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RESUMO

Esta Dissertacdo propde o desenvolvimento de uma estrutura hierdrquica de gestao
que possa ser aplicada em organizacdes que tém como principal atividade a prestacdo de

servigos em projetos complexos de tecnologia da informacao.

A proposta se baseia na tradugdo da literatura tradicional de operagdes com o
detalhamento de uma Estrutura Hierarquica de Planejamento e Controle da Produgdo e com a

consolidacdo de uma Estrutura Hierdrquica de Gestao de Servicos.

Para compor o modelo de gestdo e por serem os projetos o objeto central da atividade
das corporagdes, ¢ compilada uma Estrutura Hierarquica de Gestdo Corporativa de Projetos,
que aborda Portfélio, Programas e Projetos com base nas publicagdes tradicionais dos

institutos que contribuem com o desenvolvimento da teoria de gerenciamento de projetos.

As caracteristicas do ambiente de tecnologia da informagdo e a conceituacdo de
projetos complexos sdo apresentadas para delimitar a abrangéncia do estudo e apontar

peculiaridades ao modelo proposto.

O modelo tedrico desenvolvido ¢ apresentado sob a forma de uma estrutura
hierarquica, com seu fluxo e processos definidos, assim como as principais agdes, entradas e
saidas, apresentando as contribui¢cdes de cada modelo consolidado na constru¢do da proposta
de Gestao de Servicos para as Organizagdes Baseadas em Projetos Complexos de Tecnologia

da Informacao.

Palavras-chave: Gerenciamento de Projetos, Gestdo de Servicos, Planejamento Hierdrquico.



ABSTRACT

This paper proposes the development of an hierarchical structure of management that
is able to be applied in organizations which have service as the main activity in complex

projects of information technology.

This paper proposes the development of an hierarchical structure of management that
is able to be applied in organizations which have service as the main activity in complex

projects of information technology.

The proposal is based in the translation of traditional literature operations with the
detailment of an Hierarchical Structure of Planning and Production Control and with a

consolidation of an Hierarchical Structure of Service Management.

To compose the management model, and projects being the core object of the
corporations’ activity, an Hierarchical Structure of Corporative Project Management is
compiled, which approaches Portfolio, Programs and Projects based in traditional publications

of institutes that contribute to the development of project management theory.

The features of information technology environment and the conceptualization of
complex projects are presented to bind the scope of the study and point the uniqueness to the

proposed model.

The theoretical model is presented under the form of an hierarchical structure with its
defined flow and processes, as well as the main actions, inputs and outputs, presenting the
contributions of each model consolidated in the proposal construction of service management

for the organizations based in complex projects of information technology.

Keywords: Project Management, Service Management, Hierarchical Planning.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 — Definig30 do Trabalho. ........cccuiiiiiiiieiii et 19
Figura 2: MRP IT=MRP + CRP. ....oooiiii e 28
Figura 3 — Equilibrio entre Atividades de Planejamento e Controle Muda a Longo, Médio e
CUTTO PTAZO. ..ottt sttt et s 29
Figura 4 — Fluxograma do Planejamento Hierarquico da Producao...........ccccceeveeviieiiennennen. 31
Figura 5 — Limites Dindmicos das Organizagdes Orientadas a Projetos. .......c.ccoceeveeieniennenn. 38
Figura 6 — Estratégia, Estrutura e Cultura das Organizagdes Orientadas a Projetos. .............. 39
Figura 7 — Representacdo Conceitual do Planejamento de Sistemas Abertos............c.c......... 45
Figura 8 — Estratégias para Equilibrar o Fornecimento e a Demanda por Servigos.................. 47
Figura 9 — Portfolios, Programas e Projetos: Visao de Alto Nivel........ccccoevvveeiiieiiiieniieene, 48
Figura 10 — Mapeamento Entre os Grupos de Processos de Gerenciamento de Projetos e o
CICLO PDICA. ...ttt sttt et ettt 50
Figura 11 — Interagdo de Grupos de Processos em um Projeto. .........ccceeevverieeiiienieeneeeneenen. 52
Figura 12 — Visdo Geral das Areas de Conhecimento em Gerenciamento de Projetos e os
Processos de Gerenciamento de Projetos. ......eouvieuierieeiiieniieiieeie et 53
Figura 13 — Relacionamento entre Portfolio, Programas € Projetos...........cccceeveercieenieeneennnen. 59
Figura 14 — Tipico Perfil de Custos, Beneficios e Recursos Durante o Ciclo de Vida de um
Programa GENETICO. .......eeiuiieiieiiie ettt ettt ettt e et et e e bt esateeabeessteebeesabeebeesnseenseas 60
Figura 15 — Ciclo de Vida do Programa e Beneficios. .........ccceverieriininiienieninicnieeceee 61
Figura 16 — Processo Basico de Gerenciamento de Portfolio de Projetos.........ccceveevueviennne 63
Figura 17 — Um contexto organizacional do Gerenciamento de Portfolio. ...........ccceeueeeenneene. 64
Figura 18 — Processo de Relacionamento no Gerenciamento de Portfolio. ..........ccccvveeeneeneee. 65
Figura 19 — Contextualizacdo do Ambiente do Estudo. ........ccccceevieriiiiniiiiciieeieeeee e 73
Figura 20 — Areas do Conhecimento Envolvidas na Pesquisa. ...........cccccovueurrereereeeeererrnnnnn. 74
Figura 21 — Visao Geral das Atividades de Planejamento na Manufatura. ...........cccceeeuenee. 77
Figura 22 — Visdo Geral das Atividades de Planejamento na Manufatura — Nivel Estratégico.
.................................................................................................................................................. 79
Figura 23 — Visao Geral das Atividades de Planejamento da Manufatura — Nivel Tatico....... 80
Figura 24 — Visao Geral das Atividades de Planejamento na Manufatura — Nivel Operacional.
.................................................................................................................................................. 82
Figura 25 — Estrutura Hierarquica de Gestao de Servigos.......ccevvuieerireerieeerieeeieeeieeeevee e 84
Figura 26 — Desenvolvimento Esquematico de Estratégias...........cccceevieeiiieniiiniienieeieeeenen, 85
Figura 27 — Estrutura Hierarquica de Gestao de Servigos — Nivel Estratégico. ........c..ccccu.e... 86
Figura 28 — Estrutura Hierarquica de Gestao de Servigos — Nivel Tatico......c..ccevverueeiennene. 87

Figura 29 — Estrutura Hierarquica de Gestao de Servigcos — Nivel Operacional. ..................... 89



Figura 30 — Estrutura Hierarquica de Gerenciamento de Projetos. .......cccceeeeveeecieeeciieesneeenee, 92
Figura 31 — Ligagao entre a Estratégia Corporativa € a de Projetos..........ccoceevevveriineencnnnene. 93
Figura 32 — Estrutura Hierarquica de Gerenciamento de Projetos — Nivel Estratégico. .......... 94
Figura 33 — Estrutura Hierarquica de Gerenciamento de Projetos — Nivel Tatico.................... 95
Figura 34 — Estrutura Hierarquica de Gerenciamento de Projetos — Nivel Tatico. ................ 102

Figura 35 — Estrutura Proposta para a Gestao de Servicos em Organizagdes Baseadas em
Projetos Complexos de Tecnologia da Informagao. ..........ccceecveeviieriieniieeiiienieeicee e 119

Figura 36 — Estrutura Proposta, no Nivel Estratégico, para a Gestao de Servigos em
Organizagdes Baseadas em Projetos Complexos de Tecnologia da Informagao. .................. 121

Figura 37 — Estrutura Proposta, no nivel Tatico, para a Gestdo de Servigos em Organizagdes
Baseadas em Projetos Complexos de Tecnologia da Informagao. .........cccceevveevveeiiienieenennne. 128

Figura 38 — Estrutura proposta, no nivel Operacional, para a Gestao de Servigos em
Organizacdes Baseadas em Projetos Complexos de Tecnologia da Informagao. .................. 136

Figura 39 — Grupo de Processos de Iniciagcdo no nivel Operacional da Estrutura Proposta... 143

Figura 40 — Grupo de Processos de Planejamento no nivel Operacional da Estrutura Proposta.
................................................................................................................................................ 145

Figura 41 — Grupo de Processos de Execucdo no nivel Operacional da Estrutura Proposta.. 148

Figura 42 — Grupo de Processos de Monitoramento e Controle no nivel Operacional da
EStrutura PTOPOSTA. ..oo.eeeiieeeiee ettt et e e et e e et e e e st e e e e enetaeeeenes 151

Figura 43 — Grupo de Processos de Encerramento no nivel Operacional da Estrutura Proposta.
................................................................................................................................................ 155



LISTA DE TABELAS

Tabela 1 — Os Efeitos da Incerteza sobre o Planejamento de Projetos...........cccoeeeevvieniiennnnnne 42
Tabela 2 — Modelo de Complexidade de Projetos. .......c.ccovervieriieiiienieeiieiie e 43
Tabela 3 — Fator Crawford-Ishikura para Avaliacdo de Fungdes (CIFTER). ........cccceevuvennnnn. 43
Tabela 4 — Projeto versus Programa. ...........ccccuveeciieiiiieeiie et esieeeeee e e e e s 58

Tabela 5 — Classificacdo da Pesquisa. ........cccevieriiriirieiiiniinieiceieeceetese et 68



LISTA DE ABREVIATURAS

ABGP Associagao Brasileira de Gerenciamento de Projetos
BSC Balanced Scorecard

CIFTER Crawford-Ishikura Factor Table for Evaluating Roles
CMMI Capability Maturity Model Integration

Cobit Control Objectives for Information and related Technology
CRP Capacity Requirements Planning

ESI European Software Institute

FPS Andlise do Fluxo de Processo

ITIL Information Technology Infrastructure Library

MRP Material Requirement Planning

MRP II Manufacturing Resource Planning

0GC Office of Government Commerce

OPM3 Organizational Project Management Maturity Model
PAC Production Activities Control - Controle das Atividades de Produgao
PAP Plano Agregado de Produgao

PCP Planejamento e Controle da Producao

PDCA Ciclo Plan-Do-Check-Act

PHP Planejamento Hierarquico de Produgao

PMBOK Project Management Body of Knowledge

PMI Project Management Institute

PMP Plano Mestre de Producao

RUP Rational Unified Process

TI Tecnologia da Informacao



SUMARIO

LT INTRODUGAO ... 14
1.1 Definica0o do Problema ..........c..ooiiiiiiiiieiee et 17
1.2 ODBJEIIVOS ...ttt ettt sttt ettt et sb ettt a et e h e bttt e a bt satenaeeaees 20
1.3 JUSHTICATIVA . ...tie ettt et e et e et e et e e et e e e taeeeaaeeessaeesasseesssaeesnseeesnseeennnes 20
1.4 Estrutura do Traballio ........c.ccoouiiiiiiiniiicee e 21
2 REFERENCIAL TEORICO........ooomiiieeeeoeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 24
2.1 Planejamento e Controle da Produg@o (PCP)........ccooviiiiiiiiiiiieiecieeeeeeeee e 25
2.1.1 Planejamento Hierdrquico de Produgao ..........cceeeeiiieiiiieiiieeiieeeeeee e 30
2.1.1.1 Planejamento EStratéZiCo .........ccueeruieiiiiiiieiiieiieeie ettt 32
2.1.1.2 Planejamento TAICO ......ccouieiuieriieiieeie ettt ettt ettt e ebeesaaeens 33
2.1.1.3 Planejamento OPeracional...........ccceecuierieeiiieniieiiesie et eiteeteeiee e aee e eseesnaeens 35
2.2 As Organizagdes Baseadas em Projetos ..........cccveviieiiiiieiiiieiieeieecie et 36
2.3 Projetos Complexos de Tecnologia da Informagao............cceeveieciieriieniieniienieeieeee e 40
2.4 GESLAO A€ SEIVIGOS ..eiiieuriiieeeiiiie e ettt e e eett e e e e ettt e e e e etaeeeeeeaeeeeeeetaaeeeeeasaaeeeeassseeeeansseeaeeensrens 44
2.5 Geréncia de Projetos, Programas € Portfolio..........ccceoieviiiiiniiniiiiniinicicccccece 48
2.5.1 Projetos e Gerenciamento de Projetos ..........covevievieriiniiiiiniineieeieneceeeeeeee e 49
2.5.2 Programas e Gerenciamento de Programas............cccceccveeiiieniieniienieeniienieeie e 56
2.5.3 Portfolio e Gerenciamento de Portfolio de Projetos.........cccovcueeeieriieniieniienieeiceieeee 61
2.6 ConSideragies FINAIS .......cc.eiiiiiiiiiiieciieeciie et ete et ete e et e e et e e eaee e eteeeenreeesareeenenas 66
3 IMETODO ..ot 67
3.1 Consideracdes Quanto a Pesquisa Bibliografica.........ccccveevviieiiiiniiiicieecie e, 69
3.2 Procedimentos para a Realizagdo do Trabalho............ccccooiiiiiiiniiiiiiiiieee 71
3.3 Delimitagao do ESTUAO .....ooouiiiiiiiiciicce ettt 73
4 ESTRUTURAS HIERARQUICAS CONSOLIDADAS ....oveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 76
4.1 Estrutura Hierarquica de Planejamento e Controle da Produgao .........ccccoevvevvveniennnennen. 77
4.1.1 A Estratégia de Produga0. ........cccuiiiiiiiiiiii ettt s vee e svee e reeesnee e 78
4.1.2 O Tatico €M ProdUGAO. .......cccuviiiiieiiiiee ettt e e e e e et e e e e tae e e e eeaaeeeeeans 80
4.1.3 O Operacional da Produgao. ...........coceevueriiriiiiniiniieieeieeceseeeee e 81
4.2 Estrutura Hierdrquica de Gestao de Servigos ........ccoieriieiienieiiiienieeieeeie e &3
4.2.1 A EStrat€@ia €M SETVICOS.....ccueeriieriieeiiertieeitentieeiteestteeteeseeeesseessteesseassseeseessseenseessesnses 85
4.2.2 O TALICO €M SEIVIGOS ..eeuveieeurieeerieeeiteeeeteeeeteeeeteeeetaeeeesseeeesseeeesseesasseesesseesseseeseeesseeenns 87

4.2.3 O Operacional €M SEIVIGOS .....cccviieriireeiieeertieerieeesteeesteeessreeessaeessseeessseeesseeessseeessseesnns 88



4.3 Estrutura Hierarquica de Gerenciamento de Projetos.........cceccvveeviieeiieeeiieeeiiee e 91
4.3.1 A Estraté@ia €m Projetos ........ccoouiiiiiiiiiieeieeie ettt 93
4.3.2 O TAtICO €M PTOJELOS c..evtiiieiiiitiriteteeteettet ettt ettt s 95
4.3.3 O Operacional €m Projetos.........cccieriiiiiieniieiiierie ettt ettt et sbe e 101
4.4 Consideragdes Gerais do Capitulo........ccueeruiiiiierieiiieiieeiieee ettt 103
5. MODELO HIERARQUICO PROPOSTO ........ooomreeeeeeeeeeeeeeseeeeeeeeeeeesseesssesessssnnas 106
5.1 Traducao de CONCEILOS ....eeeeiuriiieieiiiiee ettt e ettt e ettt e e e ettt e e et e e e ettaeeeeetreeeeeearaeeeeensneas 108
5.2 O AIMDICNILE ...ueiiiniieeiiieiie ettt ettt et ettt et e st e e bt e e abe e bt e st e e naeeenbeesaeeenbeenateenbeeneeas 115
5.3 A Estrutura Hierarquica de Gestao de Servigos para Organizagdes Baseadas em Projetos

Complexos de Tecnologia da INfOrmagan .........cccueeeiiieeiiiieiiie e 117
R N w0 ¢ 11T 4 - RO 120
5.5 O TALICO ..ttt ettt ettt e st e bt e et e b e et e e ht e e bt e tte e abeeeateenbeesnteeneas 124
5.6 O OPLIaCIONAL.....cc.eiiuiiiiriiiiiiiieeiteete ettt ettt et st sb ettt sae et 134
5.6.1 Grupo de Processos de INICIAGAD ........eevuiieriierieeiieeie ettt 142
5.6.2 Grupo de Processos de Planejamento...........ccceeeevierieeiiienieeiiienieeieesee e esee e seve e 144
5.6.3 Grupo de Processos de EXECUGCAO .......cccuiieiiiiiiiiieiieeiteeie et 148
5.6.4 Grupo de Processos de Monitoramento € Controle............cceecveeerieeerieeenieeecieeeeeeeee 150
5.6.5 Grupo de Processos de ENCerramento .........ccc.eeeeverierieneeiienieneenieneesieeieeieesie e 155
5.7 Consideragdes Gerais do Capitulo........cc.eeieriieiiiniiniiiiiiiceeee e 156
6 CONCLUSOES E RECOMENDAGCOES ..ottt 159
0.1 CONCIUSDES ...ttt ettt ettt sttt eat e s bttt st sbe e bt estesbeenbeeatesanens 159
6.2 RECOMENAACOES .....eeiieiiiiiieieiiiie et e et e e et e e e e et e e e e eataeeeeeaaaeaeeensaes 161
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS ..o 164

ANEXO L.ttt 170



1 INTRODUCAO

O setor de servigos no mundo todo vem crescendo rapidamente nas ultimas décadas. A
importancia desse setor na economia mundial pode ser demonstrada pelos dados histéricos
que expressam sua evolugdo na participagdo da economia das nagdes. O numero de
empregados nesse setor ja ultrapassa o do setor industrial. Nos Estados Unidos, em 1900,
aproximadamente 30% dos trabalhadores atuavam em servigos; em 1950, 50%. Em 1999, ja ¢
de quase 80%. Em 1999, o Canadé atingiu 73,9%, o Japao estava em 72,4%, e a Fran¢a, em
70,8% (BRETTHAUER, apud FITZISIMMONS e FITZISIMMONS, 2004). Acompanhando
o crescimento, cada vez mais € necessario que o tema da gestdo de servigos passe a figurar
das discussdes académicas e possua referencial tedrico que sustente a administracdo das

empresas.

O processo de pensamento, dentro do paradigma de servigos, tem desenvolvido a
gestdo em diferentes etapas, passando pelo marketing, pelos sistemas de gerenciamento da
qualidade, pelo gerenciamento do relacionamento com clientes e controle de entregas, pela
criacdo de valor na qualidade percebida pelos clientes e pela produtividade como diferencial

competitivo (EVERT, 1994).

As organizagdes baseadas em projetos contribuem para o desenvolvimento de um
grande niimero de outras organiza¢des, uma vez que executam processos complexos para

outras empresas, transferindo rapidamente tecnologia e conhecimento (GAREIS, 2000).

Dentro dessa evolugdo, a Tecnologia da Informacdao (TI) tem papel decisivo por
possibilitar a implementacao das diferentes estratégias desenvolvidas para grandes volumes

de dados e operacoes.

A importancia da TI para as organizagdes foi apresentada por Beal (2004) pelo
beneficio que traz com sua capacidade de melhorar a qualidade e a disponibilidade de
informagdes e conhecimentos importantes para a empresa, seus clientes e fornecedores,

oferecendo oportunidades sem precedentes para a melhoria dos processos internos e dos
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servicos prestados. A TI ¢ vista como o fator de viabilizacdo da integracdo em abrangéncia
mundial das empresas e seus consumidores, bem como de criagdo de novas estratégias de
negocio, de novas estruturas organizacionais € de novas formas de relacionamento entre os

mercados.

“Importante ressaltar que, de acordo com Porter e Millar (1985), a TI deve ser
entendida de maneira ampla, para abranger todas as informagées que sdo criadas e
utilizadas pelos negocios, assim como o grande espectro de tecnologias cada vez
mais convergentes e interligadas, que processam essas informagoes. Além dos
computadores, portanto, equipamentos de reconhecimento de dados, tecnologias de
comunica¢oes, automag¢do industrial e outros hardwares e servicos estdo
envolvidos "(LAURINDO, 2001, p.1).

O ambiente das organizagdes baseadas em projetos complexos de TI ¢ caracterizado
pelo elevado numero de fatores que devem ser considerados na execucdo das atividades e do
planejamento como um todo. Essa complexidade ¢ gerada pela diversificacdo e quantidade
das atividades em varias areas de conhecimento e diferentes organizagdes. O setor de servigos
¢ ainda mais complexo pela dependéncia da sua capacidade e produtividade estar diretamente
ligada as pessoas. Os fatores motivacionais, ambientais e muitas perturbagdes externas

influenciam e geram instabilidade no sistema.

Em organizacdes de servicos baseadas em projetos que atuam com projetos complexos
de TI, sdo gerenciados varios grupos de projetos, ou subprojetos, a0 mesmo tempo. S3o 0s
programas e portfolios de projetos. Os recursos, por necessidade ou especificidade de suas
habilidades, sdo compartilhados durante a execucao das atividades. A quantidade e variedade
de tarefas dificultam a visualizacdo de impactos e riscos no planejamento e controle da
execucdo. As premissas estratégicas influenciam diretamente no planejamento e execucao das
atividades, de acordo com as metas da empresa. O desafio de gestdo de recursos e capacidade
produtiva ndo € apenas questdo operacional, sendo fator central da estratégia. Sendo assim, o

gerenciamento de operagdes nessas empresas € missdo critica para seu bom desempenho.

Bons resultados dessa tarefa resultam em vantagem competitiva.

Na literatura tradicional, o gerenciamento de operacdes ¢ referido como o corpo de
conhecimentos, experiéncias e técnicas que vao desde o desenho das solugdes, planejamento
da producdo, controle de producdo, gerenciamento da qualidade, planejamento de capacidade

e planejamento de equipes. A aplicagdo dessas técnicas evoluiu muito nas ultimas décadas,
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principalmente a partir da década de 1950, na gestao de servigos, influenciando diretamente o

desempenho das empresas (JOHNSTON, 1994).

O periodo caracterizou-se pelo ambiente em constante mudanga, a globalizagdo da
economia e o aumento da concorréncia pela quebra das fronteiras fisicas das empresas, fatos
agravados a partir das recessdes economicas de 1979-83 e 1989-93 (KERZNER, 2002). As
caracteristicas fortaleceram historicamente a necessidade de um modelo de gestao de projetos
que gerasse melhores resultados nas operagdes das empresas quando estd sendo produzido

algo novo e complexo, ou quando um processo totalmente diferente ¢ implantado.

A Gestao de Operagdes passa a colaborar com seus conceitos e a ser adaptada para o
gerenciamento de projetos. Ferramentas como a Engenharia Simultanea, as analises a partir de
graficos de Gantt, de Marcos, e redes PERT/CPM passam a ser adotadas para a gestdo de

projetos.

As técnicas do gerenciamento de operagdes sdo formalmente integradas a gestdo de
projetos pelo Project Management Institute (PMI), em seu guia de referéncia: o Corpo de
Conhecimentos em Gerenciamento de Projetos (Project Management Body of Knowledge -
PMBOK). Um conjunto de técnicas € métodos para o gerenciamento de projetos € tratado, de

forma a oferecer um conjunto amplo e diverso de ferramentas para os gestores.

A geréncia de projetos e de portfolio ja era aplicada desde a metade do século 20,
principalmente em empresas cuja atividade estava mais ligada a projetos. As demais tendiam
a geréncia de produtos. Foi no periodo das crises econdmicas que os beneficios da gestao de
projetos foram ressaltados, ocorrendo o maior desenvolvimento da area a partir de 1979

(KERZNER, 2002).

O relacionamento da area de TI com o PMI foi intensificado a partir de 1995. As
caracteristicas de rapido desenvolvimento da area de TI, assim como o proprio ciclo evolutivo
dos computadores envolveram o PMI. De 1998 em diante, a area de TI, aliada a area de

Computadores, passou a representar a maioria dos membros e empresas associadas ao PMI.
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O estudo a ser desenvolvido busca o fortalecimento e a explicitacdo da relagdo entre as
técnicas e métodos da literatura tradicional de gestdo de operagdes no ambiente de empresas
que atuam com servigos em projetos complexos de TI. A tradugdo da Estrutura Hierdrquica
Tradicional de Planejamento e Controle de Producdo para a aplicacdo nesse contexto busca
complementar o conjunto de abordagens de gestdo disponiveis para que as organizagdes

alcancem suas metas e melhorem seu posicionamento competitivo.

1.1 Defini¢ao do Problema

A defini¢do do tema pode surgir com base na sua observagdo do cotidiano, na vida
profissional, em programas de pesquisa, em contato e relacionamento com especialistas, no
feedback de pesquisas ja realizadas e em estudo da literatura especializada (SILVA e

MENEZES, 2001).

As organizagdes que diariamente interagem com projetos complexos de TI tém como
principal valor percebido pelos seus clientes a perfeita entrega de seus produtos e servigos.
Considera-se como perfeita a entrega que atinge o planejado quanto aos custos, prazos e
qualidade do produto, ou seja, se o or¢amento financeiro fechou com o previsto; se o projeto
foi finalizado na data acordada; e se o que foi combinado para entrega foi realizado com a

qualidade que o cliente esperava.

Os desafios para a realizagdo com sucesso das atividades sao muitos. Tragando um
paralelo entre a teoria tradicional de producdo e a gestdo de servicos, sdo identificadas

algumas particularidades e similaridades.

Uma das principais diferencas entre as teorias diz respeito aos recursos. Quando o
assunto € a execugdo de servigos, 0s principais recursos sdo as pessoas que realizardo as
atividades. A produtividade dessas pessoas varia bastante, ndo oferecendo um planejamento

linear como em maquinas, dificultando a alocacdo eficiente da capacidade da empresa.
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A similaridade também se apresenta em varios pontos, como nas varidveis associadas
ao controle dos custos. As horas adicionais e as limitagdes do sistema precisam ser analisadas
e revalidadas a cada novo planejamento. A identificacdo dos gargalos, a adaptagdo do sistema
produtivo e a sua ampliagdo também necessitam de estudos apurados, pois expansdo em

termos de capacidade funcional é representada por custos acumulados e possiveis ociosidades.

As diferencas entre as abordagens e a adaptagao do modelo hierdrquico precisam ser

tratadas para que as necessidades desse ambiente sejam tratadas em um novo modelo tedrico.

Ainda com foco no relacionamento das teorias de gestdo, quando a questdo enfoca os
Projetos Complexos de TI, o PMI contribui diretamente com técnicas e métodos para o nivel
operacional. No nivel tético, sua atuagdo ¢ focada com o Gerenciamento de Portfélio e
Programas. Claramente, essa area de conhecimento estd desenvolvendo também uma forma

hierarquica de gestdo, com o conceito de gerenciamento executivo e estratégico de projetos.

A Figura 1 estabelece a definicdo da questdo de pesquisa, assim como apresenta, de
forma esquematica, os objetivos do estudo. Partindo da Teoria Tradicional de Produgao,
Teorias de Gestdo de Servigos e Gerenciamento de Portfolio, Programas e Projetos, os
conhecimentos de cada area sdo pesquisados, sintetizados e consolidados para estabelecer
uma Estrutura Hierdrquica de Gestdo proposta para o ambiente das Organizacdes Baseadas

em Projetos que atuam em Projetos Complexos de Tecnologia da Informagao.
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Gerenciamento de
Teoria Tradicional Gestio de Portfélio,
de Producéo Servigos Programas e
Projetos
Detalhamento Consolidagao Consolidagao
Estrutura Hierarquica Estrutura Hierarquica Estrutura Hierarquica
de Producéo de Servigos de Projetos
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Conpeiiva
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Desinigao de Panos de Acao
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Relacionamento

Relacionamento

AA

Modelo Teérico
Proposto

Figura 1 — Defini¢do do Trabalho
Fonte: Autor (2006).

Considerando o tema ja declarado, o problema da pesquisa pode ser definido pela

seguinte questdo:

Seria possivel, a partir da literatura tradicional de operacdes, a construgdo de uma
Estrutura Hierarquica de Planejamento e Controle para a Gestdao de Servigos em Organizagdes

Baseadas em Projetos, que atuam com Projetos Complexos de Tecnologia da Informagao?
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1.2 Objetivos

A proposta do trabalho ¢ desenvolver um modelo tedrico para a Gestao de Servigos, a
partir da Gestdo de Operagdes, em empresas cujo principal negocio € a atuagdo com Projetos
Complexos de Tecnologia da Informagao.

Para tanto, a relacdo a ser feita propde a tradug¢do da Estrutura Hierarquica de
Planejamento e Controle da Producao, levando em conta as Teorias de Gestao de Servigos e
de Gerenciamento de Portfolio, Programas e Projetos.

O primeiro objetivo especifico ¢ o detalhamento de Estrutura Hierarquica de
Planejamento e Controle da Producao.

Como segundo objetivo especifico, estd a consolidacdo de uma Estrutura Hierarquica
de Gestao para a Teoria de Gestdo de Servigos, devidamente embasada e refinada a cada
detalhamento.

Um terceiro objetivo especifico é a proposta de Estrutura Hierarquica de Gestdo de
Portf6lios, Programas e Projetos ¢ apresentada com o detalhamento de cada nivel e de cada

componente da sua construcao.

1.3 Justificativa

O estudo estd apoiado na necessidade de fornecer uma abordagem tedrica hierarquica
de gestdo para empresas que atuam com projetos complexos de tecnologia da informagao no

setor de servigos.

A importancia do setor de servigos, ja citada na introducdo deste estudo, referenciando
algumas nagdes, estd também na sua participagdo na economia brasileira. Segundo o IBGE,
em 1998, o nimero de trabalhadores ocupados em atividades de servigos ja representava mais

de 56% do total no Brasil, seguido por 23% no setor agricola e em torno de 21% no industrial.

O problema da pesquisa tem relevancia no desempenho das empresas que atuam com
projetos complexos de tecnologia da informagdo, influenciando diretamente seus resultados,
seu posicionamento € mesmo sua sobrevivéncia no mercado. Segundo o Standish Group,

31,1% dos projetos de desenvolvimento de aplicagdes de tecnologia da informagao, realizados
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nos Estados Unidos em 1994, foram cancelados antes de sua conclusdo, e 52,7% dos projetos
ndo cumpriram o prazo inicial e o orcamento ou entregaram o acordado na definicdo do

projeto (CHAOS REPORT, 1995).

A maioria dos projetos de tecnologia da informacdo realizados em empresas ¢
entregue fora do prazo, revelou um levantamento conduzido pela empresa de pesquisas Info-
Tech Research Group, divulgado em marg¢o de 2005. Segundo o estudo - realizado com 1.400
profissionais de médias empresas do Canad4, Estados Unidos e Gra-Bretanha - 95% dos
grupos de tecnologia "ndo estdo entregando varios de seus projetos dentro do prazo ou nao
satisfazem totalmente as necessidades dos negocios. Apenas 5% das empresas nos disseram
que sempre cumprem o cronograma. Isso indica que 95% ndo estdo entregando os projetos a

tempo. Constitui o maior contribuinte para desalinhar a TI dos negocios", declara o estudo.

Esses dados levam a identificacdo de dificuldades gerenciais em empresas de servigos
que trabalham com projetos complexos de tecnologia da informacgdo, apontando para a
necessidade de um método que aproxime a estratégia da gestdo dos recursos e capacidades,

foco nas teorias tradicionais de Operagdes em seu Planejamento Hierarquico de Produgao.

O trabalho proposto quer auxiliar as empresas que vivem nesse ambiente, através do
desenvolvimento de uma abordagem teorica, detalhada a tal ponto que possibilite o
desenvolvimento de um método possivel de ser aplicado. Adicionalmente, pretende contribuir
para a evolucdo no paradigma da Gestdo de Servicos e da Administragdo de Empresas pela
tradu¢cdo de uma teoria tradicional de Operacdes para Servigos e Projetos no ambiente das

organizagdes baseadas em projetos.

1.4 Estrutura do Trabalho

Esta Dissertagdo desenvolve-se em seis capitulos. O contetdo de cada um deles ¢

descrito sucintamente a seguir:
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1 — Introduciao

Neste capitulo, ¢ contextualizado o trabalho como um todo. S3o apresentados os
objetivos do estudo, justificativa, delimitagdes e estrutura do trabalho. Também ¢ formulado o

problema de pesquisa que o estudo propde responder.

2 — Referencial Teorico

Este capitulo apresenta, de modo resumido, as teorias que sustentardo as proposigdes
formuladas deste estudo. Sdo abordadas visdes: da literatura tradicional de Planejamento e
Controle da Produgdo, com uma estrutura hierdrquica; das Organizagdes Baseadas em
Projetos; de Projetos Complexos de Tecnologia da Informagdo; da literatura tradicional de

Gestao de Servicos; e da literatura de Gestao Corporativa de Projetos.

3 — Método

Neste capitulo, ¢ apresentado o método utilizado no estudo. Sdo apresentadas, mais
detalhadamente, consideragdes quanto a pesquisa bibliografica e os procedimentos técnicos

do desenvolvimento da Dissertagao.

4 — Estruturas Hierarquicas Consolidadas

As trés estruturas hierdrquicas de gestdo que formardo a base para o modelo final sao
detalhadas neste capitulo, nos niveis estratégico, tatico e operacional. Sdo consolidadas: a
Estrutura Hierdrquica de Planejamento e Controle da Producao, a Estrutura Hierarquica de
Gestao de Servigos e a Estrutura Hierarquica de Gerenciamento de Projetos. Fechando o

capitulo, ¢ feita uma breve andlise das estruturas.

5 — Modelo Hierarquico Proposto

O capitulo propde o Modelo Hierdrquico de Gestao de Servigos para Organizagdes

Baseadas em Projetos Complexos de Tecnologia da Informagao, objetivo central deste estudo.
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Os niveis estratégico, tatico e operacional sdao apresentados. No nivel operacional, o
detalhamento foi organizado nos grupos de processos de gerenciamento: Iniciagao,

Planejamento, Execu¢do, Monitoramento e Controle, e Encerramento.

6 — Conclusoes e Recomendacgoes para Trabalhos Futuros

O capitulo traz as conclusdes do estudo, representando a sintese do desenvolvimento e
as principais contribui¢cdes. Oferece também recomendagdes para trabalhos futuros frente aos

desafios e oportunidades que surgiram durante a Dissertagdo.



2 REFERENCIAL TEORICO

“A fung¢do fundamental da administracdo ¢ tomar decisoes que
determinam, para a organizagdo, o curso de agdo a curto e longo

prazo” (BUFFA, 1975. p. 3).

O referencial tedrico aborda as teorias e conceitos envolvidos neste trabalho. A revisao
de cada uma dessas teorias e ferramentas de gestdo ¢ essencial para a constru¢ao do
relacionamento e a tradugdo que ¢ o objetivo principal, assim como a geracao dos produtos

especificos.

Na literatura tradicional de producdo esta o Planejamento e Controle da Produgdo
(PCP) ¢ apresentado em profundidade para que permita o entendimento do Planejamento

Hierarquico, visitado na seqiiéncia, com seus conceitos e técnicas.

As organizagdes baseadas em projetos tém tratamento especifico no que diz respeito a

sua evolugdo no conceito ¢ no modelo de administragao.

O tema Projetos Complexos de Tecnologia da Informacao apresenta o relacionamento
entre estudos que classificam os projetos e seu gerenciamento de acordo com entidades bem

conceituadas de pesquisa e desenvolvimento da area de gestdo de projetos.

A Gestao de Servicos ¢ abordada para a formagdo de um modelo hierarquico que
possa ser relacionado ao contexto de Producdo. Nesse topico, ja € apresentado um produto

desse trabalho.

O Gerenciamento de Portfolio, Programas e Projetos j& traz em sua estrutura uma
relacdo hierarquica, apesar de necessitar de delimitadores entre seus niveis. Essa abordagem

passa a tratar também a gestao corporativa e estratégica de projetos.
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2.1 Planejamento e Controle da Produciao (PCP)

O Planejamento e Controle da Produgdo (PCP) ¢ a fungdo administrativa de apoio que
tem por objetivo fazer os planos que orientardo a producdo e servirdo de guia para seu
controle. Em termos simples, o PCP determina o que vai ser produzido, quanto vai ser
produzido, como vai ser produzido, onde vai ser produzido, guem vai produzir e quando vai

ser produzido (WEIL, SCHOEPS, MOTTA e MACHLINE, 1990; RUSSOMANO, 1995).

As principais fungdes do PCP para a gestao da fabricagdo podem ser identificadas por:

= Gestdo de estoques: responsavel pelo abastecimento de matéria-prima,
componentes e acessorios, preocupando-se também em ndo comprometer

demasiadamente recursos financeiros em estoques;

* Emissdo de ordens de producdo: tratando de toda a programacdo de pecas,

produtos acabados, compras e matéria-prima;

» Programagdo das ordens de fabricacdo: definindo em que momento e o que

cada operacao executara dentro do seqiienciamento das ordens;

* Movimentagdo das ordens de fabricacdo: ¢ a fungdo que se encarrega de todas
as providéncias para a fabrica¢do, desde a retirada de matéria-prima até a

entrega dos produtos acabados;

= Acompanhamento da produgdo: monitora constantemente o que foi planejado e

produzido, gerando corregdes e ajustes no planejamento e execucao.

No Planejamento, o PCP ¢ dividido em quatro fases: programacgdo, roteiro,

aprazamento e liberacdo (WEIL, SCHOEPS, MOTTA e MACHLINE, 1990).

A programacao consiste na determinagdo dos tipos e quantidades de produtos que
serdo fabricados. E o gque. Como entradas dessa fase, estdo os pedidos de clientes e previsdes

de vendas.
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O roteiro de producdo consiste na definicdo das operagdes especificas para a
construgdo do produto. E o como. Sdo especificados os recursos produtivos necessarios
(maquinas e equipamentos), onde eles serdo utilizados, quem realizard as operagdes € 0s
tempos unitarios para cada uma das operagdes (RUSSOMANO, 1995). O seqiienciamento de
todas as atividades ¢ determinada nesta fase, considerando alternativas que adicionem
flexibilidade ao processo produtivo, gerando assim o balanceamento das linhas de produgao.
O conhecimento da estrutura do produto acabado e suas etapas de montagem e transformagao
sdo essenciais para o roteiro. Nessa etapa, ¢ feita a determinagdo se o produto sera
transformado totalmente internamente, se havera terceirizagdo, componentizagdo ou

aquisi¢des parciais para compor a produgao.

O aprazamento determina quando iniciara e terminara a produgdo, assim como quanto
tempo sera necessario para toda a operacdo. A partir dessas informacdes, podem ser
determinados os tempos para cada ordem de produgdo gerada. As capacidades de cada posto

de trabalho ou operacao sdo consideradas para a determinagao dos tempos.

A liberag@o ou despacho trata da efetiva mobiliza¢do dos recursos para a producao. E a
alocacdo no momento em que se fazem necessarios. A ordem de produgdo, j4 trabalhada nas
fases anteriores, ¢ liberada para a producdo. Sdo feitas as requisigdes de materiais e matéria-

prima, assim como alocados os profissionais para os postos de trabalho.

Algumas ferramentas de PCP sdo especialmente importantes para a Gestdo de
Operagdes, dentre as quais o Planejamento da Capacidade, que considera o processo
produtivo detalhado, os recursos financeiros e materiais disponiveis, assim como as
estimativas de vendas. Esse plano indica o volume e a cadéncia da producdo de forma a

atender as expectativas da empresa.

A Previsdo da Demanda ¢ outra das ferramentas que fundamenta o PCP. A previsdo do
que e das quantidades envolvidas nas vendas futuras precisa ser exercitada constantemente
para que a producdo seja planejada com eficiéncia. A demanda a ser considerada
normalmente ¢ informada de forma a considerar os periodos de tempo e a precisdo, tendo

denominacgdes diferenciadas:
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= Planejamento Agregado: longo prazo e pequena precisao;
= Estimativa de Vendas: médio prazo e média precisao;

= Pedido Firme: curto prazo e grande precisao.

Na emissdo das ordens de produgdo, o Plano Mestre de Produg¢do (PMP) trata dos
programas de produ¢ao no médio prazo, representando quais e a quantidade de produtos que a
empresa pretende produzir nas datas especificadas. O objetivo do Plano Mestre ¢ a alocagdo
dos recursos no tempo exato para a producdo, reduzindo os erros pela falta de planejamento

de estoques, financgas, logistica e recursos humanos.

O planejamento detalhado de materiais e capacidades para diferentes produtos e
processos produtivos torna-se complexo a medida que o nimero de combinagdes entre
matéria-prima disponivel, seqiienciamento de ordens de producdo e gestio de maquinas,
pessoas e equipamentos estabelece o trabalho com um grande numero de variaveis. O
Material Requirements Planning (MRP) surgiu como ferramenta informatizada para facilitar

essa tarefa.

O MRP estabelece a programagdo das ordens de produgdo considerando o
Planejamento Agregado e as estimativas de vendas, gerando o Plano Mestre de Producao.
Juntamente com a estrutura do produto e disponibilidade de insumos, o MRP gera as ordens
planejadas de producao. Caso as ordens possam ser atendidas pela capacidade de produgao, o

MRP as pode emitir e enviar para a produgao.

Complementando a informatizacdo da producdo, surgiu o Manufacturing Resource
Planning — MRP 11, que uniu as informagdes de produgdo do MRP com as informagdes
financeiras, contabeis, de pessoal, engenharia e vendas. E a adi¢do do Capacity Requirements
Planning (CPR) ao MRP, que avalia a capacidade produtiva necessaria para a producdo
planejada, gerando, mais uma vez, retroalimentacdo para os ajustes do planejamento (ver

Figura 2).

Na fase de Controle, o PCP propde o acompanhamento do desenvolvimento da

producdo. Sdo apurados os resultados a cada passo da produgdo. Cada etapa ¢ verificada e
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monitorada. Essa fase ocorre durante o transcorrer da producdo. O controle fornecera
informacdes para que os planos de produgdo sejam adaptados conforme a ocorréncia de
imprevistos ou alteragdo de prioridades de producdo. Uma série de dados ¢ colhida do
ambiente produtivo: tempos de maquina, residuos, quebras, erros, paradas, uso de material e

muitos outros.

Plano Agregado e
Estimativa de Vendas

Estrutura do
Produto

Plano Mestre de Produgao
i Disponibilidade

i '//— Roteiro
—

Execugédo do plano de
capacidade

Execugéo do plano de
material

Figura 2: MRP I = MRP + CRP
Fonte: Autor (2005), adaptado a partir de RUSSOMANO, 1995, p. 200; e de RODRIGUES, 1994, p. 67.

Fechando a etapa, estd a retroacdo ou feedback, que ¢ um produto do controle que
compara os planos com a realizagdo, fornecendo informagdes para a base decisoéria sobre

ajustes no planejamento e, mesmo, na execucao.

O maior problema da programagao da producao ¢ a determinacao de prioridades entre
as demandas e, mesmo, entre os trabalhos produtivos. Dentre os muitos critérios usados, sdo
destacados: o atendimento das datas de entrega, a maximizagdo dos lucros e a minimizagao
dos custos. A combinagdo desses fatores pode levar a uma complexa combinagdo e

seqlienciamento de producao que nem sempre € possivel ser executada.

Apesar de as prioridades serem tratadas na programacdo, a abordagem de PCP

apresentada ndo demonstra diretamente a influéncia de qualquer diretriz estratégica da
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empresa. Dessa forma, a producdo ¢ regida com base nas vendas, estimativas, capacidade
produtiva e financeira, ndo considerando as variaveis temporais de direcionamento estratégico
e tatico que as empresas adotam em seus planejamentos. Problemas podem surgir da auséncia
dessa relacdo. Para suprir essa lacuna, serd apresentado o Planejamento Hierdrquico de
Producao, que leva para a estrutura produtiva as diretrizes e definicdes da empresa como um

todo.

A natureza do planejamento e controle muda ao longo do tempo, conforme mostra a
Figura 3. No longo prazo, a énfase dos planos estd no que se pretende fazer, com que recursos
e para que objetivos. O foco estd no planejamento. No médio prazo, existe a preocupacao em
planejar com maior nivel de detalhes, como a demanda que a operacao deve atingir de forma
desagregada e todos os recursos necessarios. No curto prazo, a demanda serd avaliada de
forma desagregada, com foco em flexibilidade, custos, qualidade e rapidez das operagdes
(SLACK, CHAMBERS ¢ JOHNSTON, 2002). E nesse escopo que trabalha o Planejamento

Hierarquico de Producao.

Importancia do
planejamento ou controle

Planejamento Planejamento e controle de longo prazo

- Usa previsdes de demanda agregada

- Determina recursos de forma agregada

- Objetivos estabelecidos em termos financeiros

Meses/Anos

Planejamento e controle de médio prazo

- Usa previsdes de demanda desagregada

- Determina recursos e contingéncia

- Objetivos estabelecidos em termos financeiros e operacionais

Horizonte de tempo
Dias/semanas/meses

Planejamento e controle de curto prazo

- Usa previsdes de demanda totalmente desagregada ou real
Controle - Faz intervengdes nos recursos para corrigir desvios dos planos
- Consideragdes de objetivos operacionaisad hoc (caso a caso)

Horas/dias

Figura 3 — Equilibrio entre Atividades de Planejamento e Controle Muda a Longo, Médio e Curto Prazo
Fonte: (SLACK, CHAMBERS e JOHNSTON, 2002).
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2.1.1 Planejamento Hierarquico de Producio

O Planejamento Hierarquico de Produgdo (PHP) trata as perturba¢des do ambiente e,
conseqlientemente, as revisdes de planejamento e seu processo decisorio em todos os niveis.
Assim, busca a explosdo da visdo estratégica da empresa para os niveis mais detalhados,

tratando dos objetivos de acordo com o horizonte de cada plano em questao.

Os aspectos sociais, politicos e econdmicos, os custos globais, as crencas e a cultura
da empresa e um grande numero de varidveis sdo considerados hierarquicamente para que as
previsdes tenham o maior grau de precisdao possivel. A cada nivel de planejamento, as
variaveis de entrada e a complexidade vao aumentando, porém o detalhamento faz com que as

estimativas se aproximem mais do real pelo tratamento imediato das perturbagdes.

O processo de planejamento especifico de produgdo, segundo Rodrigues (2004), trata-
se de um procedimento de desagregacao, que se inicia com uma avaliagdo abrangente, e entdo
divide o plano em elementos cada vez menores e mais definidos, visando sua exeqiibilidade e

precisao.

Nesse sistema, o planejamento ¢ desenvolvido a partir da visdo estratégica da
organizagdo. Na elaboracdo dessa visdo, as técnicas de planejamento estratégico usualmente
envolvem a andlise do ambiente interno e externo, identificando ameagas e oportunidades,
assim como os seus pontos fortes e fracos. Essas informagdes geram as diretrizes gerais que

devem ser desdobradas até os planos de agao operacionais.

Os planos vao sendo construidos e realimentam toda a estrutura para criar um sistema
que trata as perturbagdes com agdes intervencionistas que consideram os objetivos ¢ metas da

empresa, conforme apresenta a Figura 4.



Mercados & Demandas de LP, Competidores,
Fatores Econdmicos, Sociais, Politicas,
Tecnoldgicos, Linhas de Financiamento, Custos
Globais, Aspectas Culturais da Empress, atc.

PLANEJAMENTO Planejamento
. ~— 4o Recursos de
ESTRATEGICO 3 a 5 anos Grande Porie
Novos Produtes e Mercades de Interesse, J
Objedivos de Produgso Agregedes Anwais,
fnvestimentos de Grande Parte, afc.
k Flanejamento
de Recursos de
- FLA NEJA MENTO & meses o Mada_o Porte
TATICO 1 Planejamento
atfano Bruto de
} Capacidade [ PMP )
Pravisdes de Compras de Madio Prazo
Planos de Estoques, Niveis de Mo-de-0bra,
Alteragdes Menores de Capacidada,
FPiano Mestre de Produgdo [ PMP ), sic.
\‘ Planejamento
PLANEJAMENTO . Detalhado de
OPERACIONAL 4 comana Capacidade [ PMP,)
CRP/MRF efou FFP
Ordens de Compre & de Febricagdo, seqiiencia-
mento 8 sincronizagéo de produgdo, Pequenas
alteragies de capacidade coma Hores Exiras &
{ Turnos Extraordingrios, etc.
SISTEMA CONTROLE NO
FABRIL

[u]u]

CHAOQ DE FABRICA

-

Figura 4 — Fluxograma do Planejamento Hierarquico da Producio

Fonte: Souza, 1999.
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Segundo Mansilha (2005), apud Rodrigues (2004), o PHP apresenta trés conceitos

basicos que sdo definidos distintamente, dependendo do estigio de planejamento,

complexidade do negdcio e detalhamento almejado:

considerando as previsdes de mercado e pedidos inclusos nesse horizonte;

Horizonte de programacdo: periodo, em tempo, que o plano ird cobrir,
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o  Sensibilidade de programagdo: trata-se de uma descritizacdo do horizonte de
programagio em multiplos periodos de tempo. E a menor unidade do tempo considerada para

a programagao;

o Freqiiéncia de reprogramacgdo. trata-se do intervalo entre programacoes,
movendo a cobertura de dados, conforme o horizonte definido e descartando os dados do

periodo de tempo temporalmente ultrapassados.

Os objetivos do planejamento normalmente sdo estabelecidos em trés niveis: longo
prazo, abrangendo toda a organizacdo; médio prazo, influenciando o nivel gerencial; e; curto
prazo, com impacto direto nas operagdes. Ao reduzir o horizonte do planejamento, os planos
vao elevando seu grau de precisao pelo controle de unidades menores. Com a aproximagao da
operacdo, o numero de variaveis que t€ém que ser consideradas na execu¢do aumenta, tornando
mais complexas as programagdes. Obviamente, apesar de a complexidade no longo prazo ser
menor, o risco € a incerteza das informagdes influenciam na precisdo da realizacdo das

previsoes (SOUZA, 1999).

2.1.1.1 Planejamento Estratégico

O Planejamento Estratégico parte da declaragdo dos objetivos e metas da organizacao,
considerando a capacidade produtiva, o ambiente e a previsao de evolugdo do negdcio. Sao
feitas nesse momento as decisdes relativas a escolha de mercados e produtos adequados para a

empresa (BRITO e PAROLIN, 1990).

As linhas de produto e os planos de prego, bem como os niveis de qualidade para
viabilizar as metas de estabelecimento de marca e penetracdo de mercado propostas
transferem elementos para o planejamento financeiro e de recursos, identificando também as

adaptagdes nas instalagdes, equipamentos e pessoal (DAVIS, AQUILANO e CHASE, 2001).

Considerando o horizonte de longo prazo, geralmente entre 3 e 5 anos, as previsdes de

demanda e objetivos globais de vendas, previsdes da economia, avaliagdes financeiras e
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mesmo as configuragdes politicas sdo tratadas como variaveis de entrada. Com base nessas
informacodes e considerando que as perturbagdes nao sao extremas, sdo geradas as previsoes
de producdo agregada, necessidades de investimentos, configuracdes de produtos desejadas e
analises dos mercados-alvo. Essas informagdes sdo passadas para a proxima etapa do
planejamento. Segundo Davis, Aquilano e Chase (2001), o Planejamento Agregado de
Producdo, desenvolvido a partir dessa visdo estratégica, ¢ o primeiro passo para traduzir as

metas e objetivos para o nivel operacional.

2.1.1.2 Planejamento Tatico

No nivel tatico, de médio prazo, normalmente entre 6 meses ¢ 1 ano, as metas oriundas
do plano estratégico geralmente sao distribuidas mensalmente, considerando ainda a avaliagao
dos clientes, os pedidos firmes e as demandas ja conhecidas, assim como as questdes de
sazonalidade. A partir dai sdo geradas as previsdes de compras de médio prazo, plano de
estoques, necessidades de mao-de-obra, ajustes de capacidade produtiva e os demais produtos
da programacéo. E nesse nivel que sdo elaborados os planos para a equaliza¢io da capacidade
e recursos com as demandas previstas. Podem ser identificadas as necessidades de aquisi¢ao
de equipamentos, contratacdo de pessoal, execucdo de horas-extras e outras formas de

cumprimento da produgdo esperada.

De posse dessas informagdes, sao gerados os planos mensais desejados, através do
Plano Agregado de Producdo (PAP), e em planos semanais, equivalentes ao Plano Mestre de
Produgdo (PMP), sendo trabalhadas todas as questdes de producdo, agora no curto prazo, mas
considerando o horizonte de varias semanas originado no planejamento tatico (SOUZA,

1999).

As definic¢des de o que, quanto, quando produzir sdo estruturadas, e os requisitos para
a producdo, como matéria-prima, disponibilidade financeira, recursos humanos e capacidade

produtiva, sdo avaliados e previamente empenhados.
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A incerteza da demanda ¢ preocupagdo constante nas operacdes. Para alguns tipos de
negdcio, a demanda ¢ previsivel. Em uma escola, por exemplo, uma vez que as aulas estao
fixas ¢ o semestre come¢ou, o nimero de alunos é exato. Todavia, em um restaurante num
shopping center, por exemplo, ndo é possivel prever, mesmo no curto prazo, o numero de

pessoas que chegardo para a refeicao (SLACK, CHAMBERS ¢ JOHNSTON, 2002).

O planejamento e controle da capacidade determinam a estruturagao dos recursos
produtivos para o atendimento da demanda. Para a execucdo de ajustes considerando
quantitativamente tanto a capacidade com a demanda, Slack, Chambers e Johnston (2002)

indicam trés etapas ao longo do tempo:

»  Medir a demanda e a capacidade agregadas: expressando as quantidades em
medidas uteis, tdo exatamente quanto possivel, dando indicacdes de incerteza,

considerando sazonalidades e flutuagdes estatisticas;

» Identificar as politicas alternativas de capacidade: optando por deixar a
capacidade constante, acompanhar a demanda, gerenciar a demanda, ou montar

uma politica mista;

» FEscolher as politicas de capacidade mais adequadas: tratando a capacidade

por representagdes acumuladas ou teoria das filas.

O PAP busca encontrar, a partir das defini¢gdes de producao no médio prazo, qual a
melhor combinacdo entre as alternativas previamente selecionadas, para atender eficazmente a
demanda com o menor custo possivel de producao (DAVIS, AQUILANO e CHASE, 2001).
Esse planejamento reflete diretamente em agdes, como contratagdes, elevacdo ou baixa no
nivel de estoques, alteracdo dos turnos de produgdo e outras mudancas que significam
varia¢do nos custos de producdo. As escolhas dardo origem ao Plano Mestre de Producao

(PMP).

Moreira (2001) apresenta o PMP como o responsavel por definir e informar quais os
itens que devem ser produzidos, em que quantidades e em que periodos de tempo. E no PMP
que abrangera os recursos fisicos e financeiros para apoiar toda a estrutura da empresa através

do detalhamento da producao.
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E o PMP que ¢ passado para o planejamento operacional, com todas as informagdes
basicas de produtos, materiais, componentes € prazos, necessarias para a efetiva produgdo. O
horizonte do planejamento ¢ curto, variando de um dia a duas semanas. Assim todo o
processamento dos centros de trabalho no chdo de fabrica serd elaborado e estruturado
detalhadamente. Os problemas sdo encorpados pelas flutuagdes estatisticas caracteristicas dos
sistemas produtivos. ou seja, além dos possiveis problemas nas previsdes, a operagao conta
com os problemas relativos ao ambiente da fabrica, tais como quebras de equipamentos,

auséncia de funcionarios, problemas de entrega de material, e inimeras outras variaveis.

2.1.1.3 Planejamento Operacional

No nivel operacional, as varidveis que orientam o planejador sdo definidas pelas
atividades basicas. Os itens focam no processamento diario, com questdes como a
minimizagdo de tempos de preparagdo, redugdo de estoques, maximizacdo do uso da
capacidade produtiva, reducdo de lead times, cumprimento de datas de entrega e redugdo de

perdas com residuos.

O seqiienciamento e a sincroniza¢do das atividades buscam a defini¢do dos melhores
fluxos produtivos para o cumprimento das metas, normalmente apoiados por softwares do tipo
MRP 1II e de Planejamento Fino da Producdo. Nessa programagdo, ¢ essencial também o
conhecimento especifico dos gerentes, tanto da estrutura e processo do produto acabado

quanto das técnicas de planejamento.

Davis, Aquilano e Chase (2001) definem o planejamento de curto prazo com as

seguintes etapas:

. Planejamento dos materiais (Material Requirements Planning — MRP):
especificando quando sero necessarios os materiais, ¢ quanto deles, para a execucdo da

programacao;
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. Planejamento das necessidades de capacidade (Capacity Requirements
Planning - CRP): com a programacdo detalhada do acontecimento de cada operagdo,

definindo os recursos necessarios € quanto tempo sera utilizado;

. Programa de montagem final: identifica todos os passos e agdes para a

constru¢do do produto acabado;

. Planejamento e controle de entrada e saida: controle das demandas

programadas e as restrigoes de capacidade;

. Controle das atividades de produ¢do: envolve a programagao e o controle das

atividades do dia-a-dia no chao-de-fabrica;

o Planejamento e controle de compras: tratamento da cadeia de suprimentos para

a elabora¢ao dos produtos.

Todo o planejamento ¢ dinamico, sendo influenciado por perturbagdes que exigem
reprogramagdes. Rodrigues (1994) trabalha duas abordagens de ajuste da programacio:
Schedule Regeneration e Net Change Approach. Enquanto a primeira considera todas as
ordens planejadas, inclusive as ndo liberadas, a segunda trata apenas das mudangas,
influenciando apenas nas ordens liberadas. A ado¢do de uma ou outra abordagem depende do
porte das alteracdes que sdo necessarias para o ajuste da programagdo. Essas mudangas fazem

parte da rotina de producao, sendo seu tratamento um grande desafio para as empresas.

Esta se¢do apresentou uma visao da teoria tradicional de Planejamento e Controle da
Produgdo, com foco na abordagem hierarquica. Essa teoria forma a base do conhecimento

para a elaboracao da solugao proposta.

2.2 As Organizagoes Baseadas em Projetos

O estudo tem como foco o ambiente das empresas de prestagdo de servigos que atuam

diretamente na execucdo de projetos complexos de tecnologia da informacao. Essa limitagao
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passa pelo conceito de Keeling (2002), que afirma existirem basicamente dois tipos de

organizagoes:

* Organizagdes ndo baseadas em projetos: normalmente as empresas sdo
voltadas para a fabricacdo de um determinado bem ou prestagdo de algum tipo

de servico. Sao empresas onde o principal produto nao € o projeto;

= Organizacdes baseadas em projetos: empresas que realizam projetos para

outras empresas € organizacoes.

Esse conceito apresenta a limitacdo no modo de atuacdo da empresa, porém o
ambiente de tecnologia da informacao apresenta desenvolvimento tecnoldgico e de negdcios
muito rapido, necessitando de organizagdes com administracdo mais do que baseada em

projetos, mas na sua evolucdo, que € a orientagcdo para projetos.

Segundo Sato, Hatakeyama e Dergint (2004) a Organizacdo Baseada em Projetos ¢
considerada o tipo de organizagdo ideal para o mundo globalizado atual, de constante
mudanca, onde os trabalhos tendem a ser unicos, inovadores e transitorios. Possuem varias
caracteristicas: os processos de design e producdao sdo organizados ao redor de projetos; sdo
produzidos produtos e servigos uma Unica vez ou de forma altamente customizada; opera-se

através de grandes aliancas de companhias ao longo da cadeia fornecedor-cliente.

Gareis (2000) complementa o conceito e aponta que uma organizagdo orientada a

projetos:

* define a administrag@o por projetos como estratégia organizacional;
= utiliza organizacdes temporarias para executar processos complexos;
= gerencia um portfolio de projetos de diferentes tipos;

* possui dreas permanentes especificas para prover a integracdo ao ambiente da

empresa,

* tem a cultura de gerenciamento de projetos como pratica explicita; e
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= percebe a si mesma como orientada a projetos.

Em um ambiente dinamico de negocios, o uso de competéncia tecnologica em favor da
empresa pode requerer rigida priorizacdo, assim como ajustes rapidos nos processos.
Habilidades técnicas ndo podem ser criadas facilmente, e sua transformagdo requer tempo.
Projetos representam um dispositivo que se encaixa perfeitamente para operagdes de intensivo
conhecimento e ambiente de negocios em redes. Essas corporagdes conduzem suas tarefas e
trabalhos com o formato de projetos. Esse foco em desenvolvimento tecnolégico constitui a
base do negocio, e o gerenciamento de projetos serve como veiculo para desenvolver e

conduzir diferentes areas da empresa de modo efetivo (Artto, 2001).

Dessa forma, o gerenciamento estratégico em organizagdes orientadas a projetos
requer atenc¢do para todo o portfolio de tecnologia e projetos, € ndo somente para o tratamento

de projetos isolados (ARTTO, 2001).

Organizagdes

Orientadas a Projetos

Figura 5 — Limites Dindmicos das Organizacdes Orientadas a Projetos
Fonte: Gareis, 2000, p. 1.

Contexto

Organizagdes orientadas a projetos executam simultaneamente muitos projetos
diferentes, caracterizando o portfolio. Quanto maior o numero de projetos, maior a
complexidade do gerenciamento. Essas organizacdes tém limites e contextos dinamicos,
como ilustra a Figura 5. De um lado, o nimero e tamanho dos projetos e programas estdao
constantemente mudando; recursos permanentes e temporarios sdo empregados, € a
cooperagdo ¢ organizada em times virtuais. De outro lado, diversas aliangas estratégicas sao
estabelecidas e relacionamentos com diferentes ambientes sociais nos diferentes projetos e

programas sao gerenciados (GAREIS, 2000).
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Os projetos e programas nessas empresas sdo percebidos como organizagdes
temporarias para a realizacdo de processos complexos, como contratos com clientes,
desenvolvimento de produtos, campanhas de marketing ou mesmo reestruturacdo de

atividades para clientes internos (GAREIS, 2000).

Estratégia: gerenciamento
por projetos

Organizagao
Orientada
a Projetos

Cultura: gerenciamento de
projetos e o novo paradigma
de gestao

Estrutura: organizagdes
temporarias e permanentes

Figura 6 — Estratégia, Estrutura e Cultura das Organiza¢des Orientadas a Projetos
Fonte: Gareis, 2000, p. 3.

As organizacdes orientadas a projetos, diferentemente das apenas baseadas em
projetos, consideram a gestdo de projetos ndo somente como ferramenta para a execucdo de
processos complexos, mas como uma op¢ao estratégica para o desenho da companhia, como
ilustra a Figura 6. Pela aplicagdo da administracdo por projetos, as empresas buscam

(GAREIS, 2000):

= diferencia¢do da empresa e descentralizacdo da responsabilidade de gestdo;
= garantia da qualidade pelo trabalho do time e defini¢des holisticas no projeto;
= orientacao aos resultados e desenvolvimento pessoal;

= aprendizado organizacional pelos projetos.
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2.3 Projetos Complexos de Tecnologia da Informacao

O conceito importante para contextualizar e estruturar este trabalho ¢ de Projetos

Complexos de Tecnologia da Informagao.

Para Alter (1992, p. 9), Tecnologia de Informacao (TI) ¢ o conjunto de equipamentos
(hardware) e suportes logicos (software) que permite executar tarefas como aquisi¢ao,

transmissao, armazenamento, recuperacao e exposicao de dados.

Projetos de tecnologia da informacdo sdo meios de se alcangar objetivos que, de
alguma forma, estdo ligados a uma estratégia de negocio. O investimento em aperfeicoamento
e controles, por meio de metodologias, vem crescendo, acompanhando o ritmo e a evolugao
de projetos cada vez mais complexos. O ambiente de constante de mudangas das empresas de

tecnologia da informacao dificulta ainda mais a gestdo dos projetos (BARCAUI, 2005).

As organizagdes que desenvolvem projetos de tecnologia da informagdo precisam
prover seus clientes de um numero cada vez maior de conhecimentos especificos, em cada

uma dessas areas.

Como etapa fundamental do entendimento do Gerenciamento de Projetos, € necessario
reconhecer claramente o que ¢ um projeto. Kerzner (2002, p. 17) afirma que “trata-se de um
empreendimento com objetivo identificavel, que consome recursos e opera sob pressdes de
prazo, custos e qualidade”. J& o PMBOK (PMI, 2000) conceitua projeto como um
empreendimento temporario, com caracteristicas proprias, conduzido por pessoas, para atingir
metas estabelecidas dentro de pardmetros de prazo, custo e qualidade. A convergéncia

explicita nas duas conceituagdes indica as principais caracteristicas que definem um projeto:

= E planejado, executado e controlado por pessoas;
* E restringido por recursos limitados;
» Desenvolve um novo produto ou servigo, dessa forma afirmando que ¢ Unico;

* Tem inicio e fim bem definidos, assinalando que é temporario.
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A descricdo do que ¢ o ambiente de empresas que atuam com projetos complexos de
tecnologia da informagdo agrega ainda mais variaveis a serem consideradas. O ambiente pode

ser caracterizado pela consideracdo dos pontos abaixo:

= Alto compartilhamento de recursos entre projetos;

» Grande diversificagdo de atividades, levando a necessidade de muitas
competéncias e habilidades diferentes em momentos especificos, aumentando
o numero de especialistas e o de profissionais com alocacdo parcial ou

compartilhada;

= Relacionamento direto e causal entre as atividades, causando grande nimero

de dependéncias e conseqii€éncias em cascata;

= Os projetos operam muitas mudangas nas organizagdes, gerando instabilidades

que impactam negativamente na produtividade;

» Elevado grau de influéncias externas que causam intervencdes no sistema,

forgando o uso de controles e revisdes de planejamento constantes;

= Alta varia¢do da capacidade e produtividade por sua dependéncia direta do ser

humano e suas relagoes.

As decisdes sobre as quais projetos de tecnologia da informagdo devem ser
implementados sdo determinantes do desempenho empresarial e sdo capazes de mudar o
posicionamento estratégico da organiza¢do. A abordagem de gestdo de portfolio de projetos,
considerando os diferentes tipos de projetos, os impactos desses projetos nos fatores criticos
de sucesso da empresa e os custos do projeto, bem como os riscos associados contempla
aspectos de eficiéncia (uso de recursos) e eficacia (obtencao de resultados positivos para a

organizagdo) (MORAES e LAURINDO, 2003).

A complexidade em projetos ¢ descrita por Slack, Chambers e Johnston (2002) pela
presenca de muitas tarefas diferentes, relacionadas entre si, que sdo necessarias para que

sejam atingidos os objetivos especificados. O nivel de incerteza quanto a realizacdo do
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planejado também influencia diretamente na complexidade e, conseqiientemente, no

planejamento, conforme apresenta a Tabela 1.

Aspecto de planejamento de Incerteza
projetos Alta Baixa
Objetivos de planejamento Em evolugdo Determinados
Extensdo do planejamento Mal definida Clara
Detalhamento do planejamento Vago Definido

Tabela 1 — Os Efeitos da Incerteza sobre o Planejamento de Projetos
Fonte: Slack, Chambers e Johnston, 2002, p. 514.

Segundo a ABGP — Associagdo Brasileira de Gerenciamento de Projetos (SANTOS e
CARVALHO, 2004), ndo ¢ necessario ou suficiente que o projeto seja importante (em termos
de abrangéncia ou de orgamento) para ser considerado complexo. A ordem de grandeza ¢
apenas uma indicacdo da complexidade do projeto. Para ser considerado complexo, um

projeto deve possuir, a0 mesmo tempo, as seguintes caracteristicas:

* Numerosos sistemas/subprojetos e elementos inter-relacionados serem

considerados no projeto e nas ligagdes deste com o contexto;
= Virias entidades ou empresas serem envolvidas no gerenciamento do projeto;
= Virias areas de conhecimento participarem do projeto;

= Virias fases diferentes, com duragdes minimas bem determinadas, estarem

presentes no projeto;

* A maior parte dos métodos, técnicas e ferramentas de gerenciamento de

projetos conhecidos (60 a 80%) serem empregadas.

O método mais comum para tratar a complexidade ¢ quantificar as varias dimensdes,
como o numero de atividades, nimero de partes interessadas e quantidade de diferentes
recursos. Macheridis e Nilsson (2004) apresentam os projetos em duas dimensdes, em termos
de resultados e de processos, assim como definem a complexidade em estrutural e de

incerteza, conforme o modelo da Tabela 2.
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Dimensdes do projeto

Complexidade do projeto

Complexidade estrutural

Incerteza

Resultados do projeto

Estrutura de produto
Multiplos objetivos

Defini¢do de metas
Incerteza contextual

Resultados familiares

Processo do projeto

Restrigdes de tempo

Volume de recursos

Numero de pessoas envolvidas, de
processos, atividades, etc.

Multiplos interessados

Métodos de trabalho

Incerteza operacional
Conhecimento em gerenciamento de
projeto

Analises de risco

Tabela 2 — Modelo de Complexidade de Projetos
Fonte: Macheridis ¢ Nilsson, 2004, p. 5.

Duncan (2006) apresenta a tabela CIFTER — Crawford-Ishikura Factor Table for
Evaluating Roles - Tabela 3, para classificar a complexidade do gerenciamento de projetos
através de fatores. A tabela ¢ resultado de diversos encontros da Global Alliance for Project
Performance Standards, entre representantes pesquisadores, governos e empresas das mais
variadas industrias interessados em gerenciamento de projetos. O uso € simples; basta atribuir
a qualificacdo aos fatores e somar os pontos para classificar os projetos do portfélio em niveis

de complexidade de gerenciamento.

Fatores de Complexidade de Geréncia de Projetos Descricio e pontuacio
1. Estabilidade em todo o contexto do projeto. Muito Alta Média Baixa
alta (1) () 3) 4
2. Nuamero de diferentes disciplinas, métodos ou Baixa Média Alta Muito
abordagens envolvidas na performance do projeto. ) (2) 3) alta (4)
3. Magnitude das implicagdes legais, sociais ou ambientais Baixa Média Alta Muito
da realizagdo do projeto. ) 2) 3) alta (4)
4. Amplitude do impacto financeiro esperado (positivo ou Baixa Meédia Alta Muito
negativo) nos interessados no projeto. ) 2) 3) alta (4)
5. Importancia estratégica do projeto para as organizagdes Muito Baixa Meédia Alta
envolvidas. baixa (1) 2) 3) 4)
6. Coesdo dos envolvidos no que diz respeito as Alta Meédia Baixa Muito
caracteristicas do produto do projeto. (1) (2) 3) baixa(4)
7. Numero e variedade de integracdes entre o projeto e Muito Baixa Meédia Alta
outras entidades organizacionais. baixa (1) (2) 3) 4

Tabela 3 — Fator Crawford-Ishikura para Avaliacio de Funcdes (CIFTER)
Fonte: Duncan, 2006, p. 3.
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Combinando as dimensdes do modelo de Macheridis e Nilsson (2004) com os fatores
da CIFTER (DUNCAN, 2006) e fechando com o modelo da ABGP (SANTOS e
CARVALHO, 2004), obtém-se a classificacdo para projetos complexos, utilizada neste

trabalho como uma combinagdo das seguintes caracteristicas:

= elevado numero de métodos e areas de conhecimento envolvidas;

= grande nimero de partes interessadas;

* muitas implicacdes legais, sociais ou ambientais como impacto do projeto;
= detalhamento de escopo superficial, dificil ou desconhecido;

» envolvimento de muitas integragdes entre organizagdes € projetos;

= fortes restrigdes de tempo ou custo;

* instabilidades no contexto e no ambiente em que acontece o projeto.

Esses fatores, combinados com a dindmica de mudangas do ambiente de tecnologia da
informagdo, contribuem para caracterizar o desafio de gestdo que ¢ foco da questdo de
pesquisa deste trabalho. Cabe ressaltar que, no ambiente proposto, os projetos de tecnologia
de informacdo sdo a finalidade principal das empresas, onde a complexidade tem muita
influéncia. Além disso, esses projetos normalmente sdo desenvolvidos para resolver questdes
de tecnologia da informagao que apodiam as areas principais das empresas que sdo clientes das
empresas estudadas. Em outras palavras, a importancia dos projetos complexos de tecnologia
da informacao ultrapassa os limites das empresas deste estudo, aumentando sua relevancia no

contexto da administragao.

2.4 Gestao de Servicos

O termo servigo € encontrado na literatura para designar varios fendmenos, cada um
com diferentes significados. Em gestdo de organizagdes, alguns autores tém tentado definir o

termo de forma mais especifica.
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Gronroos (1995, p. 36) apresenta o seguinte conceito:

“O servico é uma atividade ou uma série de atividades de natureza mais ou menos
intangivel — que normalmente, mas ndo necessariamente, acontece durante as
interagoes entre clientes e empregados de servi¢o e/ou recursos fisicos ou bens e/ou
sistemas do fornecedor de servicos — que é fornecida como solugdo ao(s)
problema(s) do(s) cliente(s).”

Para Kotler (1995), servico pode ser assim definido:

“Servico é qualquer ato ou desempenho que uma parte possa oferecer a outra e que
seja essencialmente intangivel e ndo resulte na propriedade de nada. Sua producgdo
pode ou ndo estar vinculada a um produto fisico.”

As principais necessidades na Gestdo de Servigos estdo atreladas a alocagdo de
recursos produtivos e determinacdo das capacidades de producao no tempo. Essas varidveis

sdo essenciais na gestdo eficaz da empresa.

Na questao de servigos, a gestdo de projetos complexos de TI € caracterizada como em
um sistema produtivo do tipo aberto, em que o planejamento inicial gera uma série de
comandos com foco em um objetivo. As perturbagdes no sistema forgam um
acompanhamento que estabelece intervencdes para ajustes do planejamento. Assim ocorre a

realimentacdo do ciclo, como expresso na Figura 7.

OB.JETI\-’OS
COMANDOS | ENTHRADAS
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\ )

Figura 7 — Representacido Conceitual do Planejamento de Sistemas Abertos
Fonte: Souza, 1999, apud Walter, 1993.
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As operagdes de servigos tém caracteristicas diferenciadas das operagdes de
manufatura. Deve-se fazer uma distingao entre entradas e recursos. Para os servigos, as
entradas sdo os proprios consumidores ou suas demandas, e os recursos, os bens facilitadores,
o trabalho dos funcionérios e o capital sob o comando do gerente (FITZSIMMONS e
FITZSIMMONS, 2005).

Enquanto em manufatura os estoques sdo foco das agdes, inclusive de produtos
acabados, em servigos o problema estd ligado ao tempo de espera dos clientes pelo
atendimento de sua demanda. Os problemas se centralizam na definicdo da capacidade, uma

vez que ela esta diretamente relacionada ao tempo de resposta ao cliente.

“O servigo é uma mercadoria perecivel. Considere uma poltrona vazia em um voo,
um quarto desocupado num hotel ou uma hora sem pacientes no dia de um dentista.
Em cada um desses casos, perdeu-se uma oportunidade. Como um servigo ndo pode
ser estocado, se ndo se ndo for usado, estd perdido” (FITZSIMMONS e
FITZSIMMONS, 2005, p. 47).

Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005) afirmam ainda que a utilizagdo total da capacidade
de servicos se torna um desafio gerencial porque as demandas dos clientes exibem variagdes
consideraveis, € nao existe a opcao de formar estoques para absorver essas flutuagoes.
Diversas estratégias podem ser usadas para reduzir o impacto dessas variagdes através do
gerenciamento de demanda e do gerenciamento de fornecimento ou de entregas, como

apresenta a Figura 8. A demanda variavel pode ser diretamente tratada de trés formas basicas:

1. Suavizar a demanda, utilizando sistema de reservas e agendamentos, incentivando

mudangas de hébito através de precos diferenciados ou facilidades;

2. Ajustar a capacidade dos servigos, utilizando funcionarios extras ou reprogramando

turnos de acordo com a demanda, ou incrementando o auto-atendimento;

3. Permitindo que exista espera por parte dos clientes.



Gerenciamento
da capacidade
de servigos
\ \
Gerenciamento Gerenciamento
da demanda do fornecimento
| Dvndoa | prtipagaots
Desenvolvimento demanda Compartihamento partcipag
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de servicos da capacidade
complementares
Oferta de pregos . Planejamento dos
. | | diferenciados Treinamento de | 1=y v e trabalho
Desenvolvimento empregados
de sistemas de multifuncionais
reserva
Promogao da Criagéo de
—  demandaem Utilizag&o de —  capacidade
periodos de baixa empregados de ajustavel
jornada parcial
Gerenciamento

da rentabilidade

Figura 8 — Estratégias para Equilibrar o Fornecimento e a Demanda por Servigos
Fonte: Fitzsimmons e Fitzsimmons, 2005, p. 252.
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Ainda em destaque dentre as caracteristicas que diferenciam os servigos de

manufatura, estao:

» [ntangibilidade: para produtos, o consumidor ¢ capaz de ver, testar e sentir o

objeto de sua compra; para servigos, conta mais a reputacao da empresa;

» Dificuldade na avaliagdo de resultados: o numero de operagdes efetuadas nao

basta para mensurar os resultados; o desempenho depende da percep¢ao dos

clientes;

» [ntensidade do trabalho: as habilidades dos empregados tendem a envelhecer

pela adogdo de novas tecnologias e falta de treinamento.
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Essas caracteristicas impactam na rotina de planejamento e execu¢do das atividades
diarias das empresas de servicos. A incerteza nos tempos dessas atividades ¢ varidvel que
toma a atencdo dos gerentes dos projetos. As duragdes sdo geralmente aleatorias e estdo

associadas a distribui¢des de probabilidade.
Esta se¢do apresentou uma visdo da Gestdo de Servicos para formar a base do

conhecimento tradicional que serd usado na proposta de estrutura hierarquica de gestdo de

servigos e na estrutura proposta para atender ao ambiente desse trabalho.

2.5 Geréncia de Projetos, Programas e Portfolio

Sobre o contexto do gerenciamento de projetos, o Guia PMBOK (2004) aponta:

“O gerenciamento de projetos existe em um contexto mais amplo que inclui o
gerenciamento de programas, o gerenciamento de portfolios e o escritorio de
projetos. Freqiientemente, existe uma hierarquia de plano estratégico, portfolio,
programa, projeto e subprojeto na qual um programa constituido de diversos
projetos associados contribuird para o sucesso de um plano estratégico.”

Programas Projetos . Programas Projetos . Operagoes .
Projetos . Projetos .

Figura 9 — Portfélios, Programas e Projetos: Visiao de Alto Nivel
Fonte: PMlIa, 2000, p.. 6.
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2.5.1 Projetos e Gerenciamento de Projetos

O Guia PMBOK (2004, p. 5) define projeto como “um esfor¢o temporario
empreendido para criar um produto, servico ou resultado exclusivo”. Temporario significa
que todos os projetos possuem um inicio ¢ um fim definidos. A singularidade ¢ uma
caracteristica importante, uma vez que as entregas sao exclusivas. O esfor¢o identifica uma
elaboragdo progressiva, ou seja, o processo de producdo e o resultado precisam ser

especificados e controlados - ¢ a relacdo entre o escopo do produto e do projeto (Guia

PMBOK, 2004).

Projetos diferem de operagdes por essas serem continuas e repetitivas. Eles sdo um
meio de organizar atividades que ndo podem ser abordadas dentro dos limites operacionais
normais da organizacdo, ou seja, mais uma forma de atingir os objetivos estratégicos, seja por

esfor¢os internos ou por prestadores de servigos contratados (Guia PMBOK, 2004).

O processo de planejamento e controle de projetos, abordado por Slack, Chambers e

Johnston (2002), identifica cinco estagios em seu modelo:

* Compreensdo do ambiente do projeto: tratando dos fatores internos e externos

que podem influenciar o desempenho do projeto;
» Defini¢do do projeto: estabelecimento de objetivos, escopo ¢ estratégia;
= Planejamento do projeto: decisdo de como sera executado;
= Execucdo técnica: desempenho dos aspectos técnicos do projeto;

= Controle do projeto: garantia de que a execugdo se dard conforme os planos.

“O gerenciamento de projetos é a aplicagdo de conhecimento, habilidades,

ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de atender aos seus requisitos.
O gerenciamento de projetos ¢é realizado através da aplicagdo e da integrag¢do dos
seguintes processos de gerenciamento de projetos: inicia¢do, planejamento,
execugdo, monitoramento e controle, e encerramento” (Guia PMBOK, 2004, p. 8).
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As fases e os processos ndo sao obrigatoriamente seqiienciais, mas podem se sobrepor
durante o ciclo de vida do projeto. Os cinco grupos de processos de gerenciamento de
projetos, necessarios para qualquer projeto, descrevem a natureza multidimensional do
gerenciamento de projetos, além de sofrerem revisdes de melhoria periddicas, classicas do

ciclo PDCA, como apresenta a Figura 10.

“A interagdo entre os processos de gerenciamento de projetos é o ciclo PDCA
(plan-do-check-act, planejar-fazer-verificar-agir), conforme definido por Shewhart
e modificado por Deming, no ASQ Handbook, paginas 13 e 14, American Society
for Quality, 1999. Esse ciclo é ligado por resultados — o resultado de uma parte do
ciclo se torna a entrada para outra parte” (Guia PMBOK, 2004, p. 39).

Figura 10 — Mapeamento entre os grupos de processos de gerenciamento de projetos e o ciclo PDCA
Fonte: Guia PMBOK, 2004, p. 39.

O grupo de processos de iniciagdo define e autoriza o projeto ou uma fase do projeto.
Sao desenvolvidas descri¢des claras dos objetivos do projeto, incluindo as razdes pelas quais
um projeto especifico se constitui na melhor solugdo alternativa para satisfazer os requisitos.
A documentacdo dessa decisdo também contém uma descri¢do basica do escopo do projeto,
das entregas, da duracdo do projeto e uma previsao dos recursos para a andlise de
investimentos da organizagdo. A estrutura do projeto pode ser esclarecida através da
documentacdo dos processos de selecdo do projeto. O relacionamento do projeto para o plano
estratégico da organizacdo identifica as responsabilidades do gerenciamento dentro da
organiza¢do. Em projetos com varias fases, os processos de iniciacao sdo realizados durante

fases subseqiientes para validar as premissas e as decisdes tomadas durante os processos
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originais de Desenvolver o Termo de Abertura do projeto e Desenvolver a Declaragao do

Escopo preliminar do projeto (Guia PMBOK, 2004).

O grupo de processos de planejamento define e refina os objetivos e planeja a acdo
necessaria para alcancar os objetivos € 0 escopo para os quais o projeto foi realizado. Os
processos de planejamento desenvolvem o plano de gerenciamento do projeto. Esses
processos também identificam, definem e amadurecem o escopo do projeto, o custo do projeto
e agendam as atividades do projeto que ocorrem dentro dele. As atualizagdes decorrentes de
mudangas aprovadas durante a execucdo do projeto podem causar um impacto significativo
em partes do plano de gerenciamento do projeto. As atualizagdes do plano de gerenciamento
do projeto fornecem maior precisdo em relacdo a cronograma, custos € recursos necessarios,

de forma a atender ao escopo definido do projeto como um todo (Guia PMBOK, 2004).

O grupo de processos de execucdo integra pessoas € outros recursos, além da
integracdo e da realizag¢do das atividades de acordo com o plano de gerenciamento do projeto,
para atender aos requisitos definidos. A maior parte dos recursos do projeto normalmente ¢
empregada na execucdo. As mudancas solicitadas e replanejadas aqui sdo implementadas de

acordo com os resultados das analises de impacto, podendo influenciar todo o planejamento.

O grupo de processos de monitoramento e controle mede e monitora regularmente o
progresso para identificar variagdes em relacao ao plano de gerenciamento do projeto, de
forma que possam ser tomadas ac¢des corretivas quando necessario para atender aos objetivos
do projeto. O principal beneficio deste grupo de processos € que o desempenho do projeto €
observado e medido regularmente para identificar variacdes em relagdo ao plano de
gerenciamento do projeto. O grupo de processos de monitoramento e controle também inclui
o controle de mudangas e a recomendacdo de agdes preventivas, antecipando possiveis

problemas (Guia PMBOK, 2004).

O grupo de processos de encerramento formaliza a aceitacdo do produto, servigo ou
resultado e conduz o projeto ou uma fase do projeto a um final ordenado. Pode também

formalizar e registrar o cancelamento de um projeto.
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Os grupos de processos do projeto ndo sdo seqiienciados, mas interagem entre si
durante todo o ciclo de vida do projeto, principalmente através de seus produtos parciais,
sobrepondo atividades no tempo, provocando variagdes no seu relacionamento, conforme

mostra a Figura 11.

A

Grupo Grupo Grupo Grupo de processos  Grupo

de processos de processos de processos de monitaramenta de processos

de iniciagao de planejamento de execucac & controle de encerramento
Nivel de
interacdo
entre
processos

Infcio Término

TEMPO

Figura 11 — Interagdo de Grupos de Processos em um Projeto
Fonte: Guia PMBOK, p. 68, 2004.

Além dos processos, o Project Management Institute (PMI) trata do tema sob o
enfoque da estrutura de areas de conhecimento, atuando no ciclo de vida do projeto, conforme
a Figura 12. A abordagem ¢ ditada pelo que o PMI classifica de melhores praticas no
gerenciamento. Assim o conhecimento vai sendo adicionado pelas experiéncias agregadas de

seus membros, bem como por trabalhos publicados em seus periddicos.

Dentro da premissa de que existe um conhecimento geral para qualquer projeto e
outros especificos por areas, grupos de estudos e discussdo sao formados de acordo com
interesses especialistas, para o aprofundamento de técnicas por tipo de industria. A premissa
exposta ¢ de que existe a integracdo entre Geréncia de Projetos pura e Geréncia de Produtos.
As metodologias sdo complementares e adaptadas a cada realidade, sem perder seus

principios basicos de planejamento, controle e execugao.
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Sao nove as areas de conhecimento, divididas em quarenta e quatro processos, em que
o PMI organiza o gerenciamento de projetos. Uma area complementar, que trata de conceitos
de Etica e Responsabilidade do Gerente de Projetos, fecha a grade de conhecimentos. Para
cada area, uma série de processos descreve como deve ser o avanco do projeto. Ainda, para
cada processo, sdo apresentadas as entradas, ferramentas e técnicas, ¢ saidas. Nas entradas,
sao descritos todos os insumos para a execugao do processo. Nas ferramentas, cada técnica ou
mecanismo ¢ descrito detalhadamente. Nas saidas, sdo apresentados os documentos ou itens
documentaveis resultantes do processo. Esse detalhamento fara parte da estrutura hierdrquica

de gerenciamento de projetos, em capitulo especifico.
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Figura 12 — Visio Geral das Areas de Conhecimento em Gerenciamento de Projetos e os Processos de
Gerenciamento de Projetos
Fonte: Guia PMBOK, 2004, p. 11.

Na Geréncia de Escopo, estdo os processos que buscam a garantia de que o projeto

contemple todo o trabalho requerido, e nada mais que o trabalho requerido, para completar o
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projeto com sucesso. O PMI considera que quaisquer beneficios adicionais ao contratado que
necessitem de qualquer trabalho extra, além de gerar riscos, ndo fazem parte do projeto. As
principais ferramentas utilizadas sdo: Estrutura Analitica do Projeto, Andlise de Custo-

Beneficio e Gestao de Configuragao.

O prazo estabelecido no projeto deve ser cumprido, e para isso a Geréncia do Tempo,
através do detalhamento das atividades e estimativas, busca assegurar que o ciclo seja
finalizado no esperado. Para as analises. o indicado ¢ o uso de graficos de Gantt, de Marcos,

redes PERT/CPM e técnicas de caminho critico.

No inicio do projeto, ¢ elaborado um orcamento que, de acordo com o tipo de
contratacao, pode sofrer variagdes. Assim a Geréncia do Custo verifica periodicamente essa
previsdo e controla a utilizacdo dos recursos financeiros disponiveis. Podem ser aplicadas
varias técnicas como Paramétricas ou Estimativa Andloga, Curva-S, Taxa Interna e periodo de

Retorno, ou Gerenciamento do Valor Agregado.

A montagem e desenvolvimento da equipe, bem como o planejamento organizacional
fazem parte da Geréncia de Recursos Humanos, responsavel por proporcionar a melhor
utilizagdo das pessoas no projeto. O gerente deve ainda favorecer a motivagdo e instalacao
adequada de toda a equipe. Inclui os processos que organizam e gerenciam a equipe, assim

como fungdes e responsabilidades atribuidas para o término do projeto.

Como parte importante de processos que envolvem pessoas com caracteristicas
diferentes, a Geréncia de Comunicagdes descreve os processos para a geragdo, captura,
distribui¢cdo, armazenamento, recuperacao e pronta apresentagdo das informagdes do projeto.
A comunicagdo ¢ fator primordial para o entendimento e a execu¢do de todas as atividades,
premissas e restrigdes. Histogramas, matrizes de responsabilidade, team building, gestao por

objetivos e varios outros métodos sdo usado de acordo com o projeto.

Todo novo empreendimento esta associado a riscos. Em projetos, a Geréncia de Riscos
trata da identificacdo, andlise quantitativa, analise qualitativa, desenvolvimento de planos e

respostas, controle e monitoracdo dos riscos. Como objetivos, estd o aumento da
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probabilidade de eventos positivos. A elaboragdo de cenarios, simulagdes de Monte Carlo e

arvores de decisdo sdo bastante aplicadas.

Os contratos, propostas e acordos envolvidos em projetos estdo contemplados pelos
processos da Geréncia de Aquisi¢des. Todo o relacionamento com os fornecedores,
prestadores ou compradores, desde a selecdo ao encerramento, ¢ tratado pelo gerente do

projeto.

A Geréncia de Integracdo busca assegurar que os diversos elementos do projeto sejam
coordenados adequadamente, tratando de todo o planejamento e estruturagdo das atividades,

dentro dos padroes de governanga corporativa de cada organizagao.

Na Geréncia de Qualidade, estdo os processos que envolvem o planejamento, a
garantia e o controle da qualidade. Incluem todas as atividades da organizacdo executora que
determinam as responsabilidades, os objetivos e as politicas de qualidade, de modo que o
projeto atenda as necessidades que motivaram sua realizagdo. As normas ISO e a abordagem

da Qualidade Total fazem parte desse item.

A FEtica e Responsabilidade passaram a fazer parte do gerenciamento de projetos para
direcionar as decisdes dos gerentes de projetos frente as situagdes encontradas nos projetos. A
estruturacdo busca a valorizagdo dos profissionais de projetos através da identificacdo de
valores e principios integros e claros. Os profissionais certificados pelo PMI recebem um guia

completo de postura.

O nivel de complexidade dos fatores, a quantidade de varidveis, a gama de
conhecimentos e a habilidade na gestdo de pessoas sdo topicos diarios dos gerentes de projeto.
Dessa forma, além de conhecimentos técnicos e administrativos especificos, o gerente precisa
possuir alta capacidade de absor¢do de novos conhecimentos, facilidade de relacionamento
interpessoal, disciplina e método para manter o foco nas atividades e criatividade para
contornar as variagdes do planejamento. Esse grupo de pelo menos cinco areas de
especializacdo constitui o conjunto de conhecimentos e habilidades, considerado como

minimo para o bom gerenciamento de um projeto (Guia PMBOK, 2004):
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= conjunto de conhecimentos em gerenciamento de projetos;
= conhecimento, normas e regulamentos da area de aplicagao;
= entendimento do ambiente do projeto;

» conhecimento e habilidades de gerenciamento geral;

* habilidades interpessoais.

O Guia PMBOK (2004) ressalta que o gerenciamento de projetos € a aplicagdao de
conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de atender
aos seus requisitos. O gerenciamento de projetos ¢ realizado através de processos, usando
conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas do gerenciamento de projetos que recebem
entradas e geram saidas. Isso ndo significa que o conhecimento, as habilidades e os processos
descritos devam ser sempre aplicados uniformemente em todos os projetos. O gerente de
projetos, em colaboracdo com a equipe do projeto, € sempre responsavel pela determinagdo
dos processos adequados e do grau adequado de rigor de cada processo, para qualquer projeto

especifico.

2.5.2 Programas e Gerenciamento de Programas

Um programa ¢ um grupo de projetos relacionados, gerenciados de modo centralizado
e coordenado para a obtencdo de beneficios estratégicos e controle que ndo estariam
disponiveis se eles fossem gerenciados individualmente. Programas podem incluir elementos
de trabalho relacionado fora do escopo dos projetos distintos no programa (Guia PMBOK,

2004).

As organizagdes que necessitam de beneficios adicionais aos esforgos individuais dos
projetos investem no gerenciamento de programas como forma de desenvolver novas
habilidades e capacidade de producdo, inclusive adicionando operagdes ao grupo de controle
do programa. Alternativamente, algumas organizacdes referenciam grandes projetos como

programas. Apesar de o gerenciamento de grandes projetos estar coberto pela abrangéncia do
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Guia PMBOK como um projeto, o uso das técnicas de programas pode ser aplicavel.
Programas, assim como projetos, sdo meios de as organizagdes alcancarem suas metas e

objetivos conforme o contexto de um planejamento estratégico (PMla, 2006).

Gerenciar multiplos projetos na forma de programas pode otimizar os cronogramas €
incrementar as entregas, assim como otimizar o uso de todos os recursos da corporagdo. Um

programa pode ligar os projetos de varias formas, dentre as quais (PMI, 2005a):

* Interdependéncia entre as tarefas dos diferentes projetos pode gerar novos

procedimentos para a entrega dos produtos;
= Restri¢ao de recursos especificos que podem afetar todos os projetos;
= Atividades de mitigacao de riscos impactam em todos os projetos;

* Mudangas nas diretrizes da organizagdo que afetam o trabalho nos projetos e as

tarefas relacionadas.

Durante o ciclo de vida do programa, os projetos sdo iniciados e recebem as diretrizes
de acordo com o controle, relacionamentos € cronograma da organizagdo, coordenadas pelo
gestor do programa para consolidar as a¢des individuais em beneficios agregados. A Tabela 4

identifica algumas diferencas entre os gerenciamentos de projetos e programas:



Projeto

Programa

Projetos tém um escopo limitado com entregas
especificas.

Programas t€ém um amplo escopo que pode mudar para
alcancar os beneficios esperados pela organizagdo.

Reduzir as mudangas ao minimo.

As mudancas sdo esperadas e até mesmo bem
recebidas.

O sucesso ¢ medido pelo cumprimento do
or¢amento, do prazo ¢ dos produtos entregues
conforme o especificado.

O sucesso ¢ medido em termos de retorno do
investimento, novas capacidades e Dbeneficios
entregues.

Estilo de lideranga focada na entrega de tarefas
e direcionada para atingir os critérios de
sucesso.

Lideranga focada no gerenciamento de relacionamento
e resolugdo de conflitos, precisando facilitar e
gerenciar os aspectos politicos do relacionamento entre
os interessados.

Gerenciamento de técnicos, especialistas, etc.

Gerenciamento de gerentes de projeto.

Motivagdo do time pelo conhecimento e
habilidades.

Lideranga pelo provimento de visdo e apoio a lideranga
nos projetos.

Condugdo de planos detalhados de entrega dos
produtos.

Criacdo de planos em alto nivel para direcionar os
projetos.

Monitorac¢do e controle de tarefas e atividades
na produgdo dos produtos do projeto.

Monitoragdo de projetos e operagdes através de
estruturas de governanga.

Tabela 4 — Projeto versus Programa
Fonte: PMIa, 2006, p. 8.
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O contexto central para o gerenciamento de programas nas empresas estd no

planejamento ¢ na execug¢do dos planos estratégicos. Os programas podem referenciar

diretamente o nivel mais alto do trabalho com as multiplas linhas de negbcio e areas

funcionais. O sucesso no atingimento das metas estd diretamente ligado ao grau de

maturidade e alinhamento das politicas e governanga da corporagdo. A Figura 13 ilustra o

relacionamento entre as iniciativas estratégicas do negdcio e os portfolios, programas e

projetos.
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Figura 13 — Relacionamento entre Portfolio, Programas e Projetos
Fonte: PMIa, 2006, p. 6.

Os programas tém natureza ndo-seqiiencial dentro de seu ciclo de vida, para
possibilitar e flexibilizar a mobilizacdo de projetos e novas operagdes que maximizem oOS
beneficios para a organizagdo. Dessa forma, o planejamento de recursos fica atrelado ao

programa para que exista compartilhamento com o méximo de aproveitamento.

Organizacdes e seus gerentes de projeto normalmente reconhecem as praticas que
controlam os projetos por fases. O gerenciamento de programas utiliza o mesmo recurso. Para
um efetivo controle, reducao de riscos e melhor governanga, o programa se desenvolve em
estagios que se sobrepdem em alguns momentos, como apresenta a Figura 14. Apesar de os
estagios serem bem marcados, a relacdo da variagdo de custos e dos retornos no tempo

acontece de maneira nao-uniforme nas fases.



60

A
Entregando os beneficios incrementaig
Encerramenta .
/— _\‘\-—-.\ Operagio
) Organizagdo e Gerenciamento Transigio
'E de Programa Estabelecido
(a1
e
i Entrega de
Configuragie Beneficios
Pré-programa Perfil de
Custos
>

Tempo

Figura 14 — Tipico Perfil de Custos, Beneficios e Recursos Durante o Ciclo de Vida de um Programa
Genérico
Fonte: PMIa, 2006, p. 18.

Os estagios servem como pontos para averiguar se os efetivos beneficios e metas
foram alcancados conforme o planejado, além de gerarem revisdes nos projetos e para as
proximas etapas do programa. Essas revisoes acontecem, durante o ciclo de vida genérico de
um programa, formalmente nos pontos de transi¢do, ou de passagem, indicados na primeira
parte da Figura 15. Ainda, cada etapa indica um nivel de controle dos beneficios obtidos com
o programa, identificando o ciclo do gerenciamento dos retornos, com suas fases e atividades

detalhadas, como descritas na parte inferior da Figura 15.

Os pontos de transi¢do, marcados como momentos de revisdo, servem para que o
gestor do programa facga relatérios do andamento do programa para as partes interessadas, em
especial os comités diretivos das organizagdes envolvidas. Esse processo ¢ chamado de

governanga do programa (PMla, 2006).
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Ciclo de Vida do Gerenciamento de Beneficios do Programa
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Figura 15 — Ciclo de Vida do Programa e Beneficios
Fonte: PMIa, 2006, p. 20.
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O detalhamento das fases do ciclo do programa e cada uma de suas atividades estao

contemplados na estrutura hierdrquica para o gerenciamento estratégico e executivo de

projetos, descrito em capitulo especifico.

2.5.3 Portfélio e Gerenciamento de Portfolio de Projetos

O termo portfolio ¢ usado em diversas industrias com varios significados. Em geral, ¢

utilizado para designar uma cole¢do de diferentes tipos de investimentos, como uma carteira

composta de agdes, commodities e fundos (PMIb, 2006). No campo de projetos, um portfolio

¢ definido como:

“Um conjunto de projetos ou programas e outros trabalhos agrupados para
facilitar o gerenciamento eficaz desse trabalho a fim de atender aos objetivos de
negocios estratégicos. Os projetos ou programas no portfolio (referidos como
componentes) podem ndo ser necessariamente interdependentes ou diretamente
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relacionados. E possivel atribuir recursos financeiros e suporte com base em
categorias de risco/premiagdo, linhas de negocios especificas ou tipos de projetos
genéricos, como infra-estrutura e melhoria dos processos internos” (Guia PMBOK,
p. 16, 2004).

Entre os objetivos do portfolio estd a busca do alinhamento entre as metas especificas
da organizagdo e o direcionamento dos componentes (projetos, programas, operagdes), assim
como maximizar o valor do portfolio através do exame cuidadoso dos candidatos a inclusdo e
da oportuna exclusdo dos que ndo atendem aos objetivos. O equilibrio entre os investimentos
radicais e incrementais e o uso eficiente dos recursos também sdo metas. Os diretores e as
equipes de direcionamento estratégico normalmente assumem a geréncia dos portfolios por

sua importancia para as organizagoes (Guia PMBOK, 2004).

Todos os componentes do portfoélio apresentam algumas caracteristicas comuns

(PMIb, 2006):

= Representam investimentos realizados ou planejados pela organizagio;
= [Estdo alinhados com as metas e objetivos estratégicos da organizacao;

= Possuem caracteristicas tipicas que possibilitam seu agrupamento na

companhia para facilitar o gerenciamento;

» Sdo quantificaveis, ou seja, podem ser medidos, classificados e priorizados.

O gerenciamento de portfélio vem para cobrir uma lacuna entre o campo da
administracdo por projetos e as reconhecidas boas praticas de portfolio usadas pelos diversos
tipos de industrias. Enquanto o gerenciamento de programas e projetos foca em “fazer certo o

trabalho”, o gerenciamento de portfélio foca em “fazer o trabalho certo” (PMIb, 2006).

“O gerenciamento de portfolio de projetos é um processo de decisdo dindmico, no
qual uma lista de projetos de uma organizagdo é constantemente atualizada e
revisada. Novos projetos sdo selecionados, avaliados e priorizados. Projetos
existentes podem ser acelerados, desacelerados, priorvizados, despriorizados ou
simplesmente descontinuados. O processo de decisdo é caracterizado por
incertezas, novas oportunidades, objetivos multiplos e/ou conflitantes,
consideragoes estratégicas, interdependéncias entre projetos e a necessidade de
alinhar os varios tomadores de decisdo” (FERREIRA, 2004, p.2).
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O processo basico do gerenciamento de portfolio estd apresentado na Figura 16,
mostrando suas macro fases. Os objetivos da empresa, tratados na fase de Estratégias de
Negocio, orientam a Revisdo ou Selecdo da Carteira de Projetos, assim como sua execugdo. O
controle periddico do andamento dos projetos fornece os dados para as decisdes e ajustes na
execucdo. Uma série de modelos de analise ¢ usada nesse processo: Econdmicos e
Financeiros, de Ranqueamento, Financeiros Probabilisticos, Comportamentais, de Otimizagao

e de Mapeamento (FERREIRA, 2004).

Estratégias de Negdcio

FASE DE REVISAC OU FASE DE EXECUCAC
SELEGAO DO PORTIFOLIO
OU DA CARTEIRA DE DA CARTEIRA DE
PROJETOS PROJETOS
SELECIONADOS

Diretores deste subprocesso:
. . . “status” dos projetos &
| dentificar os imparativos
estratégicos/financeiros

«Avaliar prioridade entre os
projetos

+Avaliar o balanceamento dos
projetos

Decisies & Ajustes

Figura 16 — Processo Basico de Gerenciamento de Portfolio de Projetos
Fonte: Ferreira, 2004.

A gestao do portfélio consiste em investigar alguns pontos relativos a selecdo dos
projetos: como ¢ feita a escolha de projetos considerando sua ligagdo com os objetivos
estratégicos da organizagdo, bem como os aspectos dos riscos associados e da utilizacdo de
recursos; € como ¢ feita, caso sejam tratados de acordo com o conceito de portfolio, em vez de

cada projeto isoladamente.

O gerenciamento de portfolio ¢ a centralizagdo da gestdo de componentes e envolve a
identificagdo, priorizagdo, autoriza¢do, gerenciamento e controle, de acordo com os objetivos
estratégicos do negocio. A partir da visdo e missdo, a estratégia corporativa e os objetivos sao
desenvolvidos. Sua execugdo requer a aplicagdo de gerenciamento estratégico de processos,
sistemas e ferramentas para definir e planejar, em alto nivel, as operagdes e os portfolios.
Essas diretrizes focam as opg¢des taticas em operagdes, projetos e suas atividades relacionadas,

conforme a Figura 17 (PMIb, 2006).
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Figura 17 — Um Contexto Organizacional do Gerenciamento de Portfélio
Fonte: PMIb, 2006, p. 7.

O topo do triangulo representa as diretrizes estratégicas de toda a corporacdo, que
regem as acgoes taticas e operacionais, criando um ciclo de geracdo de valor a partir das
atividades e operagdes para alimentar as avaliacdes periddicas. Na base, a alocagdo e o
gerenciamento, tanto de recursos como de projetos, obedece a priorizagdo estabelecida nos

niveis superiores.

Cada componente tem assim o seu grau de responsabilidade pelo alcance das metas
estratégicas estabelecidas. Dessa forma, também sdo definidas as responsabilidades de cada
componente. A plataforma de governanga corporativa de cada organiza¢do define, em
particular, a abrangéncia de gerenciamento dos componentes. Usualmente, os niveis sdo
estabelecidos em gerenciamento executivo, gerenciamento de portfolio, gerenciamento de
programas e projetos, e gerenciamento de operacdes, conforme a Figura 18 (PMIb, 2006),
onde ja ¢ apresentado o processo de relacionamento entre os niveis (gerenciamento

estratégico e executivo de projetos).
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Figura 18 — Processo de Relacionamento no Gerenciamento de Portfélio
Fonte: PMIb, 2006, p. 9.

O time de gerenciamento de portfolio ¢ responsavel pela maximizacao da utilizagdo
dos recursos entre os diversos componentes, independentemente da complexidade desse
planejamento e programacgdo, representando um de seus principais desafios, assim como o
gestor em estruturas de planejamento e controle da produgdo. E sua fun¢io o monitoramento
da performance, através de métricas bem estabelecidas, relatando periodicamente os
resultados e optando por agdes de finalizacdo ou parada entre os componentes. Todas as agdes
sdo para otimizar o alcance das metas e dos objetivos estratégicos, bem como para manter

todas as partes interessadas informadas do andamento do portfolio.

Os processos de gerenciamento de portfolio, assim como de gerenciamento de projetos
sdo detalhados até o nivel de ferramentas utilizadas em cada uma de suas etapas. As etapas do
processo serao detalhadas em capitulo especifico da estrutura hierarquica do gerenciamento

de projetos.
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2.6 Consideracoes Finais

Na primeira sec¢ao deste capitulo, foi abordada a literatura tradicional de Planejamento
e Controle da Produgdo, mais especificamente focado em Planejamento Hierdrquico de
Produgdo, para estruturar uma referéncia a Estrutura Hierdrquica de Planejamento e Controle

da Producao que sera consolidada com o detalhamento de seus processos no Capitulo 4.

A caracterizacdo do ambiente desse estudo ¢ apresentada nas se¢des que tratam das
Organizagdes Baseadas em Projetos e da conceitualizagdo do que sdo Projetos Complexos de
Tecnologia da Informacdo. O conjunto dessas se¢des forma a contextualizagdo das empresas-

alvo e sua atividade principal.

A Gestao de Servicos, tratada na secdo 2.4, aborda a segunda area que compora a
estrutura proposta. Os conceitos e as caracteristicas das atividades de servigo contribuem para

o entendimento dos objetivos dessas corporacdes e como elas se posicionam no seu mercado.

O Gerenciamento Corporativo de Projetos ou Gestdo de Portfolios, Programas e
Projetos forma a base operacional dessas empresas, visto que o desenvolvimento de projetos €
sua atividade principal. A abordagem do PMI e de outras institui¢des tradicionais da Gestao
de Projetos constitui a referéncia central para o detalhamento das operagdes dessas empresas,

estruturando o fluxo diario.

Considerando que este trabalho propde o desenvolvimento de uma Estrutura
Hierarquica de Gestdo de Servigos para Organizagdes Baseadas em Projetos Complexos de
Tecnologia da Informagao, baseado na teoria tradicional de Producao, esse referencial tedrico

¢ a base para a constru¢do do modelo.

Durante o desenvolvimento desse modelo, apresentado nos capitulos 4 e 5, os
conceitos vao sendo desdobrados, consolidados e enriquecidos pelas caracteristicas do

ambiente definido, conforme o Método descrito no proximo capitulo.
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O método de trabalho ¢ um conjunto de atividades sistematicas e racionais que
orientam a geracdo de conhecimentos validos e verdadeiros, indicando o caminho a ser
seguido (LAKATOS e MARCONI, 1991). O método ¢ o caminho para se chegar a

determinado fim e tem a fungdo de garantir a objetividade e precisao do estudo (GIL, 1994).

Silva e Menezes (2001) classificam a pesquisa de acordo com sua natureza,
abordagem, objetivo e procedimentos técnicos, conforme apresentado por Silva (2004) na

Tabela 5.

Classificaciao Tipo de Pesquisa Descricao

Natureza

Basica

Pesquisa que objetiva gerar conhecimentos novos e uteis para o
avanco da ciéncia sem aplicag@o pratica prevista.

Aplicada

Objetiva gerar conhecimentos para a aplicag@o pratica dirigida a
solugdo de problemas especificos.

Abordagem

Quantitativa

Pesquisa aplicada por meio de estudos estatisticos voltados a
quantificacdo do objeto de estudo.

Qualitativa

Pesquisa em que o processo de interpretacdo dos fendmenos ¢ a
atribuic@o de significados sdo basicos no processo de pesquisa.
Os dados sdo analisados indutivamente.

Objetivos

Exploratéria

Visa proporcionar maior familiaridade com o objeto do estudo,
tentando torna-lo explicito ou a construir hipoteses.

Descritiva

Visa descrever as caracteristicas de determinada populagdo ou
fendmeno ou, ainda, o estabelecimento de rela¢do entre
variaveis.

Explicativa

Visa identificar fatores que determinam ou contribuem para a
ocorréncia de fenomenos. Aprofunda o conhecimento porque
explica o “porqué” das coisas.

Procedimentos

Técnicos

Bibliografica

Quando elaborada a partir de material ja publicado, constituido
principalmente de livros, artigos de periodicos e, atualmente, de
material disponibilizado na Internet.

Documental

Quando elaborada a partir de materiais que ndo receberam
tratamento analitico.

Experimental

Quando se determina um objeto de estudo. Selecionam-se as
variaveis que seriam capazes de influencia-lo. Definem-se as
formas de controle e de observagdo dos efeitos que a variavel
produz no objeto.

Levantamento

Quando a pesquisa envolve a interrogacdo direta das pessoas
cujo comportamento se deseja conhecer.
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Estudo de Caso Quando envolve o estudo profundo de um ou poucos objetos, de
maneira que se permita o seu amplo e detalhado conhecimento.

Pesquisa-Agdo Quando concebida e realizada em estreita associagdo com uma
acdo ou com a resolugdo de um problema coletivo. O
pesquisador e os participantes estdo envolvidos de modo
cooperativo e participativo.

Pesquisa- Quando a pesquisa se desenvolve a partir da interagdo entre
Participante pesquisadores e os membros da situagdo investigada.
Expost-Facto Quando o “experimento” se realiza apds o acontecimento dos

fatos.

Tabela 5 — Classificacao da Pesquisa.
Fonte: Silva, 2004, p. 26.

O estudo sera trabalhado a partir de pesquisa de natureza aplicada, ou seja, com o

objetivo de gerar conhecimentos para a aplicacdo pratica, dirigidos a solu¢do de problemas

especificos (SILVA e MENEZES, 2001).

Ferreira (2002, p.36) sintetiza:

“A pesquisa aplicada requer determinadas teorias ou leis mais amplas como ponto
de partida, e tem por objetivo pesquisar, comprovar ou rejeitar modelos teoricos e
fazer a sua aplicagdo as diferentes necessidades humanas (OLIVEIRA, 1998).
Valem-se de contribuigoes de teorias e leis ja existentes, tendo em vista uma grande
gama de interesses, principalmenteeconomicos. Na maioria é feita a partir de
objetivos que visam a sua maioria a utilizagdo pratica (PARRA e SANTOS,
1999).”

A construcdo buscara a interpretagdo dedutiva das teorias: por intermédio de uma
cadeia de raciocinio em ordem descendente, de andlise do geral para o particular, chegar ao
objetivo do trabalho, podendo assim ser classificada como qualitativa. A interpretacdo dos
fendmenos e a atribuicdo de significados sdo béasicos no processo de pesquisa qualitativa, ndo
requerendo o uso de métodos e técnicas estatisticas. O ambiente natural ¢ a fonte direta para

coleta de dados, e o pesquisador ¢ o instrumento-chave (SILVA e MENEZES, 2001).

A analise geral estard na determinagdo das varidveis e dos fatores componentes da
abordagem proposta e seu processo de aplicacdo. A revisdo tedrica buscard inserir o problema
de pesquisa dentro de um quadro de referéncia tedrica para explica-lo pela relagcdo entre as
varias teorias abordadas, podendo ser classificada como exploratoria. Para Silva ¢ Menezes

(2001), o carater exploratorio visa proporcionar maior familiaridade com o problema, com
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vistas a torna-lo explicito ou a construir hipoteses, envolvendo levantamento bibliografico,
entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias praticas com o problema pesquisado e

analise de exemplos que estimulem a compreensao.

Quanto aos procedimentos técnicos, a pesquisa bibliografica tem a caracteristica de
trabalhar com material ja publicado, constituido principalmente de livros, artigos periddicos e,
atualmente, com material disponibilizado na Internet (SILVA e MENEZES, 2001). Oliveira
(1998) complementa que a pesquisa bibliografica tem por finalidade conhecer as diferentes

formas de contribui¢do cientifica que se realizaram sobre determinado assunto ou fendmeno.

3.1 Consideracdes Quanto a Pesquisa Bibliografica

Antunes (1998) ilustra a discussao do método cientifico através de Bell e Bell (1980),
quando apresenta as quatro fungdes bésicas: auxiliar na geracdo de conhecimentos, legitimar
idéias, colocar as idéias em questionamento e propagar idéias. Essa ¢ a idéia central deste

estudo.

Para Almeida Janior (1989), a pesquisa bibliografica ¢ a atividade de localizagdo e
consulta de fontes diversas de informacgdo escrita, para coletar dados gerais ou especificos a
respeito de determinado tema. Aqui estd a formacdo do conhecimento e a legitimagdo das

1déias.

Este trabalho, ao adotar o método bibliografico como instrumento de pesquisa, se
apoia também em Oliveira (2000), que opina que o referido método podera contribuir com
sugestdes, recomendacdes e possiveis caminhos alternativos para o problema focado. Além do
mais, um trabalho bibliografico que ndo fique apenas na descri¢do linear, panoramica e
fragmentada, podera, sim, apresentar contribui¢des importantes de interesse coletivo. E a

propagacao das idéias.

Enquanto Silva e Menezes (2001) classificam a pesquisa bibliografica como dedutiva,

Martins (1996) coloca como indutivistas os estudos tedricos ou bibliograficos,
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particularmente aqueles que tém por objetivo descrever um modelo, método ou, mesmo,
técnica. Essa abordagem fortalece a validade cientifica deste trabalho, através do

questionamento das idéias, quando considera que:

“um dos pontos relevantes do método indutivista consiste em deixar claro o
significado de cada palavra, ou seja, é necessario introduzir o maximo de precisdo
conceitual possivel. Sendo assim, para que uma Teoria cientifica possa ser
desenvolvida com a necessaria precisdo, torna-se muito importante a defini¢do, da
forma mais clara possivel, dos diferentes significados/significantes que compoem
esta Teoria” (Antunes, 1998, p. 44).

Tanto essa abordagem indutivista quanto a dedutiva, quando tratadas por Antunes
(1998) sob a otica da logica de Vale-Tudo de Feyerabend, sdo declaradas incompativeis com a
historia da construgdo da ciéncia por afirmar que a ciéncia ndo pode ser governada por regras
fixas e universais. Fortalece ainda essa linha ao citar Einstein: “as condigdes externas que os
fatos da experiéncia colocam [diante do cientista] ndo lhe permitem, ao erigir seu mundo
conceitual, que ele se prenda em demasia a um dado sistema epistemoldgico. Em
conseqiiéncia, o cientista aparecerd, aos olhos do epistemologista que se prende a um sistema,

como um oportunista inescrupuloso...” (ANTUNES, 1998, p. 53).

A utilizagdo da pesquisa bibliografica como método pode ser ainda justificada pela
oOtica de Antunes (1998), ao afirmar que o conceito de Vale-Tudo ¢ uma forma de flexibilizar
e pluralizar o uso do método, focando na investigacdo concreta e objetiva dos problemas.
Dessa maneira, sendo o método explicitado e seguido, a pesquisa tem validade dentro de seu

contexto ¢ abordagem.

Este trabalho se propde a construcdo de teoria a luz do método cientifico no contexto
da administrag@o. A discussdo do processo de construcdo e elaboracdo de teoria para a area de
conhecimento definida torna-se fator central da justificativa do estudo e esta detalhada nos

procedimentos deste trabalho.
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3.2 Procedimentos para a Realizacio do Trabalho

Silva e Menezes (2001) apontam que a pesquisa cientifica seria a realiza¢do concreta

de uma investigacdo planejada e desenvolvida de acordo com as normas consagradas pela

metodologia cientifica.

Neste topico, estdo as etapas de elaboragdo da pesquisa, bem como o seu

detalhamento:

1.

Planejamento da pesquisa: elaboragdo do projeto de pesquisa envolvendo a
definicdo do tema, problema, questdo de pesquisa, objetivo geral e objetivos
especificos, limitagdes do trabalho, estratégia de pesquisa e contetido para revisao

bibliografica.

Levantamento bibliogrdfico, leitura e selecdo de textos: pesquisa dos conceitos
basicos referentes a teoria tradicional de planejamento e controle da producao,
estrutura hierarquica de planejamento e controle da produgao, teoria tradicional de
administracdo de servigos, literatura tradicional de gerenciamento de projetos,
programas e portfolios, além de conceitos de organizac¢des baseadas em projetos de
tecnologia da informagdo. Como fontes, foram acessados livros, bases de dados
especializadas, apostilas, dissertagdes, periodicos e material disponibilizado por
diversas instituicdes na Internet. A Figura 20 apresenta as principais areas do

conhecimento da pesquisa.

Revisdo bibliogrdfica: apresenta de forma descritiva o embasamento cientifico da
pesquisa, tomando como fonte o contetido ja publicado, aprofundando e ampliando
a base de informacdes previamente trabalhada na etapa anterior. A consolidagao ¢
apresentada como a estrutura do conhecimento para a fundamentacdo tedrica das

proposi¢des desenvolvidas.

Consolidagdo das estruturas hierarquicas: as trés bases tedricas principais sao
consolidadas individualmente para a formacao de trés abordagens hierarquicas de

gestdo: produgdo, projetos e servigos, que dardo sustentacdo ao modelo proposto.
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O processo parte para a equalizacao dos niveis, dentro da mesma conceituagao,

para possibilitar a constru¢ao de um modelo composto.

5. Construgdo do modelo proposto: as estruturas hierarquicas sdo estudadas e
delimitadas para a constru¢ao do modelo teérico proposto com foco no ambiente
definido, das organizagdes baseadas em projetos de tecnologia da informagdo. A

constru¢ao do modelo ¢ realizada segundo o seguinte processo de pensamento:
a. Inicia com a traducgdo dos conceitos para o contexto do estudo;

b. Identificacdo das diferengas globais da abordagem de cada uma das

estruturas consolidadas;
c. Identificagdo das areas centrais de gerenciamento de cada estrutura;

d. Identificagdo das lacunas na estrutura de gestdo tradicional da industria-

alvo frente as estruturas consolidadas;

e. Proposicdo, para cada nivel, de um modelo que considere a traducdo e as

praticas mais aderentes ao tipo de negocio para suprir as lacunas.

f. Formulagdo de um processo de gestdo que agregue os conhecimentos
especificos das areas, principais variaveis tratadas, os pontos de coalizdo e

as divergéncias entre as estruturas.

g. Revisdo passo-a-passo do fluxo geral com a proposta de agdes com
entradas e saidas para cada processo, incluindo melhorias oriundas da

complementacdo entre as teorias envolvidas.

O modelo construido e os seus processos detalhados propdem uma estrutura
hierarquica de gestdo que, partindo da tradugao da literatura de Planejamento e
Controle da Producdo, enriquecida com a teoria de Gestdo de Servigos,
complemente a Gestdo de Projetos, foco central do negocio das organizagdes

estudadas.

6. Apresenta¢do para grupo de estudos: apresentacdo do modelo tedrico para uma

turma do Mestrado em Engenharia da Producdo e Sistemas da Universidade do
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Vale do Rio dos Sinos - UNISINOS. As criticas e contribui¢gdes sobre o
entendimento do modelo sdo avaliadas para o enriquecimento do estudo e

consolida¢ao do modelo.

7. Fechamento do trabalho: desenvolvimento do texto final do documento proposto,
apresentacdo de suas referéncias e anexos, ¢ explicitagdo das limitagdes e

conclusdes obtidas com o processo.

3.3 Delimitac¢ao do Estudo

Delimitar corresponde a selecionar aspectos de um tema (SILVA, 2004). Escolher um
tema significa eleger uma parcela delimitada de um assunto, estabelecendo limites ou

restri¢des para o desenvolvimento da pesquisa pretendida (SILVA e MENEZES, 2001).

Como primeiro limite do trabalho, esta a declaragdo do principal objetivo do estudo,
que ¢ a elaboragdo de uma abordagem teodrica. O método a ser desenvolvido ndo sera validado
sob o formato de uma aplicagdo pratica na abrangéncia deste estudo. Nada impede, entretanto,

que estudos futuros apliquem o método e apresentem suas conclusdes.

O segundo limite do trabalho pode ser definido pela area em que atuam as empresas de
Servigos com Projetos Complexos de Tecnologia da Informagdo. O ambiente ¢ delimitado

pela area especifica com as caracteristicas representadas na Figura 19.

o
D ——r

AREA DO ESTUDO

Figura 19 — Contextualizacio do Ambiente do Estudo
Fonte: Autor (2005).
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Quanto as teorias envolvidas, o estudo partird da teoria tradicional da produgao, com a
Estrutura Hierarquica de Planejamento e Controle da Producao como base para a formagao do
modelo. A Gestdo de Servicos ¢ detalhada sob o mesmo olhar hierdrquico.
Complementarmente, ¢ envolvida a abordagem para a Gestdo de Portfolio, Programas e
Projetos ou Gestdo Corporativa de Projetos. A delimitagdo em nivel mais especifico ¢
estabelecida pelo ambiente das Organizagdes Baseadas em Projetos Complexos de Tecnologia
da Informacdo. As areas do conhecimento relevantes consideradas nesta pesquisa sdo

ilustradas na Figura 20.

Areas do Conhecimento

|

Emopresas Baseadas Projetos Complexos Gestéo de Projetos,
P . de Tecnologia da Programas e Gestao de Servigos Gestéo da Produgéao
em Projetos - o
Informacgao Portfélios

Figura 20 — Areas do Conhecimento Envolvidas na Pesquisa
Fonte: Autor, 2006.

O modelo tratado aborda as técnicas de gestdo das organizagdes € ndo especificamente
as ferramentas no nivel mais operacional de cada uma das teorias envolvidas. Sendo assim,
por exemplo, o detalhamento dos métodos de seqiienciamento no chdo-de-fabrica de
producdo, assim como das técnicas de controle de filas em servicos e das ferramentas de

construcao de Estrutura Analitica do Projeto em projetos, estdo fora do escopo deste trabalho.

Seguindo esse limite, na constru¢do do modelo ndo foi considerada nenhuma
metodologia ou técnica especifica para o produto dos projetos. Foi considerado que, pela
caracteristica dos projetos de referir ao desenvolvimento de um produto Unico, cada produto
tera seu processo produtivo diferenciado e detalhado no momento do planejamento. A
abordagem limita-se ao processo de planejamento do detalhamento das atividades e da
seqiiéncia de execu¢do, em conformidade com os limites do tema de gerenciamento de
projetos. Ao trabalhar com projetos complexos de tecnologia da informagao, este estudo pode
ser aprofundado em cada uma das areas especificas com a jun¢do do método especifico para o

produto final. Por exemplo, ao trabalhar com projetos de software, se o processo de
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desenvolvimento usado for o Rational Unified Process — RUP', as novas variaveis devem

fazer parte do quadro operacional, desdobrando ainda mais o nivel de estudo nos projetos.

A abordagem hierdrquica do estudo que trabalha a realimentacao da estratégia com os
resultados e as recomendacgdes dos demais niveis aponta para a utilizacdo de técnicas que
trabalham indicadores de performance e métodos de avaliacdo estruturados no desdobramento
dessas metas e do objetivo. Este estudo limitou-se a citar o uso de indicadores como forma de

acompanhamento do desempenho, ndo detalhando seu uso ou abordando qualquer método.

' “O RUP - Rational Unified Process é uma plataforma de processo de desenvolvimento de software
configuravel que oferece melhores praticas comprovadas e uma arquitetura confiavel.” (Disponivel em
<www.ibm.com>, 2006).


http://www.ibm.com/

4 ESTRUTURAS HIERARQUICAS CONSOLIDADAS

Neste capitulo, sdo apresentadas as estruturas hierarquicas de gestdo, que formardo a

base da consolidacdo do conhecimento teérico pesquisado.

Na primeira parte, ¢ apresentada a estrutura hierarquica de planejamento e controle da
produgdo. Seus componentes sdo detalhados com a abordagem da literatura tradicional de
producdo para formar uma base completa de como funciona em todos os niveis da empresa.
Esse modelo ¢ apresentado sob a forma de gréaficos e tabelas, com a representacdo de todas as

acoes, entradas e saidas em cada item do processo.

A literatura tradicional de gestao de servigos ¢ tratada para consolidar uma abordagem
hierarquica de planejamento e controle, seguindo o formato exposto na estrutura de produgao.
A estrutura ¢ também detalhada em seus modelos de gestdo conforme os processos para

viabilizar a integracdo com a visdo de producdo e de projetos.

A gestdo corporativa de projetos que detalha o gerenciamento de portfolio, programas
e projetos ¢ descrita na terceira parte deste capitulo. Seguindo o modelo de uma estrutura
hierarquica, como as de produgdo e servigos, apresenta todos os processos para a formacao do

modelo proposto.

Todas as estruturas apresentadas buscaram a uniformizagao na forma de apresentacao
para facilitar a construgdo das estruturas pelos critérios da literatura tradicional de cada area.
O modo grafico ¢ utilizado para formatar objetivamente o conhecimento.
Complementarmente, o modelo trata de cada nivel com suas entradas, acdes e saidas para

possibilitar a demonstracdo do relacionamento dos componentes.
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4.1 Estrutura Hierarquica de Planejamento e Controle da Producio

O planejamento ¢ usado pelas organizagdes para o direcionamento de suas atividades,

desdobradas nos niveis, de modo a fazer com que a empresa funcione como um sistema. A

dimensdo de tempo do planejamento ¢ dividida em longo, médio e curto prazo. Davis,

Aquilano e Chase (2001) apresentam, de forma esquematica, essa abordagem hierarquica para

o Planejamento e Controle da Produgdo, conforme a Figura 21. Os autores, contudo, ndo

detalharam cada um dos componentes. Esta secdo aborda esse detalhamento.

ozeud obuo

ozeud oIpa

ozeud oun)

Previsdo do Negdcio

Previsédo de Vendas

Planejamento
Estratégico
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Planejamento de

Planejamento
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Planejamento
Agregado da
Produgao

Planejamento de

v
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Programa Mestre de

Produto e de - » Recursos
Mercado (Capacidade)
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I
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Producéo - > Grosseiro da
(PMP) Capacidade (RCP)
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Planejamento das Planejamento das
Necessidades de | > Necessidade de
Materiais (MRP) Capacidade (CRP)
A
Controle das Controle e I
Atividades de Planejamento de |
Produgao (PAC) Compras |
Controle e Planejamento de Entradas e Saidas JI

Figura 21 — Visdo Geral das Atividades de Planejamento na Manufatura
Fonte: Davis, Aquilano e Chase, 2001, p. 441.
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A Estrutura Hierarquica de Planejamento e Controle da Producdo estd baseada no
modelo de Davis, Aquilano e Chase (2001). O modelo ¢ desdobrado com a abordagem de
cada processo, com suas entradas, acdes e saidas. Para cada processo, o detalhamento, fruto
da pesquisa na literatura tradicional de planejamento e controle da produgdo, agrega o exposto
nas obras dos autores Gaither e Frazier (2002), Tubino (2000), Souza (1999), Slack,
Chambers e Johnston (2002) e Russomano (1995).

No Capitulo 2, referente a revisao bibliografica, foi abordada a Estrutura Hierarquica
de Souza (1999) pela caracteristica de sumarizar em um unico grafico as etapas, horizonte e
produtos de cada nivel. O modelo escolhido como base, de Davis, Aquilano e Chase (2001),
adentra no fluxo desdobrando os niveis em processos mais detalhados, fornecendo uma visao
mais adequada ao proposito descritivo desse estudo com o aprofundamento das etapas para a

constru¢ao do modelo proposto.

4.1.1 A Estratégia de Producio.

O planejamento de longo prazo ¢, normalmente, feito ou revisto uma vez por ano. O
horizonte de tempo varia de indlstria para industria, mas gira em torno de 3 a 5 anos. O foco
estd nos assuntos estratégicos relativos ao planejamento realizado pela corporagdo. Parte das
metas e objetivos, levando em conta o ambiente econdmico, politico e os pontos fortes da
empresa, para estruturar as previsoes do negocio (DAVIS, AQUILANO e CHASE, 2001). O
foco do nivel estratégico estd na estratégia do negdcio e no planejamento de recursos de
grande porte. A Figura 22 ilustra o nivel estratégico da Estrutura Hierarquica de Planejamento

e Controle da Produgao.

Para possibilitar o planejamento, o processo de Previsao do Negdcio utiliza técnicas
de previsdo de demanda que sdo selecionadas de acordo com fatores como a disponibilidade
de dados historicos, modelos ja utilizados, recursos computacionais e periodo de
planejamento. A partir das informagdes ambientais, da capacidade instalada e da previsdao

gerada, sdo previstos os recursos de producdo e as demandas por produto no tempo.
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Estratégico Financeiro

Previsao do Negocio >

A

h J

ozeid obuo]

Planejamento de Planejamento de

Ad
/

Produto e de - Recursos
Mercado (Capacidade)
A
-

Figura 22 — Visao Geral das Atividades de Planejamento na Manufatura — Nivel Estratégico
Fonte: Davis, Aquilano e Chase, 2001, p. 441.

Essas informagdes alimentam o Plano Estratégico que define, através da Missao,
Estratégia Corporativa e Competitiva, as estratégias funcionais e taticas operacionais de areas
como marketing, financas e produgdo. A Estratégia Corporativa define as dreas em que a
empresa ird atuar e como ela deve priorizar os recursos corporativos para atender as unidades
de negocio. E uma consolidagdo das Estratégias Competitivas das unidades de negécio para
garantir o foco na Missdo da organizagdo. A Estratégia Competitiva propde a base na qual os
diferentes negdcios irdo competir no mercado. Ela serd formulada para as areas da empresa,
definindo a alocag@o de recursos e habilidades organizacionais para a produ¢do. A melhor

relagdo entre margem de lucro e volume vendido definira a escolha da Estratégia Competitiva.

A Estratégia de Produgdo aborda o Planejamento Financeiro através da andlise de
viabilidade e estruturacdo de investimentos no tempo para atender as mudancgas geradas pela
capacidade de produgdo prevista para o definido no Planejamento de Produto e de
Mercado. Nesse processo de planejamento, as necessidades dos clientes, de pesquisa e
desenvolvimento, bem como estudos de viabilidade técnica e econdmica sdo tratados para
que, com as caracteristicas do produto e analise de seu ciclo, sejam definidos o sistema e o

processo de producao, além do modelo de comercializagdo e distribuigao.

Baseado em todas as informacdes de demanda, disponibilidade financeira, estoque,
mao-de-obra e restrigdes de capacidade, o processo de Planejamento de Recursos

(Capacidade) realiza uma programag¢do e um planejamento grosseiro da produgdo. O plano
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indica necessidades de empregados, de engenharia, financeiras e de estoque, assim como
capacidade e restrigdes da produgdo. Esse planejamento € revisto e realimentado, por um lado,
através do relacionamento direto com o Planejamento de Produto e Mercado, que parte
direto do Planejamento Estratégico; e, por outro, pelo relacionamento com o Planejamento

Agregado da Producio, ja no nivel tatico.

4.1.2 O Tatico em Producio.

O planejamento de médio prazo ou tatico, que normalmente cobre o periodo entre seis
meses € um ano, usualmente passa por incrementos de tempo ou revisdes mensais e
trimestrais. A Figura 23 ilustra o nivel tatico da estrutura. De seus itens, o Plano Agregado
de Produciao (PAP) ¢ o principal elo de ligagdo entre o planejamento de longo prazo e o
desdobramento no médio prazo, com a especificacdo mensal ou trimestral da produgdo
(DAVIS, AQUILANO e CHASE, 2001). As entradas para o PAP sdo os Planos de Produtos e
Mercado e Plano de Recursos, possibilitando que o PAP formule a combinagdo que busca a
Otima relagdo entre custos, niveis de mao-de-obra e estoques, demanda prevista e capacidade
produtiva, gerando um volume de produgdo otimizado, que serd considerada no Programa

Mestre de Producao.

Planejamento

Agregado da
= Producéo
o
=3
5]
o Y
o
o :
Previsio de Vendas | _ Programa M?stre de Planejamento
por ltem Produgao Grosseiro da
(PMP) Capacidade (RCP)

Figura 23 — Visdo Geral das Atividades de Planejamento da Manufatura — Nivel Tatico
Fonte: Davis, Aquilano e Chase, 2001, p. 441.
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Como informagao base para o Programa Mestre de Produciao (PMP), a Previsido de
Vendas por Item trata todas as informacdes de demanda disponiveis na empresa € no
mercado com técnicas que geram um modelo de vendas que prevé o volume por periodos de
tempo. Esses dados de demanda prevista, juntamente com a efetiva, considerando a
capacidade instalada, o nivel de mao-de-obra, de estoques e a estratégia de produgdo, sdo
trabalhados no PMP para a defini¢do periddica da quantidade e o momento em que a empresa
planeja produzir cada um dos itens vendidos para otimizar os recursos e atender ao tempo de
entrega previsto. O horizonte do Programa Mestre de Produg¢do normalmente gira em, no
maximo, seis semanas, abordando com maior precisdo as defini¢des do Planejamento
Agregado de Producao e gerando informagdes para que, no nivel operacional, o Planejamento
das Necessidades de Material seja elaborado. A flexibilidade do PMP depende das
caracteristicas do processo de produc¢do do produto, com fatores como, por exemplo, o tempo

para produgdo e a quantidade de capacidade em excesso.

O Planejamento Grosseiro da Capacidade serve de revisdo do Plano Mestre de
Producdo com o olhar na estrutura necessaria para o atendimento da demanda produtiva. As
instalagcdes, disponibilidade de mao-de-obra, fornecimento de matéria-prima e o0s
equipamentos necessarios sdo validados frente ao planejamento do periodo para verificar a
necessidade de mudangas. A carga nos centros de trabalho, tempos de produgao por tarefa e

tempos de configuragio sdo determinantes do planejamento’.

4.1.3 O Operacional da Producio.

O planejamento operacional, que foca no curto prazo, abrange os planos entre um dia e
seis meses; normalmente sofre incrementos de prazo semanais, podendo variar para cada tipo

de industria. A Figura 24 ilustra o nivel operacional da estrutura.

% O Planejamento Grosseiro da Capacidade é amplamente apresentado no estudo Analise Teorica dos Requisitos
e Planos de Producdo gerados por um sistema tipo MRPII e outro Planejamento Fino de Producdo, de Carlos V.
Souza, 1999.
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O Planejamento das Necessidades de Materiais (Material Requirements Planning -
MRP)® parte do Programa Mestre de Producdo para a geragdo das etapas de produgio.
Considera os pedidos em carteira, as previsdes de pedidos, os registros de estoques e a lista de
materiais necessarios para a elabora¢ao de cada pega; planeja a chegada e utilizagdo dos
materiais e gera os pedidos de compra sincronizados com a producdo. A andlise avalia as
restricdes da capacidade, historico de consumo, nivel de estoque e a estrutura do produto,

emitindo o plano de materiais com as ordens de trabalho.

P 50 d Planejamento das Planejamento das
I\/Ir or?tr am?ng?:c;n ? Necessidades de | p  Necessidade de
ontagem Fina Materiais (MRP) Capacidade (CRP)
(2]
g A
5]
T ===~ f=—==——=== —===y-——-—
N [ '
| Controle das Controle e |
| Atividades de Planejamento de |
| Produgéo (PAC) Compras :
|
| |
| (
|

Controle e Planejamento de Entradas e Saidas

Figura 24 — Visdo Geral das Atividades de Planejamento na Manufatura — Nivel Operacional
Fonte: Davis, Aquilano e Chase, 2001, p. 441.

A 1identificagdo das operagdes que possibilitardo a formagdo do produto na sua
configuracdo final ou nas etapas de montagem de produtos semi-acabados ¢ tratada na
Programac¢io da Montagem Final. Essa programacdo da montagem ¢ determinante para a
programacao dos materiais, insumo para o Planejamento das Necessidades de Capacidade
(Capacity Requirements Planning - CRP)*. No CRP ¢ detalhada a capacidade necessaria
para que cada uma das operacgdes seja executada em cada centro de trabalho, considerando os
pedidos planejados e abertos. O controle da capacidade ¢ feito com base no comprometimento
de maquinas, de pessoas e do roteiro de produgdo. A partir dessas informacgdes, ¢ elaborada a
analise de estoques e o replanejamento necessario para ajustar os volumes a capacidade. O

Planejamento e Controle de Compras busca garantir que as aquisicdes e entregas dos

3 0 conceito de MRP esta apresentado no Capitulo 2 — Referencial Tedrico deste estudo.
* O conceito de CRP esta apresentado no Capitulo 2 — Referencial Tedrico deste estudo.
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materiais obedecam a programacdo, bem como suas variagdes e ajustes através de fluxos

sincronizados com fornecedores.

A constru¢do do produto ¢ controlada pelo Controle das Atividades de Producio
(PAC), que atua nas atividades didrias no chdo-de-fabrica, respeitando as prioridades que a
organizagdo do dia-a-dia de trabalho impde. O PAC considera as restrigdes fisicas,
prioridades de producdo, prazos de entrega e carregamento dos centros de trabalho com o
manuseio do tipo de producdo e das filas para a execugdo ideal do roteiro de producio,
fechando os prazos dos pedidos e gerando ordens de movimentagdo, compras e trabalho. Esse
replanejamento realimenta o MRP para o ajuste das ordens. A partir dai, vem todo o

acompanhamento hierarquico.

No Anexo I, a Estrutura Hierarquica de Planejamento e Controle da Produgdo ¢
apresentada em formato de tabela detalhando as principais entradas, saidas e acdes de cada

respectivo modulo.

Da mesma forma que a literatura tradicional de producdo propde a Estrutura
Hierarquica de Planejamento e Controle da Produgdo, o tema de Servicos aborda, de forma
hierarquica, seu modelo de gestdo. Na proxima se¢ao, uma Estrutura Hierarquica de Servigos,

baseada na literatura tradicional, é consolidada.

4.2 Estrutura Hierarquica de Gestio de Servigos

Uma visdo estratégica de servigos ¢ formulada abordando questdes do mercado-alvo,

do conceito do servigo, da estratégia operacional e do sistema de prestacdo de servigos.
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Figura 25 — Estrutura Hierarquica de Gestao de Servicos
Fonte: Autor, 2006, adaptada de Gianesi ¢ Corréa, 1994.

O conceito competitivo de servicos parte do projeto do servigo, passa pela capacidade

e demanda, trata do encontro com o cliente e realimenta o ciclo de aprendizado com a
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avaliacdo da qualidade (FITZSIMMONS e FITZSIMMONS, 2005). A Figura 25 apresenta

uma proposta de Estrutura Hierarquica de Gestao de Servigos.

4.2.1 A Estratégia em Servicos

As organizagdes que atuam com servicos identificam trés niveis de planejamento
estratégico no processo formal: nivel corporativo, de unidade de negocio e funcional. No nivel
corporativo, as decisdes abrangem as questdoes que ndo podem ser descentralizadas sem que se
fique vulneravel a riscos. Como subdivisdo do nivel corporativo, o nivel de unidade de
negocios ¢ util para organizacdes que atuam com unidades independentes, cujos

planejamentos estratégicos se subordinam ao planejamento corporativo.

Recursos da
organizagao
(pontos fortes e
fracos)

Tendéncias e
condicionantes do
ambiente
(oportunidade e riscos )

Analise de todas as
combinagdes

Avaliagao para
determinar a melhor
alternativa entre
oportunidades e
recursos

Estratégia econémica

Escolha de produtos e
mercados

Figura 26 — Desenvolvimento Esquematico de Estratégias
Fonte: Gianesi e Corréa, 1994, p. 100.

O desenvolvimento da Estratégia Corporativa parte da identificacio de
oportunidades, riscos, pontos fortes e fracos da organiza¢do, passando a analisar as
combinagdes possiveis e determinando alternativas entre os recursos para a formacdo da
estratégia, conforme Figura 26. Essa analise no nivel estratégico ¢ revisada e alimentada

constantemente pelo desempenho tatico e operacional da organizacao.
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O nivel intermediario, entre o funcional e o corporativo, ¢ apresentado como o da
Estratégia Competitiva, estabelecendo como a empresa ird competir no mercado (Gianesi e
Corréa, 1994, apud Porter, 1980). A Estratégia Competitiva ¢ baseada em um conjunto de
cinco principais forcas competitivas: ameaca de produtos ou servigos substitutos, ameaca de
empresas ingressantes, poder de barganha dos fornecedores, dos consumidores e rivalidade
entre as empresas existentes. Dentre os produtos de uma Estratégia Competitiva, estd o
ajuste de uma economia de escala, a diferenciagdo de servigos, a formacdo de um pacote de
servigos atraente, formacdo de redes de distribuicdo, estruturagcdo de custos de troca para o
cliente e relacionamento entre a capacidade disponivel com a fatia de mercado. O resultado
dessa avaliagdo competitiva molda as agdes taticas que direciona a Estratégia Operacional. A

Figura 27 ilustra o nivel estratégico da estrutura.

Estratégia
Corporativa

Estratégia
\ Competitiva /
-
é ( ESTRATEGIA DE OPERACOES DE SERVICOS )
2
Q
o

Definigdo do Conceito/Missao do Servigo

Determinacao dos
critérios competitivos
priorizados

Segmentacdo F +— Posicionamento
Andlise de foco

_L_________________#__________--______

Figura 27 — Estrutura Hierarquica de Gestao de Servicos — Nivel Estratégico
Fonte: Autor, 2006, adaptada de Gianesi ¢ Corréa, 1994.

A Estratégia de Operacdes ¢ definida por seus objetivos e areas de decisdo. Os
objetivos partem dos Critérios Competitivos, que devem ser estabelecidos e priorizados
pelas necessidades e/ou expectativas de mercado. Eles determinam os fatores que
influenciardo na satisfagdo do cliente, ou seja, na qualidade do servigo. Em conjunto com a

Missao do Servico, determinacdo de foco e posicionamento, o nivel estratégico da operagao
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de servigos passa ao nivel tatico as informagdes que determinardo as agdes e prioridades dos

planos.

Para a definigdo do Conceito ou Missdo do Servigco, quatro processos sao
determinantes: Segmenta¢do, Determinacdo de Critérios Competitivos Priorizados,
Posicionamento e Analise de Foco. A Segmentacdo parte das areas de interesse da
organizagdo com as caracteristicas e necessidades do mercado. O ambiente ¢ mapeado com
informagdes de concorrentes, dimensdes e importdncia dos segmentos. A partir disso,
acontece a Determinacio dos Critérios Competitivos, que sdo qualificados e priorizados
para alimentar a Analise de Foco. Nesse processo, sdo identificados os conflitos, as mudangas
e determinada a flexibilidade da organizacdo para atender ao mercado proposto no Conceito
do Servigo. Essas agdes sdo detalhadas no plano tatico da empresa, através dos Planos de

Acdo.

4.2.2 O Tatico em Servicos

O desdobramento da estratégia, apos a definicdo do Conceito/Missdao do Servigo,
acontece no planejamento de agdes para cada area da organizagdo. O processo de Defini¢ao

de Planos de Acdo esta ilustrado na Figura 28, representando o nivel tatico.

Desempenho
interno

v

Andlise das
areas de
deciséo

Andlise do
ciclo de
servico

Analise do
fluxo de
processo(FPS)

ozeid oIpaN

Determinagéo das
areas de decisdo
prioritérias

Figura 28 — Estrutura Hierarquica de Gestio de Servicos — Nivel Tatico
Fonte: Autor, 2006, adaptada de Gianesi e Corréa, 1994.
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Os Planos de Ac¢éao siao definidos com as informag¢des do foco do servigo € os critérios
competitivos. Para a Defini¢do dos Planos, o procedimento de andlise interna e externa
precisa ser realizado. Nesse sentido, o processo de Benchmarking compara o desempenho
interno com o desempenho da concorréncia, identificando melhorias e potenciais diferenciais
frente ao que os clientes querem e podem obter na concorréncia. As dimensodes da analise e os
resultados obtidos normalmente sdao apresentados por matrizes ou quadrantes, sendo base para
a Analise de Gaps que aponta para as caracteristicas do servigo que precisam de melhorias
frente aos critérios competitivos, priorizando as areas. Com a avaliacdo e acompanhamento
do Desempenho Interno através da coleta de informagdes confidveis sobre o servigo prestado
e o segmento atingido, ¢ possivel identificar desempenho nos custos e a fatia de mercado

alcancgada.

Para que as mudangas prioritarias sejam implementadas, ¢ feita a Analise do Ciclo do
Servico, que trabalha a percepcao de qualidade do cliente pela identificagdo dos momentos da
verdade, que sd3o os pontos de contato com o cliente, atribuindo pesos pela sua relevancia.
Juntamente com a Analise do Fluxo do Servico, na qual cada atividade ¢ mapeada e o ator
identificado, para o entendimento do processo todo, ¢ estruturado o mapa das atividades
priorizadas e qualificadas. Essas informagdes possibilitario a Determinacio de Areas de
Decisao Prioritarias, onde os processos e atividades que oferecem oportunidade real de

mudanga sdo identificados para tratamento no operacional.

4.2.3 O Operacional em Servigos

A Determinacio das Areas de Decisiio Prioritarias para a defini¢do da vantagem
competitiva em servigos abrange itens como: processo, tecnologia, instalagdes, capacidade,
demanda, forca de trabalho, qualidade, organizacdo, entre outras (GIANESI e CORREA,
1994). O Detalhamento dos Planos de Acdo para cada area sdo desdobrados nas Areas

Priorizadas de acordo com o processo de servigo definido. O fluxo de atividades e os
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momentos da verdade’ com o cliente possibilitam a identificacio dos objetivos operacionais
de cada processo de gestao a ser implementado. Todas as informagdes sdo consideradas para a
elaboragdo de planos de acdo individuais, por area. A Figura 29 apresenta o nivel Operacional

da estrutura.

Detalhamento de
planos de agao

v

/ Implementagao \

(Gestéo da Demanda) (Gestéo da Capacidade) ( Gestao de Filas ) ( Gestao de Materiais )
Gestéo do Cliente NEERIDED Gestdo da Qualidade
k Desempenho /
\

Figura 29 — Estrutura Hierarquica de Gestao de Servicos — Nivel Operacional
Fonte: Autor, 2006, adaptada de Gianesi e Corréa, 1994.

ozeld oun)

A Gestao da Demanda trabalha com os dados da capacidade atual cruzados com as
previsdes estabelecidas. O objetivo central € o ajuste no fluxo e volumes da demanda para que
a capacidade instalada suporte o nivel de servico previsto, assim como gerar ofertas que
melhorem a rentabilidade pelo uso de recursos pereciveis, que seriam desperdigados pela

passagem do tempo ou por estarem contemplados no conjunto de custos fixos.

O objetivo de alinhar as expectativas de volume dos servigos por periodo de tempo,
equalizando os custos incorridos e com a qualidade desejada, ¢ parte também da Gestao da
Capacidade. Alteragdes de capacidade, uso de recursos adicionais, forgar influéncia sobre a
demanda e planos de incremento estdo entre os resultados da Gestdo da Capacidade. Esse
processo de gestao trabalha alternativas para que a capacidade possa variar com a demanda,

seja acompanhando a flutuagdo ou repassando para outras fontes. O desafio esta no ajuste para

> Os momentos da verdade consistem no ponto de contato do cliente com o servico. E quando ele avalia a
qualidade através da sua percep¢do de valor frente as expectativas. Um conceito para caracterizar o fluxo do
servigo passa por atividades que acontecem com o cliente e atividades de bastidor, onde parte do servigo é
realizada sem a interagdo direta. Maior detalhamento pode ser encontrado em Gronroos, 1995.
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que nao existam diferencas que possam gerar filas ou falta de materiais necessarios para a

execucao do servigo, influenciando na qualidade percebida pelo cliente.

Além da proximidade entre as areas diretamente produtivas de gestdo, a Gestao de
Filas ¢ a Gestdo do Cliente trabalham junto com a qualidade com foco no tratamento da
interagdo do cliente com a prestacao do servigo. Elas partem da capacidade e do mapeamento
do servigo para trabalhar diretamente os ajustes da demanda ou das filas, com diferenciagao,
por exemplo, de forma que os clientes percebam a qualidade como parte do servico ou,
mesmo, executem uma parte do fluxo do atendimento. O ciclo desse processo ¢ de melhoria
continua, passando por planejamento, execu¢do, controle e agdes corretivas (GIANESI e
CORREA, 1994). A Gestio de Filas interage diretamente com a Gestdo de Clientes, pois as
alteracdes de capacidade, influéncias na demanda e diferenciacdo de clientes precisam ser

trabalhadas com esse publico atingido.

Essa Gestao de Clientes aborda toda a analise entre a expectativa do cliente e o nivel
de servigo prestado, assim como ajustes nos fluxos e atividades dos momentos da verdade e
nas analises da percep¢do do cliente. Essas informagdes sdo a base para a Gestdo da
Qualidade em Servigos que, baseada em pesquisas de satisfagdo internas e externas, gera,
através de um ciclo de melhoria continua, agdes como treinamentos, politicas de precos, de

desenvolvimento e de recursos humanos.

Na Avaliacdo de Desempenho, o resultado da prestagdo de servigco ¢ avaliado. Os
dados da prestagdo de servigo, as pesquisas de satisfagdo dos clientes e os dados financeiros
sdo analisados com base nos contratos de prestacdo de servigos € nos custos para gerar os
indicadores da performance do servigo e do atendimento prestado. Essas informacdes
realimentam a andlise de desempenho do nivel tatico que fornecerd informagdes para a

estratégia.

Essa secdo apresentou a Estrutura Hierdrquica de Planejamento e Controle para a
Gestao de Servigos proposta pelo autor. A construg¢ao partiu do modelo de Gianesi e Corréa
(1994), complementado com a literatura tradicional de operagdes de servigos, principalmente
no nivel operacional e no relacionamento com a abordagem tatica. No Anexo I, as

informagdes sdo apresentadas no formato de tabela.
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Este trabalho, pela delimitacdo do ambiente, aborda a Gestdo de Portfolios, Programas
e Projetos para a geragdo de uma gestao hierarquica de planejamento e controle. Na proxima
secdo, ¢ estruturado um modelo de acordo com os desenvolvidos até agora em Produgdo e

Servigos.

4.3 Estrutura Hierarquica de Gerenciamento de Projetos

O conceito de gerenciamento corporativo de projetos ou gerenciamento executivo de
projetos trata da ligacdo entre visdo, missdo, metas, objetivos e estratégia em uma forma
hierdrquica para garantir o comprometimento dos recursos da organizacdo nos projetos certos,
no momento certo. E uma orientagdo corporativa que muda a forma como as decisdes sdo

tomadas, procurando tirar mais proveito das possibilidades dos projetos (IRELAND, 2004).

O contetdo do tema gerenciamento em empresas que atuam com projetos ¢
consideravelmente diferente de empresas que tém foco puramente em manufatura, servigos ou
outras atividades repetitivas. Essas companhias de projetos tém um processo de
gerenciamento que atua ativamente em todo o negocio, dos niveis executivos até o
operacional (ARTTO, 2001). A estratégia do negocio esta presente nas agdes e planos de agao

detalhados. Os objetivos das partes devem ser severamente alinhados com os da corporagao.

Moris e Jamieson (2004) identificaram essa necessidade e trabalharam na tradugdo da
estratégia da empresa em estratégia de projetos através da transformacao dos objetivos do

nivel superior em estratégias de execucao nos niveis tatico e operacional.

O conceito de Morris e Jamieson (2004) ¢ ampliado para tratar ndo apenas do
planejamento estratégico de projetos, mas de um planejamento hierarquico, que comega no
nivel corporativo e chega ao dia-a-dia dos projetos com o alinhamento das metas e dos
objetivos da companhia aos detalhes de projetos e operagdes. Essa ¢ a realidade nas empresas
que sdo o foco deste trabalho, as baseadas e orientadas para projetos, e também foco da

estrutura proposta.
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A estrutura hieradrquica proposta trata das principais etapas em cada nivel e busca a
adequacdo de forma que as entradas e as agdes apontem para resultados alinhados com a
estratégia do negocio. Na Figura 30, a estrutura ¢ apresentada de forma sintética para facilitar
a visdo do fluxo entre os niveis. Essa constru¢do ¢ resultado da consolidacdo e adaptacao,

realizada a partir da literatura tradicional de projetos, tratada no embasamento tedrico desse

documento.
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Figura 30 — Estrutura Hierarquica de Gerenciamento de Projetos
Fonte: Autor, 2006.
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4.3.1 A Estratégia em Projetos

A evolugdo deste conceito de planejamento estratégico de projetos inicia com Turner
(1999), quando partiu da traducdo da estratégia para objetivos, do nivel executivo até o nivel
de projetos. Morris e Jamieson (2004) adaptaram a abordagem para o formato de
planejamento estratégico para projetos. Aqui a Figura 31 mostra, além dessas adequagoes, a
representacdo dos niveis da gestdo da empresa em que atua cada componente, conforme
proposto por Artto (2001). E o processo de transmissdo hierdrquica dos objetivos e metas para

que cada componente desenvolva a sua estratégia individual.

Estratégia do
Negdcio Objetivos do
Portfélio

Contexto

Estratégia do
Portfélio

Objetivos do
Programa

Estratégia do || Objetivos do
Programa Projeto

|:| Nivel Estratégico

[ ] Nivel Tatico Estratégia do || Objetivos da

Projeto Fase
|:| Nivel Operacional
Estratégia da Objetiv_os da
Fase Equipe

Figura 31 — Ligacao entre a Estratégia Corporativa e a de Projetos
Fonte: Autor, 2006, adaptado a partir de Morris e Jamieson, p. 19, 2004.

Estratégia da || Objetivos do
Equipe Individuo

Planejamento Estratégico de Projetos Estratégia do
Individuo

A Gestao Corporativa de Projetos, no nivel estratégico, conforme ilustra a Figura 32,
parte da Visao da empresa: com as caracteristicas do ambiente externo e interno ¢ modelada a
imagem de como a empresa deve estar no futuro, com o apontamento de mercado, tamanho,
estrutura e outros direcionadores. A Missdo incorpora as habilidades e conhecimentos para a

definicdo do que a empresa pretende ou se propde a realizar, que produtos ou servicos.
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Figura 32 — Estrutura Hierarquica de Gerenciamento de Projetos — Nivel Estratégico
Fonte: Autor, 2006.

A partir dai, as Metas, que sdo fatores mensuraveis, possiveis de serem alcancgados,
juntamente com os Objetivos Estratégicos, que focam no que deve ser realizado, delimitam
os principais direcionadores para o Planejamento Estratégico. Ele trata as competéncias do
negocio, define as areas estratégicas e trabalha os pontos de melhoria para o desenvolvimento
de Unidades de Negocio, definicdo dos modelos de entregas, identificacdo do escopo da agdo
da companhia e a defini¢do de métricas gerais. Para o nivel tatico, apresenta as Unidades de
Negocio e definigdes para os planos de portfolio e programas, que tratardo do desdobramento

detalhado das agoes.

As informag¢des do Planejamento Estratégico, Missao e Visdo da empresa sio
analisadas para o Desenho Organizacional, onde ¢ definido o ciclo de vida do negdcio,
apontados os fatores que permitirdo sucesso e o desenvolvimento do modelo estrutural da

organizagdo para suportar o planejado.

O Desenho Organizacional ¢ o Planejamento Estratégico alimentam a Gestao do
Portfolio de projetos no tratamento do gerenciamento concorrente de todos os projetos sob a
mesma visdo, enfatizando os projetos alinhados com as decisdes estratégicas. Ele realiza o
balanceamento entre os objetivos e planos estratégicos e as opgdes taticas. E do
gerenciamento de portfolio a responsabilidade de ligar os projetos a estratégia do negocio.

Busca o tratamento de questdes como (ARTTO, 2001):
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= O que ¢ possivel? Nos temos capacidade? E recursos?

= O que ¢ necessario? Isso trara bons resultados para o negdcio?

A cada resultado dos projetos, dos programas e, conseqiientemente, do portfolio, a
estratégia ¢ revista e as agdes ajustadas. E esse fechamento do ciclo, com a realimentagao
periddica, que garante a eficiéncia da organizacao na adaptagcdo das mudangas requeridas, seja

pelo ambiente externo ou pelas demandas internas.

4.3.2 O Tatico em Projetos

Ainda, para a formagao de uma estrutura hierdrquica de gestdo de projetos, o Portfélio
pode ser considerado como fortemente atuante no nivel tatico, conforme ilustra a Figura 33,
mas com grande interacdo com a estratégia do negocio, afinal dela partem as defini¢cdes dos
objetivos e o escopo dos portfolios. E, para as andlises estratégicas, retornam as revisoes €

relatorios de performance dos componentes.
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Figura 33 — Estrutura Hierarquica de Gerenciamento de Projetos — Nivel Tatico
Fonte: Autor, 2006.
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O Gerenciamento do Portfélio tem um fluxo de processos linear com Identificacao,
Categorizagdo, Avaliacdo, Sele¢do, Priorizacdao, Balanceamento e Autorizacao. O processo de
Revisdes e Medidas de Performance registra o monitoramento da execu¢do, com o
acompanhamento de metas e indicadores de performance, alimentando com informacdes
trabalhadas a Mudanca Estratégica, que aponta alteragdes no negdcio € novos critérios para o

Portfdlio.

O processo de Identificacdo aborda o mapeamento dos componentes do Portfolio,
tratando dos componentes necessarios para a execu¢do do Planejamento Estratégico e dos que
a organizagdo ja utiliza. A adequagdo a estratégia possibilita a pronta identificacdo de
componentes inadequados a proposi¢ao da empresa. Novos componentes sao apontados para

a estruturacdo da operacdo que sustentara os programas e projetos.

Esses componentes sdo descritos e passam para a Categoriza¢cdo, onde a sua
relevancia em relagdo ao negocio ¢ identificada. A lista dos componentes rejeitados e
necessarios ¢ dividida em categorias, que sdo escolhidas de acordo com o planejamento
estratégico da companhia. As categorias devem agrupar os componentes com 0S mesmos
objetivos e metas, e que possam ser mensurados da mesma forma, independentemente da sua

origem na organizacao.

A partir dai, a Avaliacdo coleta todas as informagdes pertinentes para analisar os
componentes, submetendo-os a um modelo de escores e pesos por critérios para identificar os
mais importantes, juntamente com recomendagdes de ajustes. As informagdes podem ser de
caracteristicas qualitativas ou quantitativas, oriundas de varios pontos da organizagdo, e
mesmo sofrer coletas repetidas para garantir o nivel de precisdo e confianga desejados para a

realizag¢ao da Selegao.

A Sele¢do compara a lista de componentes e recomendagdes da Avaliagdo com o
Plano Estratégico para identificar os que devem ser implementados para o negocio. Esse
processo determina o valor de cada componente frente aos critérios de selegao estabelecidos e

produz uma lista de componentes para a Priorizacdo.
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A Priorizagao ordena, dentre os selecionados, quais devem ser os focados em cada
categoria, pelo seu valor para o negocio. As categorias podem variar por importancia
estratégica, investimentos, riscos em relacdo ao retorno, ou foco organizacional, de acordo

com os critérios de sele¢dao. Essa ordem sustenta as decisoes do Balanceamento.

O Balanceamento ¢ o processo em que ¢ definido o mix de componentes de maior
potencial para a organizagdo, a cada momento, para colher os maiores beneficios na
concretizacdo das metas e objetivos estratégicos. A maximizacdo dos resultados do portfélio
acontece pela adequacao das restricdes de capacidade da organizagdo, da melhor alocagao dos
recursos, da mitigacdo de riscos, da visdo das interdependéncias e da analise de desempenho.
As necessidades estratégicas sao atendidas pelo alinhamento dos componentes pela defini¢ao
da autorizacdo, suspensdo e, mesmo, desativagdo de componentes. As métricas de
performance sdo constantemente alimentadas e analisadas para subsidiar as decisdes que fardo

a Autorizacao dos componentes.

O processo de Autorizacao faz a alocacao dos recursos fisicos, financeiros € humanos
necessarios para a execucdo. Efetiva também a comunicagdo, direcionamento e passagem de
objetivos e metas para os Programas, formalizando as decisdes do Balanceamento, além de
publicar essas informagdes para todas as partes envolvidas com os componentes. A partir

desse processo, os componentes sdo iniciados, suspensos ou cancelados.

A ligagdo direta do Balanceamento com as Medidas de Performance possibilita a
troca constante de informagdes sobre o andamento dos componentes. Esse processo estrutura
a coleta periodica de informacdes para a formagdo dos indicadores-chave de performance por
area, negocio, cliente ou qualquer outro modelo definido pela estratégia. O ciclo de revisdao
passa por todos os componentes, analisando a situacdo dos padrdes de governanca como
responsabilidades e propriedade; avalia escopo, prioridades, dependéncias, riscos, retorno e a
performance financeira; faz recomendagdes ao processo de Balanceamento e para Mudanga

Estratégica.

A Mudanca Estratégica absorve as analises do processo de Medidas de Performance
e compara com o Planejamento Estratégico, fazendo recomendagdes de ajustes na estratégia

ou, no sentido contrario, recebe as mudangas da estratégia e atua na formatagdo de novos



98

indicadores-chave de desempenho para as Medidas de Performance, que realimentardo o

Balanceamento com critérios para o tratamento dos componentes.

Tanto o gerenciamento de portfolios quanto o de programas tém foco em priorizar
recursos e otimizar o retorno para o negocio (KERZNER, 2002). Portfolios tratam da selecao
e priorizagdo de programas e projetos. Gerenciamento de Programas aborda o dia-a-dia de
projetos, de produtos, de operagdes e, mesmo, de programas, para agregar valor ao negocio

(MORRIS e JAMIESON, 2004).

Gerenciar multiplos projetos por um programa pode otimizar o cruzamento de
cronogramas, maximizar os resultados para a organizagdo, assim como otimizar o uso de
areas de apoio para todas as necessidades. As principais entradas para os programas partem
dos portfolios ou do planejamento estratégico. As definicdes se focam na descricdo de
objetivos, beneficios esperados e descri¢ao do escopo, além do inicio formal, com a indicagao
de gestor e partes interessadas (PMla, 2006). Todas as informagdes e definigdes ja partem de

um alinhamento estreito com a estratégia corporativa definida anteriormente.

O fluxo de Gerenciamento de Programas tem cinco processos: Configuragdo Pré-
programa, Configuracdo do Programa, Geréncia e Infra-Estrutura, Entrega de Beneficios
Incrementais e Fechamento do Programa. Na Configuracdo Pré-Programa, toda a estrutura
de autoriza¢do do programa ¢ implementada, como a defini¢do dos objetivos do programa,
identificagdo dos tomadores de decisdo, determinacdo de um gestor, desenvolvimento de

plano de configuracao e a visdo ampla do escopo.

Todo o planejamento estratégico do programa acontece na Configuracio do
Programa, onde acontece o alinhamento com a estratégia da companhia, o detalhamento de
custos e planos, os estudos de viabilidade das propostas, a avaliacdo de questdes que possam
atravancar a execucdo € a comunicagdo com todas as partes interessadas para a obtengdo de
apoio. Com os planos aprovados, o Gerenciamento e Infra-Estrutura tratam das
movimentagdes em alocagdo de recursos, aquisigoes, estrutura de governanca, modelos de

monitoramento € todas as necessidades de recursos.



99

Os componentes sdo iniciados na Entrega de Beneficios, onde a transicao e
integracao de controles com os projetos ¢ parte importante da estrutura de monitoramento,
controle ¢ acompanhamento de performance. E parte desse processo a garantia de aderéncia
aos padrdes estabelecidos, identificacdo e mitigacdo de riscos, revisdo de mudangas e
autorizacdo de trabalhos adicionais, identificacdo de mudangas ambientais, identificagdo de
falhas e implementagao de agdes corretivas, assim como toda a garantia das entregas e da
qualidade. As informagdes para as Revisdes e Medidas de Performance partem desse

processo como ponto de realimentacdo das decisdes estratégicas.

O processo de Fechamento realiza o encerramento formal do programa com
atividades de registro das licdes aprendidas na execucdo, estabelecimento da manutencao e
garantia dos produtos, revisdo dos beneficios alcancados frente aos esperados, desmobilizagao

de toda a estrutura, realocando a equipe e desmanchando a estrutura fisica.

E importante ressaltar que o gerenciamento do retorno ¢ item obrigatorio do
gerenciamento de programas e fonte de interagdo direta com a estratégia do negodcio. E nesse
momento que ¢ feito o acordo entre a estratégia e a implementacdo do que serd realmente

entregue como resultado efetivo do programa:

= Sio feitas as estimativas de custos e andlises do impacto organizacional do

programa;

= As vantagens da constituicdo do programa frente as interdependéncias dos

componentes sdo identificadas;
» As estimativas de retorno sdo verificadas para garantir que sdo realistas;

= Os riscos com mudangas € seu impacto para o retorno sao analisados mais

detalhadamente;

= As responsabilidades pelas entregas e retornos, assim como pela execugdo, sdo

determinadas.

Esse gerenciamento dos beneficios busca garantir, para a organizagdo, que o retorno

sobre o investimento serd conforme o esperado, obtido através do acompanhamento durante
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todo o ciclo do programa, sustentando a estratégia do negocio com informagdes atualizadas,

focadas em beneficios para a corporagao.

Durante a gestdo do programa, sdo tratados, de forma mais efetiva, os temas de: riscos,
planejamento por area de processos, escopo, analise de retorno ou viabilidade, comunicacao,
aquisi¢des e contratos, estimativas de tempo, avaliagdes de custo, identificagdo e alocacdo de
time, assim como toda a infra-estrutura de gerenciamento e suporte. Nesse momento, inicia-se
a execu¢do, com a interagdo com os projetos e operagdes, que sao componentes do programa
de forma intensa, transmitindo mais uma vez a natureza hierarquica da gestdo. O
monitoramento avalia periodicamente as entregas frente aos resultados esperados. Qualquer
solicitacdo de mudanca deve ser escalada para os demais niveis a fim de que seu impacto seja
avaliado em termos de valores financeiros, impactos operacionais e impacto no retorno
esperado do programa como um todo. As mudangas podem, conforme o resultado da analise,
suspender ou mesmo encerrar um programa ou componente se as alteragdes resultarem em

desconformidade com os objetivos estratégicos da organizagao.

A cada etapa de encerramento, os resultados sdo avaliados e confrontados com as
métricas de performance da companhia. Caso exista a necessidade de ajustes, esses devem
considerar as premissas estratégicas, expressas no planejamento, objetivos e metas
estratégicas, considerando também o desenho corporativo em vigor. O encerramento
representa o0 momento formal da entrega final e avaliacdo do atingimento dos indices de

performance determinados.

Desenvolver estratégias efetivas para programas e projetos a partir de estratégias
corporativas ¢ de negocio pode ser uma atividade complexa. Ela envolve atividades
importantes de gerenciamento como as defini¢des bésicas, além de incluir os elementos de
estratégia em praticas como o gerenciamento de riscos, custos e aquisigdes. Algumas
atividades podem ser propostas pelas corporagdes para garantir a implementagdo das
estratégias em projetos, como o planejamento de cenarios e andlise de partes interessadas

(MORRIS e JAMIESON, 2004).

A interagdo entre programas € projetos acontece mais explicitamente na etapa de

Entrega dos Beneficios do programa. Nesse momento do programa, os projetos sao
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acionados e monitorados, através de algumas atividades basicas bem definidas por fase de
projeto. A estrutura de governanca do projeto ¢ baseada na estrutura de governanca do
programa, que se refere ao portfolio e, por conseqiiéncia, aos padrdes da corporagdo. Cabe
ressaltar que a estrutura hierarquica também facilita o acesso aos diferentes niveis de decisdo,

visto que a passagem para o nivel superior € natural no processo de gerenciamento.

4.3.3 O Operacional em Projetos

Sendo a abordagem hierarquica, fica claro que o programa se baseia na metodologia
dos projetos, tratando das nove areas de conhecimento e dos cinco grupos de processos com a
mesma abordagem. As entradas sdo focadas nos documentos dos projetos e nos padrdes

corporativos, sendo eles definidos por um portf6lio ou nio.

Segundo o Guia PMBOK (2004), o término ¢ a aprovagdo de um ou mais produtos
caracteriza uma fase do projeto. Uma fase do projeto em geral ¢ concluida com uma revisao
do trabalho realizado e dos produtos para definir a aceitagdo, se ainda ¢ necessario algum
trabalho adicional ou se a fase deve ser considerada encerrada. Uma revisdo de gerenciamento
muitas vezes ¢ realizada para se chegar a uma decisdo de iniciar as atividades da proxima fase
sem encerrar a fase atual; por exemplo, quando o gerente de projetos escolhe o paralelismo
como agdo. Da mesma forma, uma fase pode ser encerrada sem a decisdo de iniciar outras
fases. Por exemplo, o projeto terminou ou o risco ¢ considerado grande demais para que sua

continuagdo seja permitida.
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Figura 34 — Estrutura Hierarquica de Gerenciamento de Projetos — Nivel Tatico
Fonte: Autor, 2006.

Dentro do ciclo de vida do projeto, os grupos de processos de gerenciamento,
Iniciagdo, Planejamento, Execucdo, Monitoramento e Controle, e Encerramento vao
desenvolvendo atividades em todas as nove areas de conhecimento: Integracdo, Custo,
Tempo, Escopo, Qualidade, Recursos Humanos, Comunicagdes, Riscos e Aquisi¢cdes. As
areas de conhecimento possuem atividades distribuidas nas fases do projeto, assim como em
todas as fases do produto do projeto acontecem processos de Integracdo e Encerramento, nas
quais as atividades de formalizagdo sdo realizadas. A Figura 34 apresenta o nivel Operacional

da estrutura.

A Iniciacio, acionada pelo programa, institui formalmente o projeto com a declaracao
do que ¢ projeto, seu gestor e os autorizadores. No Planejamento, os objetivos e as agdes
necessarias para alcangar esses objetivos sdo detalhadas, assim como acontece o refinamento
do escopo. Os planos para cada area sao gerados de acordo com as técnicas e ferramentas
especificas. Dessa forma, o desdobramento tatico gera pelo menos um Plano de Projeto e
Planos de Escopo, Custos, Qualidade, Comunica¢do, Riscos e Aquisi¢des, e ferramentas

como Cronograma e Or¢gamento.

Na Execuco, os processos basicos estao nas areas de Integracao, onde os padrdes de
trabalho sdo definidos; na Qualidade, onde a garantia € realizada; em Recursos Humanos, com
a mobilizacdo e desenvolvimento da equipe; na Comunicagdo, com a distribuicdo de

informacdes; e nas Aquisi¢gdes, com o acompanhamento do fornecimento.
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O grupo de processos de Monitoramento e Controle abrange o acompanhamento de
todo o projeto, gerando informagdes para toda a companhia, inclusive para a revisao
estratégica. Sdo avaliadas as entregas, as mudancas solicitadas, as agdes corretivas € 0s
reparos, assim como é medida periodicamente a performance por indicadores. E nesse
processo que ocorre a aprovacao de quaisquer trabalhos de ajustes ou corre¢des, bem como

todos os relatérios de desempenho da execugao.

O processo de Encerramento realiza a formalizagdo do aceite do produto ou servigo
do projeto ou fase. Conduz diretamente para a proxima fase ou retorna os resultados para o
programa. A formalizagdo disponibiliza a equipe, estrutura, bem como possibilita a transi¢ao

para operagdes como de manuteng¢do, de suporte ou de garantia.

No processo de uma Operacgdo, a principal a¢do estd na manutengdo do nivel de
servico proposto. Para isso, o processo trata do acompanhamento da evolugdo dos processos
organizacionais da empresa e dos resultados do produto ou servigo da operagdo. O
acompanhamento ¢ periddico, por relatdrios de desempenho e andlises de retorno. Essas
informagdes sdo disponibilizadas para as avaliagdes de desempenho que alimentam as

revisdes estratégicas.

Esta secdo apresentou a Estrutura Hierarquica de Planejamento e Controle para a
Gestao de Projetos. A abordagem do PMI baseou a constru¢do do modelo, complementada
com artigos de outros institutos e literatura classica de Gerenciamento de Projetos. A estrutura

proposta integra ainda as operagdes como componentes dos portfolios das organizagdes.

4.4 Consideragdes Gerais do Capitulo

Na primeira se¢ao deste capitulo, a Estrutura Hierarquica de Planejamento e Controle
da Produgdo, proposta por Davis, Aquilano e Chase (2001), foi consolidada com o
detalhamento de seus processos, fruto da pesquisa em varios autores da literatura tradicional
de producdo. Essa estrutura aborda a gestao como uma visao de fluxo de processo, que trata

das mesmas informagdes em todos os niveis, mudando a agregag¢ao dos dados e focando na
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programacdo das atividades como principal disciplina de Produgdo. Nesse modelo, as
principais preocupagdes do gestor tradicional da producdo giram em torno de materiais,
equipamentos, pedidos e tempos. Essa pode ser a realidade e o dia-a-dia para grandes
corporagdes, onde o nivel de especializacdo pode apontar para técnicos focados em uma area
de conhecimento especifica, porém a multidisciplinaridade é uma qualidade que agrega
velocidade e facilidade de comunicagdo para a operacdo de qualquer companhia. Na analise
individual da Estrutura Hierdrquica de Produgdo, ¢ percebida no fluxo a auséncia de areas de
conhecimento, como, por exemplo, da gestdo de pessoas, que fazem parte da rotina dos

gestores, mesmo dos de produgado.

Na segunda sec¢ao, foi desenvolvida uma Estrutura Hierdrquica de Gestao de Servicos,
baseada no modelo de Gianesi e Corréa (1994) e complementada pela pesquisa na literatura
tradicional de servigos. Essa estrutura estd apoiada na estratégia para o fluxo do processo de
servigo e da qualidade percebida pelos clientes. No nivel estratégico e no nivel tatico, o foco
central da estrutura ¢ a passagem do conceito e objetivos do servico para a formacao e
execucdo do processo de servico. No nivel operacional, as areas de conhecimento sdo
abordadas isoladamente, como técnicas de resolucdo de gargalos ou problemas especificos.
Os temas operacionais, que representam os desafios da execugdo dos servigos, poderiam ser
trabalhados desde a estratégia, com dispositivos de realimentacao e indicadores. O gestor de
operacdes de servigos preocupa-se com a gestdo de filas e capacidade. A gestdo da qualidade

percebida pelo cliente ¢ o vinculo que atrela o operacional ao estratégico, por tratar do

posicionamento que a empresa quer ocupar.

A Estrutura Hierarquica de Gerenciamento de Projeto ¢ o tema da terceira se¢do. A
abordagem usada para o desenvolvimento da estrutura estd baseada nos estudos do PMI e de
outras institui¢des tradicionais de gerenciamento de projetos. A estrutura desenvolvida agrega
a visdo de fluxo de informagdes entre os niveis € os retornos para a realimentagdo da
estratégia. Essa estrutura ja trata da gestdo como um conjunto maior de areas de conhecimento
que o gestor deve conhecer e desenvolver, considerando a participagao sistémica dos projetos
no ambiente em que estdo inseridos. Como similaridade com a produgao, trabalha algumas

areas desde o nivel estratégico, desdobrando até o detalhamento operacional.
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A critica a0 modelo de projeto esta justamente na complexidade da apresentacdo de
um modelo simples que possa ser distribuido para a compreensao de todos os participantes
dos projetos. Como a quantidade de areas de conhecimento ¢ grande e o fluxo de informagdes
com muitos relacionamentos, ¢ preciso um tempo para que as organizagdes atinjam um grau

de maturidade em projetos que representam a compreensao e aplicagdo das praticas.

As trés estruturas hierdrquicas se propdem apoiar a gestdo em suas areas especificas e,
com esse objetivo, no proximo capitulo, ¢ apresentada uma estrutura hierarquica que apoie a
gestdo de servicos em organizagdes baseadas em projetos complexos de tecnologia da

informagao.



5. MODELO HIERARQUICO PROPOSTO

A proposta de uma estrutura hierarquica para as organizagdes baseadas em projetos
complexos de tecnologia da informagdo busca a minimiza¢do da influéncia dos fatores que
dificultam a execug¢do dos planos estratégicos. Em outras palavras, o modelo proposto procura
uma estrutura que facilite a execugdo com sucesso das metas e dos objetivos das

organizagoes.

A base escolhida para essa modelagem foi a Estrutura Hierdrquica de Planejamento e
Controle da Produgdo, pelo nivel de maturidade alcangado no desenvolvimento dessa area
frente as demais e por sua caracteristica explicita de desdobrar para o plano operacional o
planejamento estratégico. Essa maturidade, que acompanha o desenvolvimento da economia e
da administrag¢do, partindo da era industrial, vem sendo desenvolvida no século 20, mais
intensamente na sua segunda metade, como o todo da Administra¢do da Produ¢do (GAITHER

e FRAZIER, 2002).

No caso de Servigos, Davis, Aquilano e Chase (2001) citam as primeiras aplicagdes de
administracdo da produgdo para gestdo de servicos como acontecendo num artigo de
Theodore Levitt, em 1972, na Harvard Business School. Gianesi e Corréa (1994), ou seja, ja
na década de 1990, abordam um modelo estratégico que ¢ decorrente da velocidade das
mudancas tecnoldgicas e da internacionalizagdo das empresas de servigos, fomentando a
competitividade. Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005) citam a estratégia competitiva de Porter
(1980) como fonte da gestdo nos anos 1980. Mesmo Lovelock (1995), que inicia o
relacionamento entre produto e servigos, aborda o tema a partir de 1975, sem focar em

estratégia.

A gestdo de projetos s6 comegou a ser percebida pelos executivos a partir da recessao
econdmica 1989/93 (KERZNER, 2002), e a gestdo corporativa tem suas primeiras
publicagdes a partir de 1999, nos eventos internacionais do PMI, estando ainda em franco

desenvolvimento.
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O processo de construcao foi baseado no detalhamento da abordagem de produgao e
da consolidagcdo de modelos hierarquicos para a gestao de servicos e de projetos. As estruturas
hierarquicas foram montadas e equalizadas, em termos de nivelamento da gestdo de empresas,
para a formacdo de uma estrutura que atenda ao ambiente proposto. A partir dai, para cada
elemento da estrutura hierarquica de planejamento e controle da produgdo, foi verificada a
aplicabilidade ao ambiente da gestdo de servigos em organizagdes que atuam com projetos
complexos de tecnologia da informagdo. Adaptagdes, partindo da comparacdo com as
abordagens de projetos e servicos, geraram uma estrutura composta. Sinteticamente, a partir
das estruturas consolidadas, o processo aplicado na elaboragdo do modelo seguiu as seguintes

etapas:

» Tradug¢do de conceitos da literatura de Producdo, considerando as
caracteristicas de projetos complexos de TI, na se¢do de Tradugdo de

Conceitos;

» Tradugdo e aderéncia de conceitos da literatura de Servigos, para o ambiente de

projetos complexos de TI, na se¢ao de Tradugao de Conceitos;

= (Caracterizagdo do ambiente e proposta de modelo de administragdo, na se¢do

O Ambiente;

= Analise de cada nivel das estruturas consolidadas e identificacdo de um fluxo
de processos para o ambiente proposto, apresentados nas se¢oes A Estratégia,

O Tatico e O Operacional;

= Descricdo de cada processo, das adaptacdes e relacionamento na construgdo
entre as estruturas consolidadas de origem, nas se¢des A Estratégia, O Téatico e

O Operacional;

= Detalhamento dos processos do fluxo em agdes, entradas e saidas, para o
entendimento e validacdo do modelo proposto, apresentado em tabelas do

Anexo 1.

Como objetivo importante deste estudo, esta a colaboracdo para a melhoria na gestdo
das empresas-alvo. No desenvolvimento do modelo proposto, os modelos estruturais parciais

j& trazem propostas para a adogdo de praticas gerenciais e operacionais especificas para as
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empresas que estao nesse ambiente. Como o objetivo principal esta na estrutura hierarquica de
gerenciamento, o estudo nao aprofunda todas as praticas, mas contribui, como ¢ objetivo

especifico, pela apresentagao sucinta dos pontos de atengao.

A primeira se¢do deste capitulo trata da traducdo de conceitos das teorias classicas de
Producao, Servicos e Projetos para o ambiente proposto. A contextualizacdo desses conceitos
gerais ¢ importante para caracterizar as premissas e diretrizes consideradas na formulagao da
proposta desse estudo. Os critérios para a tradug¢do dos conceitos t€ém com foco central as
caracteristicas do ambiente de tecnologia da informacdo, mais especificamente das empresas

que tém no desenvolvimento de projetos de servigos de TI como negdcio principal.

A primeira proposicao ja aparece no ambiente de organizagdes baseadas em projetos,
como apresenta a segunda se¢do deste capitulo. No detalhamento dos niveis, além da
proposicdo de processos, algumas abordagens especificas, at¢é mesmo para a cultura e

maturidade das empresas, sao apresentadas de forma sucinta.

As demais se¢des abrangem o detalhamento dos niveis estratégico, tatico e operacional
da estrutura hierdrquica proposta. Para cada nivel, o fluxo e os processos sdo detalhados no

formato das principais agdes e informagdes trocadas durante o ciclo da gestao.

5.1 Traducao de Conceitos

Na literatura tradicional de Producao, assim como na de Servicos e Projetos, existem
alguns topicos que sdo destacados, seja por seu valor conceitual para a compreensao do todo,
como pela transversalidade da sua abrangéncia em todos os niveis. Nos proximos paragrafos,

os itens destacados sdo abordados para a compreensao da estrutura construida.

O horizonte da programacao para o ambiente de projetos complexos de tecnologia
da informagdo pode ter periodos reduzidos para aumentar a precisdo das previsoes,
principalmente no nivel estratégico, onde o contexto da tecnologia da informagdo apresenta

elevada velocidade na inovacdo de produtos e servigos, alterando os quadros de



109

competitividade. Além disso, essa redugao possibilita maior velocidade na implementag¢ao dos
ajustes oriundos dessas mudancas. O horizonte da programacao aponta o periodo de tempo

que caracteriza os niveis estratégico, tatico e operacional.

O conceito de longo prazo na abordagem de producao aponta para o periodo de 3 a 5
anos. No ambiente de tecnologia de informacdo, onde a velocidade da evolugdo tecnologica
indica que o planejamento deve ser tratado em ciclos menores, a proposta indica um horizonte
de 2 a 3 anos ou menor. O médio prazo, sugerido para o periodo entre 6 meses e 1 ano, ¢
sugerido para periodos menores que 4 meses, sendo a revisao mensal. O curto prazo, que na
produgdo pode atingir uma programagao de até 6 meses, ¢ indicado para que nao passe de um
més. Essa redugdo possibilita a manutengdo do posicionamento estratégico da empresa e da

sua competitividade frente aos concorrentes.

A sensibilidade ¢ a freqiiéncia da programacdo para o ambiente de projetos
complexos de tecnologia da informacdo acompanham a tendéncia do horizonte da
programacao de reducao dos periodos, variando nos niveis hierarquicos. No nivel estratégico,
a sensibilidade varia entre um e seis meses, formulando os indicadores, metas e objetivos
para os portfolios. A reprogramagdo normalmente ocorre com a freqiiéncia trimestral,
fechando com o periodo de avaliagdes de toda a companhia, usualmente atrelado aos periodos
de fechamento contabil e fiscal, que apontam os resultados com andlises para os investidores.
No caso de uma andlise de risco do negécio indicar fortes variagdes no ambiente ou, mesmo,

eventos como fusdes de concorrentes, a revisdo pode acontecer mais de uma vez no periodo.

No nivel tatico das empresas de tecnologia da informacdo, a sensibilidade da
programacao usualmente ¢ mensal, com revisdes mais aprofundadas a cada trés meses. Esse
periodo acompanha as avaliagdes de performance que a maioria das organizagdes aplica para
todas as areas. No caso de projetos, a gestdo do portfolio realiza esse acompanhamento
coletando as informagdes dos programas e formulando analises que alimentam a estratégia. A
freqiiéncia de reprogramacdao normalmente ¢ definida no plano do programa, interagindo
com o acompanhamento de desempenho dos projetos. Sdo interligados os dois niveis para a
atualizacdo da programacado, de acordo com a agregagdo dos dados e visdo organizacional.
Para os programas, a analise da performance indica o periodo de reprogramagao, podendo ser

reduzido para quinzenal o periodo se a analise de riscos indica alta probabilidade de
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acontecerem eventos de alto impacto. Usualmente, para as empresas prestadoras de servigos
de projetos o periodo mensal ¢ a base, por caracterizar a revisao dos programas com o0s
clientes e validar as condigdes de faturamento frente as entregas dos projetos. Nesse

momento, os redirecionamentos taticos sao repassados e as atividades operacionais revisadas.

No nivel operacional, a sensibilidade da programagao acompanha a recomendagao de
que, para projetos de TL a base de tempo dos pacotes de trabalho® ndo deve exceder quarenta
horas (FRANCIS e HORINE, P.67, 2004), ou seja, uma semana de trabalho. A freqiiéncia da
reprogramag¢do varia de acordo com o momento do projeto. Na maior parte, o ciclo de
execucdo ¢ semanal, porém em momentos mais criticos, normalmente no final da execucao, a
freqiiéncia da reprogramacao ¢ diaria. A 16gica para a fixagdo desse tempo maximo estd na
dificuldade de gerenciamento de servigos que se apdiam no desempenho de pessoas. Os riscos
de aumentar o periodo de tempo da sensibilidade e da freqiiéncia de reprogramacgao no nivel
operacional podem inviabilizar um projeto ou mesmo uma operagao, visto que a tomada de
acOes corretivas pode demorar tempo suficiente para causar altos impactos em toda a

organizagao.

Dentre as principais fungdes do Planejamento e Controle da Produgdo (PCP) para a
gestdo da fabricacdo, a Gestao de Estoques no ambiente proposto tem uma abordagem
diferenciada, referindo-se a estrutura fisica de apoio a execucao das atividades dos projetos.
Sdo as mesas, cadeiras, rede elétrica e logica, entre outros itens. A fun¢do da Gestdo de
Estoques nesse ambiente estd em manusear com a instalagdo de acordo com a variacdo das

necessidades de capacidade.

Como descrito na revisdo bibliografica, as quatro fases do PCP, segundo Weil,
Schoeps, Motta e Machline (1990), sdo identificadas na estrutura proposta: Programacao,

Roteiro, Aprazamento e Liberacao.

6 Pacote de trabalho ¢ uma entrega ou componente do trabalho do projeto no nivel mais baixo de cada ramo da
Estrutura Analitica do Projeto, ou seja, descreve a menor unidade que representa uma entrega no projeto. Para
detalhar um pacote de trabalho podem existir atividades que sdo executadas para conclui-lo (Guia PMBOK,
2004).
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Na etapa de Programaciao do PCP que acontece no PMP, onde atua com os tipos e
quantidade de produtos que serdo fabricados, ¢ sugerida conversao para o planejamento dos
Portfolios, Programa e Projetos. No nivel tatico, a programacdo grosseira pode ser traduzida
pelos processos oriundos de Portfélio, que tratam da Identificacdo, Categorizacdo, Avaliagdo
e Selecdo dos componentes. Esses processos tratam das demandas de acordo com a prioridade
estratégica, os recursos da organizagdo, as previsdes € 0s compromissos de entrega ja
assumidos para determinar o que, quando, onde e quanto produzir. O resultado desse fluxo ¢
apresentado na forma de desdobramentos em programas e projetos que apresentam o melhor

resultado pela sincronizacao e sinergia de produ¢do montadas.

No nivel operacional da Producao acontece a Programac¢ao da Montagem Final que
estrutura a programacio fina. Na tradu¢do para o ambiente proposto, essas atividades sdo
desenvolvidas pelas areas de conhecimento de gerenciamento de Escopo e Tempo. Essas
geréncias abordam o planejamento do que deve ser entregue, quando e quanto no nivel
operacional. Os processos de Escopo determinam, com a criagao da Estrutura Analitica do
Projeto (EAP), exatamente o que deve ser produzido. A construcdo da EAP ¢ feita com o
desdobramento do que foi declarado como escopo do projeto em unidades menores de
entrega. Essas unidades podem ainda, se for necessario, ser detalhadas em pacotes de
trabalho, que ¢ a menor unidade do gerenciamento. A partir das entregas, os processos fazem
a definicdo das atividades produtivas; determinam a seqiiéncia de execu¢do considerando as
restrigdes das caracteristicas do produto final e da capacidade; estimam os recursos € o tempo
necessario para a execucdo, respondendo a questdo de omde e quanto na Producido; e
desenvolvem o cronograma que aponta quando deve ser produzido, com as informagdes de

data de inicio e término previstas.

Os itens especificos do Roteiro de programacdo, o como produzir, estdo intimamente
ligados ao tipo de produto produzido. As atividades e sua montagem dependem diretamente
do produto final, mas as politicas de tratamento de ordens de producao, seqiienciamento e
movimentagdo podem ser convertidas para o tratamento das geréncias de escopo, tempo e
custos, que inicia na elaboragdo da Estrutura Analitica do Projeto e acaba por gerar o
cronograma com seus estudos de caminho critico e corrente critica. As caracteristicas do
produto final devem ser consideradas para a elaboragdo do roteiro, especialmente nos

relacionamentos de dependéncia das atividades. No ambiente de tecnologia da informagao, ¢
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comum que os produtos ou servigcos a serem entregues ja tenham, na sua recomendacao, uma
abordagem metodoldgica para a producao indicada pelos fornecedores ou pela pratica de
mercado. Por exemplo, em uma implementag¢do de Sistemas Integrados de Gestdo (ERP —
Enterprise Resource Planning), as empresas fornecedoras propdem a estrutura de produgdo
desse projeto de acordo com a industria da empresa do cliente, areas abordadas ou software

utilizado’.

O Aprazamento ¢ tratado nos niveis de abrangéncia do gerenciamento do tempo e de
recursos, pois envolve a capacidade. No caso de servigos em projetos de TI, a capacidade esta
intimamente ligada ao ntimero de pessoas disponiveis com os perfis necessarios para a
execu¢ao das atividades. A determinacao do quando iniciara e terminara a producao ¢ fruto
do desenvolvimento do cronograma, na area de gestdo do tempo, apos a defini¢do e estimativa
das atividades, baseadas na EAP e na capacidade da organizacdo, representada pela relacao

entre habilidades, pessoas e disponibilidade de tempo.

A fase de Liberac¢ao ou despacho que aloca os recursos para a producao pode ser
convertida para a autorizagdo, originada dos Programas no nivel tatico e efetivada no grupo de
processos de Iniciagdo do nivel operacional. No Planejamento, o refinamento dessa alocagdo
inicial deve ser feito, agora com as estimativas desdobradas pela constru¢do da EAP e pacotes

de trabalho.

A Gestao de Capacidade ¢ ferramenta presente na Gestdo de Producdo e de Servigos.
Na estrutura hierarquica proposta, ela ¢ trabalhada desde o nivel estratégico, passando por um
plano de agdo especifico no nivel tatico, sendo implementada transversalmente na maioria dos
grupos de processos de gerenciamento, mais especificamente em recursos humanos, riscos,
tempo, custos e aquisigoes. Especificamente no nivel tatico, sdo apontadas as seguintes

adaptagdes conceituais:

» A capacidade ¢ ditada pelo volume de entregas dos projetos, sendo composta

pelas competéncias das pessoas € a infra-estrutura necessaria para o trabalho;

7 Podem ser citadas como exemplo a Compass Methodology para o produto PeopleSoft Enterprise ou a AIM —
Applications Implementation Methodology para o produto Oracle E-Business Suite (Disponivel em
<www.oracle.com>).


http://www.oracle.com/

113

= A capacidade varia em projetos de servico com as caracteristicas individuais de
cada profissional e o tipo de atividade realizada, assim como na produgdo com
as fungdes das maquinas e suas velocidades. Os equipamentos e infra-estrutura
tém influéncia pequena na variacdo da capacidade, pela popularizacdo dos
custos de estagdes de trabalho e a distribuicdo da capacidade de
processamento, porém influenciam em custos quando no incremento da

produgdo;

= Os pontos criticos das entregas dos projetos podem ser tratados como os
gargalos de capacidade em maquinas na producdo, onde exercem influéncia
direta nas diferentes atividades para a montagem dos produtos. A abordagem
de Goldratt (1998) com a Teoria das Restri¢des” jé& indica o tratamento desses
recursos como fator central de atencdo, além do tradicional caminho critico da

analise por redes.

A Gestao da Demanda ¢ outra das técnicas que fundamenta o PCP e a Gestao de
Servigos. As informagdes de previsdo e fechamento comercial de novos projetos devem estar
sincronizadas com a area de planejamento de entregas. Nas empresas orientadas a projetos,
principalmente em projetos complexos que alocam recursos técnicos normalmente caros e
escassos, a Gestdo da Demanda pode ser o diferencial competitivo que influencia o custo.
Projetos com horizonte de previsdo pequeno podem aumentar os custos de montagem da

estrutura que forma a capacidade.

No tratamento do projeto como um todo, as atividades sdo avaliadas individualmente,
e os tempos de mesma caracteristica sdo considerados para o céalculo final de demanda e
entrega. As técnicas de previsio da demanda sdo essenciais para o planejamento da
capacidade em servigos. A maioria das técnicas, como séries temporais ¢ modelos causais,
baseia-se em dados cujo comportamento ¢ relativamente estavel ao longo do tempo. Porém,
em projetos de tecnologia da informagao, por sua caracteristica perecivel e de alta variagao
nos tempos, sdo utilizados métodos subjetivos ou qualitativos para a determinacdo da
demanda e, conseqlientemente, da capacidade, como aponta Fitzsimmons e Fitzsimmons

(2005). Como técnica opcional ou complementar, os projetos adotam a Corrente Critica

% A Teoria das Restricdes apresentada por Goldratt em A Meta (2002). A aplica¢io para gerenciamento de
projetos, a Corrente Critica (1998) aborda os recursos como restricdo determinante no sucesso dos projetos.
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(GOLDRATT, 1998), que foca na disponibilidade dos recursos para a execucao da atividade
no momento necessario, trabalhando também de estimativas de duragdo, gerenciamento de
tempos e técnicas, como a de pulmdes de projeto, para minimizar e controlar as flutuacdes nas

previsdes de capacidade.

A Gestao de Rendimento ou de Rentabilidade, trabalhada em servigos, pode ser
usada como técnica para ajustar demanda e capacidade no ambiente de Projetos Complexos
de TI. Um desafio desse ambiente estd na variedade de especialistas com alto nivel de
conhecimento. Esses profissionais, por conseqiiéncia, tém uma remunera¢do mais elevada,
incidindo diretamente nos custos e, logicamente, na rentabilidade das empresas. Os modelos
que trabalham a Gestdo da Rentabilidade podem indicar o ponto onde o trabalho desse
especialista pode ser oferecido por valores inferiores aos usualmente praticados para ocupar o

tempo pago disponivel.

A Gestao do Cliente em servigos de projetos complexos de TI pode apresentar
particularidades quanto a sua aplicacao. Nem sempre o usuario final do produto dos projetos ¢
o cliente. Em outras palavras, quem contratou o servigo pode ndo ser usuario desse mesmo
servigo. Pode nem mesmo participar do processo de constru¢do de seu produto final. Nesse
ponto, o gerenciamento do cliente precisa ser diferenciado em gestdo do cliente e gestdo do
usudrio. Ambos tém importancia para a percep¢ao de qualidade e nao atuam de forma isolada,
mas integrada. Todavia, as agdes de satisfacdo, alinhamento de expectativas e pesquisa devem
ter focos diferentes. O usudrio normalmente avalia o produto final, suas funcionalidades e sua
usabilidade. O cliente avalia itens como o processo de criagdo e entrega, além de ouvir e

considerar a percep¢ao do usuario quanto ao produto entregue.

O sucesso de uma linha de produgdo ¢ diferente do sucesso de um projeto de servigos,
no qual, além da entrega do produto do projeto, a percepcao de qualidade dos clientes influi
diretamente. Assim a analise de satisfacdo do cliente estd atrelada, além da qualidade do

produto final, a visdo do usuario e do cliente, que ¢ quem comprou o projeto.

A Qualidade no ambiente de servicos em projetos tem caracteristicas proprias. Ao
abordar a qualidade em servigos, as dimensdes, apresentadas por Fitzsimmons e Fitzsimmons

(2005), sao avaliadas através da percepcdo de atendimento do servigo pelo cliente frente as
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expectativas iniciais. O marketing de servigos aponta ainda para o encantamento do cliente,
ou seja, a superacao das expectativas iniciais para a conquista da fidelidade total. A
abordagem de projetos aponta para uma visao diferenciada. A boa qualidade acontece quando
o cliente recebe aquilo que contratou, e somente o que contratou. Considera que, como a
maioria dos projetos possui problemas, se o cliente receber o produto especificado no tempo e
custo acordados, estard plenamente satisfeito. Os esforgos para a superagao sao considerados
como riscos de perda de objetividade, aumento desnecessario de custos e provavel perda de

receita com novas vendas da empresa fornecedora.

No ambiente de projetos complexos de TI, o desafio esta na defini¢do exata do
Escopo, das Atividades, de Papéis ¢ Responsabilidades. Como existem as atividades que
envolvem fornecedores diferentes e especialistas com responsabilidades e habilidades
diferentes, os limites da atuacdao de cada um dos participantes se confunde e se relaciona. O
alinhamento das expectativas precisa ser tratado como um processo durante todo o projeto.
E comum que a empresa fornecedora pense estar claro que determinada atividade néo ¢ de sua
responsabilidade, mas o cliente acha que comprou o resultado final do servico. Tomando
como exemplo, num projeto de simples instalagdo de uma rede de dados, por meio do qual o
cliente contrata a empresa que configura o software do servidor, ele acha que isso basta, mas
precisa da instalagcdo de placas e software nas estagoes, configuracao de roteadores, passagem
de cabos ou validacdo de comunicagdo sem fio, e mais uma série de itens. Na proposta deste
estudo, a qualidade ¢ aceita como a percepcao do cliente e a qualidade do produto final, mas
deve ser equalizada durante todo o processo de execu¢do, sendo o maior aliado o grupo de
processos de comunicagdo, onde o acompanhamento e informagao constante fazem com que o

cliente tenha a visao clara das dificuldades dos servigos.

5.2 O Ambiente

O proposito desta secdo ¢ a apresentagdo da Orientagdo a Projetos como instrumento
base para os processos de gestdo de Organizagdes Baseadas em Projetos Complexos de

Tecnologia da Informacao.
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Mintzberg e Quinn (1998) apontam as questdes criticas para as empresas no processo

da estratégia:

* O desenho da estrutura da organizag¢ao;

= O estilo caracteristico da administracdo da empresa;

» Asrelagdes externas e postura da companhia;

= As aquisicoes, alienacdes ou questdes de controle divisional;
* A capacidade inovadora;

= Os efeitos do crescimento sobre a motivagao do pessoal;

=  Os efeitos de valores e mudangas esperadas; e

= As mudangas tecnoldgicas que afetam a organizagao.

Todos esses fatores estdo presentes no ambiente que € foco deste estudo, que € o das

empresas de servigos que atuam com projetos complexos de tecnologia da informagao.

O estudo do ambiente de Organizagdes Baseadas em Projetos ja aponta uma evolucao
do modelo de gestdo. A revisdo da literatura indica que as corporacdes devem voltar seu
modo de administragdo de uma Organizagdo Baseada em Projetos para uma Organizacio
Orientada a Projetos. A diferenca, constituida no modelo cultural aplicado pelo
gerenciamento por projetos, faz com que exista a clara diferenciacdo entre as areas de apoio,
que sdo permanentes na estrutura, € as areas diretamente ligadas aos projetos. Dessa forma,
cada projeto tem uma estrutura varidvel que indica claramente se os seus objetivos
econdmicos e operacionais estdo sendo tratados da melhor maneira. As técnicas e ferramentas
de gestdo de Portfolio, Programas e Projetos auxiliam na implementacdo das praticas que

otimizam as ac¢des da organizagdo, agora Orientada a Projetos.

A orientagdo imprime a necessidade de praticar uma administragdo por projetos ampla.
Todos os recursos diretos tém seus custos, gestdo e coordenagdo, tratados diretamente pelos

projetos. Os recursos compartilhados devem ser geridos pelo programa, e deve-se apropriar
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uma alocagao proporcional ao uso em cada um dos projetos. Os recursos de apoio ou, mesmo,
os recursos compartilhados, quando ndo alocados em projetos, devem ser rateados

proporcionalmente pela cadeia de producao geral.

O exercicio continuo da gestdo em uma organizagdo orientada a projetos consiste em
verificar as alternativas de, cada vez mais, tornar variavel e flexivel a estrutura de produgao,
acompanhando as oscilagdes dos projetos e a de apoio. Traduzindo da Gestdo da Produgdo
para o ambiente de Gestao de Servigos em Organizagdes Baseadas em Projetos de Tecnologia
da Informagdo, os componentes que influem na capacidade devem se ajustar & demanda. A
estrutura proposta deve possibilitar ao maximo essa melhoria continua. O desafio esta na
velocidade necessaria, tdo comum ao ambiente de informatica, onde a tecnologia muda muito

rapidamente.

As ferramentas e técnicas para a implementacdo desse modelo sdo abordadas pela
gestdo de capacidade e demanda no detalhamento dos niveis da estrutura proposta. A ressalva
¢ que, na proposi¢do que se segue, a abordagem aponta diretamente para o sistema produtivo,
considerando como secundarias as areas de apoio nos processos. A alocacao desses recursos
e, conseqiientemente, sua apropriacao para a avaliacao dos indicadores de desempenho deve

ser fruto de estudo especifico para o modelo, produto e servico da empresa-alvo.

A Orientagao a Projetos ¢ parte componente do ambiente do estudo e sera considerada
como parte do modelo durante o desdobramento dos niveis da estrutura hierdrquica proposta,

principalmente na abordagem da estratégia, que ¢ o proximo topico apresentado.

5.3 A Estrutura Hierdarquica de Gestio de Servicos para Organizacdes Baseadas em

Projetos Complexos de Tecnologia da Informacao

O modelo tedrico de gestdo proposto corresponde a uma Estrutura Hierarquica de
Planejamento e Controle para a Gestdo de Servigos para Organizacdes Baseadas em Projetos
Complexos de Tecnologia da Informagdo. A constru¢do, mais do que unificar ou comparar as

estruturas hierdrquicas de producao, servicos e projetos, propde alteragdes culturais e do
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desenho das organizagdes. A profundidade das mudancas para a aplicacdo pode afetar o
modelo de negocio, visto que parte de um nivel estratégico, alterando e redirecionando a

proposta de trabalho da corporagdo como um todo.

A multidisciplinaridade da proposta faz com que este estudo analise as areas
componentes sem o detalhamento das ferramentas de aplicagdo. A simplificagdo na
apresentacao da solugdo busca a facilidade de entendimento e a flexibilidade na aplicacao. O
detalhamento das atividades deve ser feito de acordo com as caracteristicas de cada servico a

ser entregue como produto da empresa.

O ponto-chave para a implementacdo ¢ a adaptacdo de um modelo de melhoria
continua nos processos internos da empresa para que, independentemente da complexidade do
projeto, o modelo reduza os riscos na execu¢do do plano estratégico desdobrado. Dessa
maneira, a retro-alimentagdo e intervencao sistémica caracterizam a evolucdo da maturidade

das organizagoes.

As relagdes entre os niveis, identificadas na Figura 35 e detalhadas nas acdes,
expectativas de entradas e saidas previstas, em cada um dos niveis apresentados isoladamente,
garantem o desdobramento uniforme das metas e objetivos. Os processos de melhoria e
avaliacdo de desempenho atuam, juntamente com o acompanhamento das entregas, no

refinamento do planejamento que, por sua vez, estrutura todas as acdes.
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Na construgdo dessa estrutura hierarquica, cada nivel foi trabalhado de forma
diferente, buscando os processos mais aderentes ao ambiente de Projetos Complexos de TI.
No nivel estratégico, a influéncia predominante veio da Estrutura Hierdrquica de
Planejamento e Controle da Producdo e da Estrutura Hierarquica de Gestdo de Projetos. No
nivel tatico, além do desdobramento da base de Produg@o, como nao poderia deixar de ser, na
atividade das empresas-alvo estdo os processos da Gestao de Servigos, apoiados em Projetos
com a Gestao de Portfolios e Programas. No nivel operacional, como trata do detalhamento de
atividades produtivas, traz a Gestao de Projetos como base e complementa com disciplinas de
Producao e Servigos. Nas se¢des a seguir, que abordam cada nivel, as relagdes consideradas

entre as trés estruturas consolidadas vao sendo apresentadas.

5.4 A Estratégia

No nivel estratégico, as trés abordagens: de Produc¢do, Projetos e Servigos utilizam o
mesmo modelo, o de Porter (1980), baseado nas forgcas competitivas. A esséncia da
formulacao dessa estratégia ¢ lidar com a concorréncia. Sdo identificados os pontos fortes e
fracos, as oportunidades e riscos quanto a forca de fornecedores e clientes, produtos

substitutos e novos participantes.

Em um ambiente de servigos, as barreiras de entrada normalmente sdo mais frageis
que as de uma induastria de manufatura pelos baixos custos de instalacdo. No ambiente de
projetos de tecnologia da informacdo, novas empresas entrantes sdo formadas, até mesmo por
grupos de ex-funciondrios das empresas pioneiras. Como a qualidade dos servigos estd
fortemente relacionada a figura direta do prestador executor, os clientes tendem a
potencializar a presenca desses individuos como fator de sucesso dos projetos em detrimento

das garantias da empresa original.

A estrutura de producdo aborda o processo da estratégia de forma objetiva, partindo
das previsdes do negdcio para a elaboracdo do planejamento. Em servigos, a preocupacdo com
as forcas competitivas € mais forte, e a determinacao do foco e de diretrizes de atuacao ¢ tida

como fator central para o posicionamento e a segmentagdo. Na estrutura de projetos, o
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diferencial estd na defini¢do clara de um desenho organizacional que atenda a demanda de
cada programa ou projeto, definindo também metas e objetivos que sdo desdobrados nos

controles taticos.

A constru¢do do nivel estratégico parte da visdo consolidada da Estrutura Hierarquica
de Producdo com os processos de: Previsio do Negocio, Planejamento Estratégico,
Planejamento de Recursos e Planejamento de Produtos e Mercado, sofrendo, esses dois
ultimos, influéncias de Gestdo de Servigos. O fluxo é completado com a abordagem
estratégica de Projetos nos processos de Visdo, Missdo, Objetivos € Desenho Organizacional;
este ultimo relaciona igualmente atividades de Servicos e Producdo. Dessa maneira, a

estrutura hieradrquica sugerida, no nivel estratégico, esta ilustrada na Figura 36.
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Figura 36 — Estrutura proposta, no nivel Estratégico, para a Gestio de Servi¢os em Organizagdes
Baseadas em Projetos Complexos de Tecnologia da Informacio
Fonte: Autor, 2006.

A Visao estabelece onde e como a organizagdo quer estar em um momento futuro.
Partindo das caracteristicas do ambiente externo e interno, bem como sua pretensdo enquanto
negdcio propde metas como: tamanho, posicdo no mercado, estrutura, clientes e outros

direcionadores do mercado. Na elaboragdo da Visdo para o ambiente de tecnologia da
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informacao, no qual o ritmo de incorporacdes e fusdes ¢ acelerado, ¢ preciso avaliar a
continuidade de parceiros e fornecedores que compdem as solugdes da empresa como um

todo.

Baseada na Visao, a defini¢do da Missao da organizacdo, além do foco em produtos e
servigos para o ambiente de tecnologia da informagdo, ¢ comum também a identificagdo do
padrao tecnoldgico que a empresa seguird. No caso de induastrias de software, pode ser
indicada a tendéncia para os pacotes de programas ou para o ambiente aberto, de
desenvolvimento proprio. Em equipamentos, as linhas podem indicar mudangas no
planejamento e revisdes, como as geradas constantemente pelas alteragdes nas plataformas de

grande porte, microcomputadores ou computadores de mao.

A Missao desdobrada formara um conjunto de Metas e Objetivos do negocio. Essas
metas, definidas por areas de interesse e organizagdo para a corporagdo, indicam itens
mensuraveis de performance, que serdo monitorados em todos os niveis, sendo revisados
periodicamente. Os Objetivos, da mesma maneira, delimitardo ainda mais o direcionamento
das a¢des, sendo importante a entrada para o nivel tatico através de sua influéncia direta no
Planejamento Estratégico, que ¢ o formador da conexdo primdria entre os niveis através de

seu desdobramento.

A Previsao do Negocio, que indiretamente aponta para as necessidades de capacidade
de acordo com as demandas previstas no mercado e, conseqiientemente, com o0s
investimentos, deve considerar o processo de constante inovagdo dessa industria. Na
abordagem de producdo, claramente o planejamento estratégico abrange o horizonte de 3 a 5
anos. No ambiente de tecnologia de informacdo, mais especificamente em empresas que
atuam com projetos complexos, a demanda por evolucdo tecnologica indica que o
planejamento deve ser tratado em ciclos menores, observando um horizonte de 2 a 3 anos, ou
menor ainda se a area tecnoldgica especifica estiver no foco dos investimentos em pesquisa e
desenvolvimento. Dentre os fatores influenciadores especificos para o ambiente esta o
panorama de rapida evolu¢do e tendéncias no ponto de vista tecnologico, além da

monitorac¢do dos concorrentes, que alteram o ambiente constantemente.
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A velocidade das mudangas como fator central também ¢ essencial para o
Planejamento de Produto e Mercado, que indica quais os tipos de servigos de tecnologia da
informacgdo que serdo oferecidos como projetos. A adaptacdo de todas as competéncias dos
recursos humanos, assim como da capacidade da infra-estrutura fisica utilizada na execug¢ao
dos servigos tem um tempo minimo para ajustes, aprendizado, assimila¢do e preparacdo para a
adog¢do de novas tecnologias. Mesmo no caso de uma gestdo que promova o uso de
conhecimento pronto disponivel no mercado, com profissionais j& capacitados, o periodo de
novas selegdes e o processo completo de contratacdo pode inviabilizar alguma entrega de
projeto ou, mesmo, a concretizacdo de negdcios. Até mesmo o modelo de comercializacao
pode ser influenciador da gestdo pelas alteragdes que causa; por exemplo, a venda de um
servigo com entrega muito rdpida e com muitos recursos. Para o planejamento da entrega,
diferente do financeiro, o melhor ¢ que esses recursos sejam distribuidos durante mais tempo,

para evitar grandes altera¢des temporarias na capacidade.

Os Projetos Complexos de Tecnologia da Informagao usualmente demandam técnicos
altamente especializados que podem ndo estar facilmente disponiveis na empresa ou
acessiveis no mercado. A utilizagdo desses recursos precisa ser planejada com o maximo de
antecedéncia e precisdo para que ndo influencie negativamente no caminho critico dos
projetos. Utilizando o exemplo anterior, projetos com menos recursos, mas por mais tempo
causam menos transtornos que os de rdpida entrega, mesmo que o resultado financeiro seja
igual. O Planejamento de Recursos, aqui descrevendo diretamente a capacidade produtiva,
em servicos pode ser traduzido como disponibilidade de pessoas com habilidades técnicas
especificas, determinando também a disponibilidade financeira e de materiais de apoio
necessarios para a execu¢do e entrega. Indicara para o tatico as necessidades de pessoal, de
infra-estrutura, financeiras, restricdes especificas quanto aos projetos, assim como a

capacidade de entrega planejada e instalada.

A clara defini¢ao da Visao, da Missao e do Planejamento Estratégico, a determinacao
da estrutura da organizagdo, do ciclo dos processos e a identificacdo de fatores criticos de
sucesso indicam o Desenho Organizacional. A formacdo estratégica do desenho da empresa
trabalhara com as métricas gerais, o planejamento e o desenvolvimento de unidades de
negdcio. O desenho ¢ parte do processo de melhoria constante através das informacgoes de

produto, mercado e resultados do portfolio de projetos. O acompanhamento dos indicadores
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de desempenho pode demonstrar distarbios estruturais em areas ou, mesmo, em unidades que
comprometam parcialmente ou completamente o negocio. Dentro desse processo, ocorrem as
aquisicoes, fusdes, especializagdes, terceirizagdes, parcerias e até venda de unidades e

operacoes.

A integracdo do nivel estratégico com o tatico acontece pela passagem dos Critérios
do Planejamento de Produto e Mercado que servirda de guia para a elaboragdo dos planos
taticos, assim como o Planejamento de Recursos, que serd desdobrado na gestdo. Os
processos sdo desenvolvidos na proxima se¢do, do nivel tatico, que também realimenta o
Planejamento Estratégico com informacdes para a avaliagdo continua de desempenho e

processo de melhoria.

5.5 O Tatico

A implementacdo da estratégia comeca no nivel tatico. O Planejamento ¢ desdobrado
em Planos de Acdo nas areas, de acordo com os Critérios e Objetivos Estratégicos. O
horizonte entre seis meses € um ano permite que os planos sejam realizados com pouca
variagdo da proposta original. As revisdes mensais ou trimestrais tratam de fatores que

possam alterar as condi¢des do ambiente da empresa, tanto interno quanto externo.

Em Produgdo, o nivel tatico tem a caracteristica de o Plano Agregado de Producao ser
um detalhamento que busca a 6tima relacdo entre custos, niveis de mao-de-obra e estoques,
demanda prevista e capacidade produtiva. No ambiente de Servigos, o nivel tatico aponta para
os ajustes nos processos € no Fluxo dos Processos Internos, ou seja, o ajuste da capacidade
frente a demanda esperada. Em Projetos, a Gestdo do Portfolio trata de identificar os
programas e projetos mais adequados ao foco da empresa. A proposta para o ambiente de
projetos complexos de tecnologia da informagdo estd também no ajuste da relagdo entre

capacidade de entrega e demanda prevista.
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A estrutura proposta, em fun¢ao das caracteristicas do ambiente de projetos complexos
de tecnologia da informacao e da aplicabilidade das técnicas de producao, projetos e servicos,

aponta para os topicos a seguir como fatores criticos no processo de gestdo do negocio:

= Aproximar a formagdo e controle do portfolio da previsdo de vendas, para
vislumbrar as necessidades de ajuste da demanda ou capacidade com o

maximo possivel de antecedéncia;

= Tratar a gestdo de habilidades e competéncias necessarias na organiza¢do como

um modelo de gestdo da capacidade em servigos;

= Reduzir o horizonte dos planos para o periodo mensal, devido as variagdes

rapidas do ambiente de tecnologia da informagao;

= Reduzir a sensibilidade da programacgdo e freqiiéncia dos ajustes nos planos

acompanhando o horizonte;

* Implementar a melhoria continua no processo de entrega dos projetos e
produtos, através da adog¢dao de estruturas que apontam para modelos de
maturidade. Como exemplos pode-se citar o Modelo de Maturidade na
Capabilidade de Integragio (CMMI)’ para os processos de software, os

Objetivos de Controle para Informagdo e Tecnologia (CobiT)'’ para

O CMMI (Capability Maturity Model Integration) ¢ uma evolugio do CMM (Capability Maturity Model), uma
metodologia de diagnoéstico e avaliacdo de maturidade do desenvolvimento de software, e procura estabelecer
um unico modelo para o processo de melhoria corporativo nos processos, integrando diferentes modelos e
disciplinas. Os processos de melhoria nasceram de estudos realizados por Deming (Out of the Crisis), Crosby
(Quality is Free: The Art of Making Quality Certain) e Juran, cujo objetivo principal era a melhoria da
capabilidade dos processos. Entende-se por capabilidade de um processo a habilidade com que este alcanga o
resultado desejado. Um modelo tem como objetivo estabelecer - com base em estudos, historicos e conhecimento
operacional - um conjunto de "melhores praticas" que devem ser utilizadas para um fim especifico. E mantido
pela SEI — Carnegie Mellon Software Engineering Institute. (Disponivel em <http://www.sei.cmu.edu/cmmi/> ,
20006).

'O CobiT - Control Objectives for Information and related Technology é um guia, formulado como modelo
estrutural, dirigido para a gestdo de TI. Possui uma série de recursos que podem servir como um modelo de
referéncia para gestdo da TI, incluindo um sumario executivo, um modelo, controle de objetivos, mapas de
auditoria, ferramentas para a sua implementagdo e, principalmente, um guia com técnicas de gerenciamento.
Especialistas em gestdo e institudos independentes recomendam o uso do CobiT como meio para otimizar os
investimentos de TI, melhorando o retorno sobre o investimento ROI percebido, fornecendo métricas para
avaliagio dos resultados. E mantido pelo ISACA — Information Systems Audit and Control Association. (COBIT
4.0, 2005)


http://pt.wikipedia.org/wiki/CMM
http://www.sei.cmu.edu/cmmi/
http://pt.wikipedia.org/wiki/Framework
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governanga de TI ou, o Modelo de Maturidade Organizacional de Gestao de

Projetos (OPM3)'! para gestdo de projetos;

= Analisar as entregas de projetos complexos dentro do conceito de momentos da
verdade e ciclo dos servigos para focar a entrega no cliente. Adicionalmente,
usar o conceito de que o usuario do produto também ¢ cliente € ndo apenas o

gestor de TI, que ¢ quem normalmente compra o projeto;

= Identificar alternativas para suprir capacidade adicional, ou seja, buscar
parcerias, contratacdes tempordrias ou disponibilidade de pessoal para horas-

extras, de acordo com a demanda esperada;

= Jdentificar as areas de decisdo referentes aos objetivos dos projetos frente aos

objetivos percebidos pelos clientes para tratar adequadamente as expectativas;

= Trabalhar as taxas de produtividade em servigos de tecnologia da informagao
para melhorar as previsdes. Podem ser usados modelos de estimativa como a
Analise por Pontos de Funcdo'? para desenvolvimento de sistemas, onde um

padrdo ¢ definido por nivel de profissional e tecnologia adotada;

= Estabelecer niveis de ocupagao por tipo de servigo de tecnologia da informagao
e suas habilidades necessarias na execucdo para ajustar as oscilagdes na

capacidade da empresa.

Na Figura 37 esté a ilustragdo do processo, no nivel tatico, para o modelo proposto de
Estrutura de Hierarquica de Gestdo de Servigos em Organizagdes Baseadas em Projetos

Complexos de Tecnologia da Informagao.

""" O OPM3 (Organizational Project Management Maturity Model) é um modelo em que as organizagdes
avaliam seu nivel de maturidade em gerenciamento de projetos. Foi desenvolvido pelo PMI, para identificar o
grau de aderéncia as praticas de geréncia de projetos (OPM3, 2003).

12 A Analise por Pontos de Fungio (Function Point Analisys) ¢ uma técnica que avalia o tamanho do software
que esta sendo desenvolvido, de acordo com a quantidade e tipos de fungdes que devem ser implementadas. A
partir da definicdo do tamanho, para cada tipo de tecnologia e nivel de especializacdo de desenvolvedor, ¢é
definido um tempo médio para a confeccdo de um ponto de fungdo. Ao montar a equipe e comparar com a
quantidade de pontos de fungdo, ¢ formada uma estimativa da tarefa como um todo. O IFPUG (Infernational
Function Point Users Group) dirige as atividades como pesquisas, publica¢cdes e um programa mundial de
certificacdo para especialistas.
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A construcao da proposta de estrutura hierarquica de gestao para o nivel tatico parte da
Estrutura Hierarquica de Producao, adaptando para o ambiente de Projetos os processos de
Planejamento Agregado e Previsdo de Vendas. As atividades foram detalhadas como etapa
base do processo de desdobramento da estratégia. Na seqii€ncia, a relagdo entre as Estruturas
Hierarquicas de Gestdo de Servicos e de Projetos ¢ utilizada para a elaboracdo do fluxo de

Processos.

No nivel tatico, os processos de Portfolio sdo influenciados pela teoria de Servigos na
Andlise de Gaps, invertendo a seguir a relagdo com os processos de Analise do Fluxo do
Processo, Analise do Ciclo de Servico e Determinacio de Areas de Decisdo Prioritarias. Na
seqliéncia, o Balanceamento do Portfolio, em um formato expandido, interage com o
Planejamento Grosseiro da Capacidade e Recursos, que esta baseado na teoria de Producdo.
Com a aproximacdo do nivel operacional, a abordagem de Projetos com a Gestdo de

Programas forma a ultima linha de processos, fazendo a interface entre os niveis.

Partindo do Planejamento Agregado de Portfolio e da Previsao de Vendas de Projetos,
a organiza¢do ¢ analisada para a identificagdo de diferencas entre a capacidade e a habilidade

necessaria para atender & demanda dos servicos nos projetos, € a disponivel na empresa.
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Figura 37 — Estrutura Proposta, no Nivel Tatico, para a Gestao de Servicos em Organizacoes Baseadas em
Projetos Complexos de Tecnologia da Informacao
Fonte: Autor, 2006.

No Planejamento Agregado do Portfélio, as técnicas de gestdo de portfolio sdo
diretamente aplicadas para a formacao ideal da carteira de projetos ou para fornecer as
informagdes basicas que alimentardo o redesenho da organiza¢do. A analise ¢ iniciada com
base nos produtos e servigos que deverdo ser entregues; eles formardo a demanda prevista
para o horizonte trabalhado. O volume de produgdo por servico ou tipo de tecnologia ¢é
definido, assim como as habilidades e a infra-estrutura necessarias por tipo de profissional
que desenvolvera o trabalho. A decisdo da estratégia para o portfolio ¢ tomada para definir se

existird acompanhamento da demanda, capacidade estavel ou uma estratégia mista.

A Previsdo de Vendas de Projetos fornece as estimativas de fechamento de negdcios
no tempo juntamente com as entregas, que incluem informagdao do tempo maximo para a
execucdo de cada projeto e as restricdes impostas pelos clientes e parceiros. Para a estimativa

dos tempos e das vendas, existem varias técnicas que dependem do tipo de resultado esperado
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no projeto e das tecnologias envolvidas e sdo detalhadas na literatura tradicional de portfélio e

projetos.

O préximo passo no fluxo hierarquico para o tratamento das demandas previstas ¢ o da
Analise de Gaps, no qual o conceito do servigo definido, os segmentos-alvo da companhia e a
tecnologia proposta servem de critérios na priorizagdo os componentes do portfolio. A
priorizacao compara a capacidade e operagdo atual na avaliagdo do desempenho interno, com
a concorréncia, por benchmarking, identificando os critérios que formardo o diferencial
competitivo no nivel tatico. O grupo de processos que forma a Andlise de Gaps ¢ formado

pelo seqiienciamento dos processos: Identificacao, Categorizagdo, Avaliacdo e Selecao.

A Identificacido trata do levantamento de todos os componentes necessarios para a
execu¢do do portfolio e das competéncias ja disponiveis na corporagdo. Os procedimentos
para cada tecnologia ou servico devem ser descritos para possibilitar a comparagdo entre o
que ¢ necessario desenvolver na companhia e o que ja esta disponivel. O processo aponta
quais os componentes ¢ habilidades que serdo trabalhados e quais os rejeitados por estarem

inadequados.

Na Categorizacdo sdo identificados quais os componentes mais relevantes para o
negocio e agrupados em categorias que descrevem sua contribui¢do, como, por exemplo,
reducdo de riscos, aumento de receita, melhoria de processos, obrigagdes legais, aumento da

participagdo no mercado e outras.

Na Avaliac¢do, ¢ apontada a representatividade de cada componente para a execugdo
do planejamento estratégico da empresa. Os componentes sdo avaliados por um modelo de
pesos e escores por critérios do negocio, por dados historicos de sazonalidade e outros fatores,
para gerar uma lista por grau de relevancia para o negocio. Representacdes graficas e

recomendagdes por area sdo geradas para facilitar as tomadas de decisdo na gestao.

O processo de Selecao aborda a lista dos componentes categorizados e avaliados,
munido das informacdes do planejamento estratégico, dos graficos e recomendagdes da

Avaliagdo e dos pesos e escores de cada componente para escolher quais serdo os trabalhados
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nesse periodo. Essa definicdo ¢ insumo para definigdes de recursos humanos, infra-estrutura

de apoio e disponibilidade financeira para investimentos na producao.

Juntamente com o processo de andlise do portfolio, que foca nas habilidades da
empresa para a execugdo dos servigos ou projetos que se propoe, a contribuicdo da gestdo de
servigos no modelo trata objetivamente da analise dos processos no ciclo do servigo e seu
relacionamento com as expectativas do cliente. O processo de Analise do Ciclo de Servico
consiste na identificacdo dos momentos da verdade e determinagdo de pesos por sua
importancia no conceito do servico. A percepgao do cliente ¢ analisada em cada ponto para a
constru¢do de uma matriz que determine a priorizagdo e qualificacdo dos momentos em

relacao aos critérios do servigo.

O mapeamento de todas as atividades na execu¢do fornece informagdes importantes
para o planejamento, e ajustes na realizacdo do servigo sdo feitos na Analise do Fluxo do
Processo. E construido um mapa detalhado, com a seqiiéncia e dependéncia das atividades,
além de medidas do desempenho individual da atividade e dos recursos. Juntamente com a
linha de visibilidade que divide em atividades da linha de frente ou pontos de contato com o
cliente, e atividades de bastidor, nas quais ndo existe interacdo direta, ¢ possivel a
identificagdo de gargalos e a priorizacdo de recursos para aquelas que resultardo em melhores
beneficios para a organizagdo. Essa definicdo de importancia tatica, fruto da abordagem
hierarquica, focando nas reais oportunidades de mudanca, ¢ tratada no processo de

Determinacéo de Areas de Decisdo Prioritarias.

Nesse ponto do modelo para a gestdo de servicos em projetos complexos de TI, a
abordagem do portfélio de projetos retorna ao fluxo central, com as contribuigdes do processo
de Balanceamento, por meio do qual acontece a decisdo, manutengdo e revisdo das
priorizagdes que seguirdo para os programas. Para esse processo, sdo considerados os critérios
estratégicos de gerenciamento, a lista de componentes priorizados, as métricas de
performance, as restricdes da capacidade e as recomendacdes oriundas do nivel operacional.
O resultado aponta para novas prioridades, desativacdo ou suspensdo de componentes e
alteracdes na seqiiéncia de execugdo que refletem diretamente no Planejamento Grosseiro da

Capacidade e de Recursos.
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A partir do tratamento do portfolio, a etapa seguinte consiste na preparacao da
organizagdo para a execucao dos programas e projeto. A analise passa a focar no servigo que
sera prestado, ou seja, no produto do projeto que serd desenvolvido. A Tabela 18 do Anexo I
apresenta o processo de analise detalhado. Partindo do fluxo do processo, identificando os
pontos de contato com os clientes ¢ determinando quais as areas prioritarias, ¢ construida a

visao da capacidade necessaria para atender a demanda, e quando ela sera utilizada.

Este Planejamento Grosseiro da Capacidade e Recursos inicia o planejamento dos
recursos humanos e de infra-estrutura para a execu¢do das atividades dos projetos. As
decisdes relacionadas ao desenvolvimento de unidades de apoio, de especializacdo, de
desenvolvimento, de expansdo e, mesmo, de parcerias para a alocagdo ideal de recursos sdao
revistas para que os programas € projetos sejam viaveis. Mais uma vez o ciclo PDCA

realimenta as analises de desempenho e o plano estratégico.

Nesse momento, pode existir até a abertura de projetos de aquisicdo de equipamentos
ou acordos para a composi¢do de servigos técnicos especializados que a empresa nao possui
em seu quadro da estrutura fixa. Essa orientacdo para alocagdo, quando necessaria, segue a

premissa de apropriagdo e uso de todos os recursos por projeto, otimizando o resultado final.

Com o Planejamento de Capacidade e Recursos efetuado, seu desdobramento atua
diretamente nos Planos dos Programas. Nos planos dos programas, sao definidos os
processos dos projetos, sua sincronizagdo no tempo, o compartilhamento e seqiienciamento, o
tempo de execugdo, além do detalhamento de demanda e capacidade para que as entregas
sejam possiveis, conforme o acordado com os clientes. Na gestdo de TI, por exemplo, os
programas podem estar atrelados aos Acordos de Nivel de Servico, que prevéem bonus e
penalidades para o cumprimento de metas de atendimento ao acordado, como reducdo no
tempo de parada de servidores e redes. Em projetos complexos, os Planos de Programa em
que ¢ comum o uso de especialistas que tendem a elevar os custos e aumentar os riscos do
projeto pela dificuldade de alocagdao no tempo adequado, por exemplo, os Planos apéiam com
a priorizagdo de acordo com a estratégia para a aloca¢do mais rentavel. Os processos dos
Planos dos Programas sdo: Autorizagdo, Configuracdo do Programa, Geréncia e Infra-

estrutura, Entrega de Beneficios e Encerramento.
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O processo de Autorizacdo, além de formalmente iniciar o programa, comunica €
indica os componentes prioritarios para os clientes, refinando o Planejamento Grosseiro de
Capacidade. Mais especificamente, aloca e direciona os recursos financeiros, fisicos e
humanos para a constru¢do dos componentes selecionados. Comunica os resultados
esperados, determinando ciclos de revisdo, prazos, métricas de performance e as entregas de
cada componente. No ambiente proposto, ¢ um ponto de reafirmagdo dos objetivos e metas

dos programas e dos projetos e operacdes componentes.

A Configuracio do Programa aborda todo o processo de preparagdo da empresa para
a execucao das atividades do projeto de acordo com a sincronia planejada, servindo de entrada
para o gerenciamento dos recursos e infra-estrutura que acompanha o desenvolvimento dos
componentes. As agdes atuam com o desdobramento do programa para um planejamento mais
refinado: revisa o programa para o alinhamento das suas metas e objetivos com a estratégia;
detalha os custos e cronograma; conduz estudos de viabilidade e aplicabilidade para avaliar as
propostas técnicas, econOmicas e €ticas; desenvolve uma estrutura de acompanhamento e
avaliacdo que mostre como os projetos vao entregar os beneficios esperados; desenvolve um
estudo para o enderecamento de questdes legais e técnicas do programa; e comunica as partes

interessadas para obter apoio na execugao.

As agdes da Configuracdo geram informacdes que servem de entrada inicial para o
processo de Geréncia do Programa e Infra-estrutura. A partir das defini¢cdes de escopo e
de planejamento; das atividades, seu sequenciamento e estimativa de duracdo; da alocacdo de
recursos; do cronograma; do or¢amento; da consolida¢do do gerenciamento de riscos; e da
aprovacao dos estudos de viabilidade, ¢ estabelecido um processo de gerenciamento do
programa. O objetivo estd em montar um processo que suporte a Entrega de Beneficios para o
processamento das informagdes de desempenho e ajustes estratégicos recebidos para realinhar
os projetos no sentido de atingir as metas do programa. E estabelecido um modelo de
governanga com aprovagoes ¢ relatorios de desempenho que permitam a monitoracdo € o
direcionamento dos projetos. Pode ser estruturado um escritorio de gerenciamento do

programa, com equipe designada para garantir o controle e as intervengdes nos projetos.

A Entrega de Beneficios Incrementais cobre a execucao dos programas, ou seja,

aciona o inicio dos projetos, monitorando e controlando seu desenvolvimento. Esse processo
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executa, dentro do estruturado na Geréncia de Programa e Infra-estrutura, as acdes que
garantem a entrega ao portfolio, e assim para a corporagdao dos beneficios esperados dos
projetos e operacdes. Tem como responsabilidades a garantia da aderéncia a metodologia do
projeto; a garantia da qualidade e dos prazos das entregas; a garantia da coordenagdo entre as
atividades criticas que possam impactar no plano ou antecipar a entrega dos beneficios; a
identificacdo de riscos e a garantia das agdes de mitigacdo; identificagdo e tratamento de
mudangas ambientais que impactem nos resultados; revisdo de mudancas e autorizacdo de
trabalhos adicionais; apontar limites para as agdes corretivas com o olhar nos beneficios
esperados; analisar e comunicar o progresso do programa e seus componentes; € garantir a

comunica¢do com todas as partes interessadas, principalmente no nivel diretivo.

Dentro do fluxo normal, ocorre a alimentacdo com informagdes para o processo de
Desempenho e Melhoria, que consolida as informagdes de performance, recomendagdes de
mudangas ¢ melhorias para realimentar a Analise do Ciclo do Servico ou o Planejamento
Estratégico com dados sumarizados e estruturados que facilitem os estudos para a tomada de

decisdo nos dois niveis.

O processo de Entrega dos Beneficios abrange mais que na aferi¢do dos resultados
alcangados frente aos esperados, na garantia de forma pro-ativa durante a execugao, balizando
mudancas de prioridades e concentrando ou diluindo esfor¢os quando um ou outro projeto
sofre com as variagdes ambientais. E durante esse processo que os processos sio executados;
o ciclo operacional todo estd acontecendo nesse momento. Essa visdo sistémica dos
programas e portfolios, constantemente alinhando o acompanhamento com as expectativas
dos clientes, como prega a gestdo de servigos, possibilita que os recursos sejam direcionados
para onde podem gerar os melhores resultados para a organizacdo como um todo e mais
satisfagdo para os clientes. E a visdo estratégica atuando no nivel tatico, alimentando o nivel
estratégico e moldando o dia-a-dia do nivel operacional. E o momento em que essa ligagdo
precisa estar presente para que as decisdes de atrasar ou, mesmo, cancelar um projeto, sejam
tomadas com o olhar do todo que uma estrutura hierarquica de planejamento e controle

possibilita.

O processo de Encerramento trata de toda a verificacdo do desempenho do programa.

A construgdo das informacdes acontece durante toda a execucdo. Os registros de mudanga
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durante a execucdao dos programas e projetos formardo a base de conhecimento para as
decisdes futuras da organizacdo, além de prepararem os relatorios de fechamento do
desempenho do programa e projetos que irdo alimentar os indicadores estratégicos. A
desmobilizagio de equipes e o deslocamento para novas atividades ¢ parte dessa etapa. E
comum o planejamento da gestdo de habilidades dos recursos humanos envolvidos, como
treinamentos especificos, aperfeicoamentos e férias durante esse periodo entre um projeto e

outro.

Na Gestao da Produgdo, o nivel tatico se detém em algumas tarefas principais: ajustar
a capacidade a demanda prevista, gerar planos de trabalho mais detalhados e iniciar o
planejamento das atividades de producdo. Em servigcos, o foco esta no ajuste ao que ¢
esperado do servigo e priorizar o que precisa ser ajustado. Na area de projetos, a gestdo de
portfolios prioriza os projetos e a de programas aborda o controle com foco na entrega. No
ambiente proposto, que envolve servicos em projetos complexos de tecnologia da informacao,
a abordagem funde esses conceitos e se desenvolve em dois principais conjuntos de
atividades: ajuste da capacidade de entrega dos projetos com o olhar na satisfacdo esperada

pelos clientes e controle continuo da execu¢ao com o olhar nos planos estratégicos.

Essa se¢do abordou o nivel tatico da Estrutura Hierarquica Proposta de Planejamento e
Controle para a Gestdo de Servicos em Organizacdes Baseadas em Projetos Complexos de
Tecnologia da Informacdo. A partir do planejamento desdobrado dos programas, transferindo
objetivos e metas especificas para os projetos e operacdes, ¢ trabalhado o nivel operacional,

foco da proxima secio.

5.6 O Operacional

O nivel tatico, segundo a abordagem de Servigos, se conecta ao nivel operacional pelo
detalhamento dos planos de agdo. Os objetivos e metas, ja com algum desdobramento, passam
para cada area priorizada do negdcio como direcionadores. Na proposta para o ambiente de
Projetos Complexos de TI, o fluxo segue da mesma forma. A passagem e o detalhamento sdao

realizados nos modelos da Gestdo de Programas conversando com os Projetos e Operacdes.
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A Estrutura Hierarquica de Planejamento e Controle da Producao trabalha os planos de
acdo sob o aspecto da Programacao da Montagem Final e do Planejamento de Necessidades
de Materiais (MRP), e esse tipo de abordagem por processo € proposto para o ambiente em

estudo.

Ao invés de tratar diretamente dos temas de gestdo de capacidade, demanda, filas e
materiais, como sugere a estrutura de servicos, a proposta cruza essas disciplinas de acordo
com os planos de gerenciamento propostos pelas areas de conhecimento do PMI, fornecendo

uma versao mais voltada a constru¢ao dos produtos dos projetos e seus multiplos controles.

O desdobramento da estrutura proposta no nivel operacional, ilustrada na Figura 38,
segue a formatacdo dos Grupos de Processos de Gerenciamento do Guia PMBOK (2004),
tratados na Estrutura Hierarquica de Gestdo de Projetos e adaptados com processos de
Estruturas de Servicos e de Producdo. Como o produto principal das organizagdes em estudo ¢
a prestacdo de servigos de desenvolvimento de projetos complexos de tecnologia da
informacao, no nivel operacional os processos ¢ as atividades estdo apoiados diretamente na
Gestao de Projetos. Na Figura 38, onde estdo representados os cinco grupos processos do
ciclo de projetos, Iniciagdo, Planejamento, Execu¢cdo, Monitoramento e Controle, ¢

Encerramento determinam o macro-fluxo de gerenciamento.

No detalhamento de cada um dos grupos de processo, aparecem as areas de
conhecimento em gerenciamento. No processo de construgdo, essas areas sao propostas a
partir do Gerenciamento de Projetos do PMI, mas tém ajustes e influéncias importantes de

Servigos e Producao.

As nove areas de conhecimento em gerenciamento de projetos do PMI sdo: Integracao,
Escopo, Recursos Humanos, Tempo, Custos, Riscos, Comunica¢do, Qualidade e Aquisi¢des.
As areas de Integracdo, Escopo, Tempo, Custos e Riscos sofreram poucas mudangas nessa

proposta, incluindo, na maioria das vezes, varidveis de gerenciamento adicionais.
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Figura 38 — Estrutura proposta, no Nivel Operacional, para a Gestao de Servicos em Organizacoes
Baseadas em Projetos Complexos de Tecnologia da Informacao
Fonte: Autor, 2006.

A area de Recursos Humanos, pela caracteristica das Organizagdes Baseadas em
Projetos Complexos de TI, recebe a contribui¢ao direta da Estrutura Hierarquica de Produgao,
com a inclusdo do tratamento de Capacidade, que também esta presente em Servigos. Dessa
forma, aproxima a gestdo de pessoas da gestdo da produgdo, formando a drea de
conhecimentos em gerenciamento da Capacidade e Recursos Humanos. Nessa area, questdes
referentes ao gerenciamento de filas também contribuem com ajustes e informacdes para o

gerenciamento da Demanda.

Uma 4rea nova ¢ sugerida para o tratamento das demandas durante o desenvolvimento
dos projetos, com a adaptagdo de técnicas de Produgdo e Servicos. A area de conhecimento
em gerenciamento da Demanda propde a interacao entre a capacidade utilizada e as previsdes

e solicitagdes, que sdo ocorréncias comuns em qualquer organizacao.

Como as empresas-alvo desse estudo atuam na prestagdo de servigos de projetos, o
relacionamento com os clientes faz parte das operagdes diarias. O modelo proposto aproxima
a gestdo desse relacionamento com o tratamento da comunicacdo, sugerindo a area de
conhecimento de gerenciamento da Comunicagao e Clientes, com base na abordagem do PMI

e nas atividades da gestdo de Servigos.
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A area de Qualidade aproxima conhecimentos das trés estruturas hierarquicas. O PMI
ja inclui abordagens da Produgao, com conceitos tradicionais. A contribuicdo de Servigos esta
representada pelo tratamento da percep¢do da qualidade dos clientes em todos os momentos

do projeto.

Na area de Aquisigdes, a visdo do PMI ¢ acrescida das técnicas da gestdo de materiais
da producdo para o fornecimento de infra-estrutura de apoio e base para a producdo. Em
alguns casos, o tratamento do fornecimento no formato de contratos de servigos que tornem
variavel a infra-estrutura de acordo com a necessidade pode reduzir a necessidade do uso

desses conhecimentos.

Assim as dez areas de conhecimento em gerenciamento propostas sdo: Integracio,
Escopo, Demanda, Capacidade e Recursos Humanos, Tempo, Custos, Riscos,
Comunicacio e Clientes, Qualidade e Aquisicdes. Sua presenca, conforme ilustra a Figura
38, ¢ o detalhamento no texto logo a seguir, em cada um dos cinco grupos de processos, €

definida pelo mesmo critério usado no Guia PMBOK (2004, p.69):

“Cada um dos processos de gerenciamento de projetos necessario é mostrado no
grupo de processos no qual ocorre a maior parte da atividade. Por exemplo,
quando um processo que normalmente ocorre durante o planejamento é
reexaminado ou atualizado durante a execucdo, ele ainda é o mesmo processo que
foi realizado no processo de planejamento, e ndo um novo processo adicional.”

O Guia PMBOK (2004) apresenta a area de conhecimento em gerenciamento da
Integracdo como incluindo os processos ¢ atividades para coordenar os diversos processos €
atividades no gerenciamento dos projetos. Com suas caracteristicas de unificagdo,
consolidacdo e articulacdo, visa a promo¢ao de acdes integradoras que facam com que os
esforcos no projeto sejam otimizados para alcancgar os melhores resultados. Garante que as
demais areas trabalhem sincronizadas e intimamente ligadas por seus processos, evitando
retrabalhos e o desperdicio de recursos. Por sua capacidade de criar as interfaces entre os
processos, esta presente nos cinco grupos que acontecem durante o projeto, e em alguns

momentos retne informagoes de todas as areas.

O Escopo ¢ a area de conhecimento de gerenciamento que inclui os processos

necessarios para garantir que o projeto inclua todo o trabalho necessario, e somente ele, para o



138

projeto terminar com sucesso. Sucesso pode ser considerado como a entrega com a qualidade

esperada, no prazo acordado e com o custo previsto (Guia PMBOK, 2004).

A 4rea de conhecimento de gerenciamento do Tempo abrange os processos
necessarios para que o servico seja prestado no prazo contratado (Guia PMBOK, 2004). Nessa
proposta, a area de conhecimento inclui atividades ligadas ao gerenciamento de Filas. A
influéncia ¢ considerada pelo impacto que a formagao de filas gera na concretizagdao do prazo
acordado e na qualidade esperada pelos clientes e usuarios, lembrando que a qualidade em
servicos € referente a percepcao do cliente frente ao produto prestado e ao relacionamento na

execucao.

O planejamento, a orgamentacdo, a estimativa ¢ o controle de todos os custos
envolvidos nos projetos definem os objetivos da area de conhecimento de gerenciamento de
Custos segundo o Guia PMBOK (2004). No ambiente proposto, com a orientacdo para
projetos, dentro dos custos relacionados diretamente com o projeto, devem ser incluidas
parcelas do custo operacional da organizagdo, representado por areas compartilhadas. E o
controle de obedecer ao definido pelo programa, sendo o custo um dos principais fatores que

podem levar ao cancelamento ou suspensdo dos projetos.

A area de conhecimento de gerenciamento da Qualidade, complementando o Guia
PMBOK (2004) com a literatura tradicional de Servigos e Producdo, determina as
responsabilidades, objetivos e politicas da qualidade para que o projeto atenda as expectativas
dos clientes, seja com o produto do trabalho ou com o relacionamento durante o
desenvolvimento. Para os projetos de servicos de TI, é importante ressaltar que a qualidade
esta ligada ao desempenho do objeto do projeto e aos fatores da percepcdo dos clientes e
usuarios. Para servigos em projetos de TI, normalmente o cliente é¢ o gestor de uma area da
empresa e, freqiientemente, da de TI, e os usudrios podem estar espalhados por todos os niveis
da organizagdo contratante e, mesmo, por toda a sociedade, visto que podem usar, de alguma
forma, o resultado do servigo do projeto. Dessa forma, a qualidade estd também relacionada

ao relacionamento com todos esses clientes do servigo.

Projetos de servicos tém como principal ator uma equipe. A equipe € que constrodi toda

a solucdo, da iniciacdo ao encerramento dos projetos. A produtividade dos projetos esta
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atrelada aos recursos disponiveis para a realizagdo dos trabalhos, e essa ¢ determinagao da
capacidade em servigos de projetos de TI. O relacionamento entre capacidade e recursos
humanos ¢ direto; dessa forma, a area de conhecimento de gerenciamento de Capacidade e
Recursos Humanos inclui os processos que planejam, organizam, desenvolvem, controlam e
gerenciam as pessoas que desempenham algum papel na equipe do projeto. As atividades vao
desde a analise de habilidades e competéncias, passando pelos ajustes de capacidade no
tempo, até as questdes de motivacdo individual e em grupo. Nessa area aparece a influéncia
de Produgdo, com o foco nas técnicas de gestdo da capacidade; de Servigos, com a disciplina
de controle de filiais e fluxo do servigo; e de projetos, com a gestao tradicional de recursos

humanos.

Para a realizacdo da prestacdo de servicos, além das pessoas, ¢ necessaria uma infra-
estrutura de apoio que forneca condigdes para o desenvolvimento das atividades. Além disso,
¢ comum em Projetos Complexos de TI, pela necessidade de especialistas de muitas
disciplinas, a formagao de equipes compostas por fornecedores que auxiliam na construcao da
solucdo final. Os processos para comprar ou adquirir produtos ou servigos, bem como o
gerenciamento dos contratos e mudancas sdo tratados na area de conhecimento de
gerenciamento das Aquisi¢oes. Esse estudo propde que a abordagem do PMI seja enriquecida
com as técnicas da Gestdo de Materiais da literatura de produgdo tratando, talvez no ambiente
de multiplos projetos, com previsdes, historicos de consumo, sazonalidade, acordos de

fornecimento e outras variaveis que facilitem a gestdo desses contratos no projeto.

A area de conhecimento de gerenciamento da Demanda ¢é proposta para fortalecer a
integracao entre o projeto € o programa, fortalecendo indiretamente a relagdo hierarquica com
a estratégia. Na area de Projetos, a demanda poderia ser traduzida pelo escopo do projeto,
sendo fixada na iniciag¢do e sofrendo mudancas, sempre referenciando o escopo. Em Produgao
e Servigos, a demanda esta relacionada as vendas efetivas e previsdes. O ambiente de Projetos
Complexos de TI, pela importancia estratégica no apoio ao negdcio que cada vez mais a TI
ocupa, estad sujeito a variagdes muito freqiientes, que impactam os projetos. A proposta desse
estudo ¢ da defini¢do de um modelo de gestio de Demanda para projetos. Tem como
objetivos a geragdo de previsdes quanto a variagcdes de escopo e disponibilidade de recursos
dos projetos, a geracao de influéncias no programa direcionador, € o tratamento dos ajustes

identificados nas atividades e recursos dos projetos. As agdes consistem na avaliacdo das
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alteragdes ambientais; na alimentagdo do programa com informacdes de desempenho e
possiveis atrasos que impactem na previsao de alocagao adicional ou demora na liberacao de
recursos; € na geracdo de mudangas programadas nas atividades ou no seu seqiienciamento

para atender as demandas da corporagao.

A literatura de projetos do PMI afirma que aproximadamente 90% do tempo de um
gerente de projetos € gasto na promog¢do da comunicacdo entre todos os envolvidos
(DINSMORE, 2004, p. 139). Para o ambiente de Projetos Complexos de TI, essa situagao tem
abrangéncia ainda maior, pois, além da equipe do projeto e do cliente, existe o usuario final da
solucdo. Por exemplo, uma pagina na Internet pode ser acessada por qualquer pessoa; para
uma maquina servidora de telefonia em uma central de contatos o impacto pode ser em todos
que ligarem para a empresa. A comunicacdo com todos esses diferentes publicos tem
caracteristicas especificas e necessita de cuidados nos formatos e meios. Para auxiliar a tarefa,
a proposta inclui a visio da Gestdo do Relacionamento com Cliente'’ na abordagem. Essa
abordagem identifica, diferencia e personaliza a interface com cada publico. Como
consolidacdo dessas duas areas, o modelo propde a drea de conhecimento no gerenciamento
da Comunicacio e do Cliente, tratando dos processos necessarios para garantir a coleta,
diferenciagdo, distribuicdo, armazenamento, recuperacao e destinagdo final das informagdes

do projeto de acordo com os seus diferentes publicos.

Qualquer evento ou condicdo incerta que, se ocorrer, terd um efeito positivo ou
negativo sobre pelo menos um objetivo do projeto, ¢ chamado de risco. Um risco pode ter
uma ou mais causas e, se ocorrer, um ou mais impactos (Guia PMBOK, 2004). O ambiente de
abrangéncia dos riscos ndao se restringe ao projeto ou a organizagdo; fatores legais,
econdmicos e ambientais sdo possiveis geradores de riscos. Esses eventos sdo abordados nos
processos que tratam da identificacdo, analise, monitoramento, respostas, controle e

planejamento, compondo a area de conhecimento do gerenciamento de Riscos.

"> O Peppers and Rogers Group (2000, p. 35) apresenta o Gerenciamento do Relacionamento com o Cliente -
CRM pelo conceito do Gartner Group como uma estratégia de negocio voltada ao entendimento e antecipagdo
das necessidades dos clientes atuais e potenciais da empresa; consistindo em capturar os dados do cliente ao
longo de toda a empresa, consolidar os dados capturados, interna e externamente, em um banco de dados central,
analisar e distribuir os resultados da andlise aos pontos de contato com o cliente e usar essas informagdes ao
interagir com o cliente. Apresenta a estratégia de CRM por quatro passos de um processo: identificar os clientes,
diferenciar, interagir e personalizar o relacionamento.
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No planejamento e controle da producao, a Programacao da Montagem Final trata das
ordens de fabricagdo, montagem e compras. O processo de produgdo dos produtos ¢ detalhado
para o melhor uso dos recursos na manufatura. Em Projetos Complexos de TI, ndo ¢ diferente.
Essa atividade consiste na aplicagdo das praticas de gerenciamento do PMI nos Grupos de
Processos de Iniciacio e Planejamento, principalmente no gerenciamento de Escopo,
Tempo, Custos e Integragdo, para o melhor aproveitamento dos recursos, que em servi¢os sao
pereciveis'®. A elaboragio da Estrutura Analitica do Projeto, o processo de seqiienciamento,
estimativa de duragdo, recursos e custos, assim como o desenvolvimento do cronograma
correspondem a Programacdo da Montagem Final. Unindo a estrutura de Servigos, o corte
passa a ser transversal, com a influéncia da gestdo nas areas de Demanda, Capacidade, Filas e

Materiais, gerando uma visdo mais sistémica do projeto como um todo.

O Planejamento das Necessidades de Materiais (MRP), junto com o Planejamento de
Necessidade de Capacidade (CRP), na Estrutura Hierarquica de Produgdo, trabalham os
pedidos efetivos, planejados e abertos, as previsdes de vendas e o roteiro de produgdo para
formatar as melhores formas de manufatura com os recursos disponiveis. Além disso, focam
em revisdes e ajustes durante a realizagdo das atividades. Na abordagem de Servigos, essa
atividade esté distribuida nas areas de gestdo de Clientes, Qualidade, Demanda, Capacidade e
Filas. Em Projetos, o Grupo de Processos de Execucao trabalha todas essas questdes relativas

ao dia-a-dia da realizacao das atividades.

O Controle das Atividades de Producdao (PAC) abrange o controle do que esta sendo
executado, as agdes de equalizacdo da producdo e a geragdo de ajustes e indicadores do
andamento do processo produtivo. Para Servicos, assim como nos demais pontos, essa
atividade estd distribuida nas gestdes, como de Filas e Clientes, além da atividade de
avaliacdo de desempenho. Nos projetos, o Grupo de Processos de Monitoramento e
Controle trata das verificagdes, controles e relatorios de desempenho. A proposta para o
ambiente de Projetos Complexos de TI se aproxima muito da abordagem de Projetos, mas
com o destaque para as fungdes de ajustes que o processo de controle especifica quando trata

dos sistemas produtivos. Assim, as perturbagdes que exigem reprogramacdes podem ser

' Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005) afirmam que servigo é uma mercadoria perecivel. Como um servigo ndo
pode ser estocado, se ndo for usado esta perdido para sempre. A utilizagao total da capacidade é um desafio.
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tratadas com a visao do que faz a Produgdo, vislumbrando o ajuste a partir das atividades

liberadas para execugao ou replanejando todo o ciclo do projeto.

Para o Controle e Planejamento de Compras, o tratamento ¢ bastante similar nas trés
estruturas, considerando essa gestdo como fornecedora integrada ao processo produtivo. Em
servigos, € a gestdo de Materiais e, em Projetos, é o foco do gerenciamento de Aquisigoes.
Para o ambiente proposto, as aquisi¢des se voltam mais a contratacdo de mao-de-obra ou
servigos complementares, ou ainda, de equipamentos de apoio na infra-estrutura produtiva,
tais como computadores, cabeamento de dados e energia, entre outros. O foco de estoques e

gestdo de materiais € voltado ao consumo ou a capacidade dessa infra-estrutura basica.

5.6.1 Grupo de Processos de Iniciacao

O grupo de Processos de Iniciacdo tem como objetivos a formaliza¢do do inicio do
projeto ou de uma fase, as suas metas, os responsaveis e o que deve ser entregue. A Figura 39
ilustra esse grupo de processos representando a area de conhecimentos de gerenciamento de
Integragdo pelo agrupamento horizontal. A relagdo desse grupo de processos com os demais

grupos esta representada na figura pelas setas de intersecao.

No Desenvolvimento do Termo de Abertura, acontece a documentacdo das
defini¢des iniciais do projeto, com as metas dos programas, os termos dos contratos, a
autorizacao dos gerentes e a priorizagdo do projeto na estrutura da organizacao. O Termo de
Abertura ¢ gerado, assinado e publicado para que todos os interessados conhecam as

condi¢des formais do projeto.
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Figura 39 — Grupo de Processos de Iniciacdo no Nivel Operacional da Estrutura Proposta
Fonte: Autor, 2006.

O gerente de projeto, agora ja nomeado pelo Termo de Abertura, reune as partes
interessadas para Desenvolver a Declaracio Preliminar de Escopo, em que os requisitos do
produto, as entregas, os limites do projeto e o modo como sera feita a aceitacao de cada parte
¢ definida. Essa definicdo de escopo, mesmo em um nivel preliminar, possibilita ao gerente
Desenvolver a Previsao da Capacidade Inicial, onde os recursos de uso imediato serao
solicitados ou alocados e que, para os demais, seja gerada uma previsao de utilizacdo na

forma de planejamento prévio de necessidades de capacidade.

A Declaracdo Preliminar de Escopo e o Termo de Abertura s3o os documentos iniciais
que indicam o que a organizacdo e os clientes esperam do projeto, de como ele sera
executado, por quem e onde sera executado, quando acontecerdo as entregas € como sera
avaliado. A Previsdo da Capacidade Inicial aponta as necessidades de recursos desde o inicio

do projeto. Essas informagdes formam a base para o grupo de Processos de Planejamento.
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5.6.2 Grupo de Processos de Planejamento

O grupo de Processos de Planejamento visa a preparacdo para a execucdo bem
sucedida do projeto (Guia PMBOK, 2004). Nesse grupo, acontece a defini¢do e o refinamento
dos objetivos e do escopo do projeto. Ele recebe as informagdes principais da Iniciagdo e as
transforma em agdes para subsidiar a Execu¢do, o Monitoramento e Controle, ¢ o
Encerramento. A Figura 40 ilustra esse grupo de processos representando as areas de
conhecimentos de gerenciamento pelo agrupamento horizontal e a seqiiéncia dos processos

entre elas.

O processo de Desenvolver o Plano de Gerenciamento do Projeto abrange a
elaboragdo de todos os planos de auxiliares para a gestdo do projeto. Esse plano sera a
referéncia durante todo o projeto como principal fonte de informacgdes do que € o projeto e
quais os seus propositos, além de apontar para os planos especificos de cada area. O plano que
¢ diretamente referenciado ¢ o resultado do Planejamento do Escopo, que determina como o
escopo ¢ definido, verificado e controlado. O detalhamento desse escopo e a sua declaragdo
para seguir como referéncia do projeto ¢ resultado da Definicio do Escopo. A partir desse
passo, as principais entregas do projeto e do trabalho sdo desdobradas em unidades menores e

mais facilmente gerenciaveis com a Criacdo da Estrutura Analitica do Projeto.
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Figura 40 — Grupo de Processos de Planejamento no Nivel Operacional da Estrutura Proposta
Fonte: Autor, 2006.

As entregas definidas na Estrutura Analitica do Projeto ¢ a informacao basica para a
Definicdo de Atividades do projeto. Essas atividades sdo seqiienciadas, de forma a
produzirem o esperado pelas entregas no processo de Seqiienciamento das Atividades,
estabelecendo as interdependéncias. E feita a Estimativa de Recursos das Atividades, com

as necessidades compostas com a Estimativa de Durac¢ao das Atividades, possibilitando o
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Desenvolvimento do Cronograma do projeto. Nesse documento, todas as restrigdes,

recursos, dependéncias e duracdes estao definidas e documentadas.

Com a estimativa de duracdo das atividades, ¢ possivel a Estimativa de Custos, que
busca a visdo aproximada dos custos para realizar as atividades. Para a monitoragdo durante o
projeto, ¢ feita uma Orcamentac¢io, em que os custos s3o agregados aos pacotes de trabalho,

possibilitando a relacao direta entre trabalho, entregas e custos.

O plano de gerenciamento do projeto e as atividades sdo as principais informagdes
para o Planejamento do Gerenciamento de Riscos, no qual ¢ abordado o tratamento dos
riscos, as politicas de mitigacdo, a classificagdo e as agdes de contingéncia. O processamento
dos riscos tem como processos a Identificagdo dos Riscos, que determina os eventos que
possam impactar no projeto e suas caracteristicas; a Analise Qualitativa dos Riscos, que
prioriza os riscos pela avaliacdo da relagdo entre probabilidade de ocorréncia e impacto; a
Analise Quantitativa dos Riscos, que analisa em valores numéricos o efeito dos riscos; € o
Planejamento de Respostas aos Riscos, que apresenta agdes para minimizar as ameagas €
maximizar as oportunidades. O resultado desse processamento ¢ monitorado e controlado

durante toda a execucao do projeto.

As Estimativas de Recursos e Duragdo das Atividades fornecem as informagdes
necessarias para o Planejamento dos Recursos Humanos Necessarios ¢ para o
Planejamento da Infra-estrutura de Apoio para a execu¢cdo do projeto em todos os
momentos. Esses dois processos representam diretamente o planejamento da capacidade

produtiva.

O relacionamento entre o que sera necessario e a capacidade instalada da organizacao
passa pela Analise das Habilidades Organizacionais frente ao trabalho das atividades. Para
cada atividade, ¢ necessario um conjunto de habilidades e ferramentas técnicas de TI da qual a
organizacdo precisa dispor em um determinado momento, descrito na Avaliacdo da
Disponibilidade de Recursos, para a execugdo. Essas andlises identificam se existe
necessidade de aquisi¢do, contratagdo ou parceria para o fornecimento dessas habilidades para
os processos de Planejar Compras e Aquisicdes ¢ Planejar Contratacdes, que acionam 0s

fornecedores e parceiros com a descri¢ao do escopo dos contratos. No ambiente de projetos de
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TI, ¢ comum a composicao de contratos de parceria entre empresas diferentes para atender
demandas de clientes. Como resultados, podem ser gerados planos de desenvolvimento dos
recursos da companhia para atender ao projeto e o plano de alocacdo de pessoal no tempo, de

acordo com o cronograma.

As analises de disponibilidade de recursos podem também gerar necessidades de
ajustes na demanda do projeto, ou seja, prever possiveis alteracdes em prazos ou custos para
viabilizar a alocacdo dos recursos. Essa abordagem ¢ tratada no Planejamento da Estratégia
de Ajustes da Demanda, no qual os programas sdo acionados pelas restricdes de capacidade

para buscar novos recursos ou renegociar premissas do projeto.

Ao se detalhar o Plano de Gerenciamento do Projeto, todas as partes interessadas sao
identificadas, em especial os clientes e os usudrios para o ambiente de TI. Com o olhar na
Declaragdo Preliminar do Escopo, ¢ feito o Planejamento da Comunica¢do com Partes
Interessadas, gerando um plano de comunicagdo para cada categoria de receptor das
informacdes e determinando o nivel de profundidade e freqiiéncia com que receberdo os
boletins do projeto. Para os clientes, uma abordagem especifica ¢ tratada com o
Planejamento do Relacionamento com Clientes, no qual, além da comunicagdo, ¢ abordada
a percep¢do de qualidade em servicos e a garantia de equalizacdo de expectativas entre o
projeto e cada cliente, gerando um plano de relacionamento que pode incluir desde entregas
parciais ao monitoramento da participagdo ativa no projeto. A equipe de projeto define
também se os usudrios ou grupos deles sdo tratados como clientes diretos do resultado do

projeto.

O gerenciamento dos clientes trabalha a percepcao de qualidade durante todo o
projeto, e ela inicia com o processo de Mapear a Qualidade Esperada pelos Clientes. A
partir do escopo preliminar, ¢ feita a validagdo do entendimento dos resultados do projeto.
Essa defini¢do influencia o Planejamento da Qualidade, no qual os padrdes a serem obtidos

sao definidos através de métricas viaveis de serem aferidas e acompanhadas.
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O grupo de Processos de Execucfo integra pessoas e demais recursos do projeto para

a realizacdo do plano de gerenciamento do projeto. Tem por objetivo a conclusdo do trabalho

definido de acordo com o tempo, o custo e a qualidade planejada (Guia PMBOK, 2004). O

fluxo nesse grupo de processos esté ilustrado na Figura 41, com a representagdo das relagdes

entre os processos. A partir do plano de gerenciamento do projeto, o processo central trata de

Orientar e Gerenciar a Execu¢do do Projeto de acordo com o planejado e as solicitagdes,

mudangas, corre¢des e reparos aprovados.
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Figura 41 — Grupo de Processos de Execuc¢do no Nivel Operacional da Estrutura Proposta

Fonte: Autor, 2006.
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Para a formacdao da capacidade produtiva do projeto, ¢ necessario Contratar ou
Mobilizar a Equipe do Projeto, obtendo os recursos planejados para esse momento do
projeto. A contratagdo parte da definicdo das habilidades e responsabilidades que as
atividades planejadas precisam para ser desenvolvidas. A equipe pode também ser deslocada

de outra estrutura da organizagao para atender ao projeto.

O processo de Desenvolver a Equipe do Projeto trata da capacitacao de pessoas para
desempenharem atividades especificas no projeto. O desenvolvimento pode ser por
treinamento formal ou por técnicas de possibilitar, por exemplos internos, que os funcionarios

no andamento das rotinas desenvolvam as habilidades necessarias.

O tempo de formagdo e desenvolvimento da equipe, contudo, deve ser pequeno o
suficiente para que as atividades programadas para o periodo ndo fiquem enfileiradas, a
espera de pessoas com habilidades especificas que estdo sendo formadas. O processo de
Estruturar as Filas de Atividades por Habilidade e Recurso aborda a gestdo dessas

atividades de forma a equalizar com a disponibilidade de capacidade por tipo de habilidade.

Durante a execugdo do projeto, todas as partes interessadas precisam acompanhar o
andamento do projeto, para que sejam prontamente identificados desvios ou ajustes no
produto ou no projeto para atender as necessidades. Para que isso se concretize, o processo de
Distribuir as Informacdes do Projeto deve periodicamente publicar os resultados e a
performance da execugdo. Para garantir o alinhamento das expectativas entre os clientes e a
equipe do projeto, o processo de Realizar Pesquisas de Satisfacio do Cliente deve abordar
pontos referentes ao projeto e ao atendimento do cliente. Nesse ambiente de Servigos, a
percepcao de qualidade analisa fatores comportamentais e ambientais que podem ser

decisivos no discernimento do que o cliente avalia como sucesso na execugao do projeto.

Essas analises contribuem, junto com o processo que deve Realizar a Garantia de
Qualidade, para que todos tenham a mesma visao dos beneficios que o projeto deve entregar.
As métricas e a linha base da qualidade, comparadas com o desempenho do projeto e as
expectativas aprovadas dos clientes, podem gerar atualiza¢des no Plano de Gerenciamento do

Projeto, acdes preventivas, solicitagdo de mudangas e ajustes no processo produtivo.
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Se um aumento da capacidade produtiva for necessario, temporariamente ou de forma
efetiva, ¢ acionado o processo de Solicitar Respostas de Fornecedores e Parceiros que
obtém informagdes como cotacdes e propostas sobre as habilidades e infra-estrutura
necessaria para a execu¢do. ApoOs a revisdo das ofertas, o processo de Selecionar
Fornecedores e Parceiros, que podem compor a solu¢do final, aponta para os que devem

formalizar um contrato com a organizagao.

Para cada processo e solicitacdo de mudanca, ajuste, corre¢do e qualquer atividade, a
avaliacdo de riscos deve ser revista. Para minimizar os impactos, nesse periodo o projeto deve
Implementar Procedimentos de Mitigacdo de riscos. Dessa forma, o processo como um
todo podera ter o nivel de ocorréncia de eventos negativos reduzida. Os procedimentos agem
diretamente no processo de producdo do projeto, de forma a atuarem nos maiores pontos de
probabilidade. Os riscos sd3o constantemente monitorados e controlados; o processo
responsavel por essas acdes estd no grupo de Processos de Monitoramento ¢ Controle,

detalhado a seguir.

5.6.4 Grupo de Processos de Monitoramento e Controle

O grupo de Processos de Monitoramento e Controle inclui os processos de todas as
areas que observam a execucdo do projeto, controlando o desenvolvimento das atividades
para identificar possiveis problemas e possibilitar a tomada de agdes corretivas ou
preventivas, para que os beneficios esperados sejam entregues (Guia PMBOK, 2004). O
desempenho do projeto ¢ monitorado continuamente, controlando o esforco empregado e
provendo informagdes do andamento para a elaboragdo de ajustes e recomendagdes. A Figura
42 representa graficamente o fluxo e o relacionamento entre os processos dentro do grupo de

Pprocessos.
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O principal processo desse grupo ¢ Monitorar e Controlar o projeto, no qual as
atividades consistem em coletar, medir e disseminar informacdes sobre o desempenho do
projeto. As tendéncias identificadas contribuem para a proposi¢do de melhorias e ajustes. Sao
recomendadas acgdes (corretivas e preventivas), mudancas e reparos, assim como sao
publicadas previsdes para o tratamento nas areas especificas. Esse processo tem caracteristica
interativa e troca informag¢des com a maioria dos processos do grupo, atuando em conjunto

com o Controle Integrado de Mudangas.

O Controle Integrado de Mudangas passa informac¢des das mudancas para as areas
de conhecimento, tratando do fluxo de aprovacdes e garantindo que serdo benéficas para a
obtengdao dos resultados esperados. A andlise das mudancas considera o plano de
gerenciamento do projeto, as recomendacdes corretivas e preventivas, as mudancas solicitadas
e gera atualizagdes dos planos, mudancas aprovadas e rejeitadas, acdes corretivas e

preventivas, assim como trabalha entregas envolvidas.

Na area de escopo, o grupo de monitoramento e controle abrange dois processos. O
primeiro ¢ o da Verificagdo de Escopo, no qual o trabalho ¢ avaliado de acordo com os
planos e a Estrutura Analitica do Projeto, para garantir que o projeto esteja realizando o que
foi planejado. Com a verificagdo, as entregas sao aceitas, mudancas podem ser solicitadas e
acoes corretivas recomendadas. A atuacdo conjunta com o Controle de Escopo faz com que o

projeto direcione seus esforcos para executar o trabalho contratado, e somente ele.

O Controle do Cronograma se concentra no acompanhamento da performance do
projeto frente a linha base acordada e no replanejamento gerado pelas solicitagdes de
mudanca aprovadas. Fornece informagdes para que o Controle de Filas verifique os niveis de
trabalho por perfil e grupo. No ambiente de TI, as atividades podem ser enfileiradas por
grupos de recursos que detém as habilidades necessarias, no nivel de especialidade necessario,
para sua execucao. Gargalos de producdo podem ser identificados se a quantidade de tempo
enfileirado para uma determinada habilidade levara mais tempo do que o previsto no
cronograma, mesmo com o compartilhamento dos recursos. O nivel dos especialistas
disponiveis e alocados deve ser considerado na métrica para a avaliagdo da fila. O Controle de
Filas pode gerar ag¢des de ajuste no planejamento e nas expectativas dos clientes e das partes

interessadas.
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As mudancas solicitadas podem gerar alteracdes nos custos do projeto. O
acompanhamento do or¢amento e da realizacdo dos custos, bem como avaliar os impactos €
feito no processo de Controle de Custos. A linha base de custos ¢ validada e ajustada se o

controle integrado de mudangas aprova as alteragdes de custos.

As necessidades de pessoal e o desenvolvimento das habilidades necessarias para o
projeto sdao focos do processo de Gerenciar a Equipe do Projeto, onde ¢ tratada a resolucao
de problemas, avaliagdes de desempenho e ajustes na equipe. Esse processo auxilia o controle
de filas a0 mapear os recursos ¢ municiar de informagdes o processo de Gerenciar as Filas
de Atividades por Habilidade e Recurso, que, juntamente com o cronograma, faz a
distribuicao das atividades para cada pessoa e identifica seu desempenho frente aos tempos
estimados. As filas de tarefas precisam ser monitoradas constantemente para que a rapida
redistribuicdo de atividades mantenha o equilibrio do projeto em niveis de servi¢o. No caso de
necessidade de incremento de capacidade, a Administracio de Contratos fornece o suporte
para a complementagdo dos recursos necessarios para o projeto. A partir de fornecedores e
parceiros selecionados, ¢ possivel rapidamente adicionar as habilidades necessarias para

satisfazer ao volume de trabalho gerado pelas mudangas.

O gerenciamento das expectativas passa pelo gerenciamento da demanda, ou seja, com
a ocorréncia de solicitagdes de mudanga, € preciso Revisar o Alinhamento entre Projeto e
Programa para garantir que os beneficios esperados estdo atendendo ao previsto pela
organiza¢do. Um grupo de mudangas pode gerar alteragdes que, na avaliagdo do programa,
podem inviabilizar a continuidade do projeto ou impactar os demais componentes desse
grupo. A analise ¢ complementada ao Verificar as Variacoes do Ambiente com o objetivo
de validar as condic¢des para a realizagdo do trabalho. As variagdes podem, em conjunto com
as mudangas, influenciar as decisdes estratégicas de forma a alterar os rumos dos projetos. No
ambiente de TI, por exemplo, a descontinuidade de um produto ou langamento de substitutos
pode reiniciar um projeto ou fazer com que todo o planejamento seja refeito frente a essa
variagdo, visto que a organizagdo pode ndo dispor de imediato dessas habilidades para
prosseguir com cronograma do projeto. Nesses momentos, em conjunto com o gerenciamento
do relacionamento com clientes e partes interessadas e o controle integrado de mudangas, a
empresa passa a Executar a Estratégia de Ajustes da Demanda, na qual as agdes sdo

planejadas para que a demanda seja ajustada de acordo com a variagdo da capacidade. A
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estratégia pode incluir a participagao direta dos clientes ou a troca de prioridades para

possibilitar o tempo necessario para os ajustes da capacidade.

Os Relatorios de Desempenho coletam as informacdes para a monitoragdo da
execu¢do do projeto. Além de informarem sobre entregas parciais e o andamento frente as
linhas de base de custos, escopo e tempo, abordam pontos de atengdo que podem se
transformar em problemas e manifestagdes de insatisfagdo de clientes, usuarios e demais

partes interessadas.

As divergéncias de interpretagdo do que ¢ o trabalho contratado devem ser tratadas no
processo de Gerenciar o Relacionamento com o Cliente, o qual o alinhamento das
expectativas ¢ o foco para que o tratamento de mudangas gere os ajustes em custos € prazos
sempre que necessario. O Gerenciamento do Relacionamento com o Cliente faz a
comunicagdo com os clientes de forma a resolver problemas e impasses do dia-a-dia do
projeto, fornece informagdes para o acompanhamento do desempenho, formaliza entregas e
aceites parciais, trabalha agdes de ajustes entre os resultados esperados e gerados, negocia
mudangas e agdes preventivas, assim como de mitigacdo de riscos. Atua de forma
complementar ao processo de Gerenciar as Partes Interessadas que aborda questdes
similares, porém com um nivel de interacdo mais focado em comunicar o andamento e
trabalhar as questdes de mudanca que podem impactar na execu¢ao do projeto. As partes
interessadas sdo mantidas em contato com o desempenho e entregas do projeto para que as
questdes ambientais sejam tratadas no primeiro momento em que ocorrerem. As partes
interessadas influenciam mais ou menos diretamente, de acordo com seu contato com o
projeto, mas nao decidem imediatamente sobre o projeto como os clientes; por isso, os

formatos de comunicagao e atuacao sao diferenciados.

Para determinar se os resultados do projeto estdo de acordo com os padrdes
estabelecidos, ¢ preciso Realizar o Controle de Qualidade, que identifica os pontos de
divergéncia e gera os ajustes necessarios. Os resultados podem acionar o processo de Alinhar
a Qualidade com Clientes, no qual as expectativas pactuadas sdo reforcadas e as alteragdes
necessarias frente as expectativas sao novamente acordadas para a alteracdo da linha base da

qualidade do projeto.
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O Monitoramento e Controle de Riscos faz a analise sistematica dos eventos, sua
probabilidade e impacto frente ao andamento da execucao e, especialmente, a cada solicitagao
de mudanca, correcdo, agdo preventiva ou qualquer outro ajuste nas linhas de base ou tarefas
do projeto (Guia PMBOK, 2004). A resposta desse processo pode ser no formato de novas
mudangas, recomendagdes ou solicitagcdes de alinhamento com clientes, partes interessadas ou
o programa. Esse processo percorre todo o ciclo de vida do projeto, ndo participando apenas

no momento do Encerramento do Projeto.

5.6.5 Grupo de Processos de Encerramento

O grupo de Processos de Encerramento inclui os processos para formalizar a
finalizagdo de uma fase ou de todo o projeto (Guia PMBOK, 2004). O processo verifica se as
entregas foram realizadas e busca o aceite formal por parte do cliente. A Figura 43 representa

graficamente os processos do grupo de Encerramento.
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Figura 43 — Grupo de Processos de Encerramento no Nivel Operacional da Estrutura Proposta
Fonte: Autor, 2006.

O marco inicial ¢ a formalizagdo das entregas dos produtos ou do cancelamento da
fase ou projeto. O Encerramento do Projeto trata dessa documentagdo e aciona processos
para Realizar a Pesquisa de Satisfacdo Final, na qual os clientes e partes interessadas

expressam sua percepcdo em relagdo ao projeto; Avaliar Resultados e Desempenho, que
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verifica se os beneficios entregues estdo de acordo com o programado; Movimentar a
Estrutura Variavel da Organizacio para atender a novas demandas em projetos diferentes;
e Estruturar o Demonstrativo de Resultados, que fornecerd o conjunto de todas as
informagdes do projeto para todos os interessados. O ultimo processo aborda o
Encerramento de Contratos, seja com fornecedores e parceiros ou com o cliente,

eliminando riscos pela falta de documentagdo de encerramento.

5.7 Consideracdes Gerais do Capitulo

Este capitulo desenvolveu uma Estrutura Hierarquica de Gestdo de Servigos para
Organizacdes Baseadas em Projetos Complexos de Tecnologia da Informacgdo. Os fluxos e
textos detalharam a proposta de modelo tedrico para esse ambiente. No Anexo I, estd
apresentada a Estrutura Proposta no formato de tabelas para todos os niveis, com o

detalhamento de suas acdes, entradas e saidas.

A contribui¢do de cada uma das abordagens no ambiente proposto é explicitada, assim
como sua influéncia e relacionamento no dia-a-dia da operacdo da empresa. As ferramentas e
técnicas utilizadas variam de acordo com o tipo de projeto/servigo executado, porém o quadro

indica os temas a serem tratados.

A abordagem em nivel operacional ainda ¢ afetada diretamente pelo método especifico

relativo ao produto ou servigo que sera entregue, por exemplo:

* No caso de tecnologia da informagdo, os projetos complexos podem gerar

entregas que necessitem de métodos de produgao muito diferentes;

* No caso de desenvolvimento de software, a estrutura hierarquica pode ainda
passar orientacdes para o modelo de processos de software ou melhores
praticas em engenharia de soffware, em que normalmente ¢ usado o padrdo
apresentado pelo Modelo de Maturidade da Capabilidade de Integracao
(CMMI);
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= No caso de projetos de infra-estrutura tecnologica, as praticas de gestdo de
servicos de TI apontam para a Biblioteca de Infra-Estrutura de Tecnologia da
Informacdo (ITIL) do Governo Britanico (OGC — Office of Government
Commerce), ou ainda para atender a estrutura de Objetivos de Controle para

Informacao e Tecnologia (Cobit).

A proposta da area de conhecimentos de gerenciamento da Demanda tem o objetivo de
formalizar a integracdo do projeto na organiza¢do como um todo, por seu relacionamento com
o programa que o autorizou. Essa area, além do tratamento de previsdes de mudancas, comuns
€ necessarias para as organizagdes ageis, aborda a relagdo tatica da alocacdo de recursos em
toda a organizacdo. E a extrapolagdo do ambiente do projeto para que as mudangas sejam

identificadas mais cedo e seu impacto no programa gerenciado imediatamente.

A proposicao de atrelar a Capacidade a area de Recursos Humanos estabelece essa
relacdo direta do que € recurso produtivo para as empresas de servigos de projetos de TI. A
gestdao dessa capacidade ¢ tratada como o gerenciamento das habilidades e competéncias que
a organizagdo necessita para entregar o que se propos. Além disso, a capacidade inclui a
disponibilidade dessas competéncias concentradas em pessoas compartilhadas entre varios
projetos. O simples trabalho de movimentacdo para a melhor alocagdo precisa estar proximo
de questdes como do desenvolvimento de pessoas e equipes para estabelecer niveis de

motivagdo e, conseqiientemente, de produtividade.

A agregacdo do tema de Clientes a area de Comunicacdo do PMI ressalta a
importancia de um tratamento especifico para esse publico, com a formatagdo de um modelo
de relacionamento que faca do cliente parte integrada na equipe. Esse comprometimento pode
ser em niveis diferentes, de acordo com cada projeto. Para alguns, serd com informacdes
adequadas em uma periodicidade definida, e para outros, no formato de tratamento e
priorizagdo de solicitagdes ou, mesmo, no simples acompanhamento de suas expectativas e

comunica¢do do andamento do projeto.

Dentro da literatura tradicional de produgdo e servigcos que constituiu a base deste
estudo, a area de projetos ¢ abordada com o objetivo de lancamento de um novo produto ou

servigo. As influéncias das praticas tratadas nas areas de conhecimento da gestdo de projetos
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nas operagoes didrias nao aparecem na literatura. Com a rapida evolucdo da disciplina de
gestdao de projetos a partir de 1989/93 (KERZNER, 2000), a analise multidisciplinar no ciclo
produtivo evoluiu na mesma velocidade. A gestdo de projetos pode contribuir com os
processos produtivos através da adocdo da politica de administragdo por projetos para alguns
modelos de negdcio. Um exemplo aplicado ¢ a area de producdo de software, na qual a
abordagem de formagdo de custos e vendas ¢ feita com o olhar na administragao por projetos,

e a gestdo de custos e processo de execugdo ¢ focada em técnicas de manufatura.

O grau de complexidade do projeto pode indicar, juntamente com a avaliagdo de sua
importancia na estratégia da empresa, o uso de mais ou menos esfor¢os de acompanhamento e
controle, visto que existe em custo diretamente relacionado a garantia e controle da qualidade.
Por exemplo, para projetos com menor risco, menor investimento e pouca relevancia
estratégica, a empresa pode submeter um nivel menor de investimentos em gestao, deslocando
0s recursos mais especializados para os projetos mais criticos no portfolio. Essa analise de
custos associados ao gerenciamento deve partir do processo de venda, compondo parte dos

custos diretamente relacionados na proposta comercial.

Considerando que a Administracdo por Projetos atua com o tratamento do trabalho da
companhia em formato de projetos, a gestdo da capacidade, associada diretamente aos
recursos produtivos, pessoas e infra-estrutura de apoio, quando ociosa, deve se apresentar nas
oportunidades diante do modelo da Gestao de Rendimento, onde trata da reducdo dos custos

totais a serem rateados.



6 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

6.1 Conclusoes

No Capitulo 5, foi construido um modelo tedrico de Estrutura Hierarquica de
Planejamento e Controle, a partir da literatura tradicional de operagdes para a Gestdo de
Servigos em Organizagdes Baseadas em Projetos que atuam com Projetos Complexos de
Tecnologia da Informagdo, respondendo a questdo de pesquisa e satisfazendo o objetivo

principal deste estudo.

Atendendo ao primeiro objetivo especifico, a Estrutura Hierarquica de Planejamento e
Controle da Produgdo passou de um fluxo do processo geral para um detalhamento na se¢ao
4.1, que apresenta os processos por acdes, entradas e saidas, consolidando varios autores

tradicionais da literatura de produgao.

A proposta de Estrutura Hierdrquica de Gestdo de Servicos, atendendo ao segundo
objetivo especifico na se¢do 4.2, apresenta maior parcela de contribuicao na consolidag¢ao das
areas de trabalho no nivel operacional. A administracdo estratégica de servigos e cada uma
das areas operacionais ¢ tratada de forma isolada na literatura. No formato tradicional, ¢
apresentada a visdo estratégica e as areas como a gestdo da demanda, de filas e outras
perpassam mais de um nivel. A Estrutura Hierarquica de Gestao de Servigos proposta busca a
resolucdo da relacao entre os niveis e aborda, objetiva e hierarquicamente, o relacionamento

entre as areas.

A Estrutura Hierdrquica de Gestdo de Projetos proposta, atendendo ao terceiro
objetivo especifico na secdo 4.3, aborda diretamente a literatura de projetos no contetido de
Gestao Corporativa de Projetos. O relacionamento entre as areas apresentado € aderente ao ja

proposto pelo PMI, em seus documentos complementares ao Guia PMBOK (2004). O tema
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esta sendo desenvolvido e estd evoluindo rapidamente. Este estudo pretende contribuir com
uma proposta de detalhamento do fluxo pela definicdo do relacionamento entre as agoes,

entradas e saidas.

Uma contribui¢do adicional do modelo proposto para a gestdo das empresas-alvo
acontece na caracterizagdo do ambiente, onde o foco das Organizagdes Baseadas em Projetos
¢ direcionado para a Orientacdo para Projetos. A mudanga estrutural e cultural ¢ parte

importante da proposta de gestdo do modelo final.

Quanto aos procedimentos, a proposta de um método de pesquisa que possibilite a
geragdo de teoria com aprofundamento do conhecimento, a literatura tradicional de produgao
foi analisada e complementada, para o ambiente proposto, com a literatura de servigos e de
projetos. Especificamente, a Estrutura Hierarquica de Planejamento e Controle da Produgao
foi detalhada com o desdobramento de seus componentes com a complementagao
proporcionada pelo procedimento técnico de pesquisa bibliografica. Nos moldes dessa
estrutura detalhada, foi desenvolvida uma Estrutura Hierdrquica de Gestao de Servigos € uma
Estrutura Hierarquica de Gestdo de Projetos. Da relagdo entre as caracteristicas do ambiente
de organizacdes baseadas em projetos complexos de tecnologia da informacdo e das trés
estruturas hierarquicas, foi elaborado o modelo tedrico de gestdo que responde a questdo da

pesquisa.

Considerando que esta Dissertacdo tem objetivos tedricos € ndo se propde, em
nenhuma de suas etapas, a validagdo pratica dos modelos, pode-se concluir que alcangou os

objetivos que firmou como foco da pesquisa.

Complementarmente, ao analisar a literatura tradicional das trés areas de
conhecimento das estruturas hierarquicas, nota-se em todas a presenca da abordagem de
estratégia competitiva de Porter (1980) como grande influenciadora do nivel estratégico,
concluindo que existe o consenso da validade da adogdo desse modelo. Conclui-se também
que o modelo de sistemas abertos, com forte presenga de perturbagdes do ambiente e
realimentacdo, ¢ fundamento das estruturas hierdrquicas, com a melhoria continua dos

processos produtivos em todas as areas.
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O desafio tradicional de adequacdo na relagdo entre demanda e capacidade, tao
trabalhado na literatura de servigos e de produgdo, pode ser utilizado mais explicitamente em
outras areas da gestdo, como a area de projetos e de tecnologia da informacao, regulando as

necessidades e expectativas dos clientes frente ao que a empresa pode entregar.

Pode-se concluir que a tradugdo dos conceitos de operagdes para o ambiente de
projetos complexos de tecnologia da informagao aporta explicitamente valores algumas vezes

tratados perifericamente, tais como:

* Visdo clara das atividades de planejamento no nivel operacional, com a

definicao de horizonte, freqiiéncia e sensibilidade;

= Andlise e definicdo dos limites produtivos de uma companhia de servicos,

baseada em horas de pessoas, com as questdes de capacidade;
» Tratamento da percepcdo de qualidade dos clientes e usuarios finais;

* O acompanhamento das variagdes no ambiente pode gerar alteragdes no

processo produtivo;

* Inser¢@o no processo de gestdo de analises periddicas do ciclo de servico ou de

produgdo no caso, como determinante de melhoria continua;

» Valorizagdo dos processos de comunicagdo como aliados no gerenciamento de

demanda e qualidade.

6.2 Recomendacgoes

A disciplina de gerenciamento de projetos aborda varias dreas de conhecimento. O
PMI indica nove areas. Este trabalho identificou pelo menos dez areas para o ambiente
proposto. Essa relagdo multidisciplinar deve estar presente no perfil dos gerentes que
comandam as operagdes, ou a organizagao terd que compor uma estrutura que permita alta
troca de informagdes entre gerentes mais focados em areas especificas. Surge a recomendacao

para que as empresas trabalhem seu desenho organizacional, seja no sentido de agilizar os
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processos de comunicagdo entre as areas usando gerentes especialistas, seja com gerentes

generalistas que conhecam varias disciplinas.

A justificativa para o modelo proposto, na abrangéncia deste estudo, esta na validade e
forca das teorias envolvidas. Do ponto de vista da literatura tradicional de producdo e
servigos, sua ampla aplicacdo e a sua persisténcia como paradigma valido atribuem
confiabilidade herdada para a estrutura construida. Do ponto de vista de projetos, o corpo de
conhecimentos ¢ baseado no que os pesquisadores e gestores, que formam os institutos,
conceituam como melhores praticas dentro da area, validando a teoria de projetos a partir da
aplicacdo. Dessa forma, o conjunto do embasamento teérico fornece como heranca uma
sustentagdo, mas fica a recomendacgdo para que a estrutura seja validada em trabalhos futuros

que apliquem efetivamente o modelo proposto.

Trabalhos futuros podem ainda verificar a validade do estudo para ambientes mais
amplos que o de Tecnologia da Informagao, buscando adaptagdes e aplicagdes para empresas

de outros ramos da prestacao de servigos, assim como um modelo mais genérico.

Também como recomendagdo para trabalhos futuros, esta o aprofundamento da teoria
de producdo e servicos para abordar o seu relacionamento com a disciplina de projetos, e suas
contribui¢des, de forma mais ampla. Um exemplo ¢ a evolugdo de técnicas de melhoria
continua de processos para areas além da manufatura, que conta como ponto de forte
integracdo entre a teoria de producdo e projetos. Esfor¢os praticos tém acontecido em areas
especificas, tais como os modelos de maturidade, como o CMMI para Desenvolvimento de
Software ou o Cobit para Tecnologia da Informagao - tratam mais abertamente da relagdo
entre a produgdo, servigos € projetos como gestdo no dia-a-dia das operagdes. A necessidade
de modelos teodricos para as empresas estd sendo suprida com base pragmatica e com geragao

de teoria pontual e especifica para cada area.

O Guia PMBOK (2004) apresenta o ciclo produtivo e os processos de cada area
distribuidos nas fases do projeto juntamente com o tratamento mais aprofundado de cada uma
das areas de conhecimento. Através de uma visdo geral, com graficos e tabelas, situa todo o
processo e dareas de Gestdo de Projetos com uma abordagem que permite rapida

uniformizagdo dos conceitos e conhecimentos basicos. Na literatura tradicional de Producao,
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o fluxo se sobrepde ao aprofundamento na area especifica. Na literatura tradicional de
Servigos, o conhecimento ¢ abordado por areas. Para a popularizacdo e distribuigdo de
conceitos e conhecimentos, a ilustragdo através de um quadro geral, situando os usos no
formato de guia de praticas da maneira como a gestdo de projetos trabalha, fica como

sugestdo de melhoria didatica para trabalhos futuros nessas areas.

Como a avaliagao do desempenho ¢ formada por conjuntos de indicadores, o uso de
ferramentas como o Balanced Scorecard — BSC, que acompanha o desdobramento por visdes
a partir da estratégia, pode ser bastante util para o controle do desempenho em todos os niveis.
Este estudo ndo aprofundou sua aplicagdo no modelo para limitar a amplitude e focar no
processo central de gerenciamento, porém as técnicas que envolvem o acompanhamento das
organizagdes por indicadores de desempenho sdo importantes e podem complementar esse

modelo em trabalhos futuros.
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