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Resumo:Este artigo busca entender de que forma as empresas implantam, gerenciam e coordenam os
projetos. Na primeira parte do artigo sera apresentada uma revisao bibliografica sobre o tema Gestao de
Projetos, de modo a descrever as préticas, fases e ferramentas descritas pela teoria, além da metodologia
utilizada na pesquisa. Na segunda parte serd apresentada a descricdo dos casos, andlise e as conclusdes
do artigo. Com base na teoria de gestdo de projetos, este trabalho busca responder a seguinte questdo: de
que forma as empresas do setor de energia que receberam recursos dos programas do FINEP
implementam e gerenciam seus projetos? O presente trabalho é de natureza aplicada e a abordagem do
problema sera de forma qualitativa. O trabalho de campo foi realizado com as empresas que receberam
fundos setoriais do programa do FINEP em 2006 pelo CT-Energ e recursos ndo-reembolsaveis pelo
programa de Subvencdo Econdmica entre os anos de 2007 e 2009. Nas empresas que concordaram em
participar, foi aplicada a terceira etapa, através da andlise dos dados coletados e dos resultados obtidos
pelas empresas na implementacéo dos projetos. A partir da andlise das trés estudos de caso e quanto ao
objetivo geral da pesquisa que foi “estudar o processo de implantacdo e gerenciamento dos projetos nas
empresas’, pode-se concluir as empresas buscam através do gestor da equipe e seus membros as
competéncias necessarias ao tipo de projeto que realizam, privilegiando o conhecimento técnico dos
especialistas, além da atitude preferida pelas empresas ser a demonstracdo de interesse e entusiasmo.
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1 Introducao

O setor de energia é um setor estratégico para qualquer economia, pois dele vem o recurso
para que todos 0s outros setores consigam operar. 1sso 0 torna cada vez mais importante e
também objeto de estudo de pesquisadores que procuram diferentes fontes de energia. O
problema desse setor € que na maior parte dos paises toda a energia gerada e consumida vem
de fontes de energia ndo renovaveis, como o carvao, petroleo, ou de fontes de energia que ndo
sdo consideradas ecologicamente limpas, como é o caso da energia nuclear.

A preocupacdo em gerar energia limpa e renovavel vem do mundo inteiro, governos e
empresas buscam encontrar fontes de energia renovaveis, baratas e que ndo causem impactos
negativos no meio ambiente. O tsunami no Japdo que atingiu uma usina nuclear no inicio
2011, fez com que todo 0 mundo repensasse sobre esse tipo de fonte de energia. A Alemanha
ja anunciou que ira fechar todas suas usinas nucleares até o ano de 2022.

Recentemente, em reportagem exibida pelo Jornal Nacional, foram apresentadas novas
alternativas de geracdo de energia. Na Alemanha, existe um projeto que transforma o esgoto
da populacdo em energia, e em outra cidade do pais, o esterco da criacdo de gado da
comunidade, é incinerado, cria gas metano e ajuda no abastecimento de energia da
comunidade. Outro pais, que também criou uma alternativa criativa para a geracao de energia,
¢ a Suécia, onde em uma estacao de trem de Estocolmo criou-se um sistema em que o calor
humano serve como entrada para a geragdo de energia. Nesse sistema, tubos instalados na
estacdo de trem levam o ar aquecido pela respiracdo dos passageiros para o sistema de
calefacdo da estacdo, gerando energia. Também na Suécia, cientistas criaram uma pipa,
também conhecida como papagaio, que navega no fundo do mar. Essa pipa tem uma turbina,
que conforme é embalada pelas correntes maritimas cria movimento e acaba por gerar
energia.

O Brasil também est& na corrida por desenvolver fontes energéticas alternativas. Em 1997 foi
criado o Conselho Nacional de Politica Energética, que tem como um dos principais objetivos
“promover o aproveitamento racional dos recursos energéticos do Pais” (BAJAY;
BADANHAN, 2001, p.4). O Ministério de Ciéncia e Tecnologia, através da FINEP e do
programa Inova Brasil, também tem propostas de financiamento de projetos que busquem
desenvolver e estudar novas tecnologias e novas fontes de energia renovavel para o Brasil.

Para que alguma organizacdo possa participar desses editais € necessario que apresente um
projeto, que siga todas as diretrizes passadas na chamada publica, detalhe o escopo do projeto,
as atividades a serem desenvolvidas para alcancar 0 escopo e 0 custo do projeto. As
organizag0es que tem seus projetos aprovados recebem o recurso da FINEP.

Por outro lado para competir no mercado as organizagdes vém investindo cada vez mais em
projetos, que é um dos meios de alcangarem inovagdo e vantagem competitiva. Através dos
projetos é possivel alcancar as mudancas organizacionais pretendidas pela empresa. Para que
0 projeto seja bem implementado e obtenha sucesso é necessario que seja formado uma
equipe e que tenha uma pessoa responsavel pelo andamento do mesmo: o gestor de projetos.
E necessario ainda que o projeto seja planejado e que seja executado seguindo as ferramentas
de projetos, que séo descritas pelo PMBOK, por exemplo.

Acontece, porém, que nem sempre o gestor de projetos é qualificado tecnicamente. Muitas
vezes as empresas utilizam os profissionais que ja estdo envolvidos nas operacdes rotineiras e
tem algum tipo de experiéncia com projetos. Devido a esse fator, nem todas as ferramentas
sdo usadas ou entdo ndo sdo usadas corretamente, podendo causar o fracasso do projeto.



Gestao e Tecnologia para a Competitividade

SIMPOSIO DE EXCELENCIA 23.24.25 de OutUbrO de 2013

EM GESTAO E TECNOLOGIA

O presente artigo busca entender de que forma as empresas implantam, gerenciam e
coordenam os projetos. Na primeira parte do artigo sera apresentada uma revisdo bibliografica
sobre o tema Gestdo de Projetos, de modo a descrever as praticas, fases e ferramentas
descritas pela teoria, além da metodologia utilizada na pesquisa. Na segunda parte sera
apresentada a descrigdo dos casos, anélise e as conclusdes do artigo.

2 Projetos e sua importancia

De acordo com 0 PMBOK (2004, p.05) o projeto “é um esforgo temporario empreendido para
criar um produto, servigo ou resultado exclusivo”. Ou seja, todo projeto tem um inicio e fim
definidos e deve entregar um resultado singular. Acrescenta que, além de ser “um
empreendimento unico que deve apresentar um inicio e fim claramente definidos” (PMBOK,
2004, p.05), o projeto também deve ser “conduzido por pessoas para atingir seus objetivos
respeitando os parametros de prazo, custo e qualidade” (PMBOK, 2004, p. 05).

Segundo a norma ISO 9000:2000 o projeto “é um conjunto de processos que transformam
requisitos em caracteristicas especificadas ou na especificacdo de um produto, processo ou
sistema”. Entende-se por processos um conjunto de atividades inter-relacionadas ou
interativas que transformam insumos (entradas) em produtos (saidas). No caso do conceito
dado pela norma ISO 9000:2000 os insumos principais de um projeto sdo os requisitos, que
sd0 necessidades ou expectativas que sdo expressas, geralmente, de forma implicita ou
obrigatdria. Esses requisitos vao ser transformados em caracteristicas inerentes ao produto,
processo ou sistema. Sendo o produto, que € o resultado de um processo, dividido em quatro
categorias: servicos, informacdes, materiais e equipamentos e materiais processados. Ja
sistema € conceituado pela norma como um conjunto de elementos que estdo inter-
relacionados ou interativos.

Valeriano (2001) define projeto como o conjunto de acbes que sdo executadas de forma
coordenada por uma organizacdo transitéria. A esse conjunto de acbes sdo alocados 0s
insumos necessarios para alcancar um objetivo determinado em um prazo estabelecido.

Portanto, um projeto € composto por uma série de atividades com intuito de resultar em um
produto ou servico singular, para isso deve ser gerido por alguém, nesse caso sera o gestor de
projetos. O projeto deve ter um inicio bem definido e tem um prazo para ocorrer. O projeto
chegard ao fim quando seus objetivos forem alcancados ou quando se tornar claro que 0s
mesmos nao sao possiveis de serem atingidos. Ja os parametros de prazo, custo e qualidade
devem ser respeitados e servem como guia durante a execucao do projeto.

Os projetos podem ser classificados de acordo com seu tempo de duragédo: os de curto prazo
levam de um més a um ano, os de médio prazo vao até dois anos e de longo prazo duram mais
do que dois anos. Porem o produto entregue pode ter uma dura¢do muito maior que a do
proprio projeto. Para ser eficiente em conseguir mudancgas é necessario que 0 projeto tenha
seus objetivos atendidos em relacdo a tempo, custo, recursos e parametros técnicos
especificos, tenha um plano para atingir as metas, utilize técnicas e ferramentas apropriadas e
seja formada uma equipe capacitada em projetos coordenada por um gestor de projetos.

A defini¢do de projeto ¢ clara ao dizer que deve ter “um inicio e fim definidos” (MENEZES,
2003, p. 64). O ciclo de vida de um projeto é dividido usualmente em quatro fases: iniciacao,
planejamento, execucdo, controle e encerramento (PMBOOK, 2004). Dividindo em etapas
fica mais facil discriminar as atividades de cada fase e o seu gerenciamento. Além de ajudar a
diminuir as incertezas, de acordo com Menezes (2003), pois da& um melhor conhecimento
sobre o que deve ser desenvolvido. E comum encontrar certas dificuldades na implementac&o
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de um projeto devido as barreiras das pessoas a novidades, para isso existem mecanismos de
desdobramento com a intencdo de iniciar e dar continuidade ao mesmo.

Segundo o PMBOK (2004), através do ciclo de vida definem-se as atividades que conectam o
inicio do projeto ao final. O grande beneficio de elaborar o ciclo de vida do projeto, para
Menezes (2003) é observar com antecipacdo e detalhadamente o que deseja realizar durante o
projeto, além de permitir a previsibilidade do consumo de recursos, etapa por etapa.

Outro ponto destacado pelo autor é a possibilidade de elaboracdo de um anteprojeto através
do ciclo de vida, pois permite um estudo da viabilidade do projeto em questdo. Desse modo é
possivel um aprofundamento das ideias e conceitos a serem desenvolvidos durante 0 mesmo.
Portanto, o ciclo de vida do projeto representa desde o seu inicio, todo desenvolvimento até o
encerramento. E usualmente dividido em quatro fases: conceitual, planejamento, execuco e
conclusdo (MENEZES, 2003).

De acordo com o PMBOK (2004), os ciclos de vida de projetos geralmente apresentam
algumas caracteristicas comuns: a) as fases sdo sequenciais e geralmente definidas por algum
formulério de transferéncia; b) os niveis de custo de pessoal sdo baixos no inicio, chegando ao
valor maximo durante as fases intermediarias e voltando a cair na fase final; c) o nivel de
incertezas e o risco de ndo atingir os objetivos € maior no inicio do projeto; d) a capacidade
das partes interessadas de influenciarem as caracteristicas finais do escopo do projeto é maior
no inicio do projeto e vai diminuindo conforme o andamento do projeto. Em contrapartida, o
custo de mudancas e de correcdo de erros vai aumentando conforme o projeto continua.

O Quadro 1 sintetiza as atividades que sdo desenvolvidas durante a elaboracdo do projeto,
seguindo as fases do mesmo.

Fase do

: Conceito Atividades a desenvolver
Projeto

o Identificacdo de necessidades e/ou oportunidades;

e Traducdo dessas necessidades e/ou oportunidades em
um problema;

Equacionamento e definicdo do problema;
Determinagdo do ambiente do problema;

Anaélise das potencialidades ou recursos disponiveis;
Avaliacéo da viabilidade de atingir os objetivos;
Estimativa dos recursos necessarios;

Elaboracéo da proposta do projeto;

Apresentacdo da proposta e venda da ideia;
Avaliacdo e selecdo com base na proposta submetida;
Decisdo quanto a execugao do projeto.

E a fase de gerac&o da ideia do projeto,
marca a conceituacdo do projeto, de seu
nascimento até a aprovacao do escopo
para a sua execucdo.

Conceituacéo

¢ Detalhamento das metas e objetivos a serem alcancados,

com base proposta avangada;

¢ Definigdo do gerente do projeto;

¢ Detalhamento das atividades e estruturagdo analitica do
Nesta fase é feita a estruturacéo e a projeto;

viabilizacdo operacional do projeto. E | e Programago das atividades no tempo disponivel e/ou

Planejamento | elaborado um detalhamento da proposta | necessario;

do projeto por meio de um plano de e Determinagdo dos resultados tangiveis a serem

execucdo operacional alcancados durante a execucéo do projeto;

¢ Delineamento dos procedimentos de acompanhamento e

controle a serem utilizados na implantacdo do projeto;

e Estabelecimento da estrutura organica formal a ser

utilizada para o projeto;
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e Estruturacéo do sistema de comunicagdo e de decisdo a
ser adotado;
e Designacdo e comprometimento dos técnicos que
participardo do projeto;
e Treinamento dos envolvidos com o projeto.
Execugéo A execucao significa realizar as e Ativar a comunicacdo entre os membros da equipe do
atividades e aplicar corretamente os projeto;
recursos previstos no planejamento, e Executar as etapas previstas e programadas;
preferencialmente, deve-se montar uma | e Utilizar os recursos humanos e materiais, sempre que
estrutura para executar o plano. Essa | possivel, dentro do que foi programado;
estrutura devera considerar a alocacdo | e Efetuar reprogramagdes no projeto segundo seu status
das pessoas responsaveis pelas quo e adotando os planos e programas iniciais como
atividades em equipes; o detalhamento | diretrizes, eventualmente, mutaveis.
do plano operacional pela equipe do
projeto e 0s recursos materiais, humanos
e financeiros necessarios para a
realizacdo do projeto e que devem ser
adquiridos ou mobilizados conforme o
cronograma estabelecido na etapa de
planejamento.
Controle Controle é um processo de supervisdo | e Executar o controle das atividades desenvolvidas no
dos recursos utilizados no projeto e que | projeto;
determina se os resultados planejados | e Solicitacdes de alteraces e revisdes do planejamento
estdo sendo alcancados de modo que 0s | inicial;
objetivos de desempenho técnico, tempo | e Aprovacéo das solicitagdes de revisdes.
e custo do projeto sejam atingidos. A
fase de controle do projeto que segue
paralelamente com a de execucdo, pode
dar origem a diversas revisdes no
planejamento inicial, mas sem nunca
perder de vista o escopo inicial do
projeto.
Encerramento O encerramento de um projeto é o Aceleracdo das atividades que, eventualmente, ndo
decorrente de duas razdes: o sucesso ou | tenham sido concluidas;
o fracasso. O sucesso do projeto ¢ Realocagdo dos recursos humanos do projeto para outras
significa que ele cumpriu seu atividades ou projetos;
cronograma, dentro do custo. e Elaboragdo da memdria técnica do projeto;
programado, e conforme os objetivos | ¢ Elaboragéo de avaliages globais sobre o desempenho da
estabelecidos. Ja o fracasso do projeto | equipe do projeto e os resultados alcancados;
significa que ele ndo cumpriu o e Acompanhamento ex-post.
cronograma, extrapolou o orgamento e
pode ser que ndo tenha atingido os
objetivos estabelecidos. Outro motivo
para o encerramento é a percep¢do da
organizacdo de que determinado projeto
ndo atende mais as suas expectativas ou
ndo se encaixa no futuro da organizagéo.
Quadro 1: Sintese das atividades desenvolvidas de acordo com o ciclo de vida de um projeto

Fonte: elaborado pelo autor
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3 Metodologia
3.1 Problema de pesquisa

Com base na teoria de gestdo de projetos, este trabalho busca responder a seguinte questdo: de
que forma as empresas do setor de energia que receberam recursos dos programas do FINEP
implementam e gerenciam seus projetos?

3.2 Tipo de Pesquisa

O presente trabalho é de natureza aplicada e a abordagem do problema sera de forma
qualitativa. Minayo, Deslandes e Gomes, (2010) dividem a pesquisa qualitativa em trés
etapas: i) fase exploratoria; ii) trabalho de campo; iii) analise e tratamento do material
empirico e documental. A forma qualitativa se dard através da fase exploratoria, que “consiste
na producdo do projeto de pesquisa e de todos 0s procedimentos necessarios para preparar o
estudo em campo” (MINAYO; DESLANDES; GOMES, 2010, p.26). O trabalho de campo
foi realizado com as empresas que receberam fundos setoriais do programa do FINEP em
2006 pelo CT-Energ e recursos nao-reembolsaveis pelo programa de Subvencdo Econémica
entre os anos de 2007 e 2009. Nas empresas que concordaram em participar, foi aplicada a
terceira etapa, através da analise dos dados coletados e dos resultados obtidos pelas empresas
na implementacdo dos projetos.

De acordo com Silva e Menezes (2009, p.21) a pesquisa descritiva “visa descrever as
caracteristicas de determinada populacdo ou fenémenos ou o estabelecimento de relacGes
entre variaveis”. Para realizar o levantamento de dados foi escolhido como instrumento de
coleta de dados um questionario dividido em duas partes e enviado as empresas. A primeira
parte consiste na identificacdo da empresa, onde foram apresentados dados como nomes dos
socios, faturamento anual, atividades desenvolvidas e principais clientes, a segunda tinha
como objetivo estabelecer um paralelo entre a teoria de gestao de projetos e a pratica realizada
nas organizagoes.

Quanto aos procedimentos técnicos, os meios utilizados sdo pesquisa bibliogréfica,
documental e estudo de caso multiplo. Foi feita uma revisdo bibliografica, baseada em fontes
primarias e secundarias e serdo analisados os dados obtidos através da coleta de dados, que
sdo materiais que ndo receberam tratamento analitico.

O estudo de caso é o “circunscrito a uma ou poucas unidades, entendidas essas como pessoa,
familia, produto, empresa, 6rgdo publico, comunidade ou mesmo pais” (VERGARA, 2009, p.
44). O objetivo é permitir uma maior profundidade e detalhamento quanto ao tema abordado.
A autora também afirma que o mesmo pode ser ou ndo realizado em campo.

Segundo Yin (2005) o estudo de caso trata-se de uma investigacdo empirica, cujo objetivo é
investigar um fendmeno contempordneo no seu contexto real quando a delimitagdo entre o
contexto e o fendbmeno nédo esta claramente definida. De um universo de doze empresas que
receberam fundos do setor de Energia do programa de 2006 da FINEP e de 50 projetos
apoiados na area de energia no programa de Subvencdo Econdmica, a pesquisa foi realizada
naquelas que aceitaram participar do estudo.

3.3 Universo de Pesquisa

Foram convidadas a participar da pesquisa as doze empresas do setor de energia que tiveram
seus projetos qualificados para receberem apoio financeiro do FINEP em 2006, além das
empresas que tiveram projetos apoiados nos editais de Subvencdo Econdmica na area de
energia entre 2007 e 2009. O estudo de caso foi realizado naquelas que aceitaram participar
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do estudo. O objetivo € entender o processo de implantacdo de projetos nas organizacoes, se
as mesmas fazem uso das ferramentas descritas pela teoria e, por fim, compreender a forma
COmMo gerenciam seus projetos.

3.4 Amostra de Pesquisa

A amostragem, conforme Bruni, “corresponde a parcelas do todo, sem que ocorra a perda das
caracteristicas essenciais da popula¢dao” (BRUNI, 2004, p.171). Ainda segundo o autor, 0
desejo ao selecionar uma amostra € que, a partir dos dados extraidos possa-se chegar a
resultados e conclusdes validos para toda a populagéo.

Existem dois processos para se selecionar uma amostra: amostragem probabilistica e
amostragem ndo probabilistica. Define-se que a amostragem probabilistica é aquela que
“permite determinar o niimero de variabilidade da amostra numa dada amostragem aleatéria”
(BRUNI, 2004, p.173), ou seja, a probabilidade de encontrar individuos com determinada
caracteristica € a mesma tanto na amostra quanto na populacao.

Ja a amostragem ndo probabilistica € uma amostragem mais subjetiva, segundo Bruni (2004),
do ponto de vista que a variabilidade da amostra ndo pode ser obtida com precisdo. Isso
porque as caracteristicas da amostra e do universo podem ndo convergir.

Essa pesquisa ird estudar uma amostra ndo probabilistica selecionada pelos métodos de
amostragem intencional e amostragem por conveniéncia. O primeiro método, porque foi
escolhido estudar as empresas do setor de energia que receberam apoio de programas do
FINEP e o segundo método, porque sé foi possivel estudar as empresas que aceitaram
participar da pesquisa.

Para realizacdo da pesquisa, a amostra intencional foi selecionada a partir de 28 empresas que
receberam apoio financeiro de programas do FINEP. Foi enviado um questionario por e-mail
aos gestores de projetos dessas 28 empresas. A amostragem por conveniéncia se resume as
trés empresas que se dispuseram a responder o questionario. O periodo de pesquisa foi
iniciado no dia 07 de outubro de 2011 e se estendeu até 11 de novembro de 2011.

Em um primeiro momento, tentou-se conseguir o contato dos gestores das empresas pelo
6rgdo de fomento — FINEP — porém, ndo se obteve sucesso. Para conseguir algum tipo de
contato nas empresas, foi usado o nome do projeto disponibilizado no site do FINEP e através
de pesquisas na Internet, foram conseguidos os contatos telefonicos das empresas. Com o
telefone das empresas em maos, o segundo passo foi ligar para as empresas, conversar com 0s
gestores, pegar o contato de e-mail e enviar o questionario para os mesmos. Os projetos do
fundo setorial CT-Energ ndo tinham os nomes disponibilizados nos sites, tornando-se ainda
mais complicado conseguir o contato dos responsaveis.

Para analise dos projetos desenvolvidos na empresa, 0 instrumento utilizado para parametro foi o uso

das ferramentas descritas pela teoria de projetos, de acordo com o
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Critérios de andlise do projeto Ferramenta disponivel
Escopo WBS
Prazo Cronograma PERT/CPM
Qualidade Plano de Qualidade
Orgamento Cronograma Fisico-financeiro

Quadro 2: Instrumentos de analise
Fonte: Elaborado pelo autor

4 Apresentacdo do Estudo de Caso

O estudo foi realizado com empresas brasileiras do setor de energia, a primeira delas é a SDS
Plasma Fabricacdo de Maquinas e Equipamentos Industriais, instalada na cidade de Pinhais no
estado de Santa Catarina. A empresa surgiu de outra empresa, a SDS Solugdes em
Desenvolvimento de Sistemas Ltda, devido a uma caréncia do mercado brasileiro na area de
nitretacdo a plasma. O servigo oferecido pela empresa consiste em utilizar a nitretragdo a
plasma para aumentar o periodo de vida Util dos materiais. A nitretacdo, nos agos, é o
processo pelo qual se difunde nitrogénio na superficie formando nitretos de ferro, os quais
conferem aumento de dureza superficial, garantindo maior vida Gtil aos materiais sujeitos aos
diversos tipos de mecanismos de desgaste. Existem diversas aplicacdes para a nitretacdo a
plasma, entre as quais se destacam: moldes de injecdo, moldes de extrusdo de aluminio,
laminas de corte e facas industriais, ferramentas de usinagem, guias, engrenagens e outros
elementos de maquinas.

A segunda empresa é a Colorminas Colorificio e Mineracdo S/A, com sede em Icara, Santa
Catarina. A Colorminas tem como missao oferecer, a partir do conhecimento das necessidades
do mercado, solugdes em produtos e servicos eficazes para o sucesso dos clientes. Ela atua na
producdo e fabricacdo de matérias-primas (minerais industriais; compostos ceramicos e
corantes) para a industria cerdmica. Tem uma grande diversidade de produtos, dividido em
trés areas: colorificios, corante e mineracdo. Os principais produtos comercializados sdo
Compostos Ceramicos, Engobes, Esmaltes, Bases; Fritas e Granilhas Ceramicas: Pigmentos
Ceramicos; Argilas Especiais, Argilas para Massas Ceramicas e Feldspatos.

A terceira empresa € a WEG S/A empresa brasileira de grande porte com filiais em outros
paises, sua sede fica em Jaragua do Sul, Santa Catarina. Suas opera¢fes (desenvolvimento,
producdo e comercializacdo) estdo organizadas em quatro areas de atuacao:

e Equipamentos Eletroeletrénicos Industriais- nesta area estdo incluidos os produtos que
sdo classificados como bens de capital, tais como motores elétricos industriais de baixa e
média tensdo, drivers, equipamentos e servi¢os de automacao industrial, componentes e
servigos de manutencao;

e Geracdo, Transmissdo e Distribuicdo de Energia - Os produtos nesta area também sao
bens de capital, mas, pela especificidade do mercado consumidor, sdo apresentados
separadamente. Incluem geradores para usinas hidraulicas, usinas térmicas de diversos
tipos e usinas edlicas, transformadores, subestagdes, painéis de controle e servicos de
automacao de energia;

e Motores para Uso Doméstico - nesta area, estdo incluidos os motores monofasicos, cuja
principal aplicagdo é nas utilidades domeésticas (equipamentos da chamada linha branca),
ou seja, bens de consumo duravel;

e Tintas e Vernizes. - inclui tintas liquidas, tintas em pé e os vernizes eletroisolantes, com
foco em aplicagdes industriais, navais e em coberturas para ambientes agressivos. Esses
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produtos encontram aplicacGes tanto em bens de capital como em bens de consumo
durdvel e semi-duravel.

A Erro! Fonte de referéncia ndo encontrada. apresenta um resumo das principais
caracteristicas das empresas pesquisadas.

Tabela 1: Resumo das principais caracteristicas das empresas estudadas

Empresa SDS Plasma Colorminas Weg
Personalidade Juridica | Sociedade por quotas limitada Sociedade an6nima Sociedade anénima
Ramo de atuacéo Servico IndUstria Industria
Faturamento Até R$ 240.000,00 Acima de R$ 2.400.000,01 | Acima de R$ 2.400.000,02
Porte da empresa Microempresa Grande Grande

Fonte: Elaborado pelo autor

4.1 Analise dos projetos

Com base nos resultados obtidos através dos contatos realizados com as empresas por telefone
e por e-mail foi realizada uma analise dos projetos desenvolvidos pelas empresas.
Entendendo-se por projeto qualquer atividade temporaria com um objetivo claro e que gere
um produto unico.

Trés gestores de projetos responderam ao questionario, sendo eles das empresas SDS Plasma,
Colorminas e WEG. Os projetos avaliados pelo questionario sdo 0s que receberam
financiamento de algum 6rgdo de fomento, especificamente do FINEP. Ou pelo fundo setorial
de energia ou pelo programa de Subvencdo Econémica.

De acordo com Jean Braga, um dos socios da empresa SDS Plasma e também responsavel
pelo projeto desenvolvido, a empresa recebeu financiamento da FINEP no projeto “Sistema
de controle automatizado para reator a plasma”. O valor cedido pela FINEP foi de R$
120.000,00.

O principal objetivo desse projeto foi desenvolver um produto inovador, um reator que
permitisse uma distribuicdo uniforme da temperatura durante o processo de nitretacdo. Além
desse projeto, a empresa desenvolveu varios outros projetos de acordo com necessidades de
seus clientes, porém sem o apoio de 6rgdo de fomento.

A Colorminas desenvolveu dois projetos nos ultimos cinco anos. O projeto apoiado pelo
programa de Subvencdo Economica na chamada publica do ano de 2007 ¢ o “Elementos
filtrantes para purificacdo de 6leos no processamento de biodiesel”. Segundo o gerente do
projeto, Fernando Bertan, o escopo do projeto foi o processo de desenvolvimento de produtos
a base de argilo-minerais, destinados ao branqueamento de gorduras animais, a clarificacdo e
filtracdo de Oleos vegetais virgens e/ou usados, todos parte ativa nos biocombustiveis. A
duracéo do projeto foi abril de 2008 a abril de 2010.

O valor total gasto no projeto foi de R$ 1.119.995,41, sendo R$ 467.800,00 oriundos de apoio
do FINEP e R$ 652.195,41 de contrapartida da empresa.

De acordo com a gestora Claudia Zimmermann, a WEG realiza continuamente projetos de
desenvolvimento de novos produtos e processos. Portanto, nos dltimos cinco anos foram
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realizados diversos projetos para as mais variadas aplicacdes e mercados. Sobre o projeto
“Projeto, fabricacdo e ensaios de geradores edlicos a imds permanentes”, do Edital de
Subvencdo Econémica de 2007, o valor cedido pela FINEP foi de R$ 998.499,00. O objetivo
desse projeto foi a viabilizacdo de geradores de energias edlica com a tecnologia de imas
permanentes, que permitem um maior rendimento do motor porque praticamente ndo tem
perdas do rotor.

4.2 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.2.1 Empresa SDS Plasma Fabricacdo de Maquinas e Equip. Industriais Ltda.

Como dito anteriormente, a empresa SDS Plasma teve seu projeto aceito no Edital 01/2006 do
CT-Energ. O projeto “Sistema de controle automatizado para reator a plasma” teve como
objetivo especificar, projetar e implementar médulos de controle (hardware e software) para
aplicacdo em equipamento (reator) de nitretacdo a plasma.

A equipe que participou do projeto contou com quatro pessoas, que foram definidas pelo
gestor do projeto de acordo com as competéncias definidas. Os conhecimentos exigidos foram
técnicos e das ferramentas de gestdo de projetos, as habilidades foram analiticas e conceituais
e a atitude identificada foi demonstrar interesse pessoal pelo projeto e transmitir entusiasmo a
equipe. De acordo com Menezes (2003), a escolha da equipe do projeto e a interagdo entre
seus membros é fundamental para o atingimento satisfatorio dos objetivos.

Atraveés de cronogramas de atividade por competéncia e disponibilidade, o gerente do projeto
definiu as responsabilidades e autoridades, que de acordo com ele foram definidas
adequadamente, visto que foram cumpridas e o projeto obteve éxito. O gestor também
enfatizou que o relacionamento da equipe durante o projeto foi muito bom.

Segundo Keelling (2002), a divisdo do projeto em fases permite um melhor controle
gerencial. Porém, o gestor da empresa ndo soube dizer como foram divididos 0s processos de
gerenciamento do projeto, apenas informando que as areas funcionais desempenharam um
papel importante durante a realizacao do projeto, participando da validacéo do produto atraves
de testes operacionais.

O cliente-alvo participou de todas as fases do projeto e o conceito do produto foi
desenvolvido a partir de uma necessidade percebida no mercado. Porém, ndo foi utilizada
qualquer ferramenta para auxilio no desenvolvimento do projeto. O conceito do projeto
também passou pela aprovacao dos clientes potenciais.

O tempo de execucdo do projeto foi de dezoito meses, obedecendo ao prazo estabelecido em
edital. A equipe ndo utilizou nenhuma ferramenta especifica para a definicdo do tempo do
projeto, apenas se baseando no tempo demandado em experiéncias anteriores. O gestor ndo
soube responder se foram utilizadas ferramentas especificas para a defini¢ao das atividades do
projeto. Utilizado o software Microsoft Project para definir o cronograma de dependéncia de
tarefas.

O orgamento e custos do projeto foram definidos sem o auxilio de uma ferramenta especifica,
apenas se baseando no valor de subvencéo e no valor de contrapartida disponivel. De acordo
com o PMBOK (2004), deve ser feito o gerenciamento de risco do projeto a fim de se
aumentar a probabilidade dos efeitos positivos e sucesso do projeto. O gestor ndo soube
responder se foi utilizada alguma ferramenta especifica para defini¢cdo dos riscos associados
ao projeto, mas esses foram estabelecidos como sendo o nédo atendimento de resultados e
prazos.
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Como ndo foram utilizadas técnicas para a definicdo e analise de qualidade do projeto, 0s
critérios foram definidos através de pesquisa comparativa com produtos importados. O
controle durante o desenvolvimento do projeto foi feito através do MS Project, planilhas e
software especifico de gestdo disponibilizado. De acordo com o gerente existem modelos de
documentos destinados ao gerenciamento e controle do projeto, sendo 0S mesmos
desenvolvidos pelo coordenador do projeto.

O projeto foi encerrado atraves da apresentacao dos resultados técnicos e da gestdo, porém o
gerente ndo soube dizer se foram usadas ferramentas especificas destinadas a fase de
encerramento.

Para a conducdo de projetos na SDS Plasma, a empresa se utiliza de algumas ferramentas de
projetos, como 0 MS Project e cronograma de dependéncia de tarefas. Além disso, conforme
afirmado pelo préprio gestor, um dos critérios para a escolha da equipe que ir& participar do
projeto é definida de acordo com o conhecimento que os colaboradores possuem das
ferramentas de projetos.

Porém, como afirmado acima, seu uso € limitado ao MS Project e ao cronograma de
dependéncia de tarefas, as demais ferramentas utilizadas durante o processo sdo de
desenvolvimento da propria organiza¢do. Um dos problemas enfrentado durante o projeto foi
quanta a falta de flexibilidade na utilizacdo de recursos financeiros, porém nao soube informar
0 uso de ferramenta de projetos para a estimacdo de custos, orcamentacdo e controle de
custos, conforme sugerido pelo PMBOK (2004).

Apesar dos problemas, o projeto obteve éxito de acordo com o gestor, visto que atendeu a
necessidade do cliente de capacidade de producdo. Para o gerente, os fatores decisivos para o
sucesso do projeto foram a dedicacdo da equipe e o foco no resultado. O projeto teve como
resultado o lancamento de um novo produto, que permitiu & empresa a atuagdo em uma nova
linha de negdcios, a prestacdo de servico de nitretacdo a plasma. Essa nova linha de servico
trouxe aumentos de 50% no faturamento da empresa, com perspectiva de crescimento nos
préximos anos.

O Erro! Fonte de referéncia ndo encontrada. sintetiza os resultados alcancados pela
pesquisa realizada.

Empresa SDS Plasma Colorminas Weg
Recursos ndo- R$ 120.000,00 R$ 467.800,00 R$ 998.499,00
reembolsaveis
Tamanho da equipe 4 pessoas 8 pessoas Informacg&o ndo divulgada

Participacdo do
cliente

Clientes participaram de
todas as fases

Cliente participou da fase
de testes

Cliente participou na fase
de elaboracdo do conceito,
planejamento e testes.

Desenvolvimento
do escopo

Mediante necessidade do
mercado, passou por
aprovacao dos clientes
potenciais. Nenhuma
ferramenta utilizada.

Baseado na necessidade de
desenvolvimento de novos
produtos e diversificagéo
das areas de atuacdo da
empresa. Passou por um
comité de avaliac&o.
Utilizou a metodologia
Nungi.

Conceito baseado na
aplicacéo especifica do
cliente, passou por
avaliacdo do cliente. Ndo
utilizou ferramenta.
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Utilizou-se da experiéncia
anteriores do gestor em

Metodologia Nungi e
Composicdo da Matriz de

Os prazos foram definidos
de acordo com o

do projeto roictos Planejamento e Controle do | cronograma controlado pelo
proJ Projeto PCP da empresa.
Athlda}deS i Metodologia Nungi e MS De acor_do com experiéncias
desenvolvidas no N&o soube responder Proiect obtidas em projetos
projeto ! anteriores

Definicdo dos
custos e orgamento
do projeto

Baseado em valores de
subvencdo e contrapartida
disponivel estimada.

Baseado no plano
operacional detalhado
Metodologia Nungi.

Simulagdo dos materiais,
roteiros, tempos e testes que
seriam efetuados no projeto.

Ferramenta
especifica utilizada
na definicio dos
custos

Nao utilizou

Metodologia Nungi.

Ferramentas especificas do
SAP

Critérios de
qualidade do
projeto

Pesquisa comparativa com
produtos importados.

Usou metodologia Nungi

Especificacdo técnica do
cliente e das proprias
normas internas de
qualidade da empresa.
Ferramenta utilizada foi o
sistema SAP.

Controle e execucao
do projeto

MSProject, planilhas e
software especifico de
gestdo disponibilizado

Acompanhamento do
cronograma fisico
financeiro do projeto.

Acompanhamento das
atividades através do
diagrama de Gantt, pelo
sistema, controlado pelo
PCP e periodicamente
apresentado evolucdo.

Dificuldade no
desenvolvimento
dos projetos

Falta de flexibilidade na
utilizagdo de recursos
financeiros.

Poucos trabalhos cientificos
publicados relacionados a
area de pesquisa.
Dimens0es geograficas
longas para realizagdo das
pesquisas

Discuss6es a respeito dos
resultados obtidos nos testes
(e principalmente scope
creep).

Quadro 3: Resumo dos projetos nas empresas estudadas

Fonte: Elaborado pelo autor
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Quanto ao instrumento de analise proposto na Metodologia, foi elaborado a seguinte Tabela
2, abaixo.

Tabela 2: Elementos de anélise para comparagdo entre 0s projetos

Critério SDS Plasma Colorminas Weg
Escopo — EAP Néo utilizou nenhuma Néo utilizou EAP, usou Né&o utilizou nenhuma
ferramenta Metolodia Nungi ferramenta
Prazo — Cronograma, Néo utilizou ferramenta Néo utilizou Cronograma | Utilizou cronograma
PERT/CPM ou diagramas, apenas a
Metodologia Nungi
Qualidade — Plano de Né&o utilizou ferramenta Utilizou Metodologia Nao utilizou ferramenta
Qualidade Nungi
Orgamento — N&o utilizou ferramenta Baseou-sena Metodologia | Ferramentas especificas
Cronograma Fisico- Nungi do SAP da empresa
financeiro

Fonte: Elaborado pelo autor

5 Considerac6es Finais

A partir da anélise das trés estudos de caso e quanto ao objetivo geral da pesquisa que foi
“estudar o processo de implantacdo e gerenciamento dos projetos nas empresas”, pode-se
concluir as empresas buscam através do gestor da equipe e seus membros as competéncias
necessarias ao tipo de projeto que realizam, privilegiando o conhecimento técnico dos
especialistas, além da atitude preferida pelas empresas ser a demonstracdo de interesse e
entusiasmo.

Outro ponto comum as empresas € se utilizar da experiéncia de seus gestores e de projetos
anteriores para tomar decisdes relacionadas ao tempo de execuc¢do, por exemplo. Desse modo,
o conhecimento adquirido em projetos similares é valorizado em todos os casos analisados.

Quanto ao objetivo especifico de “analisar se as ferramentas sugeridas pela teoria de Gestdo
de Projetos foram utilizadas nas empresas”, chegou-se a conclusdo de que as empresas
estudadas ainda podem melhorar nesse aspecto. As empresas que utilizaram ferramentas
especificas as usaram em apenas algumas fases. Outra caracteristica visivel é que a empresa
de menor porte foi a que demonstrou ter menores conhecimentos sobre esses tipos de
ferramentas, contado apenas com planilha e o MS Project para dar auxilio as atividades de
gerenciamento do projeto.

Sobre o objetivo especifico de “verificar se as empresas seguiram todas as etapas descritas
pela teoria”, entre as duas empresas que dividiram o projeto em fases, elas seguiram modelos
diferentes, apenas uma das empresas seguindo uma divisdo semelhante a do ciclo de vida do
projeto, gerenciando suas etapas em conceituacdo, planejamento, fabricacdo, testes e
conclusdes. Isso mostra que, confirmando o fato encontrado em outras bibliografias, as
empresas adaptam sua estrutura de projetos, diante da impossibilidade de seguir as praticas
muitas vezes complexas da gestdo de projetos.
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Sobre a avaliacdo de como foi feito o processo de desenvolvimento e implantacédo do projeto,
conclui-se que nem sempre as empresas utilizam ferramentas de projetos para auxiliar seus
processos. As equipes buscam adaptar sistemas ja existentes e ferramentas usadas em outras
atividades, de modo a otimizar o tempo e focar nas atividades de desenvolvimento do
produto. Uma maneira que duas das trés empresas analisadas encontraram, foi 0 uso de
especialistas das &reas funcionais da prépria organizacdo, em algumas fases do projeto.

Nos trés casos analisados, as dificuldades encontradas foram bem diferentes. No primeiro
caso, a dificuldade foi quanto a falta de flexibilizacdo dos recursos. Porém, a equipe de
projetos ndo utilizou qualquer ferramenta para estimacéo e definicdo dos custos, se baseando
somente no valor do recurso recebido da FINEP e no valor de contrapartida, a empresa
poderia melhor sua gestdo usando alguma ferramenta descrita pelas teorias ou pelo PMBOK.
O segundo estudo de caso teve como dificuldade a falta de pesquisas cientificas sobre o
assunto e as longas distancias para realizacdo de pesquisa e campos. Enquanto o terceiro caso
citou como maior dificuldade a simulagdo de funcionamento real do produto.

Dos trés casos analisados, um ainda ndo foi concluido. Sobre os dois projetos que chegaram
ao final, ambos alcangcaram sucesso, relacionando esse sucesso a0 comprometimento,
dedicacdo e foco da equipe responsavel. Outro fator bastante relevante é o bom
relacionamento entre a equipe que todas as empresas apontaram existir. De acordo com
Menezes (2003), o relacionamento entre os membros da equipe tem relevancia no resultado
do projeto.

Conclui-se ainda que nos trés estudos de caso, a motivacdo para a execucao do projeto veio de
um motivo externo a prépria organizagdo e também foi visto como uma forma de trazer
inovacdo a mesma. De acordo com Menezes (2003), os recursos humanos e estrutura
organizacional devem permitir melhoria nos processos da organizacdo, dessa forma as
empresas recorrem aos projetos para implementar as mudancas necessarias e se tornarem mais
competitivas.
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