades
fiscalizadas e normalizadas pela Agéncia Nacional de Energia Elétrica — ANEEL.

Sujeitos da Pesquisa

Os sujeitos da pesquisa, que fornecerdo dados primarios para a pesquisa, serao
os gestores e funcionarios da divisdo que realiza o gerenciamento de projetos de obras e do
departamento que realiza o acompanhamento dos indicadores técnicos da empresa, e
funcionérios de empresas contratadas que realizam os servigos relacionados aos projetos de

obras.

Procedimentos para Coleta de Dados

Os dados primarios da pesquisa seréo coletados na empresa junto aos gestores
e funcionarios dos setores envolvidos com a gestdo de projetos e obras. Os dados secundarios
serdo compilados dos relatérios e acervo dos documentos relativos a gestdo dos projetos e

obras.
Divisdo do Trabalho
Este trabalho final esta dividido em cinco partes.

Na primeira parte, sdo apresentando a relevancia do tema em questdo, os

aspectos tedricos e 0s objetivos gerais e especificos do trabalho.



A segunda parte, capitulo 1, sera constituida por uma reviséo bibliografica sobre
o tema pertinente, abordando conceitos sobre o gerenciamento de projetos, a definicdo de cada
etapa do ciclo de vida, a metodologia de gestao e as estruturas de administracao de projetos.

O capitulo 2 relacionara o esquema da investigacdo, englobando os
procedimentos empregados, as fontes de dados e a metodologia utlizada. Far4d o
desenvolvimento do estudo de caso iniciando-se com a descricdo da empresa pesquisada e
prosseguindo com a delimitacdo da estrutura das fases do ciclo de vida dos projetos de obras.

O capitulo 3 apresentard os resultados, fara a interpretacao e analise dos dados.

A Ultima parte constard as conclusbes e recomendac¢fes para trabalhos futuros,

levantados com base no desenvolvimento do trabalho de conclusao de curso.



CAPITULO 1 - REVISAO BIBLIOGRAFICA

Dentre os inumeros tipos de gerenciamento praticados e estudados atualmente,
existe um que vem se tornando cada vez mais conhecido. Trata-se do gerenciamento de projetos
(ou gestdo de projetos), pratica essa que vem sendo amplamente adotada, independente do
ramo de atividade ou do tamanho da empresa.

A reviséo bibliografica, como direcionador deste trabalho, envolve a conceituacdo
da atividade de projetos, do gerenciamento de projetos, da administracdo do ciclo de vida dos
projetos, sobre a metodologia de gestao do Project Management Institute — PMI, e das estruturas
de administracéo de projetos.

Sendo a atividade de execucdo de projetos um sistema administrativo com
entradas de recursos (mao-de-obra, equipamentos, informagdes, tecnologias, etc.) a serem
processados e convertidos em produtos, a otimizacdo dos recursos aplicados neste sistema
pode ser monitorada através da avaliacao do desempenho das diversas fases, para que se tenha

uma melhor eficiéncia do processo.

1.1 Conceituacgéo de Projetos

Segundo Lopes (2001, p. 7), ndo existe uma definicho de projeto que seja
reconhecida universalmente. A Norma Brasileira ISO 10006 (2000, p. 4) caracteriza projeto como
um processo Unico consistindo de um grupo de atividades coordenadas e controladas com datas
para inicio e término, empreendido para alcance de um objetivo conforme requisitos especificos,

incluindo limitagbes de tempo, custo e recursos.

O PMBOK (2000, p. 4) define projeto como um esforgo temporario empreendido
para criar um produto, servigo ou resultado exclusivo, através do qual é possivel atingir objetivos
estratégicos da organizacdo ndo supridos pelas suas atividades e processos normais. Também é
caracterizado por esta mesma instituicio como sendo um empreendimento ndo repetitivo
caracterizado por uma sequéncia clara e légica de eventos, com inicio e fim, que se destina a
atingir um objetivo claro, definido e Unico, sendo conduzido por pessoas dentro de parametros

predefinidos de tempo, custo, recursos envolvidos e qualidade.



Dinsmore (1992, p. 20) entende que projeto € um empreendimento com comeco e
fim definidos, dirigido por pessoas, para cumprir metas estabelecidas dentro de parametros de

custo, tempo e qualidade.

Os projetos séo caracterizados pelos seus graus de incerteza e complexidade. A
incerteza € o desconhecimento do resultado ou do caminho para se chegar ao resultado, é a
complexidade estd relacionada ao numero de varidveis para serem administradas. Estes
componentes combinam-se em quatro categorias de projeto. A Figura 1.1 apresenta as quatro
categorias, com exemplos de projetos em cada uma (MAXIMIANO, 2006, p. 32-33).

Ainda segundo Maximiano (2006, p. 34), os critérios ou indicadores para a
identificacdo de projetos devera responder afirmativamente as seguintes perguntas: (1) a
atividade tem comeco, meio e fim programados? (2) a atividade é diferente das atividades de
rotina? (3) a solugdo do problema envolve muitas varidveis? (4) a solu¢cdo do problema e
desconhecida? (5) a solucdo deve ser apresentada dentro de um prazo definido? (6) a solugéo
do problema requer competéncias e recursos multidisciplinares? (7) a solugcao do problema é
importante para a organizacdo? (8) a solu¢do do problema ou a atividade envolve um cliente

importante da organizacao?
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Figura 1.1: Categorias de Projetos em Funcdo de Complexidade e Incerteza
Fonte: Maximiano (2006, p. 33).



Segundo Slack (2007, p. 118), os aspectos relacionados a projetos que merecem

maior discussao sao:

O objetivo da atividade de projeto € satisfazer as necessidades dos consumidores:
A atividade de projeto tem como objetivo fundamental prover produtos que satisfacam as
expectativas dos consumidores, envolvendo basicamente estética, desempenho e confiabilidade.
Ales disso, os produtos projetados devem permitir facilidade e rapidez de fabricacdo, devem ser
concebidos de forma que evitem a ocorréncia de erros durante a fabricacdo, e que os custos de
fabricacdo sejam minimizados.

A atividade de projetos aplica-se tanto a produtos como a processos: O termo
projeto € mais usado referindo-se ao projeto do produto. Projeto do produto e projeto de
processos estdo interligados; pequenas mudancas no projeto do produto podem ter
conseqiéncias profundas no modo como a produgdo pode manufatura-los.

O projeto comega com um conceito e termina na traducdo desse conceito em uma
especificacdo de algo que pode ser produzido: Um projeto tem inicio a partir de uma idéia geral
vaga, que pode ser uma solucéo para uma necessidade a ser satisfeita.

A atividade de projeto é um processo de transformacéo: A producgéo de projetos é
um processo de transformacao que se ajusta ao modelo estrada-transformacao-saida, e deve ser

gerenciada e administrada como um sistema produtivo.

Dadas as definicbes e explicacbes acima, nota-se que um projeto esta
intimamente ligado a parametros bem definidos de escopo, tempo e custo. Um projeto portanto
tem comeco, meio e fim, e deve consumir uma certa quantidade de recursos para gerar um

determinado produto ou servigo.

1.2 O Gerenciamento de Projetos

O termo Gerenciamento (ou gestdo) esta descrito no dicionario Aurélio como o ato

de gerir, administrar, dirigir, regular ou governar algo.

Segundo Maximiano (2006, p. 40), a administracdo de um projeto € o processo de
tomas decisGes que envolvem o uso de recursos, para realizar atividades temporarias, com o
objetivo de fornecer um resultado. Ainda afirma que o resultado pode ser um produto fisico,

conceito ou evento, ou, em geral, uma combinacdo desses trés elementos.



A geréncia de projetos envolve a combinacdo de varios fatores, relacionados a
pessoas, técnicas e sistemas necessarios a administracdo dos recursos indispensaveis ao

objetivo de atingir o éxito final do produto e servigo que se que fornecer (DINSMORE 1992, p20).

Klose apud Patah (2004, p. 15) apresenta uma lista com os principios do
gerenciamento de projetos. Esta lista € uma relacdo dos fatores que devem ser observados
guando de um bom gerenciamento de projetos: (1) estruturacéo detalhada do projeto; (2) grande
dedicacdo na fase de andlise e planejamento do projeto; (3) objetivos e atividades do projeto
claramente definidas; (4) personificacdo das responsabilidades; (5) transparéncia do status do
projeto; (6) conhecimento o mais cedo possivel dos riscos do projeto; e (7) reacdes rapidas a
perturbacfes na seqiiéncia do projeto.

De acordo com a definicdo do PMBOK (2000, p. 6), gerenciamento de projetos é
“a aplicagao de conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim
de satisfazer ou exceder as necessidades e expectativas dos interessados e envolvidos no
empreendimento”. O PMBOK divide o gerenciamento de projetos em nove areas de
conhecimento: (1) integracdo: coordenacdo dos diversos elementos de um projeto; (2) escopo:
garantir que o projeto contemple somente o trabalho necessario para atingir os seus objetivos
(abrangéncia do projeto); (3) Tempo: completar o projeto dentro do prazo previsto; (4) Custo:
finalizar o projeto dentro do orgamento previsto; (5) Qualidade: certificar que as necessidades
gue originaram o projeto sejam satisfeitas; (6) Recursos humanos: proporcionar a melhor
utiizacdo dos recursos humanos; (7) Comunicacdo: geracdo, coleta, disseminacao,
armazenamento e destinacao final das informagdes do projeto, de forma adequada e no tempo
certo; (8) Riscos: identificar, analisar e responder aos riscos do projeto e (9) Aquisi¢des:

assegurar a aquisi¢cdo de mercadorias e servigos.

O PMBOK apud Maximiano (2006, p. 41) esclarece que os conhecimentos e as
praticas da administracao de projetos ndo podem nem devem ser aplicados de maneira uniforme
a todos os projetos. Cada equipe é responsavel pela decisdo de escolher o que seja mais

apropriado para seus projetos.

Verifica-se que a geréncia de projetos envolve a aplicacdo de conhecimentos e

habilidades relacionados a administracdo de diferentes areas do conhecimento. Estes fatores
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estdo vinculados a administracdo das diferentes fases de um projeto, conforme veremos a

seqguir.
1.3 Ciclo de Vida dos Projetos

Vimos que o projeto é caracterizado como um empreendimento Unico e esta
associado a diferentes areas do conhecimento. As empresas que desenvolvem projetos dividem-
nos em Varias fases visando um melhor controle gerencial e uma ligacao mais adequada de cada

projeto aos seus processos operacionais.

O conjunto das fases de um projeto € conhecido como o ciclo de vida de um
projeto. O entendimento do ciclo de vida permite a visualizagdo sistémica do projeto, desde seu
inicio até a concluséo, facilitando o estudo e a aplicacdo das técnicas de administracdo de
projetos (MAXIMIANO, 2006, p. 45).

As fases sdo associadas pela conclusdo de um ou mais produtos em cada etapa
dos processos. Também sao resultados do trabalho, tangivel e verificavel, tal como um estudo de
viabilidade, um design detalhado ou um protétipo. As fases compdem sequéncias logica, criada
para assegurar uma adequada definicAo do produto do projeto. A conclusdo de uma fase é
geralmente marcada pela revisdo dos principais subprodutos e pela avaliacdo do desempenho
do projeto tendo em vista (a) determinar se o projeto deve continuar na sua proxima fase e (b)

detectar e corrigir erros a um custo aceitavel (PMBOK, 2000, p. 11).

Keeling (2002, p. 18) aponta que todos os projetos passam pelas mesmas fases
do ciclo de vida, porém as curvas do ciclo de vida de projetos distintos sdo sempre diferentes.
Dinsmore (1992, p. 22) afirma que o nivel de atividade do projeto varia sensivelmente ao longo
do curso do ciclo de vida, comecando lentamente, crescer até atingir o apice e vai diminuindo até

sua concluséo, conforme demonstrado na figura 1.2.

De acordo com o PMBOK (2000), “Cada fase normalmente inclui um conjunto de
resultados de trabalho especificos, projetados com o objetivo de estabelecer um controle
gerencial desejado. A maioria destes itens esta relacionada com o principal subproduto da fase.
As fases, tipicamente, adotam nomes provenientes destes itens: levantamento de necessidades,
desenho ou especificacdo, implementacdo ou construcdo, documentacdo, implantacdo ou

inauguracao, manutencgéao, e outros”.
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Figura 1.2: Ciclo de Vida do Projeto

Fonte: Dinsmore (1992, p. 22).

Especialistas como Keelling (2002) Maximiano (2006) e Dinsmore (1992) séo
unanimes em caracterizar o ciclo de vida dos projetos em quatro fases: conceituacéo,

planejamento, implementacéo (execugéo) e concluséo.

Constata-se que o ciclo de vida de um projeto define o inicio e o fim do projeto,
bem como, divide o projeto em fases ou processos para facilitar o seu controle. E através dele

que analisaremos os trabalhos realizados e as pessoas envolvidas em cada fase.

1.3.1 Administrac&o do Ciclo de Vida dos Projetos

Conforme verificado no tépico anterior, o conjunto das fases do ciclo de vida

definem o inicio e o fim do projeto. Os entendimentos das fases sdo necessarios para que se

tenha o real controle do gerenciamento das atividades.

A esséncia do gerenciamento de um projeto € o planejamento e a execucao das
atividades de seu ciclo de vida. A administracdo comec¢a com um plano, que contém informacdes
sobre o produto, como escopo, prazo e custo. A aprovacao do plano é o sinal para o inicio do
projeto, no qual os recursos previstos sdo adquiridos e disponibilizados para que as atividades

z

possam ser realizadas. Com o término das atividades do projeto, o produto é entregue

(MAXIMIANO, 20086, p. 48).
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O Guia do PMBOK distingue o ciclo de vida do projeto dos processos de
administrar o ciclo de vida. No guia os processos de administrar o projeto estdo divididos em
cinco partes, e suas interligacdes estdo representadas na Figura 1.3 (Maximiano, 2006, p. 45):
(1) processos de inicio: reconhecimento da necessidade e do compromisso de iniciar um projeto
ou uma fase de um projeto; (2) processo de planejamento: definicdo de um esquema para
atender a necessidade que motivou o inicio do projeto; (3) processos de execuc¢do: coordenacao
de pessoas e outros recursos para realizar o plano; (4) processos de controle: monitoramento e
avaliagdo do progresso e implementacdo de acdes corretivas para garantir a realizagdo de
objetivos, e (5) processos de encerramento: aceitacdo formal do resultado do projeto ou fase do
projeto e concluséo dos trabalhos.

Figura 1.3: Processos Principais de Administracéo de Projetos
Fonte: Maximiano (2006, p. 45).

A familiaridade com o ciclo de vida do projeto capacita os envolvidos a entender a
sequéncia logica dos eventos, a reconhecer limites e, a saber, em que ponto se encontra o
projeto. Ela ajuda o gerente a prever as mudancas de estilo e ritmo, 0 aumento da pressao a
medida que as despesas se acumulam e o tempo e 0s recursos se reduzem. Também fornece
pontos de referéncia a partir dos quais os membros da equipe podem avaliar o andamento e
perceber o que ainda € preciso acontecer durante o tempo de vida do projeto (KEELLING, 2002,
p. 15-16).
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Percebe-se que a compreensao do ciclo de vida é importante para o0 sucesso ha
gestdo de projetos, porgue acontecimentos significativos ocorrem ao longo de sua execucdo no
gqual cada fase deve ser devidamente planejada e administrada.

1.3.2 Fase de Conceituacao e Preparacdo de Projetos

A fase de conceituacao é o inicio das atividades do ciclo de vida dos projetos, em
que se verifica a necessidade e os estudos necessarios na preparacdo dos empreendimentos.

O que faz os projetos surgirem? Essa € uma pergunta recorrente que 0s gerentes
e técnicos de projetos devem fazer na orientacdo do trabalho que irdo desempenhar e no
desenvolvimento da conceituagdo. Pois conforme Lima (2007, p. 6), oS projetos a serem
desenvolvidos numa empresa, podem surgir de diferentes formas, como: (1) derivados do
planejamento estratégico, tatico ou operacional, ao nivel de planos e programas mais
abrangentes da organizacdo; (2) decorrentes de outros projetos em desenvolvimento,
implantacdo, avaliacdo e manutencéo; (3) induzidos pela abertura de novas oportunidades de
mercado; (4) associados ao processo de inovacdo tecnoldgica; (5) decorrentes de pressdes
politicas e diretrizes estratégicas da organizacdo; (6) advindos de sugestdes e reinvidica¢des do
corpo funcional; (7) inseridos em processos de melhoria continua, qualidade e produtividade; (8)
gerados pela necessidade de competitividade empresarial; derivados dos resultados de
consultorias e auditorias internas ou (9) provenientes de trabalhos de consultorias e auditorias

externas.

A fase de conceituagdo € descrita como uma descoberta da idéia ou visdo do
produto. H4 o surgimento de uma idéia do projeto, do plano estratégico da empresa, da
encomenda de um cliente, de uma oportunidade identificada no mercado, da inspiracdo de um
processo criativo. A idéia transforma-se em um modelo mental ou representacdo do produto que
devera ser fornecido ao final do projeto (MAXIMIANO, 2006, p. 46).

Dinsmore (1992, p. 22) caracteriza a fase conceitual como a identificagdo de
necessidades, estabelecimento da viabilidade, procura de alternativas, preparacdo de propostas,

desenvolvimento de orgamentos e cronogramas iniciais e nomeacao da equipe do projeto.

Distinguem-se na fase de conceituacdo dois fatores criticos nos projetos:
identificacdo e definicdo do problema; e identificacdo e definicAo de possiveis solucdes. O

término desta fase é geralmente caracterizado por um relatério com informac6es em nivel macro
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além de eventuais informac8es preliminares sobre custo e prazo de execucdo da fase de obras
(KERZNER apud MARQUES JUNIOR, 2000, p. 13).

Segundo Maximiano (2006, p. 49), “a preparagao do projeto consiste em fazer um
plano de projeto no qual devem ser definidas trés caracteristicas criticas de desempenho:

escopo, prazo e custo, que serdo os norteadores da avaliagcao dos projetos”.

Para Keelling (2002, pa. 26), o desenvolvimento conceitual do projeto deve
responder a varias perguntas: (1) o que exatamente deve ser alcancado; (2) quais resultados séo
importantes, quais sdo desejaveis, mas nao tao importantes; (3) o que nao deve ser incluido; (4)
como o “objetivo” do projeto poderia ser mais bem alcangado; (5) quanto tempo levara para que
se alcancem resultados e quando seria sensato comecar; (6) quanto custara e de onde virao os

recursos; (7) e que oposigcao poderia ser encontrada, por que e por parte de quem.

Na realizacdo da preparacdo dos projetos, podem-se utilizar diferentes
ferramentas que auxiliam na realizacdo das atividades. Estes instrumentos contribuem para a
efetividade do projeto, mas a sua utilizacdo ndo é garantia de sucesso, pois depende da
capacidade técnica e criativa de quem aplica e da adequada decisdo quanto ao uso. As
ferramentas mais comuns sdo: exame documental; entrevista; questionario; observagéo direta;
reunido; orcamento e levantamento de beneficios e custos; método 5W1H; indicadores de

avaliacdo; técnicas de negociacao; falar em publico; e relatério (LIMA, 2007, p. 13).

Verifica-se que a fase conceitual é motivada por aspectos internos e externos a
organizacdo, e que nasce da consciéncia da necessidade ou de algum desenvolvimento ou

melhoria de um produto ou servigo.

1.3.3 Fase de Estruturacédo e Planejamento

A fase de estruturacdo e planejamento é uma atividade essencial em qualquer
atividade empresarial. O ato de planejar esta associado a definicdo de etapas que auxiliardo na

realizacdo das atividades.

Gaither (2002, p. 529) menciona que as medidas de programacéo e controle do
projeto ocorrem a medida que o projeto evolui fisicamente. Estas fungcbes garantem o

desempenho oportuno das atividades do projeto dentro dos padrbes de custo, prazo e qualidade.
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A definicdo de metas e estratégias em um sistema produtivo torna necessério a
formulacdo de planos para atingi-las, administrando a ag&o dos recursos humanos sobre 0s
recursos fisicos, realizando o acompanhamento destas atividades e permitindo a correcdo de
provaveis desvios (TUBINO, 2007, p. 41).

Corréa (2006, p. 37) cita que planejar é entender como a consideracdo conjunta
da situacdo presente e da visdo de futuro influencia as decisbes tomadas no presente para que
se atinjam determinados objetivos no futuro. E projetar um futuro que é diferente do passado, por

causas sobre as quais se tem controle.

Uma metodologia de planejamento de projetos € uma abordagem estruturada
usada para direcionar a equipe do projeto durante o desenvolvimento do plano. Ela pode ser
simples como formularios padres e modelos (papel ou eletrdnico, formal ou informal) ou tdo
complexa como uma série de simulacbes. A maioria das metodologias de planejamento de
projetos fazem uso de uma combinacédo de ferramentas “hard” como software de geréncia de

projetos, e outras “soft” como reunides facilitadoras de inicio de projeto (PMBOK, 2000, p. 41).

A fase de planejamento envolve programacao de recursos, materiais e financeiros,
realizacdo de estudos e andlises, detalhamento das metas e objetivos a serem alcancados,
desenvolvimento de sistemas, construcdo e teste de protétipos eventuais, programacdo das
atividades a serem realizadas nas etapas das fases de estruturacdo, analise de resultados,
obtencdo de aprovacdo para a fase de execucdo e definigdo de um sistema de comunicagéo
interna e externa a ser adotada sobre como a equipe do projeto transmitird as informacdes entre
seus membros e como os resultados gerados serdo transmitidos aos clientes, usuarios e a
organizacdo (DINSMORE, 1992, p. 22; LIMA, 2007, p. 17).

A estruturacdo do projeto vai desde a aprovagdo do plano até o inicio efetivo das
atividades. Para mobilizagdo dos recursos serd preciso: (1) detalhar os planos basicos; (2)
identificar, recrutar, organizar e orientar as pessoas que trabalhardo no projeto ou ampliar a
equipe que ajudou a preparar os planos iniciais; (3) tomar as providéncias para que 0S recursos
materiais estejam disponiveis no momento necessario; (4) assegurar a colaboracédo de todos os
fornecedores de servigcos ou recursos previstos para o projeto e (5) tomar todos as providéncias

para que o projeto comece com seguranca no momento planejado (MAXIMIANO, 2006, P. 51).



16

O planejamento tem sido colocado por varios autores como sendo um fator
preponderante para que seja alcancado éxito na coordenacao entre as empresas participantes
de um empreendimento, sendo considerado como uma funcdo gerencial basica (PADILHA
JUNIOR, 2006, p. 1-2).

Conforme o PMBOK (2000, p. 30), o planejamento é de fundamental importancia
num projeto, porque executar um projeto implica em realizar algo que nao tinha sido feito antes.
O guia esclarece que as atividades de projetos sdo caracterizadas por processos, no qual o
planejamento envolve todas as fases do ciclo de vida. Define ainda que o planejamento dividi-se
na definicdo de processos essenciais e facilitadores. A Figura 1.4 ilustra as atividades que estéo

envolvidas no planejamento dos projetos e o relacionamento entre eles.

Processos de Planejamento

Plamejaments:
do Escopo [ K] b4
Desenvolvimento
Atividades do Cronograma

5.3
Detalhaments &=
Escopo

i.

Estimativa dos o
Cust -

ustes Deservolvimento
do Plamo do
Projetc

Processos Facilitadores

[E] 1 114 112 [1E]

Plarejaments Flansjamesta Ider=Scagio Quanticagie Dezenvelviments

dla Qualidads das Comuricagies dos Riscos des Riscos ﬂﬁ?i Fespostas
15000

9.4 92 124
Plamsjamente Morcagem da Plansjamento
Organizacional Equipe das Agquisigoes

Figura 1.4: Atividades de Planejamento e seus Relacionamentos
Fonte: PMBOK (2000, p. 30).

Lima (2007, p. 38) propde a utilizagédo de diferentes ferramentas aplicadas na fase
de estruturacdo, como: o trabalho em equipe; a tabela atividade-duracéo-precedéncia; o gréfico
de Gantt e PERT-CPM.
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1.3.4 Fase de Execucdo de Projetos

Apls a etapa de planejamento passa-se a fase seguinte que diz respeito a
execucao propriamente dita do projeto.

A execucdo é a fase de realizagdo do plano do projeto, pois é nele que a grande
maioria do orcamento do projeto serd gasta. Nesta etapa o gerente e a equipe de geréncia do
projeto devem coordenar e direcionar as diversas interfaces técnicas e organizacionais do
projeto. Além disto, é o processo mais diretamente afetado pela area de aplicacdo do projeto,

pois é exatamente nele que o produto do projeto é criado (PMBOK, 2000, p. 42).

A fase de execucdo inclui o cumprimento das atividades programadas e a
modificagdo dos planos conforme necessario. Esta fase também inclui a monitoragdo e o controle
das atividades programadas (DINSMORE, 1992, p. 23).

Keelling (2002, p. 17) informa que esta fase é um periodo de atividade
concentrada, quando os planos sdo postos em operagédo. Cada atividade deve ser monitorada,
controlada e coordenada para alcancar os objetivos do projeto. A eficiéncia do trabalho estara
associada a varios fatores como a qualidade dos planos ja formulados e a eficacia da

administracgao.

Percebe-se execucgéo do projeto tem como objetivo realizar as atividades e aplicar
0S recursos previstos na sua idealizagdo. Conforme Lima (2007, p. 42), as atividades a serem
desempenhadas sdo: executar as etapas previstas na fase de estruturacdo; treinamento e
retreinamento (reciclagem) dos membros da equipe; maior utilizacdo dos recursos exigidos dos
membros da equipe; dependendo da duracdo do projeto, surgem nesta fase eventos n&o
previstos que interferem na execugdo do plano do projeto. Caberda sempre uma continua
adaptacéo e flexibilidade para responder estes eventos sem interferir nas dimensfes basicas do
projeto; comunicacdo ativa e continua entre os membros da equipe de projeto; elaboracdo de
relatérios parcial e final do projeto; controle e avaliagdo das atividades programadas; e

estruturacdo ou elaboracéo de plano de implantacéo piloto ou experimental.

Na fase de execucdo as funcdes de organizacdo, controle e avaliagcdo séo
essenciais para o projeto. O gerente e toda a equipe do projeto deve estar consciente do

surgimento de obstaculos inesperados e devem estar dispostos a enfrenta-los (LIMA,2007, p 43).



18

1.3.5 Fase de Concluséo dos Projetos

Esta é a Ultima fase no desenvolvimento de um projeto. E 0 momento de se
tornarem reais as idéias surgidas durante a elaboracgéo do projeto.

A fase final inclui encerramento das atividades do projeto, comissionamento,
treinamento do pessoal operacional e realocacdo dos membros da equipe do projeto
(DINSMORE, 1992, p. 23).

Nesta fase os cuidados com a organizacdo e com o0s controles devem ser
ampliados, pois quaisquer falhas refletirdo ainda mais no processo organizacional e pode causar

maior insatisfacéo aos clientes ou usuarios finais do projeto (LIMA, 2007, p. 72).

Verifica-se também como pertencente a fase de conclusdo dos projetos a
atribuicio de deveres e responsabilidades de acompanhamento, tais como descarte de
magquinario e equipamentos, encerramento de contas bancéarias ou fechamento de instalages,
preparo e apresentacdo do relatério de encerramento. Em alguns casos pode haver uma
avaliacdo posterior para calcular a continuidade dos efeitos do projeto depois que seus

resultados estiverem em pratica por um periodo razoavel de tempo (KEELLING, 2002, p. 18).

José Francisco de Morais apud Lima (2007, p. 73) cita que na realizacdo do
encerramento dos projetos faz-se necessario: determinar se o projeto cumpriu com o0s objetivos
que foram estabelecidos; distinguir as atividades que foram realizadas corretamente para poder
repeti-las e os equivocos para evita-los no futuro; apreciar de maneira equitativa a contribuicdo
de todos os membros da equipe de projeto; listar as ocorréncias durante o projeto e determinar o
que precisa ser melhorado, tanto do plano coletivo de trabalho quanto no relacional; rever e por
em dia os padrbes e indicadores definidos durante a fase de estruturagéo; e encerrar 0s

aspectos de procedimentos do projeto a nivel econémico, relacional e contratual.

1.3.6 Ferramentas de Gerenciamento do Ciclo de Vida dos Projetos

As fases do ciclo de vida dos projetos ndo estdo distintas uma das outras. Em
todos os tipos de projetos, antes do termino de uma fase, a proxima pode ser iniciada. O
planejamento € um processo continuo e anda em paralelo com o processo de execucao
conforme exemplificado na Figura 1.5 (MAXIMIANO, 2006, p. 48).
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A natureza da atividade do projeto favorece a estreita integracdo entre
planejamento, comunicacdo e controle do processo. Keelling (2002, p. 203) nos informa que os

planejadores de projetos tém a sua disposicdo uma gama valiosa de ferramentas simples que

Ciclo de Vida do
] Projeto _

Finalizagao

Tempo
facilitam o planejamento e o controle, como tabelas de precedéncia, célculos de duracéao,
diagramas e fluxogramas dos processos, diagramas de setas, diagramas PERT/COM, gréaficos
de Gantt, diagramas de barras, diagramas de multiplas atividades e arvores de deciséo.

Figura 1.5: Ciclo de vida do projeto
Fonte: Oliveira (2003, p. 6).

Sera apresentada a seguir alguma das principais ferramentas utilizadas no

controle dos projetos.

1.3.6.1 Gréfico de Gantt

Dentre todas as ferramentas que podem ser utilizadas no processo de
planejamento e controle administrativo, o gréfico de Gantt em geral € um dos mais utilizados
pelas empresas, principalmente para elaboracdo de cronogramas de planejamento e
acompanhamento dos processos. Um grafico de Gantt é uma ferramenta simples, inventada por

Henry L. Gantt, que representa o tempo como barras num grafico.

Henry Gantt ao se dedicar a organizacdo de industrias, percebeu a necessidade
de um controle visual e imediato da producdo, e imaginou um grafico que pudesse demonstrar

com clareza a situacao atual da producdo para qualquer colaborador, indicando o planejamento
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através dos tempos previstos para a execucao e também dos tempos reais executados. O
grafico foi definido através da utilizacdo de barras horizontais, onde o comprimento de cada
barra indica o tempo para execucdo de uma determinada tarefa de um projeto (PAVAN apud
KREMER, KOVALESKI, 2006, p. 3).

Através da Figura 1.6, podemos observar e analisar um cronograma elaborado
utilizando os gréaficos de Gantt. Este cronograma refere-se ao planejamento para controle e
acompanhamento dos processos de fabricacdo de um determinado equipamento a ser fabricado

por uma empresa.

ld  |Nome da tarefa [Z318br06 [30/AbrioE [TiMaai0E [14/Mani06 [21/Maii08
siolslTlelals]slolsiTlalalslslols]Tlalalslslpls]Tlalalslslpls]T]alals]s

1 FABRICAGRD

2 TRAGAR | CORTAR | ESMERILHAR ———

3 CALANDRAR | DOBRAR

3 FURAR | TORMEAR / PLAINAR

5 MONTAR

& SOLDAR

7 PREFARAR SUPERFICIE

g PINTAR

Figura 1.6: Grafico de Gantt com o Processo de Fabricacdo de um Equipamento.
Fonte: Kremer, Kovaleski (2006, p. 5).

1.3.6.2 Tabelas de Precedéncia

A tabela de precedéncia relaciona o sequenciamento das atividades e sua
correlagdo com as demais. A medida que percebemos a realizacdo das atividades de um projeto,
verificamos que alguns dependem da conclusdo de outros. Como exemplo podemos citar a
construcdo de uma casa em que a as paredes ndo podem ser construidas antes da fundacgéo

conforme Tabela 1.

Tabela 1: Lista de precedéncia de atividades
. . - Depende de | Data de inicio Data de ~ Data de
Namero | Numero da Descricao da , . o . Duragédo | ,, . .
seqiiencial | atividade atividade (ndmero da mais cedo inicio mais (dias) término mais

q atividade (dia) tarde (dia) tarde (dia)

1 1 Preparar terreno 0 1 1 6 7

2 2 Escavar fundagao 1 7 9 9 18

3 8 Despejar concreto 2 16 20 2 22

4 10 Construir par:edes 8 18 29 12 34

de fundacado

Fonte: Keelling (2002, p. 205).

1.3.6.3 O Diagrama do Caminho Critico (PERT /CPM)
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Os diagramas baseados nos métodos do caminho critico (CPM) ou das técnicas
de avaliacdo e revisdo de programas (PERT) incluem informac¢Bes sobre a duracdo de cada
atividade e sobre as datas mais cedo e mais tarde nas quais esta atividade podera acontecer
através de um diagrama de setas, conforme mostrado na Figura 1.7.

As datas mais cedo e mais tarde podem ser préximas ao evento do diagrama.
Essas informacdes sao valiosas ndo s6 como lembrete para identificacdo do melhor momento de
iniciar ou encerrar uma atividade para que o plano possa ser concluido no tempo alocado, mas
para mostrar quais atividades séo criticas (KEELLING, 2002, p. 207).

Numero do Evento

Data de inicio
Mais cedo — >

4 6
\12 [ 23 @
6 8

Data de Inicio Mais cedo Duragéo da atividade

Figura 1.7: Exemplo de grafico PERT/CPM
Fonte: Adaptacéo Keelling (2002, p. 208).

O método de caminho critico (CPM) calcula uma Unica data mais cedo, mais tarde,
de inicio e de término para cada atividade, baseado na sequéncia l6gica especificada na rede e
em uma Unica duragéo estimada. O enfoque do CPM é o célculo da flutuagcdo com a finalidade
de determinar quais as atividades tém a menor flexibilidade no cronograma. O programa de
avaliacdo e revisdo técnica (PERT) usa logica de uma rede sequencial e uma estimativa de
média ponderada para calcular a duragédo do projeto. Embora existam diferencas superficiais, 0
PERT difere fundamentalmente do CPM por que usa distribuicdo de médias (valor esperado) em

vez do valor mais provavel, originalmente usado no CPM (PMBOK, 2000, p. 67).

1.3.6.4 Curvaem “S”

A curva em “S” é uma forma grafica de acompanhar a implanta¢éo de um projeto
ou empreendimento. Segundo Dinsmore (1992, p. 51), sua principal qualidade é a de sintetizar
dados diversos em sua representacao Unica do andamento do empreendimento. O progresso

rela ou grau de concluséo do projeto é quantificado em termos percentuais.
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O Baseline do custo € o orcamento referencial que sera utilizado para medir e
monitorar o desempenho do custo do projeto no grafico da curva em “S”. E desenvolvido através
da totalizagdo das estimativas de custo por periodo, como ilustrado na Figura 1.8. Muitos
projetos, especialmente os maiores, podem ter varios baselines de custo para medir diferentes
aspectos do desempenho de custo (PMBOK, 2000, p. 79).

Valores

Fluyo de
Acumulades Caiza S
Esperado
™. _
Baseline da
Peformance
do Custo

Tempo

Figura 1.8: Curva em “S”
Fonte: PMBOK (2000, p. 79).

A confeccdo da Baseline do custo € uma das tarefas mais importantes a serem
executadas pelo gerente de projetos, pois servira de referéncia para a avaliagdo e controle do

progresso e para estimativas futuras do projeto.

1.4 Metodologia de Gestado do PMI

Em um projeto, buscam-se resultados satisfatérios desde o inicio ao final de sua
execucao, isto €, atender as exigéncias e expectativas de seus clientes. Com essa preocupacao,
gestores deparam com questdes relacionadas em como gerenciar com eficacia seus negocios,

propiciando o desenvolvimento de métodos de gestdo de projetos.

O PMI (Project Management Institute) € uma instituicdo sem fins lucrativos
dedicada ao avanco do estado da arte em gerenciamento de projetos que publica, desde 1987,
um guia denominado ‘A Guide to the Project Management Body of Knowledge — PMBOK’,
atualizado em 2000 e 2003.

Conforme o PMBOK (2000, p. 6), as praticas de Gestdo de Projetos devem

administrar nove areas de conhecimento (gerenciamento da integracdo, do escopo, tempo,
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custo, qualidade, recursos humanos, comunicagao, riscos e aquisicbes) e dos processos que

caracterizam o ciclo de vida do projeto (inicia¢do, planejamento, execucdo e encerramento).

A finalidade do gerenciamento da integracdo é garantir que todas as necessidades

dos envolvidos sejam atendidas, ou superadas, pelo projeto.

O gerenciamento do escopo consiste em definir, estruturar e alocar esforcos no
intuito de assegurar que o produto ou servico seja obtido em conformidade com as
especificacbes técnicas e funcionais, e que haja o minimo de altera¢des durante o projeto.

O gerenciamento do tempo tem por fungdo garantir que o projeto seja concluido
dentro do prazo determinado. Trata-se do planejamento e do monitoramento das acdes a serem
tomadas ao longo do projeto

O gerenciamento do custo deve garantir que todos 0S recursos necessarios para a
realizacdo dos trabalhos do projeto estejam dentro do capital disponibilizado para tal.

O gerenciamento da qualidade deve promover a finalizacdo do projeto dentro dos
padroes de qualidade especificados e, por conseguinte, garantir a satisfagdo do cliente e de

todos os envolvidos.

Os recursos humanos nos projetos requerem 0 gerenciamento a partir de trés
angulos diferentes. O lado administrativo e burocratico exige atencdo para garantir que se
atendam as necessidades do funcionario. Estas atividades abrangem a fungc@o de pessoal,
incluindo recrutamento, administracdo de salario, beneficios, férias, etc. Administrar a alocagéo
de méo-de-obra é outro lado do gerenciamento que analisa a qualificacéo e o periodo de tempo
necessario deste recurso humano. O por fim o lado motivacional e comportamental do recurso

humano, que analisa qual treinamento e o desenvolvimento necessarios.

No gerenciamento das comunicacfes € necessdario que se tenha uma perfeita
integracdo entre as areas envolvidas na realizagdo do projeto, sendo fundamental que haja um
processo de comunicacgdo agil, amplo, simples e direto o bastante para ndo gerar distor¢des de

conteudo e atrasos nas acdes requeridas pelos envolvidos.
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O gerenciamento de riscos esta relacionada ao aumento da complexidade dos
projetos, ao aumento dos valores envolvidos, a diminuicdo dos prazos e a diminuicdo das

margens de lucro nos projetos.

O gerenciamento dos suprimentos e de seus contratos deve garantir que todo
produto ou servigco seja fornecido para o projeto, de acordo com as especificacbes e prazos

previamente estipulados.

1.5 Estruturas de Administracdo de Projetos

A estrutura organizacional traca a hierarquia administrativa, mostra canais de
comando e redes de comunicacdo. Ela também indica areas de delegacéo e cooperacgédo e elos
entre as estruturas internas, externas e elementos gerenciais. Existem basicamente trés tipos de

organogramas de organizagdes: (1) funcional, (2) por projeto e (3) matricial (PATAH, 2004, p.49).

A estrutura funcional, conforme apresentado na Figura 1.9, é o mais simples, e
seus pontos fortes sdo, principalmente, a transparéncia da cadeia de comando, isto &, a
facilidade de identificar subordinados e supervisores e a facilidade de destacar as habilidades
especificas, através da separacao de funcdes. Entretanto, suas desvantagens sdo numerosas,
tais como: o cliente ndo é o foco das atividades do departamento que gerencia o projeto, 0
departamento funcional tende a ser orientado em direcdo as suas atividades particulares, pouca
autoridade para o gerente de projeto, projetos de ambito limitado ao departamento e barreiras

entre fungbes que prejudicam o fluxo dos processos e da informacéo (PATAH, 2004, p. 50).

A estrutura funcional coloca o projeto a ser executado dentro de um dos
departamentos técnicos da empresa. Com isso 0 responsavel pelo projeto passa a ser gerente
funcional deste departamento (PATAH, 2004, p. 49).
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Figura 1.9: Organograma de uma Organizacdo Funcional
Fonte: Patah (2004, p. 50).
Nas estruturas funcionais, a equipe de projetos € responsavel pela administracédo

de todo o ciclo de vida. O gerente da equipe, desde a concepcédo da idéia basica até a entrega
do relatério final, € o responsavel direto ou esta diretamente envolvido, além da realizacdo de

atividades operacionais em apoio administrativo (MAXIMANO, 2006, p. 138).

As organizacBes com estrutura funcional também tém projetos, mas o escopo
percebido do projeto esté limitado as fronteiras da funcdo: o departamento de engenharia numa
organizacdo com estrutura funcional executa seu trabalho independente do departamento de
manufatura ou contabilidade (PMBOK, 2000, p. 18).

Verifica-se que a organizacao com estrutura funcional € uma hierarquia onde cada
funcionério tem um superior bem definido. As pessoas sdo agrupadas por especialidade, tais

como producédo, marketing, engenharia e contabilidade, num primeiro nivel.

A Figura 1.10 ilustra o segundo modelo das estruturas empresatriais, a orientacédo
para projetos. Nesse organograma, desaparecem todas as areas funcionais e sdo criadas
equipes dedicadas unicamente a determinados tipos de projetos.

De acordo com Maximiano (2006, p. 136), uma equipe de projeto € apropriada nas
seguintes condic¢des: (1) a missdo € importante demais para correr riscos ou para se confundir
com as atividades funcionais ou outros projetos, (2) a administragdo superior classifica o projeto
como estratégico, (3) a missao requer a atencao concentrada de uma equipe multidisciplinar, (4)
um prazo muito rigido deve ser cumprido, (5) o projeto é de grande porte, (6) 0s recursos do

projeto ndo podem ser compartilhados, e (7) o produto é totalmente novo.

Diretor de
Projetos
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Figural.10: Organograma de uma Organiza¢do Orientada por Projeto
Fonte: Patah (2004, p. 53).

A Figura 1.11 ilustra o terceiro tipo de organograma, denominado de
organiza¢des matriciais, como uma alternativa que minimiza as diferencas entre os dois tipos
previamente mencionados. Extraindo o melhor de cada uma das estruturas organizacionais
anteriores, sdo alcancados os objetivos dos projetos, através das técnicas de gerenciamento de
projetos, enquanto a estrutura hierarquica e funcional € mantida. A equipe do projeto esté livre
para se dedicar aos objetivos do projeto, mas quando o mesmo se desfaz, 0os seus integrantes
retomam os seus lugares na estrutura funcional. Isso demanda proximidade entre os diretores
funcionais e 0s responsaveis pelos projetos, para negociar a disponibilidade de recursos
(MAXIMIANO, 2006, p. 139).

Diretor
Industrial

Gerente de

Gerente de Gerente

Produgao Financeiro Marketing

Gerente do
Projeto A

T

Figura 1.11: Organograma de uma Organizacéo Matricial
Fonte: Patah (2004, p. 56).

Verifica-se que a estrutura matricial combina as estruturas funcional e orientada
por projeto para formar uma estrutura hibrida com caracteristicas das duas estruturas originais.
Em paralelo as estruturas funcionais, sob a responsabilidade dos gerentes funcionais, s&o
criadas grupos de projeto, sob a responsabilidade dos gerentes de projetos. Os grupos de
projetos utilizam as mesmas pessoas que pertencem aos setores funcionais. Estas passam a ter

dois tipos de trabalho, um relativo ao setor funcional e outro relativo ao projeto.

A estrutura da organizacdo pode restringir a disponibilidade ou as condicbes sob

as quais 0s recursos se tornam disponiveis para o projeto. As estruturas das organizacfes
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podem apresentar um amplo espectro de estruturas, da funcional a matricial, com uma variedade
de combinacéo entre elas.

A Figura 1.12 detalha as principais caracteristicas relacionadas a projeto da
maioria das estruturas das organizacdes (PMBOK, 2000, p. 18). Nesta figura foi desmembrada a

estrutura matricial em matriz fraca, equilibrada e forte.

] B ] Matriz Fraca

dos Projeto Matriz Equilibrada Matriz Forte

Autoridade do Pouca ou Limitada De Baixa a De Modzarada De Alta a Quase
Gerente do Projeto MNenhuma Moderada 3 Alta Tota
Percentual do Pessoal da
Organizagio Executora Virtualmente
Alocado em Tempo Integral Menhum 0—25% 13 - 80% 50 — 95% 85 - 100%
ao Projeto
Alocagio do Gerente do Tempo Tempo Tempo Tempo Tempo
Projeto Parial Parcial Integral Integral Integral

, . , G te Gerente
Designagtes mais Comuns | Coordenador Coordenador Gerante Geren ente
para o Papel do Gerentedo|  de Projetol de Projeto/ de Projeto/ de _P'DLvE:'-" ge lthJ;t;le
Projeto Lider de Projeto Lider de Projeto Diretor de Projeto Gerents de erente

Programa Programa

Suporte Administrative Tempo Tempo Tempo Tempo Tempo
ao Gerente do Projeto Parcial Parcial Parcial Integral Integra

Figura 1.12: Influéncia da Estrutura da Organizacdo nos Projetos
Fonte: PMBOK (2000, p. 18).

Verifica-se que as estruturas organizacionais determinam as diferentes formas de
administragcdo dos projetos, pois além das hierarquias administrativas que definem os canais de
comando, determinam a participacdo dos gerentes e pessoal na administracdo e dedicacdo aos

projetos.

1.6 Sucesso e Fracasso em Projetos

O bom atendimento dos projetos esta relacionado a fatores de sucesso e fracasso
em sua execucao. Este topico apresentara 0s conceitos basicos sobre o que representa sucesso
e fracasso em projetos, identificando os fatores que promovem para que as atividades sejam

executadas conforme esperado pelos clientes.

1.6.1 Sucesso em Projetos
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O sucesso em projetos depende inicialmente da confianca de todos os
componentes envolvidos, no qual o que eles esperam seja executado de maneira satisfatoria, e

que se tenha um resultado final positivo para o projeto (PATAH, 2004, p. 16).

O sucesso em projetos tem dois componentes: a eficiéncia em projetos e a
efetividade dos mesmos. O sucesso em qualquer projeto particular € determinado por quao bem
0 projeto contribui para o atingimento dos objetivos estratégicos da organizacdo e ndo somente
de quao bem o projeto foi conduzido. Ao se julgar o sucesso de projetos em uma organizacao
ndo se pode limitar a eficiéncia dos processos de gerenciamento de projetos empregados,
também se deve lavar em conta a efetividade do projeto na contribuicdo dos objetivos
estratégicos da organizagdo (KENNY apud PATAH, 2004, p. 16).

O The Standish Group (1999) confia que trés métricas podem apontar um projeto
de potencial sucesso: tamanho do projeto, duragdo do mesmo e tamanho do time. Quanto ao
tamanho do projeto, quanto menor o projeto maior a probabilidade de sucesso. A duracéo do
projeto também tem influéncia no sucesso do mesmo, projetos com duragdo menores possuem

maiores chances de sucesso.

1.6.2 Fracasso em Projetos

O fracasso em projetos pode ser definido como o nao atendimento das
necessidades de todos os componentes envolvidos explicitados pelo objetivo do projeto. Essas
necessidades podem ser de diversos tipos: necessidades do cliente quanto a prego, prazo e
gualidade do produto do projeto; necessidade da organizagdo executora quanto ao custo do
projeto; necessidade do sponsor do projeto quanto a projecdo gerada pelo projeto dentro da
organizacdo executora; necessidade do gerente do projeto e dos membros do time quanto ao

crescimento profissional e & renumeracao adequada (PATAH, 2004, p. 24).

Archibald apud Patah (2004, p. 24) informa que uma geréncia ndo eficaz de
projetos pode causar fracassos do tipo: lucro esperado pode transformar-se em perdas por
custos excessivos, atrasos e penalidades; novos produtos, se introduzidos com atrasos, podem

perder a oportunidade de marketing; pesquisas e desenvolvimento de produtos podem ser



29

completados tardiamente; construcbes acabadas tardiamente podem causar atrasos na linha de

producao.

Verifica-se que a empresa deve estar atenta na identificacdo dos fatores de
fracasso dos projetos para implementacao de acdes corretivas assim que estar vierem a ocorrer,

sob pena de ter sérios prejuizos pela ndo observéancia destes fatos.



30

CAPITULO 2 - METODOLOGIA E ESTUDO DE CASO

Este capitulo apresenta as técnicas e tipo de pesquisa, 0s procedimentos para

coleta de dados e 0s sujeitos que participaram do processo.

Foi caracterizada a empresa pesquisada, a estrutura organizacional atualmente
adotada, os servicos de projetos e obras realizadas, e analisada as fases do ciclo de vida dos

projetos de obras conforme discorrido no estudo bibliogréafico.
2.1 Técnicas e Tipo de Pesquisa

Para responder as questdes do trabalho, o método escolhido sera o estudo de
caso, ja que as questdes estdo relacionadas com situagdes operacionais da area de projetos de
obras.

Gil (2002, p. 72) afirma que o estudo de caso € caracterizado pelo estudo
profundo e exaustivo de um ou pouco objetos, de maneira que permita o seu amplo e detalhado
conhecimento, tarefa praticamente impossivel mediante os outros delineamentos considerados.
Sua vantagem consiste em estimular novas descobertas. Em funcéo da flexibilidade do seu
planejamento, o pesquisador mantém-se atento a novas descobertas. Estas descobertas, muitas
vezes, tornam-se mais relevantes que a solucao do problema inicial; é recomendada para
estudos exploratoérios. Requer simplicidade nos procedimentos de coleta e andlise de dados em
relacdo a outros tipos de delineamento. Como desvantagem, oferece dificuldade na
generalizacdo dos resultados obtidos. Pode-se ocorrer que a unidade escolhida para
investigacdo seja bastante anormal, tornando o resultado da pesquisa também bastante
anormal. Convém lembrar que, embora o estudo de caso se processe de forma relativamente
simples, pode exigir do pesquisador um nivel de capacitagdo mais elevado que o requerido para

outros tipos de delineamento.

A pesquisa desenvolvida pode ser classificada como descritiva, uma vez que tem
por objetivo realizar o estudo do gerenciamento do ciclo de vida nos projetos de obras em uma

empresa.

Para alcancar o objetivo desejado a pesquisa desenvolvida utilizou os métodos
bibliografico e documental nos assuntos apresentados na revisao bibliografica e uma pesquisa

de campo para coleta dos dados primarios (GIL, 2002, p. 20).
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A pesquisa bibliografica desenvolveu-se a partir de material ja elaborado,
constituido principalmente de livros, artigos cientificos publicados em congressos, teses e
dissertacBes sobre assuntos pertinentes ao tema pesquisado. A Internet também foi utilizada
como instrumento de pesquisa bibliografica, principalmente os sites relativos aos institutos

especializados em geréncia de projetos e a institutos de pesquisa.

A pesquisa documental assemelha-se a pesquisa bibliografica; a diferenca esta
na natureza da fonte: enquanto a pesquisa bibliogréfica utiliza a contribuicdo dos autores, a

pesquisa documental apdia-se em materiais que ainda nao receberam tratamento.

2.2 Sujeitos da Pesquisa

Os sujeitos da pesquisa, que fornecerdo dados primarios para a pesquisa, foram
5 gestores (1 gerente de departamento, 2 chefe de departamento e 2 lideres de processos) e 7
funciondrios operacionais da concessionaria (técnicos e agentes administrativos) e 7
terceirizados pertencentes as empresas contratadas relacionados aos trabalhos dos projetos de
obras.

Fazem parte dos sujeitos da pesquisa o gerente do departamento de projetos e
obras, os lideres de projetos e obras, funcionarios administrativos interno, empregados de firmas

terceirizadas que trabalham diretamente com projetos e obras.

2.3 Procedimentos para Coleta de Dados

A presente pesquisa foi composta a partir de um estudo no departamento de
projetos de obras da concessionaria. Verificou-se como ocorre o processo atual de gestdo de

projetos de obras, por meio da investigacao das atividades do referido departamento.

Apo6s esse estudo, procurou-se identificar um grupo determinado de projetos com
demanda representativa para o estudo das atividades realizadas nas fases do ciclo de vida, ou

seja, sado projetos com maior volumes de demanda por parte dos clientes da COELCE.

O grupo de projetos com representatividade selecionada para a presente
pesquisa foram os projetos do Programa Luz para Todos, que também possuem elevada

importancia social e estratégica para a companhia.
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A coleta de dados foi realizada em diversas fontes como: documentos, livros,
relatérios internos, apresentacfes e informacgles divulgadas na Intranet. A pesquisa foi
composta também por entrevista informais com profissionais que trabalham com projetos e
obras e observacéao direta, visto que o autor atua em atividades relacionadas a area de projetos
desde 1997.

Foram analisados através da pesquisa documental e bibliografica, as normas, os
procedimentos, os critérios e especificacdes técnicas sobre os projetos e obras. Os dados
primarios da pesquisa foram coletados na empresa junto aos gestores e funcionarios dos
setores envolvidos com a gestdo de projetos e obras e os dados secundarios foram compiladas

dos relatérios e acervo dos documentos relativos a gestéo dos projetos e obras.

Segundo Gil (2002, p. 62), a pesquisa bibliogréfica ou de fontes secundarias, dar-
se-a através de bibliografia relacionada ao tema de estudo, para propiciar um melhor
embasamento tedrico. Conforme Marconi e Lakatos (1990), a caracteristica da pesquisa
documental é que a fonte de coleta de dados esta restrita a documentos, escritos ou nao,
constituindo o que se denomina de fontes primarias. O que diferencia uma da outra sdo os
seguintes aspectos: na pesquisa documental os dados nao receberam qualquer tratamento
analitico, sendo constituida, portanto de fontes primarias, e na pesquisa bibliogréfica a coleta se
da através de material ja elaborado e publicado sobre o tema da pesquisa, quais sejam,

publicacbes avulsas, boletins, jornais, revistas, livros, artigos, teses e dissertacoes.

A técnica de entrevista adotada esta fundamentada em Gil (2002), pois para este
autor, a entrevista informal € o tipo “menos estruturado possivel e s6 se distingue da simples
conversacao porque tem como objetivo basico a coleta de dados. O que se pretende com

entrevistas desse tipo é a obtengao de uma visao geral do problema pesquisado”.

2.4 Caracteristica da Empresa Pesquisada

A empresa pesquisada € uma companhia do ramo energético, que trabalha no
segmento de distribuicdo de energia elétrica com atuagcdo em todo o Estado do Ceara,
localizado no Nordeste do Brasil, abrangendo um territério de 148.825 Km2 com 184 municipios,
cujo periodo de concessdo € de 30 anos. Ela é responséavel pelo fornecimento de energia
elétrica para mais de 2,5 milhdes de clientes, dos quais cerca de 2,0 milhdes sdo consumidores

residenciais. A empresa opera com uma equipe de, aproximadamente, 8 mil colaboradores.
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Essa infra-estrutura atende a comercializacdo de 6,9 mil Gwh de energia em 2006, e uma
receita operacional bruta de 2,3 bilhbes de reais. Em dezembro de 2006, a concessionaria
possuia 3.878 km de linha de transmissao, 34.587 km de rede de baixa tenséo, 93 subestacdes
de poténcia, 146 transformadores de forca, 444 alimentadores aéreos de média tensao
totalizando 57.558 km (COELCE, 2006).

O principal produto da empresa é o servico de distribuicdo de energia elétrica
para os seus clientes dentro da sua &area de concessdo, sendo seus principais processos de
producdo diretamente relacionados com o servico de distribuicdo de energia. As especificacdes
desse produto em seus diversos aspectos de continuidade e qualidade no seu fornecimento e
preco sdo regulamentados por seu 6rgao regulador (ANEEL) que zela pela qualidade desse
servico que é prestado a populacao.

Os processos principais da empresa sdo aqueles diretamente ligados a
distribuicdo de energia elétrica e agregam valor ao mesmo, enquanto que 0s processos de apoio
sdo aqueles que dao suporte aos processos principais, fornecendo a estes insumos, tecnologia,
recursos humanos e informagdes. Os principais processos de distribuicdo de energia séo:
projeto e obra, anadlise de mercado, planejamento da expansdo, operacdo do sistema elétrico,
manutencdo do sistema elétrico e operagcdo comercial. Os principais processos de apoio sao:
regulacgéo, juridico, auditoria interna, suprimento, gestado de pessoas, tecnologia da informacgéo e

gestao financeira contabil.

Adicionalmente, a concessionéria oferece outros produtos e servi¢os objetivando
uma melhor satisfacdo dos clientes. Dentre esses diferentes tipos de servi¢os oferecidos, séo
destacados: Seguro 3+1, que trata da juncdo de trés tipos de seguro em um sé (seguro
residencial, protecdo financeira e seguro para acidentes pessoais) que sdo oferecidos aos
clientes que podem realizar seu pagamento através das contas de energia; Seguro Super
Garantia, € um seguro de assisténcia funeral que pode ser obtido pelo titular da conta de
energia; COELCE Domiciliar, sdo servigos oferecidos pela empresa no interior da residéncia de
seus clientes em instalacbes elétricas, hidro-sanitarias, pinturas e reformas gerais; Kit Energia,
se destina a atender aos clientes residenciais de ligacdo nova com o0 servico completo de
construcao de nova entrada de energia elétrica; COELCE Plus, servico destinado a atender as

demandas dos grandes clientes da companhia, como, manutencéo, inspec¢des e medigdes.
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O mercado da empresa € restrito a sua area de concessao, onde suas principais
classes correspondem a 78% do consumo total de energia, conforme Quadro 2. Conforme
regulamentacdo do servico publico de distribuicdo de energia elétrica, todos os clientes dentro

da area de concessao sao considerados como clientes-alvo.

Quadro 2: Consumo de Energia Elétrica por Categoria

Classe %
Residencial 32%
Industrial 27%
Comercial 19%
Outros 22%

Fonte: COELCE (2006).

No que se refere ao principal produto, distribuicdo de energia elétrica, a COELCE
nao possui concorréncia direta em seu territério, ja que a empresa tem a concessdo desse
servico em todo o estado do Ceara até o ano 2.028. A Unica figura que aparece como possivel
concorrente sdo as grandes indastrias que podem optar por receberem seus fornecimentos de
energia por companhias de outros estados, mas mesmo assim, utilizando o sistema de

distribuicdo da concessionaria. Estes sdo chamados de clientes livres.

As variaveis externas que possam afetar o mercado da concessionaria devido as
suas mudangas no ambiente competitivo sdo: o processo de revisdo tarifaria, que € um
processo que ocorre a cada 4 anos que busca alinhar as tarifas do servico de distribuicdo de
energia com o perfil da empresa, e a indisponibilidade de energia no mercado, mesmo sendo

gerenciado pelas geradores de energia, impactam diretamente nas distribuidoras.

A concessionaria é responsavel pela prestacdo de servico adequado a todos 0s
tipos de consumidores, que podem ser pessoas fisicas ou juridicas, satisfazendo as condi¢des
de regularidade, generalidade, continuidade, eficiéncia e seguranca no fornecimento de energia,
e de agilidade no seu restabelecimento quando o mesmo é interrompido, utilizando e mantendo
atualizados os padrdes e normas técnicas, proporcionando modicidade nas tarifas e qualidade
no atendimento ao cliente, assim como prestando informagdes de interesses individuais e
coletivos (ANEEL, 2000).

As atividades desenvolvidas pela empresa sdo, em sua maioria, essenciais a
populacdo, indo ao encontro das necessidades e expectativas de clientes atuais ou potenciais,

tendo grande importancia social para a comunidade e no desenvolvimento do estado.
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2.5 Estrutura Organizacional da Empresa

Até 2004, a organizacdo do trabalho da empresa era exclusivamente
departamentalizada e hierarquica do tipo funcional, conforme organograma apresentado na
Figura 2.1. Durante a etapa de andlise critica da estrutura organizacional ocorrida no
planejamento estratégico realizado em 2003, concluiu-se que este modelo de organizacdo se
mostrava eficiente para a tomada de decisdes rotineiras, nas foi sinalizada a necessidade de

uma organizacgéao diferente para a gestdo dos processos e projetos.

ORGANOGRAMA GERAL
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Figura 2.1: Estrutura Organizacional da Empresa
Fonte: COELCE (2006).

Quanto a estrutura de cargos, a empresa € composta pelas categorias: presidente,

diretorias, geréncia, chefes de departamento e chefes de centro de servi¢os e operacional.

Nos Ultimos anos a concessionaria passou gradativamente a construir uma
estrutura matricial onde a primeira estrutura se combina com uma estrutura de equipes de
trabalho. Estas equipes se reinem em forma de comités, de carater temporario ou permanentes,
e sdo compostas por diferentes departamentos da empresa, tendo como resultado obtido a

descentralizacdo de decisdes relativas aos principais processos e projetos da organizacao.
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Estes comités estimulam a cooperacdo, uma vez que as decisdes sao
compartilhadas, e promovem respostas mais rapidas, ja que o fluxo decisério é descentralizado e

a responsabilidade por resultados permeia os diversos niveis.

A atividade de projetos e obras é uma atividade pertencente a Diretoria Técnica.
A érea técnica é dividida no estado do Ceara em departamentos, conforme demonstrado no
Anexo |. Cada departamento administra os trabalhos realizados de projetos e obras nos
municipios sob sua tutela. O estudo deste trabalho seréo realizado no Departamento de Gestédo
€ Controle do Orcamento e no Departamento de Obras de Baixa e Média Tensao de
Fortaleza/Metropolitana.

O Departamento de Gestdo e Controle do Orcamento € um o6rgéo ligado a
Diretoria Técnica que realiza como principais atividades o controle do or¢camento de
investimentos e de despesas de toda e diretoria, a elaboracdo de projetos de investimento, a
gestao dos indicadores técnicos e a elaboracdo de relatorios gerenciais. Nas varias atividades
realizadas pelo Departamento, a gestdo dos indicadores técnicos relacionados aos projetos e
obras representa uma fungdo especial, pois administra as informagfes relacionadas aos
processos do ciclo de vida dos projetos e obras, assim como a divulgacdo a 6rgéos internos e

externos a empresa.

O Departamento de Obras de Baixa e Média Tenséo de Fortaleza/Metropolitana
realiza as atividades de projetos e obras na capital e regido metropolitana, totalizando 29
municipios. Assim como os demais departamentos do estado, realiza o gerenciamento de todas

as fases do ciclo de vida tendo suas instalag¢des fisicas na cidade de Fortaleza.

2.6 Servicos de Projetos e Obras Realizados pela Empresa

Entre as atividades realizadas pela empresa, o estudo de projetos e a construcdo
de obras para o fornecimento de energia elétrica estdo entre os principais servicos prestados
pela concessionaria. No ano de 1998 foi realizada a privatizagdo da empresa pelo Governo
Estadual e a partir de entdo a ela passou a ter suas atividades acompanhadas conforme
resolucdes estabelecidas pela Agéncia Nacional de Energia Elétrica, ANEEL. A analise do
desempenho da empresa passou a ser medidas através de varios indicadores, como qualidade

do produto e tempos de atendimentos.
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As atividades de projetos e obras se dividem em plano de melhoria e reforma da
rede de alta, média e baixa tensdo de planejamento da prépria concessiondria, e projetos de

atendimento de novas ligacoes.

Os trabalhos relacionados a melhoria das redes s&do gerados a partir de
requerimento da &area de planejamento e engenharia de AT e MT da empresa, e estédo
relacionados as necessidades do sistema de atender seu proprio crescimento da demanda, e da

melhoria da qualidade do fornecimento.

Os processos de projetos de obras para atendimento a pedidos de novas
ligacdes atendem as solicitagbes dos clientes no fornecimento de energia elétrica de baixa e
média tensdo, as solicitacdes dos 6rgdos governamentais, a ao atendimento aos programas

institucionais.

Neste trabalho serdo analisadas as obras solicitadas pelos clientes, nas quais ha
prazos de atendimento nos processos de entrega de orcamentos de projetos e inicio de obra
definida pelo 6rgdo regulador, e também o tempo de execucdo de obra que é internamente

acompanhado pela concessionaria.

2.6.1 Projetos de Obras Solicitadas pelos Clientes

O processo de projetos de obras para atendimento aos clientes se desenvolve a
partir do crescimento da demanda, no fornecimento de energia a novas unidades consumidoras
geradas por pessoas fisicas e juridicas ou pelos programas governamentais, e também por obras
solicitadas pelos clientes que nédo influenciam no fornecimento de energia, como no caso de

obras de carater estético.

As obras de projetos se enquadram em diferentes classes, conforme os critérios
técnicos padronizados pela concessionaria e pelo 6rgdo regulador, ou nos programas
governamentais estabelecidos para atendimento aos novos clientes. As obras para atendimento
aos clientes geradas pelo crescimento da demanda representam o maior quantitativo de projetos.
Atualmente as obras do Programa Luz Para Todos possuem grande representatividade no total
dos projetos realizados, atuando na maioria dos municipios. No tépico seguinte sera feita uma

contextualizagdo deste programa.
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2.6.2 Programa Luz Para Todos

O Programa Nacional de Universalizacdo do Acesso e Uso da Energia Elétrica Luz
para Todos - Programa Luz Para Todos, é um programa federal, instituido pelo Decreto n° 4.873,
de 11 de novembro de 2003, que visa prover, até o ano de 2008, 0 acesso a energia elétrica a
totalidade da populacdo do meio rural brasileiro. O programa tem como meta atender a cerca de
2,5 milhdes de familias brasileiras residentes na area rural, beneficiando cerca de 12 milhdes de

pessoas.

O programa esta orcado em R$ 12,7 bilhdes. O Governo Federal destinara R$ 9,1
bilhdes e o restante sera partilhado entre governos estaduais, as concessionarias de energia
elétrica e cooperativas de eletrificacdo rural. Os recursos federais virdo de fundos setoriais de
energia - a Conta de Desenvolvimento Energético (CDE) e a Reserva Global de Reverséo
(RGR).

Verifica-se que o programa faz parte de uma estratégia do Governo Federal no
fornecimento de energia elétrica a comunidades pobres que n&o possuem condi¢des de financiar
a construcdo destas obras. Isto explica 0 maior nUmero de projetos serem executados por este

programa.

O andamento das obras e o0 cumprimento das metas do programa sao
acompanhados em cada Estado por um Comité Gestor estadual, com participagdo do Ministério
de Minas e Energia, de agéncias reguladoras estaduais, de concessionéarias de distribuicdo de
energia elétrica, de governos estaduais, de prefeituras e de representantes da sociedade civil.
Também cabe a este Comité Gestor definir a ordem de atendimento das comunidades a partir

das prioridades definidas no programa.

Conforme o Decreto n° 4.876, o Programa Luz Para Todos estabeleceu as
seguintes prioridades para o atendimento de comunidades que ndo contam com a oferta de
energia elétrica: projetos de eletrificacdo rural que atendam as comunidades atingidas por
barragens de usinas hidrelétricas; projetos de eletrificacdo rural em assentamentos rurais e
comunidades remanescentes de quilombos; projetos de eletrificacdo rural em municipios com
baixo indice de atendimento em energia elétrica; projetos de eletrificacdo rural em municipios

com baixo indice de Desenvolvimento Humano (IDH); projetos de eletrificacéo rural em escolas
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publicas, postos de salde e pocos de abastecimento de agua; projetos de eletrificacdo rural que
enfoquem o uso produtivo de energia elétrica e fomentem o desenvolvimento local integrado;
projetos das populacdes do entorno de unidades de conservacdo ambiental; projetos de

eletrificacdo rurais oriundos de demandas coletivas.

Entro os principais critérios técnicos estabelecidos pelo programa, a unidades
consumidoras deverd possuir carga instalada menor ou igual a 50 kW, e a tensdo de
fornecimento devera ser inferior a 2,3 kV (ANEEL 223, 2003).

Constata-se que estas obras sdo de fundamental importancia para a empresa,
pois ha o envolvimento de varios interessados como o governo federal, estadual e municipal,
agentes do setor e comunidades, no qual o controle do ciclo de vida é de fundamental
importancia no alcance das metas estabelecidas pelo programa.

2.7 Anélise das Fases do Ciclo de Vida dos Projetos e Obras

Para que um novo cliente de seja atendido com fornecimento de energia elétrica, a
concessionaria distingue quatro etapas desde a solicitagdo até a ligagdo do cliente conforme

podemos visualizar na Figura 2.2.

SOLICITAGAD ELABORAGAD CONSTRUGAD LIGACAD DD
DE LIGAGAD DO PROJETO D& OBRA CLIENTE

Figura 2.2: Etapas para Ligacdo do Cliente
Fonte: Elaboragéo Propria.

Estas etapas sdo uma forma simplificada sobre o tratamento do desenvolvimento
dos projetos de obras na empresa, e ndo correspondem as fases do ciclo de vida identificados na
revisdo da bibliografia. Iremos agora fazer o diagnostico e andlise do ciclo de vida dos projetos

conforme atividades identificadas nos estudos realizados.

2.7.1 Preparacéo dos Projetos

Conforme descrito na revisdo bibliografica a fase conceitual do projeto verifica a

necessidade e os estudos necessérios na preparagdo dos empreendimentos. Nela ha o
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estabelecimento da viabilidade do projeto, a identificacdo da equipe do projeto, a procura das
alternativas viaveis, o desenvolvimento de orcamentos e cronogramas iniciais, a preparacao e

entrega da proposta.

Serd feito o desenvolvimento das atividades de elaboracdo dos projetos na
concessionaria identificado as etapas descritas no paragrafo anterior, tendo como conclusdo a

entrega da proposta ao cliente.

A elaboracéo de projeto para o Programa Luz Para Todos é originada através da
solicitacdo de um novo pedido de ligacdo que € realizada nas agéncias de atendimento
espalhadas por todos os municipios do Ceara. As agéncias sao vinculadas aos departamentos

da diretéria comercial da concessionaria.

Ha duas formas de ocorrer a necessidade de realizacdo de projetos de obras. A
primeira € quando o atendente na Agéncia identifica na interlocu¢do com o cliente que néao existe
rede no local, gerando-se automaticamente uma Solicitacdo de Projeto de Obra (SOB). A
segunda é que mesmo existindo rede elétrica, é concessionaria necessita verificar se a carga
instalada do cliente esta dentro dos limites estabelecidos por normas. Quando a carga do cliente
ultrapassa a faixa permitida, gera-se um pedido de liberacdo de carga (PLC) para a de
manutencdo e operacdo pertencente a Diretoria Técnica, analise se o cliente pode ser atendido
pela rede existente sem a necessidade de um projeto. Caso seja necessario um projeto de obra,
o setor de manutencg&o e operacdo envia uma ordem para a area de projetos, também vinculada

a Diretoria Técnica.

Uma vez definida a necessidade do estudo, o setor do Departamento de Projetos
responsavel pelos estudos realiza o planejamento das atividades, tracando cronogramas para
atendimento a solicitagdo, identificando necessidades fisicas e de pessoal para verificagdo em

campo.

A bibliografia identifica a fase preparacdo em dois fatores criticos nos projetos:
identificacdo e definicdo do problema que verificamos na fase de atendimento do cliente na
Agéncia; e identificacdo de possiveis solucbes. O estudo em campo realiza a verificacdo das
possiveis solucdes do projeto de obras. As atividades de atendimento do cliente e levantamento

em campo séo realizadas por empreiteiros (empresas terceirizadas), com acompanhamento e
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fiscalizacdo da concessionaria. As solicitacbes dos clientes sdo impressas, protocoladas e
entregues as empresas terceirizadas, que se deslocam ao campo para estudo do projeto. A
freqléncia da entrega das solicitacdes aos empreiteiros sdo em média de dois dias e o0 prazo
para devolucdo dos projetos a concessionaria ficam acordados para baixa tensdo entre 15 dias e

para média tensdo 30 dias.

O estudo do projeto de obras na concessionaria € uma atividade complexa, pois
requer experiéncia e dominio de uma ampla bibliografia como normas, critérios, procedimentos e
decisbes técnicas da empresa e dos 6rgaos reguladores, de normas da Associagéo Brasileira de
Normas Técnicas (ABNT) e de conceitos da Lei de Universalizacdo de Energia e do Projeto Luz
Para Todos.

O estudo em campo pelos projetistas utiliza como ponto de partida as informactes
colhidas pelo atendente da Agéncia. Estas informacdes sdo de primordial importancia para que
se tenha um melhor atendimento e agilizacdo no levantamento de campo. Entre as informacdes
consideradas como importantes para uma rapida localizacdo da area geogréafica a ser estudada
estdo: nome do Interessado, apelido do interessado se houver, diversos pontos de referéncia,
telefones de contato (fixo, celular, vizinho etc), nome de pessoa de contato no local, ramo de

atividade, total da carga instalada do cliente.

Foi verificada em entrevista com 0s projetistas que as principais causas da nao
localizacdo do local do projeto sé@o a falta de pontos de referéncia e de telefones de contato com
o cliente e a ndo identificagdo da carga instalada do cliente. Além da n&o localizacdo do local do
projeto existe outras situagcbes em que o projeto ndo pode ser elaborado como locais sem
acesso, falta de definicdo de arruamento por parte de prefeituras e terrenos sem termo de
permissdo de passagem. Nestes casos a solicitacdo do projeto fica suspensa para atendimento.
Estas visitas improdutivas tém impacto nos custos dos empreiteiros e na liberacdo de recursos

para atender outras ordens de projetos.

Atualmente os projetos de pequeno porte sdo levantados com o auxilio de trena,
como o caso de pequenas obras de baixa tensdo que possui tempo de elaboracéo e entrega do
orcamento ao cliente de 30 dias, e para projetos mais complexos sdo utilizados estudos com
topografia, ocorrendo em grande volume nos projetos de média tensédo, que possuem tempo de

resposta ao cliente de 45 dias.
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Verifica-se que os projetos sdo desenhados para atender as solicitacdes originais,
porém as redes construidas podem atender aos futuros clientes que se instalaram ao longo

dessa rede.

Os projetistas desenham croquis provisorios em campo e posteriormente fazem o
desenho definitivo no escritério. O projeto € enviado a concessionaria para analise e aprovagao e
guando verificada desobediéncia as normas ou critérios o projeto € devolvido ao empreiteiro para

corre¢do, em casos simples faz-se a corre¢ao na prépria COELCE.

Apl6s a aceitacdo do projeto pela concessionaria, é realizada a composicdo do
orcamento da obra através de um programa coorporativo denominado Gestdo de Obras e
Manutencdo (GOM), ilustrado na Figura 2.3.

GESTAD Of OUFRATS & BMANUTENCAD

@ synapsis

nrinciG

Maimalizaghe
Gostdo de Marutonglia

Mowos Fomedmentos € Trabalhos & Terceko
Projitos - Exiudos Técnkon

Gostdo do Trabalhos

Tramkes € Pomissias

Valerizagho

Figura 2.3: Sistema de Gestdo de Obras e Manutencdo (GOM)
Fonte: COELCE (2007).

O projeto apos ser orcado e conferido é enviado para &rea comercial da
concessionaria que por sua vez envia carta de resposta ao cliente. Em projetos de obras com
valor a pagar pelo o cliente a construgédo s6 dara inicio quando o mesmo confirmar nas agéncias
de atendimento o interesse do projeto e acordado a forma de pagamento, possuindo um prazo

de 30 dias para confirmacdo. Apds esse prazo or¢gamento expira e € feito um novo orcamento
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pela concessionaria. No caso das obras do programa “Luz Para Todos” os projetos sao
encaminhados com valor zero a pagar pelo cliente, porém estas obras s6 serdo construidas apos

aprovacao do Comité Gestor Estadual.

Constata-se através da entrevista com 0s projetistas, que no reorcamento de
alguns projetos solicitados pelos clientes houve diminui¢cdo do custo médio das obras, em funcéo
de novas residéncias que se instalaram na area projetada para construcéo da rede, ampliando a

possibilidade da liberacdo da construgcéo dos projetos.
2.7.2 Estruturacéo dos Projetos

Constatamos na literatura que a fase da estruturacdo do projeto vai desde a
aprovacgdo do plano até o inicio efetivo das atividades. Para mobilizacdo dos recursos é preciso
detalhar os planos basicos; identificar, recrutar, organizar e orientar as pessoas que trabalharéo
nos projetos ou ampliar a equipe que ajudou a preparar 0s planos iniciais; tomar as providéncias
para gue 0S recursos materiais estejam disponiveis no momento necessario; assegurar a
colaboracdo de todos os fornecedores de servicos ou recursos previstos para o projeto; tomar

todos as providéncias para que 0 projeto comece com seguranga ho momento planejado.

Os projetos de obras do programa Luz Para Todos tém a aprovacgdo do plano a
partir da liberacdo do Comité Gestor Estadual. Pela concessiondria a area responséavel pelo
acompanhamento do programa € o Departamento de Projetos Institucionais. Um dos critérios
utilizados para a liberagdo das obras pelo comité é através da analise do custo meédio por
unidade consumidora. Portanto obras com menores custos médios sdo mais propensas a serem
executadas. ApoOs esta aprovagao é dado o inicio dos processos de estruturagdo dos projetos de
obras para construgcdo. A consulta dos projetos liberados € verificada em um sistema comercial

da empresa, conforme Figura 2.4.

Ap0s as aprovacdes sdo confeccionadas pastas de trabalho, com a indicacdo da
data limite para inicio da obra, realizando-se também a selecdo da empresa que construira o

projeto e solicitacdo do material ao almoxarifado.

ApOGs a constatacdo da liberacdo do projeto é iniciado o planejamento financeiro
pelo Departamento de Planejamento e Controle de Gestdo para liberagdo da construcéo da obra.

A liberacéo dos recursos passa por um circuito de autorizacdo no sistema coorporativo SAP, que
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dependendo do tipo de obra, do valor ou dos recursos disponiveis, pode tramitar desde o chefe

de departamento até o Presidente da Companhia.

[ AvBMenu - [CLIENTES:GOM_DRC] i .10] x|
‘ggrq.llw:-: Iformacdo Opcdo Janelas  Ajuda =& x|

= Gerl
{23 Consulta Eshudos por MuricipoE stado
{23 Detalhe Eshudos GOM

B2 lbens Flestibos
{23 Exclur E shudo Riacebida
3 BtualizarPeersaar Orcamentos para & GOM [19Vez)
3 Reenviar Autonzacio de E shuda

B2 Felatanos
) Relatdnia de Prostos de Obeas

Figura 2.4: Consulta de Projetos Autorizados
Fonte: COELCE (2007).

As empresas credenciadas para execucdo dos servigos de construcdo de obras
possuem contratos por periodo determinado, podem possuir vinculos com mais de um

departamento de obras e executam obras de média e baixa tensao.

A requisicdo de material é realizada no sistema GOM através de uma interface
com o sistema SAP. Esta requisicdo somente estara apta para retiro do material quando o
trabalho estiver aprovado na GOM e liberado no SAP. No momento da solicitagdo do material se
faz a requisicdo por classes, dividindo-os por concreto, transformador, condutores e ferragens
para facilitar a entrega no almoxarifado. A responsabilidade do recebimento do material é do
empreiteiro, que deve se deslocar ao almoxarifado mais proximo a sua base de atuacao.
Verificou-se que os materiais sdo agrupados em um documento intitulado picking, que agrupa
vérios pedidos (obras). Estes picking, geralmente sdo separados por concreto, ferragens e
cabos, conforme exemplificado no Anexo Il.

Na etapa de estruturacdo dos projetos também é verificada a necessidade de
desligamento do sistema elétrico. Existem trés possibilidades de realizagdo dos trabalhos: sem o
desligamento da rede, como no caso de projetos novos; com desligamento da rede, ocorrendo

em obras que necessitam de modificagbes ou ho momento da interligacdo das novas redes; e
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com linha viva, que sao trabalhos executados em areas ou condi¢cdes especiais que necessita

manter a rede energizada.

A etapa de solicitacdo do desligamento é feita no Sistema de Gestdo de
Desligamento (SGD). O fiscal da COELCE verifica em campo as condi¢gfes técnicas indicadas no
projeto e planeja o desligamento do sistema quando for necessario. O prazo para liberacdo do
desligamento é de 10 dias Uteis apds a solicitacdo, mas a confirmacdo do desligamento é
consultada no SGD com no minimo cinco dias de antecedéncia, a fim de que o cliente seja
avisado através de correspondéncia. Neste sistema € realizado o incremento da rede sistema

cartogréafico da empresa, que concentra toda a rede elétrica da concessionaria.

E através do sistema SGD que se verifica quais clientes serfo afetados por aquele
desligamento, e desta forma possa ser realizada a comunicagdo dos trabalhos. Ndo havendo
cliente registrado no sistema como afetado, o desligamento ndo serd autorizado. Quando isto
ocorre, a concessionaria realizar uma vistoria em campo para constatar que ndo ha clientes

afetados pelo transformador que sofrera o desligamento.

Verifica-se que a etapa de desligamento tem uma fun¢cdo muito relevante no que
diz respeito ao prazo de inicio de uma obra. Vé-se claramente que 10 dias Uteis, corresponde a

aproximadamente 22% do tempo maximo permitido pelo érgao regulador que é de 45 dias.
2.7.3 Execucdao dos Projetos

Identificamos na bibliografia que a execucéo é a fase de realizacao do plano do
projeto em que sera aplicado o orcamento do projeto. Nesta etapa é realizado a coordenacao e o
direcionamento das diversas interfaces técnicas e organizacionais como também o

monitoramento e o controle das atividades programadas.

O Departamento de Obras de Baixa e Média Tensdo de Fortaleza/Metropolitana
localiza-se no bairro de Messejana, e administra a cidade de Fortaleza dividida em duas areas:
Norte e Sul, e a Regido Metropolitana dividida por Centros de Servi¢cos que sdo formados por um

conjunto dos Municipios. Cada area repartida tem um supervisor COELCE e dois fiscais.

O inicio da obra é identificado quando a empreiteira realiza alguma atividade fisica

no local do projeto, como locacao de postes e preparacdo da area de trabalho. O inicio das obras
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€ informado pela empreiteira a COELCE, sendo esta data ingressada na GOM como data de

inicio.

O controle da execucdo dos projetos é realizada através do programa GOM, que
registra todas as etapas da realizacdo da obra. Embora este tempo néo seja contabilizado pelo
orgao regulador, é de vital importancia para a concessionaria, pois reflete da imagem da
empresa perante a sociedade, e de forma tangivel quanto mais cedo o cliente for ligado, mais

rapido iniciaré o faturamento da unidade consumidora.

Foram identificadas nas entrevistas causas diversas que afetam a fase de
execucdo dos projetos de obras. Com relagdo as pendéncias do cliente se verifica a falta do
termo de permissdo de passagem e desapropriacdo de terrenos do governo, também se
verificam problemas relacionados ao meio ambiente como locais de escavagdes em rocha e de
dificil acesso. Alguns problemas originados pela concessionaria estéo relacionados a deficiéncias
na entrega de materiais pelo almoxarifado e atrasos na realizacdo de desligamentos, e por parte
das empreiteiras relacionados ao acabamento final das obras.

Com relacdo aos problemas verificados na entrega de materiais a
operacionalizacdo do agrupamento dos materiais (picking), por um lado otimiza os recursos de
transporte para se dispor um grande volume de material, de outro lado dificulta os trabalhos das
empresas terceirizadas no retiro destas quantidades. O grande inconveniente identificado no
processo é que neste picking, os materiais sao agrupados por tipo, mostrando a quantidade total.
No entanto, ndo se separa por tipo de pedido (por obra), ocasionando uma deficiéncia no

controle por parte do empreiteiro na identificacdo de qual obra pertence os materiais.

Na programacdo de uma obra se faz o incremento da rede de Média e Baixa
Tensdo no sistema cartografico, que apdés o circuito de aprovacdo e execugcdo da obra é
ingressado de forma automética para atualizacdo do Sistema de Distribuicdo Elétrico (SDE), a
partir de entdo fica apto pra consulta dos usuarios. Quando ocorre atraso na atualizacdo dos
clientes no SDE, os desligamentos ficam sem autorizagcdo, aumentando o tempo de execugdo

dos projetos de obras.

Os atrasos na execucdao das obras pelos empreiteiros estdo relacionados a

qualidade dos trabalhos realizados. Alguns exemplos relatados pelos fiscais das obras constam
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de aspectos técnicos como engastamentos dos postes e nivelamento de cabos que devem ser

corrigidos.

A etapa de energizacdo da obra € uma das Ultimas fases de execucdo dos
trabalhos de construcdo. Nela € realizada a interligacao elétrica da nova rede ao sistema elétrico
existente, conforme definido no projeto. A interligacdo pode ser realizada de duas formas: uma
desligando o sistema elétrico da area que foi realizado o projeto e a segunda forma utilizando

turma de linha viva.

Normalmente se desliga o sistema elétrico em funcdo do elevado custo com
utilizacdo de turma de linha viva, porém, nem sempre é possivel face aos indices de Duracdo
Equivalente por unidade de Consumo (DEC) e Freqiéncia Equivalente por unidade de Consumo
(FEC) que sao os indices técnicos que medem a falta de energia acompanhada pelos 6rgaos
reguladores.

A realizacdo de desligamento do sistema elétrico necessita que os clientes
atingidos pela desenergizacdo do sistema sejam comunicados antecipadamente. Esta atividade
é realizada pela area comercial da concessionaria, que identifica através do sistema SDE todos
os consumidores atingidos, avisando-os atraves de carta, como também realiza a divulgagéo nos
meios de comunicagdo, conforme critérios estabelecidos pelos 6rgdos reguladores. Apos a
atividade de desligamento, a empreiteira realiza os acabamentos fisicos da construcdo e

encaminha comunicacgéo sobre a conclusdo dos trabalhos.

O monitoramento da execucao do projeto € realizado pelos fiscais, que analisa se
a obra foi executada conforme projeto e normas técnicas estabelecidas e a utilizagdo dos
materiais. Se verificadas necessidades de correcdes, estas sao solicitadas aos empreiteiros até

gue seja concretizado o recebimento fisico da obra.

2.7.4 Concluséao dos Projetos

A fase de conclusédo inclui o encerramento das atividades relacionadas a
execucdo da obra. Na concessionaria esta fase inicia-se apds o recebimento fisico da obra,
dando inicio ao processo de conclusao técnica da obra, de interligacédo do cliente, e fechamento

contébil do projeto.
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A etapa de recebimento fisico € a fase inicial da conclusdo do projeto. Neste
momento, depois de constatado o atendimento as exigéncias da construcdo, o Departamento de
Obras comunica a area comercial que as atividades de construcdo foram concluidas para que se

proceda a ligacao elétrica da unidade consumidora.

A conexao da unidade consumidora ocorre apos a construcédo fisica da obra e a
residéncia deve obedecer a padrdes de ligacdes, que sao de responsabilidade do consumidor.
Porém, o Programa Luz Para Todos, além de custear a rede elétrica, fornece ainda a instalacéo
elétrica interna da residéncia com o medidor, postes de jardim, com a instalacdo de um ponto de
luz por cobmodo (até o limite de trés), e duas tomadas. Esta caracteristica do programa agiliza a
interligacdo do cliente porque esta incluida nas atividades de construcdo do projeto de obra n&o

dependendo do atendimento aos requisitos técnicos pelo consumidor.

A realizagdo das atividades de interligacdo e cadastro dos clientes é realizagéo

pela area comercial da empresa através de empresa terceirizada.

Com a confirmacgdo da conclusdo da obra, € realizado o pagamento dos servi¢cos
realizados pelo empreiteiro. A andlise dos servicos realizados € constatada na fiscalizacdo da
obra como também a aplicagdo do material disponibilizado para o projeto. Havendo materiais
excedentes para devolugdo, o pagamento do trabalho sera realizado ap6s a devolugédo da sobra

de material.

O atraso na devolucédo de materiais pela construtora foi identificado como uma das
causas na demora do fechamento técnico dos projetos, conseqientemente ha o atrasa no

pagamento da mao de obra pela concessionaria.

O fechamento contabil é a Ultima parte do processo de execucdo do projeto. Para
gque uma obra seja fechada no sistema SAP, o0s servicos e materiais aplicados deverdo ser
informados para a atualizag@o financeira necessaria, sendo realizado pelo Departamento de
Contabilidade.

Conforme verificado a fase de conclusdo dos projetos na concessionaria segue
realizacdes distintas pelos departamentos envolvidos. O tempo da conclusdo técnica independe

do tempo de realizacao da ligacéo dos clientes e ocorre antes do fechamento contabil da obra.
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CAPITULO 3 — ANALISE E APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Conforme estudo realizado na empresa sobre o gerenciamento do ciclo de vida de

projetos de obras, foi realizada a analise e a apresentacao dos resultados obtidos.

Para facilidade de compreenséo o exame esta dividido segundo as fases do ciclo
de vida, preparacao, estruturacdo, execucdo e conclusdo dos projetos, inspirado na divisdo do
PMBOK (2000).

3.1 Preparacao dos Projetos

Verifica-se como bem definida a fase de elaborag&o e preparagéo do projeto na
concessionaria. A etapa se inicia com o atendimento do cliente na agéncia, de responsabilidade
da area comercial, prosseguindo com a elaboragdo do estudo de campo e a composi¢cdo do
orcamento do projeto de obra pela area técnica, e retornado a area comercial da concessionaria
para entrega ao cliente.

Conforme pesquisa documental realizada no Departamento de Obras de Baixa e
Média Tensao de Fortaleza/Metropolitana no periodo de Agosto/07 a Novembro/07, constata-se
uma média de atendimento na realizacdo dos projetos de baixa tensédo de 20,1 dias cujo prazo

regulamentar é de 30 dias, conforme demonstrado na Tabela 3.1.

Tabela 3.1 — Tempo Médio de Atendimento de Projetos de Baixa Tensao

PROJETOS DE BAIXA TENSAO
PERIODO Qtde. de Orgamentos Tempo Médio de Tempo de
Analisados Atendimento (Dias) Referéncia
AGOSTO/07 148 20,8
SETEMBRO/07 97 21,2
OUTUBROJ/07 100 18,9 30 Dias
NOVEMBRO/07 103 19,2
ACUMULADO 448 20,1

Fonte: Elaboragéo Propria.

Para os projetos de Média Tensao, no mesmo periodo verificado, constata-se uma
média de atendimento na realizagdo dos projetos de 17,4 dias cujo prazo regulamentar é de 45

dias, conforme demonstrado na Tabela 3.2.
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Tabela 3.2 — Tempo Médio de Atendimento de Projetos de Media Tensao

PROJETOS DE MEDIA TENSAO
PERIODO Qtde. de Orgamentos Tempo Médio de Tempo de
Analisados Atendimento (Dias) Referéncia
AGOSTO/07 135 18,1
SETEMBRO/07 123 17,5
OUTUBRO/07 133 16,9 45 Dias
NOVEMBRO/07 117 17,2
ACUMULADO 508 17,4

Fonte: Elaboracéo Propria.

Constata-se através dos tempos apresentados, que a fase de preparacdo do
projeto ocorre dentro do tempo estabelecido pelo érgéo regulador, indicando atender ao prazo

estabelecido como critério de atendimento aos clientes.

3.2 Estruturacéo dos Projetos

Verifica-se que a fase de estruturacdo dos projetos tem o ponto inicial com a
liberacdo do comité gestor, prosseguindo com as atividades de planejamento e execucdo da obra
pela area de projetos, pelo departamento de controle de gestdo e da area comercial da

concessionaria.

Conforme pesquisa documental realizada no Departamento de Obras de Baixas e
Médias Tensao de Fortaleza/Metropolitana no periodo de Agosto/07 a Novembro/07, constata
uma média de inicio de execuc¢do das obras de 31,6 dias no qual o prazo regulamentar é de 45

dias conforme demonstrado na Tabela 3.3.

Tabela 3.3 - Tempo Médio de Inicio de Obras

TEMPO DE INICIO DE OBRA
PERIODO Qtde. de Obras Tempo Médio de Inicio de Tempo de
Analisadas obras (Dias) Referéncia
AGOSTO/07 47 33,3
SETEMBRO/07 109 33,5
OUTUBRO/07 94 29,7 45 Dias
NOVEMBRO/07 73 30,0
ACUMULADO 323 31,6

Fonte: Elaboragéo Propria.

Assim como ocorre na fase de preparacdo dos projetos, constata-se através dos

tempos apresentados, que a fase de estruturacdo ocorre dentro do tempo estabelecido pelo
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orgao regulador, indicando atender ao prazo estabelecido como critério de atendimento aos

clientes.

3.3 Execucdao dos Projetos

Verifica-se que a fase de execucdo das obras é realizada exclusivamente pela
area técnica da empresa, possuindo participacdo da area comercial apenas ho momento de
entrega da carta de aviso de desligamento aos clientes. Conforme pesquisa documental
realizada no periodo de Agosto/07 a Novembro/07, constata-se uma média de execucdo das
obras de 26,8 dias, conforme demonstrado na Tabela 3.4.

Tabela 3.4 - Tempo Médio de Execuc¢éo de Obras

TEMPO DE EXECUCAO DE OBRA

PERIODO Qtde. de Obras Tempo Médio de

Analisadas Execucéo (Dias)
AGOSTO/07 42 29,6
SETEMBRO/07 102 28,6
OUTUBRO/07 84 29,5
NOVEMBRO/07 64 18,4
ACUMULADO 292 26,8

Fonte: Elaboragédo Propria.

Apesar do tempo de execucdo da obra ndo ser um tempo regulamentado,
verifica-se através dos tempos apresentados, que ha uma regularidade na execucdo dos

projetos.

3.3 Concluséo dos Projetos

A conclusao dos projetos na concessionaria segue aos padrdes definidos no
estudo bibliografico, onde temos apés a fase de execucdo, a realizacdo das atividades que
determinardo a finalizacao do projeto, como a interligacao do cliente, conclusao técnica da obra

e o fechamento contabil.

Na Tabela 3.5 verifica-se o tempo médio de concluséo técnica dos projetos, que
independe do tempo de realizacdo da ligagdo dos clientes, e ocorre antes do fechamento

contabil da obra.
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Tabela 3.5 - Tempo Médio de Concluséo Técnica

TEMPO DE CONCLUSAO TECNICA

PERIODO Qtde. de Obras Tempo Médio de

Analisadas Conclusdo (Dias)
AGOSTO/07 42 10,5
SETEMBRO/07 102 10,3
OUTUBRO/07 84 9,2
NOVEMBRO/07 64 5,7
ACUMULADO 292 9,0

Fonte: Elaboragéo Propria.

Por se tratar de uma concessionaria de distribuicdo de energia elétrica, o escopo
do projeto € identificado como ponto forte da empresa, pois 0s projetos seguem padrdes
estabelecidos por normas e critérios que devem ser atendidos pelas empresas de projetos, na

gual sdo amplamente fiscalizadas ho momento da construgéo.

O Quadro 3 identifica as diversas areas da concessionaria envolvidas nas fases
do ciclo de vida dos projetos do Programa Luz Para Todos, como forma de orientacdo sobre os

departamentos envolvidos nas diversas atividades.

Quadro 3: Areas Presentes no Ciclo de Vida dos Projetos do Programa Luz Para Todos

Preparacdo | Estruturacéo Execucao Concluséo
Comercial i  Técnica | Técnica Técnica
Técnica Planejamento Comercial Comercial

Institucional Contabilidade

Fonte: Elaboragdo Propria.

Verifica-se que o departamento técnico esta presente em todas as etapas do
projeto, constatando que esta area deve estar atenta a todas as etapas do ciclo de vida, como

também devem dar apoio as demais &areas para o bom andamento das atividades.
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CONCLUSAO E RECOMENDACOES

O objetivo deste trabalho foi realizar o estudo do gerenciamento de projetos de
obras de uma empresa através da analise do ciclo de vida do projeto, visando a avaliar a atual
forma de gestdo dos processos e identificar melhorias na administracdo, possibilitando uma
melhor eficiéncia no desempenho da execucdo das atividades e um melhor atendimento dos

clientes.

O estudo possibilitou a identificacdo da estrutura atual dos processos e o
funcionamento da gestdo dos projetos na empresa. A analise do ciclo de vida facilitou a
identificacdo das diversas etapas que compde 0 projeto, assim como as areas diretamente

envolvidas no processo.

As questdes norteadoras da presente pesquisa foram orientadas pelas seguintes
indagacgdes: (1) Como se configura a estrutura atual dos processos e o funcionamento da gestéao
dos projetos? (2) Quais os processos de trabalho necessarios em cada fase do projeto e quem
devem estar envolvidos? (3) Qual o tempo necessario desenvolvido em cada fase do projeto?
(4) Quais os pontos fortes e fracos ou que sucessos e fracassos sdo apresentados no

gerenciamento de projetos?

Foi identificado a estrutura atual dos processos desenvolvidos na empresa e o
relacionamento com o gerenciamento dos projetos desenvolvidos, estando a metodologia

seguida pela concessionaria conforme apresentado na teoria.

Através da analise dos projetos de obras realizadas no periodo de agosto a
novembro de 2007, foi caracterizado o inicio e o término das fases do ciclo de vida, identificando
o inicio, planejamento, execucao e finalizacdo de cada fase. Por meio do estudo da andlise do
ciclo de vida dos projetos constataram-se as atividades desenvolvidas em cada fase e os

respectivos responsaveis.

Foi identificado o tempo de realizacdo de cada fase do ciclo de vida do projeto
conforme pesquisa documental realizada na concessionaria e constatado atendimento aos

critérios estabelecidos pelo 6rgao regulador.
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Foram identificados como pontos fortes da empresa, conforme definicbes da
bibliografia, o escopo e o tempo de execucdo dos projetos. De uma forma geral ndo foram
identificados pontos fracos, mas foi possivel extrair algumas conclusbes e recomendacdes para

a melhoria no gerenciamento dos projetos de obras da empresa.

Como forma de melhoria no atendimento aos clientes, obras nao liberadas pelo
comité gestor podem ter o custo médio por cliente reduzido a partir do surgimento de novas
unidades consumidores no local do projeto. Conclui-se que o monitoramento desses projetos
nao liberados possibilitara que os mesmos venham a ser construida, a partir da apresentacao de
reorgamentos para estas obras, contemplado os novos pontos de atendimento.

Com relacéo ao retrabalho causado pela ndo identificacdo do local da obra pelos
projetistas, orienta-se que seja solicitada no momento do atendimento aos clientes a
identificacdo de mais de um ponto de referéncia e a indicacdo de nomes de pessoas conhecidas
na regiao que residem proximo ao local do projeto.

Para a melhoria do tempo de conclusdo técnica propde-se a adocdo pela
concessionaria de relatérios de acompanhamento da utilizacdo de materiais no periodo da
construcdo, que possibilitaria prever que obras necessitariam realizar devolugéo, antecipando-se
ao periodo da fiscalizagdo e orientando previamente as construtoras para antecipacao de

devolucdes de materiais.

Dentro da mesma linha de desenvolvimento deste estudo, verifica-se a
necessidade da realizacdo de trabalhos de igual importancia para outros departamentos que
realizam projetos de obras, possibilitando comparativos entre os métodos utilizados e uma

melhor avaliacdo dos resultados obtidos.

Na concessionaria, devido a complexidade das atividades dos projetos de obras,
recomenda-se um estudo dos tempos das diversas atividades realizadas em cada fase do ciclo

de vida, como forma de mensurar e adequar os tempos relacionados aos varios servicos.

Por ser a demanda de projetos de obras numa concessionéria de energia fungéo
das necessidades dos departamentos e do comportamento dos clientes, recomenda-se avaliar
periodicamente o gerenciamento dos projetos, como forma de medir o nivel de servico e orientar

a utilizagcao dos recursos disponiveis.
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ANEXO | — MAPA DE DIVISAO DA AREA TECNICA POR DEPARTAMENTO

58

]
ITAPIPOCA

L]
VICOSA DO
CEARA

0
UBRIERE. A
IBIAPINA
ﬁﬁﬁk
°

.
SANTA QUITERIA

L
PORANGA ARARENI}

@
MADALENA

(]
IPAPORANGA

[/
NOVO
ORIENTE

L]
QUITERIANOPOLES]

° "
QUIXADA

o
BOA VIAGEM

[
QUIXERAMOBIM

® °
INDEPENDENCIA JAGUARETAMA

(]
PEDRA
BRANCA

[
JAGUARIBE

®
ACOPIARA

[
ARNEIROZ
[ ]
SABOEIRO
.
AIUABA ﬂ
SUL >
(X

DO CARIRI

©
PARAMBU

\ O v \d

[
ARARIPE

CRAPAD, po ARARIPE

NAMB |y
@@ Co

DEPTO. PLANEJ. PROCED. MANUTENGAO

[
JAGUARIBARA

LDesonhaAGRIGE — - e e m m e = = = = o = = = = = = —

FORTALEZA

[ ) w
TABULEIRO ~
DO NORTE Q@

o
X N
(o)
Q
&
Q
e
&
@
[




ANEXO Il = LISTA DE PICKING DE MATERIAIS

Lista de Picking

Grupo: 364814
Descripcion: ALTERNATIVA 18.10.07
Centro: FOB5
Almacen: 0000
Ubicacién Material Descripcion Ctd. Total Ctd. Picking
Cliente Pedido Posicién Cantidad Ctd. Picki
6770683 POSTE,CONC;DT; 9M;150DAN; ET300.3 17,000
50068 8800786756 000010 1,000
50068 8800786757 000010 2,000
50068 8800786758 000010 5,000
50068 8800786759 000010 1,000
50068 8800786760 000010 4,000
50068 8800786761 000010 2,000
50068 8800786762 000010 2,000
6770686 POSTE,CONC;DT; 9M;300DAN; ET300.3 25,000
50068 8800786754 000010 1,000
50068 8800786756 000020 5,000
50068 8800786757 000020 3,000
50068 8800786758 000020 3,000
50068 8800786759 000020 2,000
50068 8800786760 000020 7,000 -
50068 8800786761 000020 1,000
50068 8800786762 000020 2,000
50068 8800786763 000010 1,000
6770699 POSTE,CONC;DT;12M; 600DAN ;ET300.3 5,000
50068 8800786752 000010 3,000
50068 8800786753 000010 2,000
6770739 CRUZETA,CONC;BECO;1700MM; 1403.1 16,000
50068 8800786752 000020 16,000
6770742 CRUZETA,CONC;T;1900MM;D31 1.1 2,000
50068 8800786755 000010 2,000
4543995 CAIXA,PROT; 30-100A;ACO;U ;D19001.1 2,000
50068 8800786746 000010 1,000
50068 8800786748 000010 1,000
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