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RESUMO

Com o aumento da demanda por novos servigos de metrologia, houve a obrigagdo da adequagdo dos
espacos existentes e da constru¢do de novos no Inmetro. Este fato mostrou os problemas gerados
para a execug¢do desta tarefa na instituicdo. Este trabalho buscou verificar a importdncia e a
influéncia de um procedimento estruturado para a solicita¢do de servi¢os a Divisdo de Engenharia
do Inmetro. Utilizando o Guia do Conjunto de Conhecimento em Gerenciamento de Projetos
denominado Guia PMBOK (Project Management Body of Knowledge) como referéncia para a
comparagdo entre os procedimentos vigentes no Inmetro e os recomendados pelo guia. Foram
levantadas as estruturas organizacionais existentes, o fluxo de solicitagdo de servi¢o e procedimento
para desenvolvimento de projetos desta institui¢do. O resultado compoe um diagnostico onde foi
caracterizada, sobretudo, uma oportunidade para a melhoria, que contribuiram para formulagdo de
uma sugestdo de um novo fluxo de solicitagdo de servico e de um novo procedimento para a
interagdo com os solicitantes de servico, além de ajustes para o funcionamento das melhorias
propostas.
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1. INTRODUCAO

1.1 - CONTEXTUALIZACAO DO TRABALHO

Na década de 1970, foi criado o Instituto Nacional de Metrologia, Normalizacao e
Qualidade Industrial (Inmetro) onde sua missdo ¢ prover confianga a sociedade brasileira nas
medicoes e nos produtos, através da metrologia e da avaliagdo da conformidade, promovendo
a harmonizac¢ao das relagcdes de consumo, a inovagao e a competitividade do pais.

Percebendo as novas demandas da sociedade, o Inmetro passa a efetuar pesquisas em
novos ramos da metrologia. No entanto, o campus desta instituicdo ainda ndo contempla em
seu projeto piloto nem em sua estrutura fisica atual o modelo de infra-estrutura necessario
para atender aos pesquisadores € aos novos laboratorios. Assim, faz-se necessario repensar o
modelo de infra-estrutura existente adequando areas ja existentes ou partindo para novas
construcoes.

Considerando estes fatos, os técnicos que coordenam o projeto de adequagao e/ou
construgdo e a instalagdo da infra-estrutura deverdo estar particularmente familiarizados com
seus requisitos, muito embora o tempo de maturacdo da instalagdo de um laboratorio esteja
cada vez menor devido as solicitagdes da sociedade e da evolugdao geométrica da capacidade
de recursos que os equipamentos desenvolvidos podem executar.

Certamente, a pratica do gerenciamento de projetos relaciona-se com a obtengdo de
melhores taxas de sucesso destes, com a entrega no prazo em conformidade com o escopo e
dentro do orgamento previsto.
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1.2 JUSTIFICATIVA DO ESTUDO

Segundo Silva (2008), um projeto de engenharia de uma forma genérica necessita
inicialmente de uma conceituagdo, posteriormente anteprojeto, em seguida de um projeto
basico, para enfim ser executado através de projeto executivo.

Na cultura do Inmetro, os projetos de construgcdo e/ou adequacao dos laboratorios de
pesquisa t€ém como foco contemplar o maior numero de quesitos relevantes visando
maximizar o nivel de satisfagdo dos clientes finais — pesquisadores - ao receberem os
laboratorios. Desta cultura, nasce a necessidade da melhoria da gestdo na solicitacdo de
servicos de adequagdo e/ou construgdo de laboratdrios de pesquisa.

1.3 RELEVANCIA DO ESTUDO

Quando se pensa em um projeto espera-se que atenda ao cronograma, ao or¢amento,
aos padroes de qualidade preestabelecidos e que, além disso, atenda plenamente as
expectativas do cliente/usudrio final. Envolver o cliente e estimula-lo a participar pode ser a
melhor estratégia para o sucesso dos projetos. Muito tem se falado sobre a importancia desse
envolvimento e participagdo do cliente no desenvolvimento dos projetos. No entanto, esse
envolvimento fica apenas, muitas vezes, nas inten¢des € ndo ocorrem nha pratica ou ocorrem
de forma muito sutil e timida.

Para atingir a satisfagdo do cliente, precisa-se conhecé-lo, ouvi-lo; saber do que
precisa, o que o agrada, que necessidades tem, quais sdo as suas expectativas. A satisfacdo do
cliente comeca quando ele percebe que quem o atende o compreende. Saber a opinido de seus
clientes sobre a qualidade de seu produto/servigo e os pontos que precisam ser melhorados
ajuda a garantir que as expectativas do cliente sejam atendidas, além de contribuir para a
melhoria continua no produto/servi¢o que € entregue.

Esta entrega deve também estar alinhada com as necessidades da instituicdo; o
desenvolvimento de novas atividades sempre estd atrelado a novo programa de pesquisa ou
desenvolvimento de acreditacdo. A execucdo deste programa tem em seu corpo um
compromisso com prazo e custo, portanto, o tempo € o recurso orcamentario sao parametros
que podem contribuir para a formac¢ao de um ponto conflitante entre a equipe que gerencia o
projeto e o cliente.

No caso deste estudo, o cliente final ¢ o pesquisador que quando ndo se vé satisfeito
plenamente com o laboratério que € entregue pela Divisao de Engenharia (DIENG) faz uma
série de consideragdes que obrigam o setor de obras e projetos (SOPRO) a despender de mais
tempo e orcamento para a realizacao das mudancas.

Por tudo isso, um estudo que dé tratamento especial a necessidade de um bom
planejamento prévio na constru¢ao de um laboratério de pesquisa certamente contribuira na
diminui¢do consideravel das possiveis insatisfacdes do cliente final, o pesquisador.

1.4 APRESENTACAO DO PROBLEMA

Na década de 90, com a implantagao do conceito de qualidade dentro da administragao
publica, houve a necessidade de criar indicadores de controles para efetuar o gerenciamento e
planejamento das atividades ligadas a alta dire¢do de cada 6rgdo. Este movimento comegou
pela implantacdo de indicadores estratégicos que sdo tipicamente orgamentarios ou de
execu¢do. Visa mensurar, respectivamente, quanto do or¢gamento destinado para os projetos
foi executado ou quantos dos projetos previstos iniciaram e/ou foram finalizados. Com o
passar dos anos estes indicadores foram aperfeicoados, sempre com o foco direcionado a alta
direcdo ou para a execucgao financeira dos 0rgaos.
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Devido ao distanciamento entre as equipes de planejamento e de finangas das equipes
operacionais e projetos, a utiliza¢ao destes indicadores para o controle e acompanhamento dos
servicos nas respectivas areas, caso fossem utilizados, apresentaria descompasso entre a sua
execugdo fiscal e operacional, principalmente pelo fato de que no servigo publico o
pagamento somente ¢ realizado apos a conclusao e entrega dos servigos.

1.5 OBJETIVOS DO TRABALHO

Analisar os procedimentos de solicitagdes de servigos da Divisdo de Engenharia e
propor a adequagdo deste processo baseado na ferramenta do Guia do Conjunto de
Conhecimento em Gerenciamento de Projetos denominado Guia PMBOK (Project
Management Body of Knowledge).

1.6 DELIMITACAO

O estudo foi estruturado a partir das recomendagdes publicadas pelo PMI (Project
Management Institute), adotando do guia PMBOK como ferramenta para a construgao de uma
proposta de planejamento para gerenciar as solicitagdes de servigos a DIENG.

2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 — CONCEITUACAO DE PROJETO.

Segundo o PMBOK (2004), projeto ¢ uma empreitada temporaria com a finalidade de
criar um produto ou resultado Unico. O termo temporario esta associado a idéia de que o
projeto tem inicio e fim definidos. Também nao indica que a vida de um projeto seja curta,
somente que ela ¢ finita em algum momento. O fim de um projeto ndo € necessariamente a
conclusao de um objetivo ou resultado, pode indicar a descontinuagdo da necessidade do
projeto ou a impossibilidade de atingir os objetivos do projeto. Ainda segundo o PMBOK, os
projetos sdo uma resposta particular das instituicoes as demandas que ndao podem ser
atendidas pelas rotinas normais da instituigao.

2.2 - RELACAO ENTRE PROJETO E PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

As acdes necessarias para essa transicdo normalmente sdo implementadas através de
projetos, pois as organizagdes buscam constantemente o ponto de equilibrio entre a estratégia
que norteia 0os objetivos, 0s processos que sdo a sua rotina € os projetos que exercem as acoes
de mudanga.

Os projetos sao derivados do planejamento estratégico de uma organizagao. Portanto,
devido a sua importancia, faz-se necessario uma pessoa ou equipe para coordenar o
gerenciamento das atividades do projeto. Sem sua presenga, havera falta de direcionamento
global, e os interesses e diferencas pessoais podem ocasionar falta de alimento com os
objetivos do projeto. A existéncia do gerenciamento de projetos permite respostas mais
rapidas nas mudangas das condi¢des dos projetos, melhoria da producdo com menores
recursos ¢ reducdo das perdas financeiras por monitoragdo da execuc¢dao do projeto,
aumentando as possibilidades do processo alcangar os seus objetivos

2.3 — GESTAO DE PROJETOS

A gestao de projetos refere-se a utilizagdo de conhecimentos, ferramentas, técnicas e
habilidades nas atividades do projeto com o intuito de satisfazer seus requisitos. A gestdo de
projetos pode ser encontrada em varios textos como gerenciamento de programas,
gerenciamento de projetos ou, simplesmente, gerenciamento.
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Tradicionalmente os projetos sdo pautados por trés premissas basicas: custo, tempo e
escopo. De acordo com o PMI (2004) estes fatores formam - segundo sua denominagao - a
restri¢ao tripla. Posteriormente a essa visdo mais tradicional, houve evolugdes no modo de
gestdo de projetos. De acordo com KERZNER (2005), existem trés fases na gestdo de
projetos: a tradicional, a moderna e a gestao corporativa.

2.4 - CICLO DE VIDA DO PROJETO

Na definicdo de VARGAS (2003) e XAVIER (2005), o conjunto de fases que formam
um projeto ¢ definido como ciclo de vida. MAXIMIANO (2002) complementa dizendo que o
conhecimento do ciclo facilita seu estudo, sua administragdo e permite a visualizagdo
sistémica de seu todo. Para o PMBOK (2004), a divisao em fases oferece melhor controle
gerencial, melhorando a visualizagdo das operagdes em andamento, podendo assim ser mais
bem planejadas, controladas e executadas.

Segundo DINSMORE (2004), pelo fato do projeto apresentar um ciclo de vida, ou
seja, ter um inicio e um fim, ele apresenta fases internas que dependo da disponibilidade de
tempo poderdo ser claramente distintas ou superpostas. Estas fases estdo classificadas como:
concepgao, planejamento, execugao, finalizagao.

2.5 — ESCRITORIO DE PROJETOS

A implantagdo de um escritorio de projetos pela empresa ¢, para RABECHINI (2005),
a necessidade de viabilizar projetos apoiado em uma estrutura pertencente a organizagao que
domine as técnicas e ferramentas necessarias do gerenciamento do projeto. Visa padronizagao
de metodologias de atuagdao que deverdo ser utilizadas por toda a organizagdo. Também
devera avaliar, revisar e melhorar estas metodologias periodicamente.

Segundo PRADO (2000), o escritério de projetos € um grupo pequeno de pessoas que
tem relacionamento com todos os projetos da empresa, fazendo fiscalizagdo ou auditoria dos
projetos. Complementando esta idéia, SATO (2004) diz que isto comegou em projetos da area
militar, industria aeroespacial e construcao civil. Com o passar dos anos estes conceitos foram
estendidos para todas as organizacdes que possuiam diversos projetos simultaneos e passou a
envolver uma grande quantidade de responsabilidades e atividades. Existem diferentes visdes
para a classificagdo de escritorio de projeto na literatura.

Na visao de VERZUH (2000), o escritorio de projeto tem a responsabilidade de
efetuar apoio continuo aos padrdes, praticas e sistemas de informagao que definem a gestao de
projetos da organizacao e propoe a classificagdo: Centro de exceléncia, Escritério de apoio a
projetos, Escritorio de Gestdo de Projetos, Escritorio de Gerenciamento de Programa e
Escritorio Responsavel do Projeto.

Segundo DINSMORE (2003), existe uma variedade enorme de tipos de escritério de
gerenciamento de projetos (PMO - Project Management Office), podendo ser um simples
grupo de apoio para planejamento e controle até o conceito poderoso de escritorio colocado
no nivel da diretoria. No seu conceito, um PMO tem a missdo de identificar, estimular, apoiar
e utilizar as melhores praticas de gerenciamento de projeto, de tal forma que a organizagdo
possa implementar suas estratégias e alcangar seus objetivos, e classifica os PMO em quatro
tipos: Equipe de projetos autonoma (APT - Autonomous Project Team), Escritorio de suporte
de projetos (PSO - Project Support Office), Centro de Exceléncia em Gestao de Projetos
(PMOCE - Project Management Center of Excellence), Escritorio de Geréncia de Programas
(PrgMO - Program Management Office).
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2.6 — ESTRUTURA DA GERENCIA DE PROJETOS

A defini¢do da importancia de como estd estruturado o gerenciamento de projeto
contribui para seu sucesso ou fracasso. Tem como funcao estabelecer os relacionamentos
formais entre os membros da equipe e outras pessoas, fixando sua autoridade e
responsabilidades dentro do escopo do trabalho.

As organizacdes cléassicas para as geréncias de projeto podem ser enumeradas em
Organizagao: funcional, por forga-tarefa e matricial.

2.7 -PROCESSOS DO GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Para o PMBOK os processos do gerenciamento de projetos sdo atividades integradas,
associadas e conectadas de modo a que torne o gerenciamento de projetos uma atividade de
facil coordenacdo. A interagdo entre os processos € a troca de informacao entre eles resultam
no alcance do objetivo final das partes interessadas de forma harmoniosa e objetiva.

2.8 — AREAS DO CONHECIMENTO DA GESTAO DE PROJETOS

O PMBOK (2004) apresenta nove areas de conhecimento compostas por uma série de
conhecimentos, técnicas e praticas que, juntamente com o0S processos, auxiliam no
gerenciamento de projetos, sao elas:

Integracao : responsavel pelo controle dos processos necessarios ao projeto.

Escopo : descreve as atividades que deverdo ser executas para a realizacdo e
conclusao do projeto.

Tempo : inclui os processos necessarios para garantir que o projeto sera executado no
prazo previsto no planejamento do projeto inicialmente definido.

Custo : sdo0 0s processos que envolvem o planejamento, a estimativa, a orcamentagao e
o controle, de um orgamento aprovado.

Qualidade : abrange as atividades da organizacdo executora que definem as
responsabilidades, os objetivos e as politicas de qualidade.

Recursos Humanos : proporciona o melhor aproveitamento do potencial das pessoas
envolvidas através de sua organizacao e gestao.

Comunicacdo : apresenta 0S Processos necessarios para assegurar que a coleta, o
armazenamento, a geragao, a distribuigdo, a apresentacao e a destinagdo das informagdes.

Risco : identifica, analisa, monitora e responde aos riscos do projeto.

Aquisi¢ao : abrange os processos de compras ou aquisicdo de produtos, servigos ou
resultados externos a equipe.

3 -METODOLOGIA

3.1 — CLASSIFICACAO DO ESTUDO DE CASO

De acordo com a teoria sobre estudo de caso de YIN (2005), o presente estudo pode
ser classificado como um estudo de caso Unico tipico ou representativo, pelo fato de avaliar
uma situacdo que estd acontecendo no presente de uma instituicao unica e especifica.

3.2 - PESQUISA DOCUMENTAL
A Divisao de Engenharia (DIENG) possui um arquivo com a situagdo de todos os
processos administrativos gerados pela divisdo, dentre eles constam as solicitagdes de servigo
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(SS’s) e as ordens de servigo (OS’s) realizadas. Neste arquivo foi feito um levantamento das
Solicitagdes de Servigo (SS’s), destinados ao setor de obras e projetos. Foram selecionados
para a pesquisa, dentre estes processos administrativos, os que foram solicitados e realizados
para a adequagdo e/ou constru¢ao de laboratorios no periodo de julho de 2008 a junho de
2009, tendo sido executados e fiscalizados pelo setor de obras e projetos. Respeitado os
critérios descritos acima, foram selecionadas oito solicitagdes de servicos.

4 ESTUDO DE CASO

Dentro do organograma da instituicdo ficou determinada para uma divisdo a
responsabilidade de supervisionar, controlar e avaliar as atividades administrativas e técnicas
relativas a estudos, projetos, construgdes, reformas, adequagdes e fiscalizagdo de obras.
Também ¢ de sua competéncia a manutencao das instalagdes de todos os imoveis do Inmetro e
a supervisao de agdes ambientais. A divisao de Engenharia ¢ composta da seguinte maneira:
Setor de Manutenc¢ao e Operacdo — SEMOP, Setor de Obras e Projetos — SOPRO, Nucleo de
Gestao Ambiental — NUGAM, Servico do Dieng as ordens — DIORD e pela Assessoria da
Dieng.

Foi elaborado o fluxograma retratando quais sao atualmente as formas de solicitacdo
das atividades, estudos, projetos, obras, reparos e fiscalizagdes que os clientes internos € os
orgaos conveniados fazem a Divisdo de Engenharia (DIENG).

As solicitagoes de servigo de todas as subunidades da DIENG sao feitas pelo mesmo
formulario e inicialmente este sistema foi implantado para atender a demanda do setor de
manutenc¢do e operagao (SEMOP).

Também foi mapeamento o desenvolvimento das atividades do SOPRO na visdo da
norma interna, que inicialmente foi gerada em 2002 e ainda nao sofreu nenhuma revisao.

5 — CONCLUSOES E RECOMENDACOES

A andlise revisao bibliografica indicou as boas praticas de geréncia de projetos,
ilustrando as etapas necessarias para que a concepg¢do, desenvolvimento, contratagdo e
execugdo sejam feitas de forma apropriadas, reduzindo custo e tempo, aumentando assim a
eficiéncia dos trabalhos executados.

Durante o trabalho de andlise do procedimento de solicitacdo de servigos para divisdo
de engenharia, foi constatada a oportunidade de avanco através do alinhamento deste com as
recomendacdes das praticas de gerenciamento existentes na literatura.

As modificagdes propostas sdo de carater evolutivo no relacionamento do setor com as
demais unidades organizacionais da institui¢ao, visando a melhoria da qualidade do servigo.

Para efetuar as melhorias mapeadas no presente estudo recomenda-se a utilizagao:

Das propostas dos novos fluxos de Solicitacao de servigco a Divisdo de Engenharia que
também contempla o novo procedimento do desenvolvimento dos trabalhos do Setor de Obras
e Projetos;

Dos formularios de solicitagdo de servico a Divisdo de Engenharia e de ordem de
servico ao Setor de Obras e Projetos.

Revisar a gestdo dos projetos de infra-estrutura focando na racionalizagdo dos
Insumos;

Criar indicadores operacionais para o Setor de Obras e Projetos.
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