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RESUMO

A evolugao do mercado energético e a grande competitividade desse tem obrigado as empresas a
desenvolverem produtos e servigos customizados, que atendam a real necessidade do cliente. O
gerenciamento de projetos ¢ uma importante ferramenta no auxilio da confec¢do de servigos
customizados. Assim ¢ o caso dos projetos em painéis de subestacdo, onde existe uma ampla
variedade de solucdes que atendem duas grandes areas, telecomunicagdes e protecdo e controle.
Esse trabalho aborda um estudo de caso em projetos relevantes para area de protecdo e controle,
demonstra as principais etapas do gerenciamento de projetos, e indica os pontos criticos e
estratégias desse gerenciamento. Esse objetivo ¢ alcangado por meio da andlise de toda
documentacdo ¢ dados referente aos projetos do setor e com uma avaliagdo do Project Manager
sobre os dados coletados, bem como, a andlise do proprio processo dentro da empresa estudada. Os
dados desse trabalho foram obtidos por meio da pesquisa bibliografica, estudo dos procedimentos
internos e entrevista com os responsaveis pelo desenvolvimento do projeto. Traz como resultados o
estudo de caso com a andlise do gerenciamento de riscos, custos € cronograma e seus impactos no

andamento do projeto.

PALAVRAS-CHAVE: Gestao de projetos. Sistema de protecdo e controle. Gerenciamento de

riscos. Gerenciamento de custo. Gerenciamento de cronograma. Estudo de caso.



ABSTRACT

The energy market evolution and the large competitiveness in this market require development of
customized products and services, which meet a real need of the client. The Project Management is
an important tool which helps the custom tailoring of services. So is the case of projects in
substation panels, where there Is a wide variety of solutions that cater two large areas,
telecommunications, protection and control. This work is about a case study in protection and
control area, show main steps to Project Management, and indicate the critical points and strategies
in this management. This objective is achieved by analyzing all documentation and data related to
the projects in the sector and with a Project Manager evaluation of the data collected. As well as an
analysis of the process itself within the company studied. The job data were obtained through
literature, the study of internal procedures, the interview with those responsible for the projects
development. Brings results as a case study with an analysis of risk, cost and schedule management

and its non-ongoing impacts of the Project.

KEYWORDS: Project management. Protection and controls system. Risk management. Cost

management. Schedule Management. Case study.
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1 INTRODUCAO

Segundo KOTLER (2000) “o sucesso da empresa depende nao apenas do grau de exceléncia
com que cada departamento desempenha seu trabalho, mas também do grau de exceléncia da
coordenacdo das diversas atividades departamentais.” Para um departamento de gestdo de projetos
que trabalha com o desenvolvimento de novos produtos, isso ¢ ainda mais importante, pois
desempenha a funcao de elo entre pessoas e partes de uma organizagao.

Para isso e somado aos desafios constantes dentro do ambiente de negocios, o
gerenciamento de projetos ¢ uma questdo de sobrevivéncia, onde para se alcancar o melhor
desempenho, os processos de gerenciamento de projetos devem ser bem estruturados e maduros.
(SILVEIRA, 2008)

Este trabalho aborda a metodologia de gerenciamento de projetos numa empresa
multinacional que fornece solugdes especializadas, em painéis de subesta¢do, para empresas que
atuam em diversos setores energéticos, com foco maior, porém, nas companhias de distribui¢do. A
empresa adota como padrdo as técnicas e métodos recomendados pelo guia de gerenciamento de
projetos Project Management Body of Knowledge (PMBOK), sendo o conjunto de praticas para a
gestdo de projetos organizado pelo instituto de gerenciamento de projetos Project Management
Institute (PMI), por ser uma reconhecida base de conhecimento sobre gestdo de projetos.

O trabalho tem foco no setor que fornece solugdes para automagao de linhas, sistemas de
telecomunicagdes e softwares capazes de controlar toda a operacdo de uma unidade de energia,

como, por exemplo, uma subestagdo com grande capacidade energética.

1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo geral

o Identificar possiveis melhorias nas atuais praticas de gestdo de projetos da divisdo de
fornecimento de solugdes em protecdo e controle e sistemas de telecomunicagdes para subestacdes
de uma empresa multinacional atuante no Brasil.

1.1.2 Objetivos especificos

o Formular um diagnostico das praticas de gestdo de projetos na divisdo Energy Management

e Digital Grid a luz da abordagem do PMBOK.
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o Propor melhorias no processo de gestao de projetos da divisao.

1.2 METODOS

Este trabalho constitui uma pesquisa aplicada, caracterizando-se como estudo de caso, com
base em pesquisa exploratoria, de abordagem principalmente qualitativa.

Os métodos utilizados para coleta de dados foram: a pesquisa bibliografica, principalmente
sobre gestdo de projetos e, em particular, sobre a abordagem do PMI, assim como estudos sobre
casos concretos em contextos similares ao aqui estudado; pesquisa documental, relativa a registros e
relatérios da empresa sobre o planejamento e a execugdo dos projetos; entrevistas com profissionais
da propria empresa envolvidos no momento ou anteriormente com a realizagdo de projetos.

O tratamento dos dados coletados foi feito pela sintese e sistematizacdo, no caso dos
resultados da pesquisa bibliografica e documental, e pela categorizacdo, a partir da andlise de

conteudo, no caso das entrevistas.

1.3 JUSTIFICATIVA

Segundo o PMI (2016), o gerenciamento de projetos € a “aplicagdo de conhecimentos,
habilidades e técnicas para a execucao de projetos de forma efetiva e eficaz. Trata-se de uma
competéncia estratégica para organizacdes, permitindo com que elas unam os resultados dos
projetos com os objetivos do negocio e, assim, melhor competir em seus mercados.”

Esse tipo de gestdo comecou a ser mais difundida hé algumas décadas atras, especificamente
na década de 1960, quando empresas e outras organizagdes passaram a perceber os beneficios da
organizacao dos grandes trabalhos em forma de projetos.

Contudo, estudos baseados em empresas brasileiras mostraram que poucas tém formalizado
e desenvolvido um método do gerenciamento de projetos e, portanto, a area possui ainda um grande
desenvolvimento pela frente no pais. (CARVALHO, 2011)

Por outro lado, pode-se considerar que houve um grande crescimento de membros do PMI, o
que fica mais evidente a necessidade de profissionais capacitados nessa area de conhecimento. O
tema ainda ¢ considerado novo no Brasil, porém ¢ emergente, ¢ muitas multinacionais de grande
porte possuem algum tipo de estrutura para essa area, segundo Barcaui (2012).

Ainda, Barcaui (2012) pontua que a capacitagdo em gestao de projetos e a utilizagdo de
ferramentas e técnicas adequadas pode permitir que um gerente de projetos obtenha beneficios

relativos a efic4cia e eficiéncia, como cumprimento de prazos, redu¢do de riscos, diminui¢ao de
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custos e resultados de maior qualidade para os clientes. Essas técnicas podem resultar em maior
satisfacdo dos clientes, aumento de vendas e de receitas.

Sendo assim, este trabalho pretende contribuir para melhorar eficiéncia e eficacia de projetos
a serem desenvolvidos na empresa sob estudo. Pode ainda contribuir para outras empresas com
projetos similares a gerir. Fazendo também uma contribui¢do para o campo de conhecimento sobre

gestao de projetos no Brasil, por meio de um estudo de caso concreto.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho ¢ estruturado em cinco capitulos. Além desta introducdo, tem-se, no segundo
capitulo, o referencial teorico levantado de modo a trazer explicagdes de como funciona o
gerenciamento de projetos, tomando como principal referéncia o PMBOK (2013). No capitulo 3, ha
a contextualizagdo da organizacdo, o setor em que atua e os processos estudados. Além disso, os
critérios de escolha dos projetos estudados sdo apresentados. O capitulo 4 trata dos resultados do
estudo, com a andlise da gestdo de projetos no setor da empresa estudado, enfatizando os pontos
fortes, possiveis falhas no processo assim como sugestdes de melhorias. O capitulo 5 apresenta as

consideragdes finais do estudo.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 CONCEITOS DE PROJETO

Segundo o PMBOK (2013), projeto “¢ um conjunto de atividades temporarias, realizadas em
grupo, destinadas a produzir um produto, servico ou resultados inicos”. Sendo assim, o projeto ¢
destinado a producao de algo novo, que ndo estd disponivel no momento de uma requisicao e
demanda tempo para a conclusao dele.

Para a norma ISO 10.006, projeto “¢é 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 limitagdes de tempo, custo e recursos”

Com base nessas ideias de projeto € possivel perceber dois conceitos: um referente ao tempo
de duragdo da tarefa, ou seja, o projeto tem um inicio € um fim bem definido e outro que considera
que o produto fruto desse projeto € unico, customizado e dificilmente serd encontrado outro similar
em projetos anteriores. (CARVALHO, 2011)

As atividades relativas a elaboragdo e execu¢do de um projeto podem ser classificadas em

cinco grandes grupos:

. Inicio;

o Planejamento;

. Execuc¢ao;

. Monitoramento e controle;
° Encerramento.

Esses grupos podem ser subdivididos de acordo com a necessidade do gestor do projeto.
Isso o auxiliard na execucdo da tarefa, tornando-a mais eficaz e precisa. (PMBOK, 2013)

E importante lembrar que, por ser temporario, nio necessariamente possui curta duragio.
Podendo-se usar como exemplo a constru¢do de grandes obras como usinas, pontes, prédios,
cidades e até mesmo a cria¢gdo de um novo produto que podem durar anos desde o planejamento

até a finalizacao da execugao.

2.2 EVOLUCAO DO GERENCIAMENTO DE PROJETOS

O surgimento das ferramentas da gestdo de projetos se iniciaram no século XX, quando

foram desenvolvidos os principais métodos, que se transformaram em marcos na histéria do
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assunto. Os mais importantes sdo o Diagrama ou Grafico de Gantt e o PERT/CPM, que estdo
relacionados a gestdo do tempo. (LAFETA, 2014)
O método do caminho critico — CPM (Critical Path Method) e sua variante probabilistica,

PERT (Program Evaluation and Review Technique) surgiram de diferentes maneiras. O CPM, foi
desenvolvido pelas empresas Morgan Walker e James Kelly para a Du Pont e foi largamente
difundido no setor de construgdo. “O caminho critico ¢ a sequéncia de atividades que representa o
caminho mais longo de um projeto, que determina a menor duracdo possivel de um
projeto”. (PMBOK, 2013)

Ja o PERT foi desenvolvido em conjunto pela Locheed Corporation e pela empresa de

consultoria Booz. Usa trés estimativas para definir uma faixa aproximada para a duracdo de uma

atividade:

° mais provavel (MP);
o otimista (O);

o pessimista (P).

A formula PERT indicada pelo PMBOK (2013) é: [O + (4*MP) + P] / 6. Pode-se dizer que
o PERT ¢ uma técnica de estimativa de duracdo de projeto que leva em consideracdo a incerteza,
ou o risco, nas suas estimativas. A primeira utilizagdo desse método foi para o projeto de
submarino da Marinha Americana

Outra importante ferramenta ¢ o grafico ou diagrama de Gantt, amplamente usado em
cronogramas atualmente, foi um dos precursores organizacionais € que muito auxiliou os gestores
até entdo. (CARVALHO, 2011)

Henry Gantt, em meados de 1917, desenvolveu um diagrama que exemplificava as
atividades de acordo com sua ordem de ocorréncia, utilizando uma escala de tempo. Na figura 1 ¢
possivel visualizar um exemplo do diagrama de Gantt, em que se tem o projeto dividido em etapas,

a duracao planejada e a ordem cronologica de cada uma delas.
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Figura 1 — Exemplo de cronograma diagrama de Gantt

_Sette | Oune | Newtd | Dexie | JantT | Fewt7 | Maet? | Aben7 | Maict7
#[0a 11 [18]25[02[oel1e 3] 30[oe[13[ 2012704 [11 [18]25] oa oa] 15 (22 28 [0a[12[ al2elos 121620 0z 0e] 1623 [30[07] 14121

Repetidora 1

Construgio Civil

Alvenaria & revestimento
o
Bases para GMG1 e GMG2
=
Bases para nque de combustivel
_—
Cobertura
%
Instalagdes hidraulicas
Perem——

Fonte: Documentagdo dos projetos

Apbs esses registros da criagdo de ferramentas para projetos, as instituicdes que
padronizam o gerenciamento de projetos comegaram a surgir, como ¢ o caso do Project
Management Institute (PMI) e a International Project Management Association (IPMA). Houve
uma consolidacdo das praticas de gerenciamento, apds a criacdo dessas duas instituicdes. Contudo,
foi na segunda metade de 1990 que houve um crescimento exponencial dos membros certificados
pelo PMIL. Com isso, tornou-se necessaria a criacdo de guias de conhecimento e certificagdes
profissionais, PMBOK (Project Management Body of Knowledge) e o PMP (Project Management
Professional), respectivamente. (CODAS, 1987)

Esse crescimento ¢ percebido no grafico mostrado na figura 2:

Figura 2 - Crescimento do niumero de membros do PMI atualmente
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Fonte: PMI R.E.P. Update, compilado ao final de cada periodo. Gréfico atualizado pelo autor (SOTILLE, 2016).

23 ESCRITORIO DE PROJETOS

Segundo Vasconcellos (1997), existem trés tipos de escritério de projetos, sendo eles:
funcional, matricial e por projetos, as caracteristicas de cada um deles estdo descritas abaixo:

. Gerente de projetos funcionais tem o mesmo nivel hierdrquico e autoridade, embora atuando
em diferentes areas;

o Gerente de projetos ndo exercem cargos funcionais;

J Gerente de projetos tem comunicacdo direta com os membros da equipe, sem nenhum tipo
de interagdo com o gerente funcional.

Ainda, existem variacdes a partir dessas modalidades, quanto aos seus tipos, como, por
exemplo, funcional pura, funcional/projeto, matricial/funcional, matricial balanceada,
matricial/projetos, projetos funcional e por projetos pura. E dentro dessas estruturas existem pontos
fortes e fracos a serem considerados, sendo eles mostrados no Quadro 1 - Estruturas

organizacionais - pontos fortes e fracos:

Quadro 1 - Estruturas organizacionais - pontos fortes e fracos

Modalidade Organizacional: Funcional

Pontos Fortes

Permite a melhor especializacdo e desenvolvimento dos funcionarios;

E flexivel no uso dos recursos especializados em vérios projetos;
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Especialistas podem compartilhar conhecimento e experiéncias.

Pontos fracos

O cliente nao ¢ o foco da atividade ou preocupacao;

Ha conflitos de prioridades e recursos;

Ha lentiddo das decisdes em fun¢do da dependéncia dos setores de execugao.

Modalidade Organizacional: Matricial

Pontos Fortes

Combina as vantagens das estruturas funcionais e por projeto;

E utilizada quando os projetos sdo complexos, envolvendo esforgos entre estruturas funcionais;

O gerente de projetos assume a responsabilidade pelo gerenciamento, para atingir seus

indicadores quanto ao prazo, custo ¢ qualidade.

Pontos fracos

O gerente de projetos tem o poder balanceado;

A matriz rompe o principio gerencial da unidade de comando, na qual o funciondrio tem que se

reportar para dois chefes, resultando em conflitos e choque de responsabilidade;

Manifesta fraqueza na coordenacao vertical, e tenta melhorar a coordenacao lateral.

Modalidade Organizacional: Por projeto ou pura

Pontos Fortes

Gerente de projetos tem total autoridade no projeto, com poder balanceado, reportando a um

executivo;

Os membros dos projetos se reportam diretamente ao gerente de projetos;

As comunicagdes dentro dessa estrutura fluem com maior velocidade e transparéncia.

Pontos Fracos

Possivel duplicagdo de esforcos, gerando custos adicionais.

Preocupagdo com a alocagdo de recursos apos o final do projeto, gerando possiveis frustagdes e
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angustia.

Fonte: (SILVEIRA, 2008)

Prado (2000) destaca que o ‘Escritorio de Gerenciamento Projetos’ ¢ muito utilizado em
empresas que executam, simultaneamente, projetos diversos. Tem como principais fungdes
assessorar a alta administracdo e os gerentes de projetos; auditar projetos; envolver-se com outros
setores visando agilizar processos; criar € manter metodologias, regulamentos e padroes; treinar os
participantes de projetos; garantir a qualidade dos projetos; dar suporte na elaboragdo de
propostas; registrar e divulgar “melhores praticas”, emitir relatdrios de status, desempenho e
tendéncias; praticar a geréncia a vista, exibindo graficamente a evolugdo dos projetos e a
comunicacdo do projeto filtrando e enviando as informagdes adequadas aos participantes dos

projetos.
2.4 CONCEITO DE GESTAO DE PROJETO

Segundo o PMBOK (2013) o gerenciamento de projetos envolve: “a aplicacdo de
conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de atender aos
seus requisitos”. O gerenciamento de projetos surgiu para auxiliar em atividades que envolviam
grande complexidade técnica e requeriam por parte da equipe envolvida uma grande diversidade
de habilidades. Além disso, vale considerar que cada projeto € unico e o responsavel por ele tera
que assumir muitos riscos e trabalhar com as incertezas inerentes a esse desenvolvimento.

Essas ferramentas e atividades estdo sempre ligadas a eficiéncia e relacionadas ao

considerado tridngulo de ferro do gerenciamento de projetos, como mostra a Figura 3:

Figura 3 - Restri¢cdes da realizagdo de um projeto.
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Fonte: (FERREIRA, 2008). Disponivel em: http://bt.fatecsp.br/system/articles/722/original/002.pdf
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Dessa forma, o sucesso do projeto depende do gerenciamento do custo, escopo e prazo.
(PMBOK, 2013)

Essa gestdo permite que a empresa desenvolva um conjunto de habilidades, que ajudam no
controle de eventos complexos, dentro de um cendario onde os recursos sdo limitados, o prazo de
entrega ¢ determinado e o escopo, definido no momento de assinatura do contrato com o cliente,
deve ser atendido com qualidade. Esse tipo de organizacao pode ser aplicado em empreendimentos
de qualquer tamanho e regido. (VARGAS, 2009; HELDMAN, 2006)

A gestdo de projetos também envolve muitos principios da administracio geral
relacionados a negociagdo, solugdo de problemas, politicas, comunicagdo, lideranca e estudo de
estrutura organizacional. Sendo assim, as empresas passaram a tratar os projetos como suporte em
suas estratégias de negocios. Pode-se perceber até mesmo a criacao de diversos métodos e técnicas
de gerenciamento por diversos autores. Ainda, pode-se ressaltar a criagdo de areas responsaveis e
dedicadas somente a tarefa de gerenciamento de projetos. (ANSELMO, 2002)

Essas nove areas necessdrias para o gerenciamento de projetos sdo: integracdo, escopo,
tempo, dinheiro (custo), qualidade, comunicacdes, recursos humanos, contratos e fornecimentos, e
geréncia de risco (PMBOK, 2013). Sendo representada na figura 4.

Pode-se perceber que cada drea tem um conjunto de atividades e defini¢des especificas,
cada uma delas possuem interfaces com todas as outras. A figura do gerente de projetos deve estar
atenta a todas elas para manter o controle e equilibrio do projeto, utilizando técnicas e ferramentas

modernas de gestdo para aumentar o desempenho dele e integrar no processo de negdcios.

(GRAMMS, 1999; THAMHAIN, 1975)

Figura 4 - Areas de gerenciamento de projetos.
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2.5 CICLO DE VIDA DE UM PROJETO

O ciclo de vida de um projeto consiste no tempo de duragdo de suas atividades,

considerando seu inicio, meio e fim. Esse ciclo varia de projeto a projeto e depende principalmente

dos aspectos da organizagdo como, por exemplo, em quais etapas ele se divide. (PMBOK, 2013)

Segundo o procedimento interno de gerenciamento de projetos da empresa estudada nesse

trabalho, o ciclo de vida se inicia no momento da assinatura do contrato, e finaliza com a entrega

do produto em campo, sem considerar a garantia.

E importante lembrar que por ter um ciclo de vida as vezes muito longo, o projeto ¢é

dividido em vérias etapas, porém pode-se considerar que a divisdo por fase de estruturagao, fase de

execucdo e a fase de conclusdo, ¢ bastante comum, conforme ilustrado na Figura 5 como exemplo

de um projeto genérico:
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Figura 5 - Fases de um projeto.

Uma abordagem para o gerenciamento da instalacao de uma rede de telecomunicacoes

Processos de monitoramento e controle

Processos de Processos de Processos de Processos de
iniciacéo planejamento execucao encerramento

Fonte: (PMBOK, 2013)

Onde cada fase representa um conjunto de atividades segundo Gramms (DINSMORE
2007).

1. Fase de iniciagdo: Ocorre o desenvolvimento e identificacio de todos os objetivos
relacionados ao projeto como, por exemplo, o estabelecimento da viabilidade financeira, elaboracao
da proposta comercial junto com os or¢amentos € cronogramas;

2. Fase de planejamento: Alocagdo de recursos humanos e financeiros com uma realizagao de
estudos e analise. Apresentacdo do escopo com uma solucdo, analise dos resultados obtidos. Nessa
fase, ¢ esperado também que ja se tenha uma aprovagdo para a execucgdo do projeto por parte do
cliente e/ou companbhia;

3. Fase de execu¢do: cumprimento das atividades programas, com base em monitoragdo e
controle delas. Caso seja necessario, a modificacdo do escopo ou adaptacdao da estrutura de projeto
ocorre nessa fase;

4. Fase de encerramento: Finalizagdo do projeto, com a transferéncia dos resultados
alcancados, podendo ser a transferéncia de um bem ou fruto desse projeto ao cliente. Envolve
também a realocacao da equipe, certificados assinados e elaboracao de relatorios finais.

Estudos apontam que muitos conflitos ocorrem de maior ou menor intensidade durante o
ciclo de vida dos projetos e que, de acordo com a fase, as fontes potenciais de conflito e suas
intensidades variam. As fontes mais comuns de conflito sdo as decisdes sobre tempo
(cronograma); prioridades; alocagdo de recursos humanos; desempenho técnico exigido no projeto;

medidas administrativas pertinentes, custos e conflitos de personalidade. (THANHAIM, 1975)

2.4.1 Iniciacao
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O inicio do projeto ¢ um momento crucial e deve ser muito bem planejado de acordo com o
interesse e os desejos do cliente e da companhia. Nessa fase, os objetivos devem ser definidos de
maneira clara e objetiva, bem como as premissas adotadas na realizacao do projeto. A interface
com o cliente nesse periodo ¢ bastante intensa e ¢ decisiva no bom andamento do trabalho.
(MENEZES, 2003)

Ao assinar o contrato, comeca a aprovacdo da utilizagdo dos recursos da organizagdo ¢ a
elaboragdo da proposta técnica ao cliente, ou seja, ocorre o termo de abertura e a declaragdo do
escopo. (HELDMAN, 2006)

O inicio do projeto ¢ percebido de diversas formas na organizagdo e pelas partes
interessadas no projeto. Com base nisso, cabe ao Gerente de Projetos estabelecer um inicio formal
a ele. Essa formalizagdo pode ocorrer como proposta de projeto, termo de referéncia de projeto,
contrato do projeto, solicitacdo de projeto autorizada, entre outros. Contudo o mais comum ¢
através de um documento chamado Project Charter, que contém todas as premissas, restri¢des,
resultados esperados, escopo macro, organizagdo dos interessados, além dos principais riscos
referentes ao projeto. (CARVALHO, 2011)

No caso da empresa analisada, o documento que contém todas essas informagdes ¢ a
especificagdo técnica comercial, onde contempla as principais premissas da solugdo que ¢ adotada
juntamente com o escopo de fornecimento, como materiais e sistemas previstos para a solucao.
Vale lembrar que deve ocorrer uma reunido que simboliza esse inicio formal, com a distribui¢do
de toda documentagdo gerada pela equipe de vendas a equipe de projetos, no caso do estudo o
nome dessa passagem ¢ o handover e, segundo o procedimento padrdo de vendas, nessa reunido ¢é
importante que:

. Ocorra uma introdugao do projeto as partes interessadas ou stakeholders;
o Formalizagdo dos objetivos, como o inicio do projeto, suas metas, expectativas da alta

administracao e resultados;

o Apresentacdo da estratégia e estilo de gestao;

o Apresentacdo do escopo preliminar;

o Promover o comprometimento da equipe de forma a conhecer a opinido dos principais
envolvidos;

o Apresentar as tarefas a serem executadas pela equipe.

Sendo assim, a Figura 6 mostra o diagrama de fluxo que engloba todas essas atividades
descritas anteriormente:

Figura 6 - Termo de abertura do projeto.
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Fonte: (PMBOK, 2013)

2.4.2 Planejamento

Apbs o inicio formal do projeto e com todos os objetivos e metas identificadas, comeca o
esforgo para tornar tudo possivel de acordo com o escopo € com base nas premissas. Além disso, ¢
definida as principais entregas e os objetivos sdo reafirmados. Sendo assim, fica a cargo do gerente
de projetos “desenvolver o curso de acdo necessario para alcangar estes objetivos. ” (PMBOK,
2013). Ainda, o detalhamento das percepgdes iniciais juntamente com o detalhamento técnico ¢é
tratado entre as partes (contratante e contratada).

No planejamento ¢ onde ocorre a formulacdo e revisdo das metas e objetivos do projeto,
adotando os planos que serdao usados para cumprir seus propositos. Também ocorre a analise das
possiveis agdes e escolhas para se alcangar o resultado esperado. Os maiores conflitos enfrentados
pelos gerentes de projeto nesse processo sdo referentes ao estabelecimento das prioridades.
(HELDMAN, 2006)

Para estabelecimento dessas prioridades nesse processo ¢ importante que um diagrama de
rede seja elaborado e que o caminho critico das atividades seja evidenciado de modo a dar uma
atencao maior as atividades criticas. (MULCAHY, 2007)

Ao desenvolver um plano de gerenciamento de projeto o gestor tem que “definir, preparar e
coordenar todos os planos auxiliares e integra-los a um plano de projeto abrangente. ” Com base
nisso, ¢ possivel definir as entradas, ferramentas e técnicas, e saida para esse processo que pode

ser ilustrada pela Figura 7, que retrata o fluxo de dados desse processo. (PMBOK, 2013)

Figura 7 - Desenvolver o termo de abertura do projeto.
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Fonte: (PMBOK, 2013)

Segundo o procedimento padrao da area, essa lista de entregas ¢ dividida em varias etapas,
denominadas de milestones. Essas divisdes sdo feitas para ajudar o gerente de projetos em cada
pequena etapa de planejamento, o que faz com que em cada divisdo contenha um conjunto de
atividades pré-estabelecidas.

Com base nessa estrutura interna que o cronograma ¢ entdo criado para dar suporte no
planejamento e dando uma visdo geral para andlise de sequéncia das atividades, suas duragdes,
recursos necessarios e restri¢oes, feito isso ocorre a decomposi¢do do projeto em varias estruturas
menores ¢ orientadas a cada setor ou equipe responsavel dentro da organiza¢do denominada de
Estrutura Analitica de Projetos (WBS — Work Breakdonwn Structure) (PMBOK, 2013).

Segundo PMI (2013), um bom planejamento pode ser definido como “aquele que integra os
planos das areas de conhecimento com as demais precaugdes envolvidas dentro do ambito de um

projeto. ”

2.4.3 Execucio

2.4.3.1 Gestao do escopo do projeto

Para o PMBOK (2013) o gerenciamento de escopo ¢ o processo de criacdo de um plano que
documenta como esse escopo ¢ definido, validado e controlado, visto que o principal beneficio
deste processo ¢ o fornecimento de orientacdes e instrugcdes sobre essa atividade. A figura 8
exemplifica como deve ser feito esse processo com as possiveis entradas e saidas dessa fase.

O escopo pode estar ligado ao produto ou projeto, sendo que seu conceito ¢ um dos mais
variados de todas as areas de conhecimento do gerenciamento de projetos. Nesse processo ha a
preocupacao com o gerenciamento do escopo, visto que os processos para tal gerenciamento variam

conforme as areas de aplicacdo. (CARVALHO, 2011)

Figura 8 - Planejar o gerenciamento do escopo.
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No planejamento é onde ocorre a definicdo do escopo e como ele sera definido,
desenvolvido, monitorado, controlado e verificado. Tendo seu inicio com a analise das informacgdes
obtidas no termo de abertura do projeto (PMBOK, 2013).

Para Carvalho (2011), a coleta de todas essas informagdes deve ser usada para criacdo da
estrutura analitica do projeto, chamada WBS que decompde o trabalho até os pacotes de niveis mais
baixos. Essa ferramenta auxilia o gerente de projetos na execucdo e controle das atividades do
projeto e esses pacotes de trabalho contém os seguintes elementos:

1) Objetivo: identificacdo do target do pacote;

2) Entregas: produto/ servico associado ao trabalho;

3) Programacdo: atividades associadas ao planejamento de execucao;

4) Orgamento: cronograma financeiro de desembolso e valores acumulados;

5) Responsabilidades: mao de obra (homem/ hora) associada, além de responsaveis diretos pelo
trabalho.

2.4.3.2 Gerenciamento do custo

Para o PMBOK, (2013) “o gerenciamento dos custos do projeto preocupa-se principalmente
com o custo dos recursos necessarios para completar as atividades do projeto”. Sendo assim, o
gerenciamento de custos € feito de modo que o projeto possa ser terminado dentro do orgamento
aprovado. Ainda, em projetos de menor escopo a estimativa de custos deve estar bem alinhada e
interligada como um processo.

Segundo Carvalho (2011) esses custos “podem ser classificados como diretos, indiretos ou
causais”. Sendo que, os custos diretos sdo relacionados com os gastos diretos como mao de obra, os
custos indiretos sdo aquelas variaveis e pode ser dividido no sistema de estrutura analitica de
projetos como materiais indiretos e alugueis, e por fim os custos causais que sdo eventuais como

multas relacionadas a atraso na entrega do projeto.

2.4.3.3 Gerenciamento de riscos



28

Complexidade e incerteza sdo termos que caminham juntos quando o assunto é projeto,
sendo que ele tem muitos riscos relacionados ao conjunto de atividade que o engloba, porém, esse
risco pode ser gerenciado (CARVALHO, 2011).

Segundo Bernstein (1997), “sem numeros, ndo ha vantagens nem probabilidades; sem
vantagens e probabilidades, o tnico meio de lidar com o risco ¢ apelar para os deuses e o destino.
Sem ntimeros, o risco ¢ uma questao de pura coragem”. Seguindo essa linha de pensamento, para se
analisar um risco de uma forma assertiva ¢ preciso a coleta de dados e fatos que ja ocorreram para
evitar imprevistos ou decisdes equivocadas.

O primeiro passo para um bom gerenciamento de risco ¢ a elaboracdo do plano de gestdo de
risco. Ainda, ¢ nessa fase que as principais decisdes estratégicas devem ser tomadas para o bom
andamento do projeto. Essas decisdes estdo relacionadas ao tipo de organizacdo, das atividades e da

equipe responsavel pelo projeto (CARVALHO, 2011).

2.4.4 Encerramento

Visando concluir formalmente todas as atividades acordadas no escopo do projeto o
processo de encerramento se inicia € os registros dos impactos e as licdes aprendidas que servirdo
de aprendizado para os projetos futuros sdo feitos. (PMBOK, 2013)

Segundo Carvalho (2011) “O encerramento de um projeto precisa ser organizado, pois, caso
contrario, ndo ¢ realizado. ”, ou seja, essa fase ¢ considerada muito importante e precisa ser levada
muito a sério, pois isso pode influenciar também nas fatias de mercado que a empresa ocupa,
segundo Carvalho. Sendo assim, as empresas que realizam um bom encerramento saem na frente
das concorrentes, tendo mais informagdes estratégicas em maos.

Nesse sentido, ¢ nessa fase que também ocorre a formalizagdo de encerramento prematura
do projeto, caso ele tenha sido abortado, cancelado ou em situagao critica.

Segundo o PMI (2013), no encerramento do projeto podem ocorrer as seguintes atividades:

o Obter a aceitagdo pelo cliente ou patrocinador para encerrar formalmente o projeto ou fase;

J Fazer a revisdo pos-projeto ou de final de fase;

o Registrar os impactos de adequagdo de qualquer processo;

o Documentar as ligdes aprendidas;

o Aplicar as atualizagdes apropriadas aos ativos de processos organizacionais;

o Arquivar todos os documentos relevantes do projeto no sistema de informagdes de

gerenciamento de projetos (SIGP) para serem usados como dados histéricos;
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o Encerrar todas as atividades de aquisi¢des, assegurando a rescisao de todos os acordos
relevantes;
o Executar a avaliacdo dos membros da equipe e liberar os recursos do projeto.

O periodo de encerramento também engloba uma quantidade significativa de informagdes e
dados coletados, analisados, transformados e distribuidos para partes interessadas. Feito isso, essas
informacdes e dados podem ser verbalmente comunicadas, ou armazenadas e distribuidas em varios
formatos. (PMI, 2013)

Apds o encerramento, dependendo da companhia, hd uma distribuicdo de lucros entre os
integrantes. Assim, o encerramento do projeto deve conter todas as informagdes de valores que sera
compartilhado entre os envolvidos. Caso o projeto tenha sido fechado com prejuizo ou margem
negativa ¢ aconselhdvel que uma reunido de licdes aprendidas seja agendada para discutir os

motivos desse impacto. (CARVALHO, 2011)
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3 CONTEXTUALIZACAO

A companhia estudada nesse trabalho possui sede na Alemanha. Foi criada em 1947 com o
foco na producdo de equipamentos de telecomunicagdes. Ao passar dos anos, a empresa foi
diversificando sua atuagdo e hoje atua em diversos setores estratégicos no pais como, por exemplo,
industria, energia, saide, infraestrutura e cidades.

Ela é dividida em inumeras Business Unit (unidades de negocio-BU) e o estudo foi
desenvolvido na Digital Grid, dentro da BU Energy Management, que ¢é responsavel pelo
gerenciamento dos projetos de sistemas, equipamentos € servicos relacionados a automacao de
subestagdes, linhas de transmissdo, usinas hidroelétricas, termoelétricas e eolicas, integrando
tecnologias voltadas a protecdo, controle, telecomunicacao e tele protecao.

Os projetos mais comuns na area envolvem sistemas de prote¢do e/ou controle, onde
existem relés ou sistemas que atuam na rede elétrica, para proteger e/ou manter o funcionamento
das linhas de energia, sendo assim os painéis construidos servem para abrigar esses equipamentos.
Um projeto desse tipo envolve a completa compreensdo das atividades que serdo executas pelo
gerente de projetos, para que os equipamentos € a solu¢cdo atendam aos requisitos do cliente final.

Como desses projetos resultam produtos unicos e totalmente customizados, de acordo com
as necessidades do cliente, existe uma area voltada ao gerenciamento dessas atividades, o escritorio
de projetos.

Com base nesses conceitos € possivel classificar o escritorio de projetos, de onde foi feito o
estudo de caso, como uma estrutura organizacional projetizada. O que mostra a grande importancia

da andlise do gerenciamento de projetos nessa organizagao.

3.1 ESTUDO DE CASO

As areas prazo, custo, escopo e qualidade, sdo consideradas as que mais impactam no
projeto (DINSMORE, 2007; HAN et al., 2012; OFORI, 2013). Contudo, Pinto e Slevin (1987)
apontam outros critérios como: eficicia e satisfagdo do cliente. O estudo de caso ¢ focado em
alguns desses principais pontos criticos no gerenciamento de projetos.

O estudo ¢ inicialmente exploratdrio, para permitir a obtencdo de conhecimento sobre o
problema. Esse tipo de estudo ¢ apropriado para estabelecer as relacdes de causa e efeito. Eles ndo
elaboram hipdteses a serem testadas, restringindo—se a buscar as informacdes de acordo com os

objetivos estabelecidos (CERVO, 2003).
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Sendo assim, e seguindo essa linha de pensamento, a andlise ¢ feita de modo a identificar as
possiveis areas que mais impactam nos projetos da empresa estudada, de maneira intensiva e
utilizando os dados de projetos ja encerrados, facilitando o estudo de melhorias e construgdo de

novas ideias.

3.2 ESCOLHA DOS PROJETOS

Com base na diversidade de opgdes para a escolha de projetos, um universo de 238 em
andamento e mais de 300 ja encerrados entre os anos de 2010 e 2016, foi priorizado projetos da area
de protegdo e controle, pois nessa area os projetos sao mais completos em termos de documentagao
e dados, além de terem um cronograma que contempla mais atividades.

Esse tipo de projeto tende a ser mais complexo e envolve uma quantidade de riscos e
oportunidades mais ampla. Outro fator importante que influenciou a decisdo foi o maior contato nas
principais e mais criticas fases desse tipo de projeto que incluem o periodo de saida dos painéis da

plataforma de teste e o inicio do periodo de comissionamento de alguns deles.
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4 RESULTADOS DA ANALISE DO GERENCIAMENTO DE PROJETOS NO SETOR
ESTUDADO

O Gerenciamento de projeto na empresa em questdo ¢ dividido em 4 grandes etapas:
planejamento, fabricacdo, testes em fabrica, instalacdo e testes em campo, sendo cada fase separada
em subdivisdes denominadas milestones, conforme figura 9. Essas etapas sdo guiadas pelo
procedimento interno de gerenciamento de projetos dentro da unidade de negdcio estudada
juntamente com o Guia de gerenciamento de projetos em toda a companhia.

Vale lembrar que os eventos de entrega podem ser acordados em contrato com o cliente.
Sendo assim, esse padrdo pode ter algumas variagdes customizadas pelo cliente e/ou necessidade.

Essas variagdes devem ser documentadas e anexadas dentro da pasta de projeto.

Figura 9 - Diagrama de fluxo das atividades

PMO70 PMOS0 PM100 PM200 PM245 PM250 PM280 PM3200

PMA400 PM550 PM5E0 PMGE00 PMB30 PM650 PME70

Fonte: Autoria Propria, baseado no procedimento da companhia.

4.1.1 Etapa PM70 - Contrato

O projeto se inicia com a assinatura do contrato. Essa etapa transfere a responsabilidade da
equipe de vendas a operagdo, quando todos os documentos disponiveis sdo apresentados aos
responsaveis nomeados.

Além dessa documentagao o procedimento de gerenciamento de projetos cita que a principal

atividade nesse periodo € a reunido de passagem para equipe de projetos.
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4.1.2 Etapa PM080 — PM 100 - Abertura e detalhamento do Projeto

Nessa etapa, o Gerente de projetos recebe uma série de documentacdes geradas pela equipe
de vendas, como dito anteriormente no PM70 - Contrato.

Com essa documentagdo em maos, ¢ realizada uma analise pela equipe de projeto nomeada
(Project Manager, Lider Técnico, Comercial e operador logistico), para verificacdo de suas
plausibilidades.

Sendo considerada uma das etapas mais importantes para a equipe de projeto, pois nela ¢
feito todo o planejamento com base em cronograma, escopo do projeto e a definicdo do Target.
Além disso, ¢ feita também uma verificacao dos aspectos técnicos, comerciais / financeiros ¢ legais
do contrato com uma avaliagdo dos principais stakeholders que influenciardo direta e indiretamente

no andamento do projeto.

4.1.3 Etapa PM100 — PM200 - Planejamento detalhado

O planejamento detalhado consiste na elaboragdo do Workstatement, que detalha e
determina todos os equipamentos que serdo fornecidos no painel (relés auxiliares, relés de disparo,
relés de bloqueio, bornes, bitola e cor da fiagdo, especificagdo de pintura e tratamento térmico das
chapas estruturais, etc.) ou para interligagcdo no sistema existente.

Contudo, a atividade fundamental nessa primeira apresentacdo ¢ a avaliagdao dos riscos e
oportunidades pela equipe de projetos. Nela, o Gerente de projetos tem que apresentar se o projeto ¢
viavel ou ndo e o motivo disso.

Aqui se tem o preenchimento dos riscos do projeto na ferramenta.
4.1.4 Etapa PM 220 — PM245 - Handover para fabrica
Nessa fase se inicia a fabricagdo do painel (produto) e compreende todas as atividades

necessarias para sua realiza¢ao, como disponibiliza¢do de qualquer outro hardware para a etapa de

integracdo em fabrica e envio ao cliente.
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4.1.5 Etapa PM 200 — PM220 - Projetos e Aquisicio de Materiais

Deve-se considerar como evento crucial para essa etapa a aprovagdo do Workstatement.
Além disso, até entdo as cotacdes relacionadas a compra dos materiais ja devem ter sido recebidas
junto com as especificagdes técnicas do projeto para sua aquisi¢do por parte dos operadores
logisticos.

A engenharia de projeto desenvolve os projetos elétricos para implementacao do sistema
contratado. O projeto ira para aprovacao do cliente e apds ser aprovado o PM serd o responsavel
pelo congelamento dos projetos, acdo que finaliza a etapa de criacao técnica e libera o painel para

fabricagao.

4.1.6 PM230 — PM 245 Montagem de Painéis e Parametrizagao

Apo0s o projeto ter sido congelado, o pedido de compras efetuado, projeto e Workstatement
aprovado e todos materiais disponibilizados, comeg¢a a montagem mecanica e elétrica dos painéis,
incluindo testes padronizados.

Vale considerar que ainda se tem a revisdo do plano de montagem e testes na ferramenta de
projetos Work Breakdown Structure (WBS). Com tudo isso em maos pode-se entender que todos os
materiais foram disponibilizados e o sistema foi parametrizado, posteriormente o painel ¢ liberado

da plataforma.

4.1.7 PM245-PM250 Teste do Sistema de Integracio/ Pré TAF

Com o sistema parametrizado e com os painéis disponiveis na plataforma o sistema esta
pronto para os testes de aceitagdo em fabrica (TAF), onde € necessaria a montagem das Gigas dos
Painéis, que sdo equipamentos responsaveis pela execugdo dos testes conforme plano de TAF.
Geralmente, ¢ nessa fase onde todas as pendéncias de miscelaneas sdo levantadas para que o
produto inicie os testes com todos os componentes instalados.

Deve-se considerar que segundo o procedimento interno “O pré-TAF (pré-teste de aceitacao
em fabrica) ¢ o processo de garantia da qualidade e atendimento aos requisitos do cliente por parte
da BU, e deve ser conduzido de modo a garantir a funcionalidade do sistema e prepara-lo para envio
ao campo e para instalagao”.

Agora o cliente ja pode ser convocado para acompanhamento dos testes na plataforma.
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4.1.8 PM250 — PM280 Teste de aceitaciao em fabrica (TAF)

Iniciam-se os testes com o acompanhamento do cliente, que visa constatar como estd o
produto em termos de requisitos pré-estabelecidos. Logo, o cliente e a equipe responsavel pela
realizag¢ao dos testes preenchem o PIT (Protocolo de inspegdo e testes) juntamente com o caderno
de testes de TAF (acordado em ata de reunido).

Terminado os testes, o0 documento que simboliza a finalizagdo do TAF deve ser assinado.

Esse documento permite o embarque dos equipamentos € materiais para a obra.

4.1.9 PM280 — PM300 Preparaciao para embarque

As principais atividades relacionadas a esta etapa sdo: preparagao do sistema para embarque,
sendo prevista a embalagem e a elaboragdo do romaneio, documento que detalha todos os

equipamentos que irdo a obra.

4.1.10 PM300 — PM400 Embarque/Despacho

Apos o sistema estar embalado e com toda a documentagdo pronta para o transporte, a
equipe responsavel pelos transportes na empresa inspeciona a mercadoria a ser transportada
(integridade fisica e qualidade) para obra, e logo em seguida, faz o carregamento do meio de

transporte com o sistema.

4.1.11 PM400 — PMS550 Instalacao

Periodo que compreende a entrega e instalacdo dos equipamentos em campo para 0s

posteriores testes de prote¢do e controle da solugao.

4.1.12 PM550-PM600 Comissionamento do sistema
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As principais atividades nessa fase se resumem a energiza¢do do sistema com 0s possiveis
ajustes de dispositivos locais por meio da interligacdo deles. Sendo assim, o sistema estd pronto

para o TAC (Testes de aceitagdo em campo).

4.1.13 PM600-PM630 Teste de aceitacao no site (TAC)

Quando o sistema estiver pronto para o TAC e os documentos verificados para
comissionamento, entdo o TAC ¢ iniciado junto com a solug¢do das pendéncias que ainda estdo em
aberto.

Apoés a realizagdo desses testes o cliente assina o certificado de aceitagdo provisoria e €
gerada uma lista de pendéncias atualizada, caso seja necessario. Além disso, a documentagdo de

campo ¢ atualizada para a execucao dos backups.

4.1.14 PM630-PM650 Operacao assistida, se aplicavel no contrato

Com o sistema comissionado e aceito pelo cliente e caso a operacdo assistida esteja
contemplada no contrato, a equipe de campo a acompanha, de acordo com as premissas do contrato,

ou seja, a equipe de engenharia continua mobilizada até que a operagado assistida termine.
4.1.15 PM650-PM670 Passagem para o Pos-Vendas

Com o certificado de aceitacdo técnica (CAT) ou certificado de aceitacdo provisoria (CAP)
assinado, o PM fica responsavel pela finalizacdo e conclusdo das pendéncias e encerramento do
projeto no sistema da organizacao. Apods isso o projeto deve ser passado a equipe de pds vendas.
42  FATORES CRITICOS NO GERENCIAMENTO DE PROJETOS
4.2.2 Gerenciamento do cronograma

Para o PMBOK (2013) “o gerenciamento do cronograma é o processo de estabelecer as

politicas, os procedimentos e a documentacdo para o planejamento, desenvolvimento,

gerenciamento, execucao e controle do cronograma do projeto. O principal beneficio deste processo
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¢ o fornecimento de orientacdo e instru¢des sobre como o cronograma do projeto é gerenciado ao
longo de todo o projeto. ”

O cumprimento dos prazos contratuais sempre foi muito importante, sendo assim a
elabora¢do de um cronograma que contempla as principais atividades do projeto se faz necessaria,
bem como a andlise dos possiveis caminhos criticos.

Para manter os prazos alinhados e dentro do esperado o gerente de projetos pode utilizar das
ferramentas ou técnicas como, por exemplo, reunides de planejamento para desenvolver o plano de
gerenciamento do cronograma ou também das principais licdes aprendidas de outros projetos da
area.

Com o objetivo de analisar a efici€ncia do escritério de projetos da empresa estudada e para
contribuir com a constru¢do de uma base de dados sdlida, todos os prazos de entrega foram
analisados. Posteriormente foi feita uma analise sobre os prazos de entrega entre os milestones:
Instalagao - PM400 ¢ Handover para o p6s vendas - PM650, considerados criticos em termos de
cronograma.

Para essa primeira andlise foram utilizados os dados de 70 projetos ja encerrados com inicio

a partir de 2010. Com base neles, um grafico foi gerado, como mostra a Figura 10.
Figura 10 — Quantidade de projetos com atraso nas entregas x Etapas de projeto

34,00

28,00
24,00
22,00
20,00
18,00 18,00
13,00

7,00
2,00 I
.

PM 70 PM 100 PM 200 PM 210 PM 220 PM 230 PM 240 PM 250 PM 400 PM 650
Fonte: Autoria propria

Analisando o grafico € possivel perceber que a maior quantidade de atrasos ocorre na etapa
PM 650, essa fase compreende a entrega dos produtos em campo (PM400) e o fim do periodo de

comissionamento com a obtencao do certificado de aceitagdo provisoria (PM650).
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Para comprovar a ocorréncia de atrasos nessa etapa de projeto, foram utilizados dados de

166 projetos entregues em 2015/2016 e a previsdo das proximas entregas em 2017/2018, a partir

desses dados foram gerados os graficos ilustrados nas figuras 11 e 12.

1.

Qde. de Projetos

Figura 11- Status de entrega da Instalagao - PM400

Qde. de Projetos

Sem atrasos Atrasos de até 30 dias M Atrasos maiores que 30 dias
36
4 8
3 0 1
FY 15 FY 16 FY 17

FY = Fiscal Year (Ano fiscal que comprende o periodo de outubro a Setembro)

Fonte: Autoria Propria

Figura 12- Status de entrega do Handover para o pds vendas - PM650

Sem atrasos Atrasos de até 30 dias B Atrasos maiores que 30 dias
50
33
25 30
9 8
||
FY 15 FY 16 FY 17 FY 18

FY = Fiscal Year (Ano fiscal que comprende o periodo de outubro a Setembro)

Fonte: Autoria Propria

Com base neles € possivel notar duas tendéncias de atraso:

No Handover para o pos vendas - PM650 realmente € a etapa em que mais ocorrem atrasos

no cronograma,

2.

As previsdes de entrega que ainda ndo se concretizaram tem maiores niveis de cumprimento

dos prazos.
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Nesse caso, a primeira tendéncia de atraso € analisada, pois o periodo de entrega ja ocorreu,
o que resulta em dados mais confidveis para o levantamento dos motivos e principais agdes para as

proximas entregas.

4.2.2.1 Atrasos no PM650

Aqui cabe lembrar os principais eventos relacionados a esses milestones, no PM400 ocorre a
transferéncia do bem ao cliente e no PM650 ¢ quando se obtém o certificado de aceitagdo provisoria
apos o comissionamento do sistema, conforme descrito anteriormente na se¢ao 4.1.

Com base nessas definigdes os principais motivos para esse atraso foram levantados e estao

listados a seguir:

. Projeto teve muitas alteragdes em campo;

o Solugdo técnica com problemas em campo;
o Problemas de infraestrutura na subestac¢ao;
o Greve em clientes publicos.

4.2.2.2 Estratégias para o gerenciamento de cronograma

- Projeto com muitas alteracoes durante a fabricacio/campo

Os documentos relacionados ao projeto devem ser expostos ao cliente para aprovagdo e
juntamente com eles, ¢ interessante também que o cliente conheca os pontos mais criticos do
cronograma e as datas esperadas para aprovacgao desses documentos. Com essa estratégia € possivel
que a fabricacdo se inicie da maneira correta, evitando retrabalhos e atrasos por conta de alteragdes
de projeto.

E importante lembrar também que, na aprovagio do workstatement também ocorrem muitos
atrasos, como foi mostrado na figura 10. Para evitar esse tipo de problema, muitos gerentes de
projetos optam por limitar a quantidade de comentarios no documento de modo a conseguir uma
aprova¢do mais rapida, ou também, comprar os materiais importados antes da aprovacdo do
documento para garantir que a etapa de fabricacdo dos painéis se inicie dentro do prazo.

Um bom exemplo para adiantar esse fator ocorreu em um dado projeto que se iniciou em
outubro de 2016. Ao saber que haviam grandes chances da assinatura do contrato e que o

cronograma era bastante curto, a equipe de projetos comegou a se envolver e elaborar o
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detalhamento técnico antes mesmo da homologagdo do projeto. Com isso, o workstatement foi

aprovado em apenas um més apos a assinatura do contrato.

- Solucio técnica com problemas em campo

Elaborar uma lista com os principais riscos apenas para esta fase, de modo a provisionar e
elaborar um plano B, caso seja necessario.

Esse tipo de plano B ndo ¢ muito utilizado no escritério de projetos no qual o estudo foi
realizado. Contudo, um Gerente de projetos sénior utilizou esse recurso de uma maneira efetiva
recentemente em um de seus projetos. Ao descobrir que os materiais importados, comprados apenas
para a instalacdo em campo, ndo chegariam a tempo para o comissionamento, ele comecou a
procurar esses equipamentos em todos os outros projetos por meio dos relatdrios de estoque, de
modo a garantir que teria tudo disponivel para essa fase. No caso, era uma energizagdo de uma
grande subestacdo, o que tomaria alguns dias e, para esse tipo de servigo, deve-se agendar com o
cliente o periodo para realizar os trabalhos de modo efetivo, pois € necessario que ocorram alguns

desligamentos nas cidades adjacentes.

- Problemas de infraestrutura na subestacio

Muitas vezes a empresa so faz a instalagdo do sistema, ndo se envolvendo na construgdo da
estrutura fisica para o abrigo dos painéis. Uma estratégia que poderia ser utilizada, seria o
acompanhamento dos principais marcos dessa construc¢do, criando alternativas para minimizar esse
impacto. Criar uma lista das principais empreiteiras que atrasam a obra e classifica-las quanto ao
cumprimento do prazo também seria uma opg¢ao.

Apesar de impactar diretamente no cronograma de servigos em obra, esse tipo de problema ¢
mais simples e ndo impacta nos custos do projeto, pois geralmente a multa por atraso de
cronograma nesse caso incidird diretamente na construtora da subestagdo, porém o gerente projetos
deve estar muito atento quando ele deve enviar os recursos para comecar a instalacdo do sistema.
Sendo assim, destaca-se a importancia do acompanhamento das obras para avaliar o momento certo

para o inicio das atividades.

- Greve em clientes publicos

Esse ¢ o caso mais dificil de se gerenciar, pois ndo ¢ uma situacdo que depende da empresa
que ira fazer a instalagdo do sistema, e pode estar relacionada a problemas sérios como, por

exemplo, trabalhistas e/ou politicos. No caso, seria importante a criagdo de um ranking das
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principais empresas que realizam esse tipo de conduta, de modo a identificar os possiveis riscos ao
nao cumprimento do prazo ja na etapa de planejamento do projeto.

Além disso, um dos gerentes da area afirma que “apesar de nao ser gerencidvel, esse evento
pode ser percebido antes de sua ocorréncia, para isso, se faz necessaria uma boa comunicagao entre
o cliente e a equipe de projetos”, ou seja, cabe lembrar que a comunicagdo ¢ o bom relacionamento
com o cliente ¢ decisiva no bom andamento do projeto e cumprimento dos prazos.

Tomando um exemplo de um projeto, onde se tinha como cliente, uma estatal com
subestagdes a serem construidas em Brasilia, essa estratégia foi muito bem utilizada pelo gerente de
projetos. Ao perceber que a dada empresa estava na iminéncia da greve e que poderia impactar no
comissionamento, ele optou por adiantar o maximo de cronograma possivel com base em seus
recursos de obra e quando recebeu a notificacdo de greve o gerente de projetos desmobilizou a

equipe rapidamente. Isso evitou custos desnecessarios com didrias e improdutividade.

4.2.2.3 Métodos para melhoria no gerenciamento de cronograma

Uma das principais ferramentas criadas para o gerenciamento do cronograma ¢ o CPM,
descrito anteriormente na revisdo bibliografica, e nesse estudo de caso ele pode ser usado para que o
cronograma do cliente ndo impacte no cronograma do projeto.

Segundo o PMBOK (2013) essa técnica ¢ usada para determinar a flexibilidade nos
caminhos na rede de atividades do projeto, de modo a calcular a duragdo minima dele.

Para identifica¢do do caminho critico ¢ importante 4 datas:

o A primeira data, que indica o inicio da atividade;
o A primeira data em que a atividade pode terminar;
o A ultima data em que a atividade pode comecar;
o A ultima data em que a atividade pode terminar.

Em posse dessas informagdes tém-se que o caminho critico ¢ aquele mais longo e nao
permite flexibilidade de horario.

Ap0s a identificagdo do caminho critico do projeto ¢ importante que se use técnicas para a
redu¢do do tempo total dele, utilizando o crashing (compressao) e fast tracking (paralelismo).
Segundo Cierco (2012) “A primeira ocorre quando ha a op¢ao de se reduzir o tempo do projeto,
criando solucOes alternativas, como alocar mais recursos em determinadas atividades a fim de

reduzir suas duragdes”, ja a segunda técnica ¢ utilizada quando ¢ possivel executar atividades ao



42

mesmo tempo ao invés de atividades sequenciais. Essas ferramentas sdo utilizadas para reduzir o

tempo do projeto sem alteragdo de escopo, porém pode aumentar o risco do projeto.

4.2.3 Gerenciamento dos custos

Para o PMBOK (2013) o gerenciamento dos custos ¢ a preocupagdo com o0s custos
necessarios para finalizar as atividades do projeto. Nele deve ser considerado o efeito das decisdes
de projeto no custo recorrente subsequente do uso, manutengdo e suporte do produto, servico ou
resultado do projeto. Além disso, ele aponta que a estratégia adequada para esses efeitos de decisdao
¢ a limitacdo do numero de revisdes do design, isso reduz o custo do projeto, mas pode aumentar os
custos operacionais resultantes do produto.

No caso da empresa estudada, a limitagao do numero de revisoes ¢ bastante difundida sendo
atrelada a procedimentos que dificultam a alteragdo do escopo, por parte do cliente, apods o
congelamento do projeto.

O estudo de caso na area de gestdo de custos foi realizado com base em um unico projeto de
protecao e controle. Para essa escolha utilizou-se os mesmos critérios descritos no capitulo 3, ou
seja, importancia para area e tipo de solu¢do. Sendo assim, para essa andlise dos custos, foi
escolhido um projeto que tem como escopo 4 subestagdes, totalizando 34 painéis divididos entre
essas localidades.

Para o inicio de todos os projetos da divisdo, ¢ necessario que se tenha uma verba aprovada
Jja calculada e disponivel para inicio das atividades. Para o PMBOK (2013) esse inicio vem com um
termo de abertura, que fornece um orgamento de resumo a partir do qual os custos detalhados do
projeto serdo desenvolvidos. O termo de abertura do projeto também define os requisitos de
aprovacao do projeto que influenciarao o gerenciamento dos custos do projeto.

No caso da Digital Grid, esses custos sdo divididos em pequenos subitens ou pacotes
conforme Quadro 2:

Quadro 2- WBS de custos

Verba .
Oferta Comprometida
restante
1 - Projeto 358.071 2.723.382
2 - HH Parametrizacdo FAT, LT 332.296 -1.065.449

21-LT 98.243 57.100
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2.2 - Parametrizagdo 234.053 0 0
3 - HH Comissionamento 190.747 -49.800 8.712
4 - HH Treinamento 32.708 32.708 0
5-HHPM 121.905 57.782 0
6 - Materiais Importados 1.001.246 0 0
7 - Materiais Nacionais 570.896 0 0
8 - Painéis 388.069 -1.282.683 74.943
9 - GdVv 87.423 -21.327 37,44
10 - Frete, Seguro, Fianca 0 643 180
11 - % Comissé&o 0 0 0
12 - % PMC 66.481 1.647 0
13 - % Logistica 86.034 3.787 0
14 - % Garantia 52.142 105.999 0
15 - % Risco do Projeto 318.445 107.352 0
Total 3.606.462 614.041 83.873

Fonte: Autoria Propria, baseada nos custos do projeto dentro da WBS

Essa ilustracdo nos mostra como foi dividido as verbas no momento da oferta e como clas
estdo em um dado momento do projeto, onde cada item de 0 a 15 representa a verba disponivel para
uso em garantia ¢ comissionamento, por exemplo. Além desses itens, tem-se também o valor de
verba que foi ofertada, no momento da venda e criagdo das divisdes, o valor da verba restante, ou
seja, ainda esta disponivel para utilizag@o, e por fim o valor da verba comprometida, que sdo valores
conhecidos que ainda ndo foram debitados da conta do projeto. Esses dados ficam disponiveis na
WST para que o gerente de projetos e os coordenadores da area tenham controle sobre o caixa e
provisao.

Para uma andlise mais apurada desses custos, pegou-se o item 3 (HH comissionamento) para
exemplificar a importancia da gestao dos custos em todas as fases do projeto. No caso, os recursos
dessa fase sao usados quase que totalmente no periodo de instalacdo da solucdo em campo PM400
até o0 PM650, conforme descrito no capitulo 4.1.

Olhando para a verba restante para o comissionamento, item 3 do Quadro 2, é possivel notar
que houve um impacto negativo e considerando que nesse projeto ainda falta uma subestag¢do para
realizar o comissionamento, observa-se que nesse aspecto ocorreu um nao casamento entre a oferta
e o que realmente estd acontecendo até entao.

Para analisar mais detalhadamente os motivos dessa diferenca, foram feitos questionamentos
ao responsavel por esse projeto e disso, tem-se que houve um estouro de budget causado por
inatividade ou ociosidade em obra. Essa constatacdo veio com uma andlise de todas as horas
dedicadas ao trabalho em campo por cada recurso que estava comissionando esse sistema e €

mostrado na Figura 131312.
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Figura 13- Divisdo das Horas em comissionamento
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Deslocamento Outros (especifique)

Fonte: Autoria Propria

Com base nesses dados da Figura 131312, é possivel verificar como foi dividida as horas

trabalhadas em campo de acordo com cada atividade, por exemplo, foram gastas 4 h em

parametrizacdo do sistema e 113 h em testes de controle. Ainda com base nesses dados, nota-se que

algumas horas foram ocasionadas por falta da infraestrutura, modificagdo solicitada pelo cliente,

falta de recursos externos e falha no produto. Esses tipos de atividades ndo estdo previstas no

momento do comissionamento e por isso sdo consideradas como impacto negativo e também sao

consideradas como horas ociosas da equipe de campo. Para melhor distinguir as horas efetivas das

horas ociosas o0 a soma dessas horas foi compilada para gerar a Figura 14:

Figura 14 - Divisao das Horas
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Onde no total de horas tem-se a soma de todas as horas incorridas, nas horas efetivas tem-se
a soma das horas previstas no comissionamento e nas horas ociosas tem-se o que nao estava
previsto. Com base nessa Figura 14 ¢ possivel notar que a soma das horas improdutivas ocasionadas
por falta da infraestrutura, modificacao solicitada pelo cliente, falta de recursos externos e falha no

produto totalizaram 80 h e 30 min, o que representa aproximadamente 10% do total de horas.

4.2.3.1 Estratégias para o gerenciamento de custos

Para contornar o problema a estratégia usada pelo PM foi de repassar esses custos adicionais
ao cliente em forma de uma reivindica¢do ou mais conhecido como claim, mostrando todos esses
impactos negativos causados por esses problemas.

Uma outra estratégia para a reducao de custos nessa fase, segundo o gerente de projetos, foi
realizar o comissionamento por trechos de linhas, ou seja, priorizando aquelas que ja estavam mais
proximas de sua conclusdo. Contudo, mesmo utilizando essas duas estratégias, o valor referente ao
comissionamento foi ultrapassado.

Nesse caso, o gerente de projetos usou a principal dificuldade a seu favor. Como no momento
da venda, parte dos recursos destinados a essa fase do projeto havia ficado um pouco defasada,
passou a estudar a melhor forma de minimizar os impactos negativos do comissionamento da obra.
Para utilizar essa estratégia, negociou os cronogramas iniciais novamente com as construtoras da
subestacdo, de modo que a fase final dos testes de uma subestagcdo ficasse bem préxima da fase
inicial dos testes em uma outra. Sendo assim, ao acabar uma obra os recursos ja eram alocados para
a proxima, consecutivamente. Essa estratégia evitou remobilizagdes desnecessdrias e aproveitou a

proximidade dessas localidades, minimizando os impactos negativos.

4.2.3.2 Métodos para melhoria no gerenciamento de custos

O Planejamento e o cronograma ndo sao estabelecidos logo no inicio e para casos onde o
projeto demora anos para ser concluido pode ocorrer uma alteracao na previsao de utilizacao desses
recursos. (MEREDITH, 2005)

No projeto em questdo, por se ter um cronograma muito extenso de aproximadamente dois
anos, ocorreu esse tipo de desvio em razdo de existirem novos materiais € com a alteracdo dos

precos dos servigos.
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Uma das maneiras que pode ser usada dentro da organizagdo para mitigar esses impactos
segundo Cierco (2012) ¢ incluir na equipe de vendas profissionais especialistas que ja vivenciaram

situagdes similares ou simplesmente a criacdo de um banco de dados para os projetos futuros.

4.2.4 Gestao dos riscos

O PMBOK (2013) descreve o risco geral do projeto como sendo a representacao do efeito da
incerteza no projeto como um todo. “Ele € mais do que a soma dos riscos individuais do projeto,
pois inclui todas as fontes de incerteza no projeto. Ele representa a exposicao das partes interessadas
as implicagdes das variagdes no resultado do projeto, tanto positivas quanto negativas. ”

Ainda, o PMBOK (2013) afirma que as organizacdes t€ém pensamentos diferentes quanto a
aceitacdo dos graus de risco envolvidos na execu¢do do projeto. Essa atitude pode ser influenciada
por diversos fatores, que podem ser classificados de formar ampla em trés topicos:

o Apetite de risco, que ¢ o grau de incerteza que uma entidade estd disposta a aceitar, na
expectativa de uma recompensa;

o Tolerancia a riscos, que ¢ o grau, a quantidade ou o volume de risco que uma organizagdo ou
um individuo esta disposto a tolera;

o Limite de riscos, que se refere as medidas ao longo do nivel de incerteza ou nivel de impacto
no qual uma parte interessada pode ter um interesse especifico. A organizagdo aceitard o risco
abaixo daquele limite. A organizagdo ndo tolerard o risco acima daquele limite.

Entdo essa avaliacdo de riscos deve estar alinhada com os padrdes da empresa para que o
projeto possa ser executado, no caso da organizagdo na qual foi realizado a avaliagdo dos riscos €
feita durante o PM 100, que tem como principal saida o preenchimento do pacote de riscos na WST,

conforme Quadro 3.



Quadro 3- Tabela dos riscos
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Probabilidade 29

Descrico Custe | Probabilidade % | Exposicio Descricio Faze Custo Exposigdo Mika
Custo adicional devido a 32472 80 16.143 | Negodar awaves da reumida de Canzz [ 0 [] [1]
fornecimento de protecao de W3 e visitas técnicas aliminsda
barraz de outro fabricante que que a protecio de barras saja
ndo Siemens em Barreiras 2 Siemens,
Custo adicional devido a 141.730 80 113.400 | Definicao do escopo & o= limites Canza [1] [1] [] [1]
fornecimento de protecao de de Fomecimento no doommenta aliminada
barras de ouiro fabricante que de Wirkstatement. Aprovacio
ndo Siemens em SE Rio das dos projetos elewicos de acardo
Epuas com W5
Cuzto adicional para 23072 40 0210 | Definigao do escopo e oz limites Cauza [1] 0 [] i}
substituir Switch RS0 par de Fomecimento no docmmenta eliminada
switch RSG2100 de
Wnrkstatemens Aprovagio dos
projetos elémicos de acordo cam
WE
Fornecimento de X paineis de 15.088 20 14.470 Magociar & consolidar em Cansa 1] [1] [1] 1}
Interface em cada SE a0 inves rennido de TWiork liminzd
de apenas 1 como considerado
por Vendasz
Custo adicional para 4.000 20 3.200 Alinhar imtermamsnte cam Arao com 4.000 30 1.000 2.000
fornecimento de 1x DIO equipe de Telecom = formalizar datas a
adicionais para cada SE am WS Tespanzavaiz
Custo adicional para 215233 40 26.003 IMegociar e cansolidar em Ocomren £4.083 100 86.083 [1]
coniratacio da ABE para rewnido de Wprkeiatement.
servigos no Supervisorio
Micrnzrads existente em SE
Custos com miscelaneas de 15000 1] 2.000 Megoriar com cliente & Arao com 15000 a0 D000 9000
campe para adequacio de axarngdo da sdeqnacis, s datas &
proteciio de barras existents paszivel com famecimento de Tespanzavaiz
(Bloco de teste, relés cabos 2 glgumagn miscelineas.
awviliares, rele de bloqueis) Obter projeto executivg com
antecedancia de 30 dizs para
COMprar mareriais,

Fonte: Autoria Propria, baseado no preenchimento dos riscos na ferramenta.

No Quadro 3 ¢ possivel perceber como ¢ feito o preenchimento da ferramenta de riscos e
que tipo de informagdes sdo necessarias para o conhecimento desse risco. No caso, esses riscos
foram extraidos do mesmo projeto estudado no Gerenciamento dos custos e para um melhor
entendimento da funcionalidade do Quadro 3, seguem abaixo as descrigdes de cada item da
esquerda para direita:

Descricao: descri¢ao do risco levantado com base na anélise do gerente de projetos;

Custo: Custo ou impacto ocasionado pelo risco.

Probabilidade: Probabilidade de o risco realmente incorrer.

Exposicao: Exposicao efetiva ao risco (multiplicacao do custo pela probabilidade).

Descricao: descricao da agdo para mitigar o risco.

Fase: fase onde se encontra o risco, ou seja, se ele ja incorreu ou nao.

Custo: custo da acdo para mitigar o risco.

Probabilidade: Probabilidade do risco se efetivar apos a acao ter sido tomada.

Exposi¢do: Exposi¢ao efetiva ao risco apos a acao.

Com base na definicdo do PMBOK e por meio dos dados retirados da ferramenta ¢ que foi

feito o estudo de caso nesse setor, ou seja, foi feito um levantamento dos custos e exposicao aos
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riscos antes e depois da acdo de todos os projetos ja encerrados da drea nos anos entre 2012 até
2015, somando um total de 185 projetos.
Ao agrupar todos esses dados, o grafico da Figura 151513 foi gerado:

Figura 15- Composic¢ao dos riscos
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Fonte: Autoria Propria

Com o grafico da Figura 151513 ¢ possivel notar a estimativa dos custos envolvidos no
levantamento dos riscos dos projetos analisados antes e depois da a¢do ¢ em posse desses dados ¢
possivel perceber o grau de risco que a companhia esta disposta a aceitar dentro da provisdo
esperada para esse item, ou seja, analisando as propor¢des do custo levantado, caso todos os riscos
incorram, relacionados a sua exposicao antes da acdo, tem-se que a propor¢ao ¢ de 39%.

Contudo, ao analisar os riscos que de fato ocorreram na execugdo do projeto, ou seja,
exposicao apos a agdo, a propor¢do ¢ de praticamente 20%, bem menor do que o descrito logo
acima. Sendo assim, pode-se considerar que, na empresa estudada, a aceitacdo relacionada a
exposicao ¢ de 39%, porém somente 20% dos riscos levantados no PM100 de fato ocorrem.

Tomando um exemplo, do mesmo projeto estudado na gestdo de custos, para avaliar se esses
indices foram bem gerenciados e fazendo um comparativo com o valor disponivel para utilizagao,
verba disponivel aprovada na companhia, o grafico da Figura 161614 foi gerado.

Figura 16- Riscos Relacionados ao Valor do Projeto
25%
20%
15%

10%
5%

Custo Exposicao Exposi¢cdo apds agao

0%

Fonte: Autoria Propria
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Cabe lembrar que dessa figura, todos os valores estdo relacionados a verba disponivel do
projeto, ou seja, tomando o exemplo do custo, tem-se que, 20% do valor do projeto € risco.

Ainda com base nesse grafico ¢ possivel se ter duas conclusdes, a primeira ¢ que a
propor¢ao entre o custo e a exposicao € bastante elevada, ou seja, nesse projeto tem-se uma grande
quantidade de riscos levantados, praticamente 60% de exposi¢cdo. Contudo, ao se comparar a
exposicao apos a acdo com o valor disponivel para utilizacdo no projeto, tem-se que apenas 7%
deles podem realmente incorrer.

Isso mostra a estimativa de valor que a empresa estd disposta a aceitar dos riscos
relacionados ao valor total do projeto, sendo que o éxito da organizacdo pode ser relacionado a
esses dados apresentados, demonstrando um comprometimento com uma abordagem proativa e
consistente do gerenciamento dos riscos durante todo o projeto. Sempre havera riscos no inicio do
projeto, porém cabe ao responsavel focar nesse gerenciamento de riscos de maneira proativa para

evitar problemas, surgidos de eventos inesperados e ndo gerenciaveis. (PMBOK, 2013)

4.2.4.1 Estratégias para o gerenciamento de riscos

Para Milosevic (2003) em gerenciamento de projetos a maioria das decisdes ¢ tomada
baseando em informagdes incompletas e consequéncias incertas. Assim ¢ feito o gerenciamento de
riscos, onde existem probabilidades de um fato ocorrer e por meio da analise e correta identificacao
¢ possivel maximizar os efeitos positivos e minimizar os negativos.

Cierco et al. (2012) descreve que existem trés tipos de riscos e podem ser classificados como
conhecidos, desconhecidos e impossiveis de serem conhecidos.

No caso da empresa estudada, a cultura de gerenciamento de riscos ¢ bastante difundida
tanto que ela utiliza técnicas da identificagdo e categorizagdo bem alinhada aos conceitos do
PMBOK. No entanto, aqui cabe um ponto a ser levantado quanto ao monitoramento.

Muitas vezes o risco ¢ identificado no PM100, conforme descrito na secao 4.1, porém nao
ocorre uma avaliagdo com todos os membros do projeto nas etapas subsequentes, sendo assim, a
principal estratégia que poderia ser usada para um melhor monitoramento deles seria a criagdo de
um sistema de monitoramento dos riscos levantados com toda a equipe do projeto para revalidagao

das informacdes.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Com base nos dados apresentados ¢ possivel se ter uma dimensdo das estratégias da
companhia utilizadas no gerenciamento de projetos em painéis de subestacao, com base na gestao
do cronograma, custos e riscos. Ainda, as estratégias utilizadas para a resolu¢ao dos principais
problemas relacionados a esses itens bem como o motivo deles.

Também demonstra como s@o as principais caracteristicas do escritorio de projetos dentro da
companhia, ou seja, sua estrutura organizacional para o gerenciamento. Mostrando que, a estrutura
de projetizacao pura faz com que o gerente de projetos tomar as principais decisdes estratégicas
dentro da execucdo, porém o cuidado com os fatores criticos descritos no trabalho também ¢ de sua
responsabilidade.

Esses fatores, estdo diretamente ligados ao sucesso do projeto e ao sucesso da organizagdo, e
demonstram que a equipe de projetos deve estar muito bem estruturada e conhecer os pontos
criticos no gerenciamento, para entdo se tomar agdes com base nesses dados, entendendo o
comportamento de clientes e dos gargalos internos e externos como o que foi citado na gestdo de
cronograma, por exemplo, greve em clientes estatais.

Ainda, pode-se dizer que com base nos pontos levantados de gestdo de cronograma e custos,
as fases que compreendem a entrega do sistema em campo e o fim do comissionamento com o
sistema instalado ¢ a considerada a mais critica para o projeto dentro da empresa, pois nela
compreendem atividades que as vezes sdo de responsabilidade de outras empresas e € considerada
crucial para se conseguir o termo de aceitagao provisoria.

Em gestao dos riscos, mostrou-se a disposicdo da empresa em aceitar a exposi¢do dos riscos
no projeto, considerando as propor¢cdes com os riscos levantados e pegando um exemplo de
referéncia para demonstrar o valor comparativo entre o risco e a verba disponivel para a execugdo

do projeto.
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