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RESUMO

Dada as exigéncias legais e a procura de bens que sejam desenvolvidos pelas organizagdes de
maneira sustentdvel por meio do gerenciamento de projetos, este estudo aborda o
desenvolvimento da gestdo de projetos no Departamento de Meio Ambiente (DMA) da
CIPLAN. Conforme literatura pertinente, para estabelecer padrbes de gerenciamento de
projetos alinhados com a sustentabilidade no negoécio a fim de orientar e garantir a
sobrevivéncia e o diferencial da empresa no mercado, a pesquisa teve como principais
autores: Kanabar e Warburton (2012), Menezes (2009), e Almeida (2002). Esta pesquisa
social apresenta abordagem qualitativa e de carater exploratorio por ser assistematica e
utilizar de pesquisa bibliogréfica, analise documental, e entrevista semiestruturada. Os
resultados obtidos possibilitaram a caracterizacdo da gestdo de projetos no Departamento de
Meio Ambiente da CIPLAN, evidenciando os projetos e agdes que visam o desenvolvimento
sustentavel, como também, uma metodologia incipiente de gestdo de projetos que orienta 0s
projetos do departamento e da organizacdo. Analisou-se o projeto 4 R’s do DMA, a partir do
arcabouco teorico e dos documentos disponibilizados, visando identificar quais as etapas do
gerenciamento de projetos sdo adotados, mesmo com a inexisténcia de uma metodologia
formal na empresa. Com a ndo identificacdo da aplicabilidade de diversas etapas do
gerenciamento de projetos, foram propostas seis melhorias para a adequacéo dos projetos do
DMA e de toda a CIPLAN, de modo a proporcionar consisténcia aos projetos da empresa.
Assim, conclui-se a importancia de uma metodologia orientadora de gestdo de projetos para o
desenvolvimento de atividades inovadoras na organizacdo, pois a0 mapear as acoes
estratégicas e o cumprimento das atividades e objetivos do planejamento, maior é a garantia
da integridade e do sucesso dos projetos.

Palavras-chave: Gerenciamento de projetos. Sustentabilidade no negécio. Metodologia de
gestdo de projetos. Meio ambiente. CIPLAN.



ABSTRACT

Given the legal requirements and demand for products that are developed by organizations in
a sustainable way through project management, this study addresses the development of
project management in the CIPLAN’s Environment Department (ED). According to relevant
literature, to establish project management standards aligned with sustainability in business in
order to guide and ensure the company’s survival and differential in the market, the research
had as main authors: Kanabar and Warburton (2012), Menezes (2009), and Almeida (2002).
This social research presents a qualitative and exploratory approach because it is unsystematic
and uses bibliographic research, documentary analysis, and semi-structured interview. The
results enabled the characterization of project management in the CIPLAN’s Environment
Department, highlighting the projects and actions aimed at sustainable development, but also
an incipient methodology of project management that guides the projects of the department
and organization. Analyzed the ED’s project 4 R’s, from the theoretical framework and the
documents available, in order to identify which project management steps are adopted, even
with the lack of a formal methodology in the company. With the non-identification of the
applicability of several stages of project management, six improvements were proposed for
the adequacy of the ED’s projects and of the entire CIPLAN, in order to afford consistency to
the company's projects. Thus, it is clear the importance of a guiding methodology of project
management for the development of innovative activities in the organization, because when
mapping the strategic actions and the fulfillment of the activities and objectives of the
planning, greater is the assurance of integrity and success of the projects.

Keywords: Project management. Sustainability in business. Project management
methodology. Environment. CIPLAN.
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1. INTRODUCAO

Com a utilizacdo de recursos naturais para producdo de bens e servigos nas
organizacOes, essas e pesquisadores colocaram em evidéncia a necessidade de se tratar a
questdo de sustentabilidade para diminuir o expressivo impacto ambiental. Segundo Baracho
(2009) a procura de um bem que seja desenvolvido de forma sustentdvel nas esferas
econdmica, social e ambiental j& faz parte da missdo de importantes organizacfes que
produzem estratégias capazes de viabilizar as suas responsabilidades socioambientais, por
meio de projetos especificos para a area ambiental. Assim, de acordo com Gondim (2011), as
temaéticas de gerenciamento de projetos e da sustentabilidade estdo cada vez mais alinhadas na
busca de tornar-se um diferencial pelas empresas. Esse alinhamento gera uma ferramenta
estratégica importante no ambiente de negocios atual.

Conforme Dalé, Roldan e Hansen (2011) as exigéncias ambientais e sociais impostas
as organizacgdes percorrem toda a cadeia de producdo. Logo, as organizacGes devem estar
atentas em desenvolver projetos que priorizam uma cadeia de produgdo sustentavel com a
finalidade de atender os requisitos legais, sociais e de seus stakeholders. Segundo Rocha et al.
(2013) ao buscar reunir os principios gerenciais da sustentabilidade aos planos e projetos da
organizacao, e destacar nos relatorios as questdes de responsabilidade social e ambiental, o
gerenciamento de projetos pode contribuir para a implantacdo da sustentabilidade no negdcio
por meio de projetos que envolvam sistemas de gerenciamento sustentavel e investimentos em
processos que diminuam os impactos que as atividades realizadas geram ao meio ambiente.

Inicialmente, em organizagdes, esse assunto era desenvolvido apenas como uma
obrigacdo a ser atendida de acordo com as legislacdes que regulamentam esses impactos
ambientais. Nos dias atuais, essas obrigacdes tornaram-se uma necessidade, uma vez que as
empresas que ndo possuem em sua politica e préatica a visdo sustentavel, ndo sdo capazes de
manterem-se no mercado e estardo fadadas ao fracasso por correrem o risco de enfrentarem
escassez de matéria prima e porque os consumidores estdo cada vez mais conscientes e
exigentes quanto aos assuntos ambientais.

As organizagOes que possuem uma Visdo de futuro compreendem as vantagens da
utilizacdo do gerenciamento de projetos alinhada a politicas e praticas sustentaveis, podendo
diminuir seus custos de producdo, melhorar a eficiéncia do trabalho, aumentar o nivel de
satisfacdo das partes interessadas e ser referéncia no mercado em que atua.

Poucos sdo os estudos que tratam dos temas Sustentabilidade e Gestdo de Projetos de

forma conjunta e complementar; ambos s&o relativamente novos em organizacdes. E por isso
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gque muitas empresas possuem 0s temas incorporados em suas politicas e préaticas, mas ndo
conseguem desenvolver de forma eficiente em seus projetos organizacionais.
O trabalho busca responder o seguinte problema de pesquisa: Como se desenvolve a

gestdo de projetos no Departamento de Meio Ambiente da CIPLAN?

1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivo Geral
Identificar a gestdo de projetos no Departamento de Meio Ambiente da empresa
Cimento Planalto S/A — CIPLAN.

1.1.2 Objetivos Especificos
¢+ Caracterizar a gestao de projetos no Departamento de Meio Ambiente da CIPLAN;
% Analisar o Projeto 4 R’s do Departamento de Meio Ambiente da CIPLAN; e
¢+ Apontar melhorias nos processos da gestdo de projetos do Departamento de Meio
Ambiente da CIPLAN.

1.2 Justificativa

OrganizagOes pelo mundo estdo procurando cada vez mais formas de melhorar o
desempenho global, levando em consideracdo aspectos de qualidade, meio ambiente e salde,
como fator relevante na gestdo. A adocdo da sustentabilidade no negdcio demanda
ferramentas especificas que permitem que as organizagdes trilhem os caminhos necessarios
para mudancas de gestdo e conscientizagdo. Tendo como base a analise dos projetos como
agentes potenciais de mudanca, objetiva-se uma identificacdo da pratica de gerenciamento e
como essa pode ser aperfeicoada, incorporando premissas e diretrizes do desenvolvimento
sustentavel (BARACHO, 2009).

Assim, a relevancia deste trabalho ¢ evidenciar a relagdo dos temas de sustentabilidade
em empreendimentos com gerenciamento de projetos. Verificar a importancia de transmitir as
linhas do desenvolvimento sustentavel em todos os ambitos empresariais, mas principalmente,
na gestdo de projetos. De acordo com Romm (2004) os projetos justificam a organizacdo
perante seu mercado, esses proporcionam a sobrevivéncia, geracdo de lucro, e transparéncia
para os consumidores, sendo responsaveis pelos impactos econémicos, ambientais e sociais.

O tema de projetos alinhado com o desenvolvimento sustentavel é considerado como

um tipo de inovacdo e potencializacdo de questdes sociais e ambientais. Dessa forma, o
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departamento de Meio Ambiente da CIPLAN mostrou-se interessada em adotar melhorias no
seu sistema de gerenciamento de projetos para possuir uma gestdo mais eficiente e eficaz em
seus projetos. Por isso, dos projetos desenvolvidos na unidade organizacional, foi escolhido

analisar o Projeto 4 R’s, por motivar o gerenciamento sustentavel de projetos na organizagao.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Com a complexidade das organizacGes e dos cenarios atuais, as empresas devem estar
cada vez mais preparadas para as transformacoes, e serem capazes de solucionar problemas de
forma eficiente e eficaz, para aproveitar oportunidades e assim manterem sua competitividade
e garantirem seu posicionamento no mercado em que atua.

Para garantirem essa sobrevivéncia e diferencial no mercado, as empresas, requerem
de seus executivos acOes imediatas, racionais e coesas. Ndo se pode desperdicar
oportunidades, ou melhor, se deve busca-las. E necessario amplo conhecimento, dedicagdo e
decidir a melhor préatica gerencial para conduzir a organizagdo. Assim, das alternativas
gerenciais, a op¢do que atrai mais 0s executivos no cenario atual € o gerenciamento de
projetos alinhado com a sustentabilidade do negdcio.

A riqueza de informacdes, 0 aumento da demanda por produtos e servicos singulares e
a diminuicédo das barreiras de entrada, trouxeram a necessidade da implantacdo da gestdo de
projetos nas organizacfes modernas (FREZATT]I, 2008). Mas, ndo somente o gerenciamento
de projetos garante diferencial no mercado, é por isso que o alinhamento com a
sustentabilidade do negdcio se faz necessario.

Para Almeida (2002), as organizagOes devem buscam incorporar em suas atividades
inovadoras e rotineiras as trés esferas do desenvolvimento sustentavel, que sdo: econémica,
social e ambiental, a fim de atender as legislacdes vigentes e se adequarem as inovacgdes da

globalizacdo.

2.1 Contextualizacdo Histérica da Gestao de Projetos

Apesar dos estudos serem relativamente recentes, a utilizagdo do gerenciamento de
projetos é mais antigo do que se possa imaginar, sendo utilizado informalmente ao longo dos
anos, permitindo um acumulo de conhecimentos para a sua aplicacdo nas organizacOes
(VALLE et al., 2010).

De acordo com Vicentino (1997) os projetos vém sendo realizados desde o0s
primoérdios da civilizagdo, como por exemplo, na construcdo das Piramides do Egito, depois
de 2780 a.C., que empregaram muitos recursos humanos e materiais. Para Valle et al. (2010)
outro exemplo € na construcdo de sistemas de irrigacdo, esgoto, canais e embarcagdes, que
eram utilizadas técnicas de gerenciamento e engenharia, mesmo sem a conceituacdo formal de
projetos.

Dessa forma, dois estudiosos destacaram-se para o desenvolvimento, conceito e

caracterizacdo do gerenciamento de projetos. Segundo Oliveira (2003) o primeiro é Frederick
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Taylor, “o pai do gerenciamento cientifico”, no inicio do século XX trouxe a aplicacdo do
raciocinio cientifico buscando evidenciar que o trabalho pode ser averiguado e aperfeicoado
se concentrado em suas partes elementares. Um de seus primeiros estudos foi em usinas
siderurgicas, onde acreditavam que somente aumentando a jornada de trabalho dos
colaboradores aumentariam a produtividade do setor. O segundo, e em paralelo, é Henry
Gantt (1916), sécio de Taylor, que estudou a ordem das opera¢des na construcdo de navios. O
resultado do estudo foram os graficos ou diagramas de Gantt, que representam a sequéncia e a
duracdo de tarefas em barras horizontais. Método aperfeicoado e utilizado até os dias atuais.

Porém, segundo Valle et al. (2010) foi na década de 1950, no periodo da Guerra Fria,
que novas e modernas técnicas de administracdo e gerenciamento passaram a surgir em todo o
mundo, onde paises como Unido Soviética e EUA traziam consigo a ideia da criacdo de um
novo tipo de organizacdo de projetos que demandavam o desenvolvimento de ferramentas
especificas para planejamento e controle. Um exemplo disso foi o lancamento do satélite
Sputink pela Unido Soviética, que trouxe o esforco e a necessidade dos EUA para a aceleracao
na criacao e implantacdo do missil nuclear Polaris para submarinos, uma vez que ndo queriam
ser conservantistas das inovacgdes tecnologicas no periodo de guerra.

Pensando cada vez mais na conceituacdo do gerenciamento de projetos, ainda de
acordo com Valle et al. (2010), durante a Guerra Fria, Drucker (1954) é quem difunde nas
grandes organizacgdes 0 termo gerenciamento por objetivos, o qual traz a definicdo de um
processo de gestdo em que o corpo diretivo e os colaboradores concordam em objetivos
comuns e passam a estabelecer prazos, metas e formas de atingi-las. O conceito de
gerenciamento por objetivos influenciaria diretamente na criagdo da teoria de gerenciamento
de projetos.

Segundo Valle et al. (2010), foi através da influéncia do gerenciamento por objetivos
que Paul Gaddis (1995) utiliza o termo gerente de projetos pela primeira vez, com a mesma
conceituacdo dos dias atuais. Assim no PMBOK (2013, p. 1) e reconhecido que “a aceitacdo
do gerenciamento de projetos como uma profisséo indica que a aplicacdo do conhecimento,
processos, habilidades, ferramentas e técnicas pode ter um impacto significativo no sucesso
do projeto”.

Apls o periodo de Guerra Fria, inUmeras organizacfes, gradativamente, foram
introduzindo as técnicas de gerenciamento de projetos, pois varios fatores incentivaram a sua
adogdo, como por exemplo: a reengenharia, que busca eficiéncia e eliminacdo de atividades
que ndo agregam valor, desenhando um novo processo de negocios; a globalizacdo, que

trouxe padronizagdo no modo de gerenciar projetos nas empresas transacionais, tornando
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possivel a atuacdo em diversos paises, trabalhando de forma estruturada para atingir objetivos
comuns em prazos predeterminados; os computadores e a internet, que possibilitou a
disponibilidade de ferramentas para a maioria dos gerentes e a comunicacdo e troca de
informacdo, em tempo real, potencializando a administracdo por projetos; e também a
automacdo de processos, que reduziu os ciclos de negécios, e permitiu que a principal fonte
de progresso econémico fosse baseada na inteligéncia e capacidade de inovacdo (VALLE et
al., 2010).

Assim, no inicio dos anos 60, o gerenciamento de projetos foi formalizado como
ciéncia (PRADO, 2000). Segundo Torredo (2005) a necessidade da implantacdo do
gerenciamento de projetos em organizagdes modernas tornou-se imprescindivel, pois essas
comecaram a enxergar o beneficio do trabalho coordenado em torno dos projetos e a
praticidade para comunicacdo e integracdo entre as unidades organizacionais e 0S
colaboradores.

Muitas foram as instituicdes criadas com o proposito de desenvolver e propagar 0s
conceitos de gerenciamento de projetos. A principal delas, criada em 1969, é a Project
Management Institute — PMI, que pela primeira vez em 1987 agrupou e potencializou no seu
guia Project Management Body of Knowledge — PMBOK diversas ferramentas e técnicas
utilizadas pelos gerentes de projetos ao longo da historica. Assim, o guia PMBOK tornou-se
referéncia para publicacOes e criacdo de metodologias na area de gerenciamento de projetos
(OLIVEIRA, 2003).

Conforme o historico da evolucdo dos projetos ao longo do tempo, as ferramentas e
técnicas do gerenciamento foram sendo levantadas e aprimoradas cada vez mais, assim, faz-se
necessario a conceituacao e a descricdo dos elementos fundamentais do gerenciamento de

projetos.

2.2 Elementos Fundamentais do Gerenciamento de Projetos
De acordo com o PMBOK (2017) os elementos fundamentais sdo necessarios para
compreender e trabalhar com o gerenciamento de projetos, pois sdo eles que definem as
ferramentas que orientam o ambiente de projetos em uma organizagdo que busca a inovagéo.

A seguir sdo apresentados esses elementos.

2.2.1 Planejamento Estratégico na Gestdo de Projetos
Segundo Maximiano (2004) o conceito de estratégia surgiu da guerra, onde a

consumacao de objetivos significa vencer seu concorrente, fazendo com que o impeca de
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concretizar os seus. Assim, as estratégias serviam para cada um derrotar o outro, a fim de se
obter a vitoria sobre um adversario. E considerado um meio para se obter um fim.

Ja no ambiente empresarial, Petroianu (2012, p. 1) afirma que “a estratégia de negdcio
busca formar e reforcar a posicdo competitiva de longo prazo da empresa no mercado, através
de respostas a problemas e tendéncias do ambiente externo, produzindo vantagens
competitivas”.

Diante disso, é possivel entender através do pensando de Maximiano (2004, p. 162) o
qual “planejamento estratégico ¢ um processo intelectual, que consiste em estruturar e
esclarecer a visdo dos caminhos que a organizacdo deve seguir e 0s objetivos que devem
alcangar”.

Outra definicdo ndo menos importante € a de Oliveira (2018, p. 4), onde o autor traz
que “o planejamento pode ser conceituado como um processo desenvolvido para o alcance de
uma situacdo futura desejada, de um modo mais eficiente, eficaz e efetivo, com a melhor
concentragdo de esforcos e recursos pela empresa”.

Ambas as defini¢des trazem a ideia de que o planejamento € considerado um processo.
Para Maximiano (2004) sdo diversas as partes nesse processo intelectual, como por exemplo,
a missao, considerada a razdo de ser da organizacao, a visao e os valores. Também se tém o
desempenho da organizacao, as ameagcas e oportunidades no ambiente externo em que atua, 0s
seus pontos fortes e pontos fracos no ambiente interno, e por fim as competéncias dos
planejadores, suas técnicas, atitudes e interesses.

Essas diversas partes no processo formam a visdo estratégica da organizacdo. Segundo
Pize (2010) a visdo estratégica é transformada em metas que derivam dos objetivos principais
da misséo e visdo da organizacdo que devem ser alcangadas em um determinado prazo. Por
essa razdo, todos 0s niveis organizacionais, e principalmente o gerente de projeto, devem
conhecer a missdo e a visdo da empresa, pois elas definirdo os projetos a serem realizados a
fim de alcancar as metas e objetivos propostos.

Para Pize (2010), a falta de reconhecimento dos planos de ag&o, derivados do
planejamento estratégico, serem projetos, grandes e complexos, faz com que a organizagdo
muitas vezes fracasse e obtenha resultados negativos por subestimar a utilizagéo de recursos e
gerenciamento.

De acordo com Petroianu (2012) o gerenciamento de projetos auxilia vigorosamente
na implantacdo das a¢des estratégicas de forma ordenada e monitorada nos niveis de negdcios
e funcional. Assim, a execucdo da estratégia pode ser baseada no gerenciamento de projeto

com a finalidade de buscar melhores praticas e mais eficiéncia.
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Objetivando melhores préticas e mais eficiéncia na execucéo da estratégia, 0s projetos
necessitam aprimorar alguns fatores que influenciam diretamente nos resultados destes.
Assim, faz-se necessario pontuar as restricdes que, quando equilibradas, garantem o sucesso

do projeto, e consequentemente o alcance da visdo estratégica organizacional.

2.2.2 Tripla Restricao

As restricdes sdo fatores que limitam as opcdes para o projeto (KANABAR;
WARBURTON, 2012). Ha vérios fatores que determinam a concretizacdo de um objetivo
bem sucedido no projeto, porém de acordo com Valle et al. (2010) trés se destacam. Séo eles:
escopo/qualidade, prazo, e custo.

Para Clements e Gido (2013, p. 5) “o escopo de projeto ¢ o trabalho que deve ser feito
com a finalidade de produzir todas as suas entregas, satisfazer o cliente, de maneira que a
entrega esteja de acordo com 0s requisitos e critérios de aceitagdo, e realizar o objetivo do
projeto”. E a necessidade de clareza de um determinado projeto da organizagdo. Ou seja,
definir o grau de realidade dos objetivos é fundamental pra o desenvolvimento de um projeto
de maneira madura e consciente (FREZATTI, 2008).

Dessa forma, a definicdo de escopo traz uma ligagdo direta com a qualidade do
projeto, ja que Clements e Gido (2013, p. 5) afirmam que “Expectativas de qualidade devem
ser definidas no inicio do projeto. O escopo de trabalho do projeto deve ser realizado visando
a qualidade e especificagdes adequadas”. Assim, a qualidade ¢ uma consequéncia de um
escopo satisfatorio.

Seguindo o pensamento de Clements e Gido (2013) o prazo é o calendario de um
projeto, especifica quando uma atividade ou tarefa deve ser realizada para ndo adiar as
entregas. O objetivo do projeto tem um tempo determinado para conclui-lo a fim de alcancar a
missao da organizacdo e consequentemente ndo passar a ter um custo maior do que o
planejado anteriormente.

Por fim, tem-se o custo, que de acordo com Frezatti (2008) é o fator mensuravel e
visivel durante a realizacdo do projeto. E a entrada de recursos, sejam eles em materiais,
suprimentos, equipamentos, instalagdes e pessoas. Envolve o orgamento que o injetor de
capital concorda em pagar pelas entregas aceitaveis do projeto. Como definido, juntas, essas
variaveis formam a Tripla Restricdo, ou Trade-off do Tripé. Na Figura 1 é possivel visualizar

a interacdo dessas variaveis.
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Escopo

Qualidade

Tempo Custo

Figura 1. A Tripla Restricao.
Fonte: Kanabar e Warburton (2012, p. 45).

De acordo com o PMBOK (2017) é necessario a realizacdo do gerenciamento e do
equilibrio das variaveis escopo/qualidade, tempo e custo, pois elas possuem influéncia direta
umas sob as outras e consequentemente no resultado do projeto, uma vez que o aumento de
escopo pode gerar um aumento de custos e de tempo. Por isso, Kanabar e Warburton (2012)
afirma que o fato da qualidade estar ao centro do tridngulo da Figura 1 é por representar que a

mesma s0 € alcancada quando ha um equilibrio dos trés fatores no projeto.

2.2.3 Diferenga entre Atividade Rotineira e Projeto

Atividade Rotineira é caracterizada por possuir ciclos curtos de duracdo, geralmente
realizadas por apenas um individuo, € bem conhecida por aqueles que a realiza, ndo é uma
atividade considerada complexa e a geracdo de resultados se da através da repeticao
(MENEZES, 2009).

Segundo Maximiano (2004) as atividades rotineiras ou funcionais sao aquelas que em
todo 0 seu processo se repetem da mesma forma, sofrendo poucas mudangas ao longo do
tempo, sem a intengdo de que se encerrem em algum momento. Sdo atividades de finangas,
producéo, servicos e vendas de qualquer organizagdo, mas estdo mais presentes em fabricas,
usinas, bancos, entre outros.

Para Kanabar e Warburton (2012), atividade rotineira € um processo repetitivo e
continuo, realizado dia apos dia, ndo possuindo inicio ou fim distinto. De acordo com

Menezes (2009, p. 20) “no que se refere aos objetivos, identificamos que as atividades
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rotineiras, sempre que atingem determinado objetivo (uma reducdo de refugos ou uma
quantidade produzida, por exemplo), assumem outro objetivo e continuam seu trabalho”.

Ainda para Menezes (2009, p. 20) quando se fala em atividades rotineiras logo se
pensa em um horizonte temporal continuo, “[...] as atividades rotineiras continuam para
sempre, sem interrup¢des sofrendo pequenas alteracdes de forma, ferramenta, etc”. Seus
prazos séo flexiveis, possibilitando uma pausa para execucdo de outra atividade considerada
prioritaria no momento.

Ja projeto é uma ferramenta essencial para desempenhar toda e qualquer atividade de
mudanga e geracdo de produtos e servigos. Nele pode envolver uma Unica pessoa ou até
mesmo Varias pessoas coordenadas em grupos, podendo ter uma duracdo de curto, médio ou
longo prazo, mas sempre com prazo determinado (DINSMORE, P. C.; CAVALIERI, A,
2011). De acordo com Gomes (2004), ha diversas categorias de projeto, apresentadas no
Quadro 1.

CATEGORIAS CARACTERISTICA

Administracdo | Projetos relacionados a estruturas administrativas e de gestao.
Construcao Projetos de design (engenharia) ja finalizados.

Projetos que visam geracdo de documentacdo técnica, prototipo,

planta-piloto, etc.

Eventos Projetos de realizacdo de eventos, feiras, congressos, etc.

Projetos de desenvolvimento ou melhoria ou adequacédo de aplicacdes

Design

Informéatica
(software) para computadores.
. Projetos relacionados a programas de divulgacdo/comercializacdo de
Marketing J . prog gag ¢
produtos e servigos.
Melhoria Projetos relacionados a melhoria de resultados em operac@es de rotina.
Pesquisa e Projetos de pesquisa para posterior desenvolvimento ou melhoria de

Desenvolvimento | um produto ou servico.

Quadro 1. Categorias de projeto e suas caracteristicas.
Fonte: Adaptado de Gomes (2004).

Segundo Frezatti (2008), sdo diversos os tipos/areas de projetos que podem ser
encontrados, como apresentado no Quadro 1. O projeto em uma organizacao representa uma
parte do processo de planejamento. A categorizacdo de projeto pode ser de grande utilidade
ndo s6 no entendimento da demanda que este possui, mas também para que o tratamento e
cuidado possam ser percebidos e administrados pelos gestores da organizag&o.

Assim, a conceituacdo do termo projeto pode diversificar de acordo com o seus niveis
de complexidade e as suas particularidades em relacdo a organizagdo, podendo ser uma

definicdo mais geral ou especifica, sem deixarem de estar integradas e possibilitando um todo
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organizado (OLIVEIRA, 2003). Diante disso, sdo apresentados diversos conceitos de projeto
que os diferenciam de atividades rotineiras.

Para Meredith e Mantel (2000, p. 9) “Num sentido amplo, um projeto ¢ uma atividade
especifica e finita a ser atingida”. J4 o Project Management Body of Knowledge (PMBOK,

3

2017, p. 4), conceitua projeto como “um esfor¢o temporario empreendido para criar um
produto, servico ou resultado Unico. [...] Projetos sdo realizados para cumprir objetivos
através da producao de entregas”.

Mas, uma das definices mais completas é a de Valeriano (1998, p. 19) que traz um
conceito mais detalhado, onde projeto ¢ o “conjunto de agdes executadas, de forma
coordenada, por uma organizagdo transitdria, a qual sd@o alocados insumos sob a forma de
recursos (humanos, financeiros, materiais, etc.) e servigos (gerenciamento, compras,
transporte, etc.) para, em um dado prazo, alcangar um objetivo determinado”. Assim, ¢
possivel concluir com a definigdo de Valeriano (1998) que em projeto envolve-se a tripla
restricdo, onde o objetivo € 0 escopo, 0S recursos sao 0S custos e 0 prazo é o tempo ou
duracéo.

S80 muitos os conceitos que trazem a tripla restricdo como principio de projetos.
Segundo Menezes (2009, p. 26), projeto € “um empreendimento unico que deve apresentar
um inicio e um fim claramente definidos e que, conduzido por pessoas possa atingir seus
objetivos respeitando os parametros de prazo, custo e qualidade”. Logo, é possivel evidenciar,
de acordo com o PMBOK (2017) que um objetivo é estabelecido como uma consequéncia a
que o trabalho é orientado, um posicionamento estratégico a ser alcancado ou um escopo a ser
atingido, um bem a ser produzido ou um servico a ser realizado.

Menezes (2009) ainda afirma que umas das principais diferengas entre atividades
rotineiras e projetos € que projetos sdo processos inovadores, repletos de incertezas, e assim
gue seu objetivo é atingido o projeto termina. Projetos possuem sequéncia e prazo para serem
realizados, definidos uma data de inicio e fim que devem ser cumpridas e controladas com
ferramentas e técnicas especificas de projeto.

Segundo Maximiano (2004, p. 378) “projetos sao tarefas especiais que fogem da rotina
das atividades funcionais. Sdo também certos empreendimentos que se repetem, mas que, a
cada vez, resultam em um produto ou esfor¢o diferente dos anteriores”.

Logo, é possivel que definir que projetos sdo atividades inovadoras ou
empreendimentos que possuem comecgo e fim estipulados, e devem oferecer um produto ou
servico singular ou Unico. Esse produto ou servico & consequéncia de um problema,

oportunidade ou interesse da organizacdo ou de um individuo que se torna o cliente desse
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projeto. Assim, é através do cliente que sera avaliado o nivel de sucesso do projeto, pois é por
ele que é feita a avaliacdo para identificar se a demanda foi atendida ou ndo. (MAXIMIANO,
2004).

Mesmo com as diversas definices de projeto, umas mais amplas e outras mais
especificas e complexas, segundo Kanabar e Warburton (2012) todos os projetos possuem trés
caracteristicas universais: sao temporarios, ou seja, possuem inicio, meio e fim bem definidos;
existem para proporcionar uma entrega, podendo ela ser um resultado ou um servico
exclusivo; e o seu desenvolvimento é realizado por fases, etapas ou estagios progressivos.

Uma vez conceituado projeto, é importante a clareza da relagdo de projetos com outras
formas de gerenciamento. De acordo com o0 PMBOK (2017) um projeto pode ser gerenciado
em trés cenarios distintos: no primeiro como um projeto independente, no segundo como

projeto dentro de um programa, e o terceiro como projeto dentro de um portfélio.

2.2.4 Relacao entre Portfolios, Programas e Projetos

De acordo com Valle et al. (2010, p. 93) “chamamos de gestdo por projetos quando
uma organizacdo visualiza suas principais demandas como projetos a serem executados, e
responde a essas demandas se organizando por projetos”.

Assim, Valle et al. (2010) define que a gestdo por projetos é visualizada em trés
disciplinas principais: o gerenciamento de portfolio que pode ser entendido como um
processo no qual a organizacdo avalia as oportunidades existentes, o valor, o risco e a
capacidade de implantacdo de projetos que devem ser alinhados com as estratégias da
organizacdo; o0 gerenciamento de programa, que € 0 conjunto de projetos executados e estdo
inter-relacionados por possuirem objetivos comuns. O gerenciamento de programas é
responsavel pela coordenacdo e compartilhamento dos recursos e capital intelectual entre os
projetos; e por fim, o gerenciamento de projeto, o qual é disciplina basica composta pelos
processos do PMBOK e tem como principal finalidade possibilitar a entrega de projetos
individuais que atenda as especificacOes da tripla restricao.

O PMBOK (2017) traz a conceituacdo mais completa dos trés tipos de gerenciamento.
O gerenciamento de portfélio é definido como portfdlios subsidiarios, programas, projetos e
operacdes gerenciadas em grupo para se alcancar um resultado, é considerada uma
administracdo centralizada de um ou varios portfolios para atingir objetivos estratégicos. Nos
portfélios, os programas e 0s projetos podem ndo ser relacionados de modo direto ou
necessariamente dependentes. O gerenciamento de projeto é o emprego de conhecimentos,

habilidades, ferramentas e técnicas as tarefas do projeto com o propoésito de atingir seu
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objetivo. E considerado um esforgo temporario para se criar um produto, servico ou resultado

unico. Ja para a definicdo de gerenciamento de programas tem-se:

O gerenciamento de programas € definido como a aplicacdo de conhecimentos,
habilidades e principios a um programa para atingir os objetivos do programa e
obter beneficios e controle que de outra forma ndo estariam disponiveis através do
gerenciamento individual dos componentes do programa (PMBOK, 2017, p. 14).

No Quadro 2, traz-se 0 comparativo quanto ao escopo, a mudanca, o planejamento, o

gerenciamento, 0 monitoramento e o sucesso dos trés gerenciamentos com maior um

detalhamento.

PROJETOS

PROGRAMAS

PORTFOLIOS

Escopo

Os projetos tém
objetivos definidos. O
escopo é elaborado
progressivamente ao
longo do ciclo de vida
do projeto.

Os programas tém um
escopo que abrange 0s
escopos dos seus
componentes. Os
programas produzem
beneficios para uma
organizagao ao
garantir que as saidas
e resultados dos seus
componentes sejam
entregues de forma
coordenada e
complementar.

Os portfolios tém um
escopo organizacional
gue muda com 0s
objetivos estratégicos
da organizacéo.

Mudanca

Os gerentes de
projetos esperam
mudangas e
implantam processos
para manter a
mudanca gerenciada e
controlada.

Os programas sao
gerenciados de uma
forma que aceita as

mudangas e se adapta
a eles, conforme
necessario, para

otimizar a entrega de

beneficios a medida

que 0S seus
componentes
entregam resultados
e/ou saidas.

Os gerentes de
portfolio monitoram
continuamente as
mudancas nos
ambientes internos e
externos mais
abrangentes.

Planejamento

Os gerentes do projeto
elaboram
progressivamente
informacdes de alto
nivel em planos
detalhados ao longo
do ciclo de vida do
projeto.

Os programas sao
gerenciados usando
planos de alto nivel

que monitoram as

interdependéncias e o
progresso dos seus
componentes. Os
planos de programa
também séo usados
para orientar o
planejamento em nivel

de componentes.

Os gerentes de
portfélio criam e
mantém 0s processos
necessarios e a
comunicagéo relativa
ao portfolio.
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Gerenciamento

Os gerentes de projeto
gerenciam a equipe do
projeto para cumprir
0s objetivos do
projeto.

Os programas sao
gerenciados por
gerentes de programa,
que garantem que 0s
beneficios sejam
entregues conforme
esperado,
coordenando as
atividades dos seus
componentes.

Os gerentes do
portfélio podem
administrar ou
coordenar o pessoal de
gerenciamento de
portfdlio, ou o pessoal
do programa e do
projeto que tenha
responsabilidade de
prestacdo de contas
sobre o portfélio
agregado.

Monitoramento

Os gerentes do projeto
monitoram e
controlam o trabalho
de produzir os
produtos, servigos ou
resultados que o
projeto pretendia
produzir.

Os gerentes do
programa monitoram
0 progresso dos seus

componentes para
garantir que as metas
gerais, 0S

cronogramas, 0

orcamento e 0s

beneficios serdo
cumpridos.

Os gerentes de
portfolio monitoram
mudancas estratégicas
e agregam alocacdo de
recursos, resultados de
desempenho e risco do
portfélio.

Sucesso

O sucesso € medido
por qualidade do
projeto, conformidade
com o orgamento e
grau de satisfacdo do
cliente.

O sucesso de um
programa é medido
pela capacidade do

programa de entregar
seus beneficios
esperados para uma
organizacdo, e pela
eficiéncia e eficacia
para entregar esses
beneficios.

O sucesso é medido
em termos do
desempenho do
investimento agregado
e da realizacdo de
beneficio do portfolio.

Quadro 2. Comparativo entre projeto, programa e portfélio.
Fonte: Adaptado do PMBOK (2017).

A relacdo entre portfdlios, programas e projetos forma o Gerenciamento de Projetos

Organizacionais (GPO) e Estratégias. Estes sdo ordenados e orientados por estratégias

organizacionais, e cada diferenca encontrada entre eles, como demonstrado no Quadro 2,

auxilia na geracdo de resultados estratégicos. Outros exemplos dessas diferencas entre eles

sdo: o gerenciamento de portfélio por meio da selecdo do melhor programa ou projeto,

levando em consideracdo a priorizagdo no momento e 0S recursos que Serdo necessarios,

ajustam os portfélios com as estratégias. O gerenciamento de programa adequa Seus

componentes e controla dependentes com a finalidade de alcangar beneficios especificos. E

por fim, o gerenciamento de projetos possibilita a realizagdo de metas e objetivos
organizacionais (PMBOK, 2017).
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O principal objetivo do GPO é assegurar que sejam selecionados 0s projetos mais
precisos, de acordo com a necessidade ou oportunidade da organizacdo, e 0s mais viaveis,
quanto aos recursos disponiveis. Também deve garantir que todos os niveis organizacionais
possuam um claro entendimento da visdo estratégica do negdcio, as premissas dessa visao, 0s
objetivos e metas, e as entregas (PMBOK, 2017). Depois de feita a escolha do projeto certo, é

necessario pontuar o ciclo de vida desse projeto para que esse seja executado.

2.2.5 Ciclo de Vida do Projeto

O ciclo de vida de um projeto é o encadeamento de fases que um projeto tem que
passar, desde seu inicio até o seu término. As fases, geralmente, possuem limitacdo no tempo
e devem ser documentadas em uma metodologia escolhida pela organizacdo que melhor se
adapte a realidade dela. Apesar dos projetos possuirem inicio e fim determinados, as entregas
e as atividades poder&o variar de acordo com a necessidade do projeto (PMBOK, 2017).

De acordo com Menezes (2009), a realidade de um projeto é bastante dindmica, o ciclo
de vida do projeto auxilia na antecipacdo do que a organizacdo quer que aconteca, prevé o
consumo de recursos, estagio por estagio e, consequentemente, estar mais preparada para
tomar decisdes com as incertezas e riscos que possam surgir.

Segundo Menezes (2009, p. 47) “a elaboracdo do Ciclo de Vida permite-nos elaborar
um anteprojeto, um estudo de viabilidade sobre o que se pretende desenvolver. Ele é
considerado um instrumento valioso para aprofundar ideias e conceitos a serem
implementados”.

“Um projeto pode ser dividido em qualquer nimero de fases. [...] um gerente de
projetos pode determinar a necessidade de controle mais eficaz sobre certas entregas. [...]
Projetos grandes e complexos em particular podem requerer este nivel adicional de controle”
(PMBOK, 2013, p. 41). Porém, é de acordo entre muitos autores, como Kanabar e Warburton
(2012), Menezes (2009), Clements e Gido (2013), Kerzner (2016) e Cavalvanti (2016), que a
estrutura genérica do ciclo de vida do projeto conta com quatro fases tipicas, apresentadas na

Figura 2.
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Figura 2. Estrutura genérica do ciclo de vida de um projeto.

Fonte: PMBOK (2013, p. 39).

Para Cavalcanti (2016), esta divisdo das fases genéricas é adotada em projetos, pois

facilita o entendimento no decorrer da sua evolugdo. Assim, a cada entrega intermediaria ou

final € possivel criar pontos de controle e anélises claras comparando o resultado e tempo

previstos com o resultado e tempo alcancado.

Cada fase do ciclo de vida do projeto requer documentacdes, pontos de controle e, as

vezes, requisitos administrativos. E preciso um equilibrio da quantidade de fases, pois quando

sdo poucas, pode ser um desastre, e quando sd@o muitas, pode aumentar 0s custos de

monitoramento e controle delas (KERZNER, 2016). Assim, cada fase representa um objetivo

ou funcdo, estas sdo definidas no Quadro 3.

FASES DO CICLO DE VIDA
DO PROJETO

DESCRICAO

Fase | — Inicial/Conceitual

E marcada pela evolucio da ideia de projeto, o seu
surgimento até a outorga da proposta para sua
realizag&o.

Fase Il —
Planejamento/Preparacéo

E a preocupacdo com a estruturagio e viabilizacdo
operacional do projeto.

E a execucdo do projeto propriamente dito, suas

Conclusdo/Encerramento

Fase I11 — Execucdo/Realizagdo | atividades e tarefas. Cabendo ajustes ao longo do
desenvolvimento do projeto, se necessario.
Fase IV - Corresponde ao término do projeto. Desligamento

gradual.

Quadro 3. Fases do ciclo de vida do projeto e sua descricao.

Fonte: Adaptado do Menezes (2009).
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Cada fase possui suas atividades tipicas, segundo Menezes (2009). Na Fase | tem-se
como exemplo: a identificacdo de necessidades e/ou oportunidades; a definicdo do problema;
a determinacdo dos objetivos e metas a serem alcancadas; a analise do ambiente; o
reconhecimento das potencialidades e recursos disponiveis; a elaboragdo da proposta; a
apresentacdo da proposta; e a decisdo quanto a realizacdo do projeto. J& na Fase Il séo
exemplos: o detalhamento dos objetivos e metas a serem alcancgados; a definicdo do gerente
de projeto; o detalhamento das atividades e estrutura analitica do projeto; a programacéo; a
determinacéo dos resultados; e o treinamento dos participantes do projeto.

Na Fase Ill tem-se como exemplo de atividades tipicas: a comunicacdo entre 0s
envolvidos do projeto; a execucdo das etapas programadas, buscando utilizar recursos
previstos; e efetuar reprogramacédo. Por fim, na Fase IV como atividades tipicas tem-se: a
aceleracdo das atividades nao concluidas; a realocacdo dos recursos humanos; a elaboracao de
relatorios; a avaliacdo global do projeto (resultados e desempenho dos colaboradores); o
arquivamento dos documentos; e 0 acompanhamento (MENEZES, 2009).

A medida que o projeto se desenvolve de uma fase para outra, esse passa por um
momento chamado stage gate, ou ponto de controle. E considerado um ponto de controle
executivo do projeto. Na Figura 3 tem-se um exemplo de como funciona o0 momento de stage

gate.

Desenvolver o projeto Ponto de controle Conceber o projeto Ponto de controle ...Continua

Situacao do produto satisfatoria? Situagao do produto satisfatdria?
Se “Sim”, passar a proxima fase. Se “Sim”, passar a proxima fase.
Se “Nao”, investigar ou parar o projeto. Se “Nao”, investigar ou parar o projeto.

Figura 3. Stage gate: pontos de controle para projetos.
Fonte: Kanabar e Warburton (2012, p. 8).

Esse momento determina o status satisfatorio ou ndo da fase do projeto, onde se
analisa as metas, custos, tecnologias, incertezas/riscos e recursos. Caso os resultados ndo
sejam satisfatorios, o projeto ndo estd em conformidade para avancar a proxima fase, correndo

risco de ser encerrado, pois o objetivo principal do ponto de controle é evitar desperdicio de
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tempo e dinheiro em algo que ndo possui chances de prosperar (KANABAR,;
WARBURTON, 2012).

Outro aspecto importante do ciclo de vida do projeto retratado por Kanabar e
Warburton (2012) € que mesmo sendo independente, esse pode ser associado ao ciclo de vida

de um produto, pois o projeto gera o produto. Veja o exemplo da Figura 4.

CICLO DE VIDA DO PROJETO CICLO DE VIDA DO PRODUTO
Conceber o projeto Conceber o produto
Desenvolver o projeto Desenvolver o produto

Executar o projeto Producao
Finalizar o projeto Produto pronto
Operacao
Distribuicao
Diversificagado

Figura 4. Comparacéo dos ciclos de vida do projeto e do produto.
Fonte: Kanabar e Warburton (2012, p. 9).

Segundo Kanabar e Warburton (2012) um exemplo dos ciclos de vida do projeto e do
produto é ao se tratar do desenvolvimento de um software, onde os ciclos sdo paralelos do
inicio ao fim. Porém, em outras areas, como manufatura, o ciclo de vida do produto pode ser
maior que o ciclo de vida do projeto, uma vez que ap6s elaborar e gerar o produto continua-se
com os estagios de operacdo, distribuicdo e divisao de subprodutos.

Para garantir o sucesso de cada fase do ciclo do projeto é importante uma gestdo de
qualidade, onde sejam identificados os requisitos de escopo, tempo e custo, o estabelecimento
de objetivos claros e alcancaveis, e adaptacdo as especificacdes do projeto. O termo utilizado
para essa gestao é gerenciamento de projetos (KANABAR; WARBURTON, 2012).

2.3 Gerenciamento de Projetos
Definido anteriormente os elementos fundamentais do gerenciamento de projetos, €
possivel entdo, entender o termo gestdo de projetos. Segundo com o0 PMBOK (2017, p. 542)
“Gerenciamento de projetos ¢ a aplicagdo do conhecimento, habilidade, ferramentas e técnicas
as atividades do projeto para atender aos seus requisitos”. Assim, o gerenciamento de projetos
€ um processo continuo e inclui planejamento, organiza¢do, monitoramento e controle de
todos os fatores do projeto (CARVALHO; RABECHINI JR., 2015).
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A gestdo de projetos traz consigo o paradigma gerencial com foco na inovagdo. As
organizagOes deixam de vender bens e/ou servigos e passam a oferecer solu¢Ges. Ndo basta
apenas ser eficiente, é preciso ser eficaz, mostrar resultados satisfatorios e sustentaveis. Por
isso, de acordo com Kerzner (2016) séo seis forcas motrizes que levam as organizacfes a
reconhecerem a necessidade do gerenciamento de projetos: projetos de capital; expectativa do
cliente; competitividade; compreenséo pelos executivos; desenvolvimento de novos projetos;
e eficiéncia e eficécia.

Esse processo de gerenciamento envolve planejar o trabalho e trabalhar no
planejamento (CLEMENTS; GIDO, 2013). Assim, uma definicho mais completa do

planejamento de uma atividade rotineira no gerenciamento de projetos é:

Algumas empresas, quando decidem implementar o gerenciamento de projetos,
precisam antes definir um fluxo que represente as atividades de inovacédo, para entdo
estabelecer um road map que oriente todos os envolvidos na conducdo de projetos.
O objetivo de profissionalizar o desenvolvimento das atividades ndo rotineiras é
certamente melhorar os resultados dos projetos: prazos cumpridos, custos
controlados e qualidade desejada (KANABAR; WARBURTON, 2012, p. 14).

Clements e Gido (2013) acreditam que o processo de gestdo de projetos envolve duas
funcBes principais: estabelecer o plano e executar o plano. S6 assim sera possivel alcancar o
objetivo do projeto. Mas, para melhor coordena-lo e executa-lo é necessario um gerente de
projetos capacitado e preparado para exercer as fungdes.

2.3.1 Gerente de Projetos
Para Kanabar e Warburton (2012), o gerente de projetos € inteiramente responsavel
pelo sucesso do projeto. Ele é designado na Fase | do projeto, e deve ser alguém que possua
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias para cumprir com as funcbes que o cargo
exige. O cargo pode ser temporario ou permanente, isso € definido de acordo com o escopo do
projeto. Sua responsabilidade fundamental é proporcionar que o0s objetivos principais do
projeto sejam alcancados. Na Figura 5 € possivel visualizar as funcGes e caracteristicas que

um gerente de projetos deve ter.
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Figura 5. Funcdes do gerente de projeto.
Fonte: Kanabar e Warburton (2012, p. 10).

Um gerente de projetos é responsavel por orientar a equipe do projeto até o alcance do
objetivo maior buscando a mais alta qualidade, dentro do or¢camento, do prazo e com 0
minimo de imprevistos possiveis; gerenciar planejamento, organizacdo, execucao e controle,
proporcionando a cada fase um relatério do projeto que assegure o seu sucesso; desenvolver e
sistematizar os recursos disponiveis; comunicar-se dentro dos niveis organizacionais e com as
partes interessadas; motivar os membros da equipe; avaliar os riscos ao longo do ciclo de vida
do projeto; e também solucionar os problemas que venham a surgir (PMBOK, 2017).

Para Menezes (2009, p. 89) “cabe ao gerente de projeto a responsabilidade Unica pela
conducéo do projeto. E ele quem inicia o0 empreendimento, sendo o principal responsével por
criar uma visdo integrada sobre o mesmo”. Assim, cabe ao gerente de projeto compreender
cada aspecto do ambiente do projeto, pois 0 projeto € planejado e implantado em um
deliberado contexto social, econbmico e ambiental. Por isso, é preciso que analise o projeto
em suas situagbes cultural, internacional, politica e de localidade (KANABAR,;
WARBURTON, 2012).

Uma vez definido o gerente de projetos competente para o exercicio da funcdo, €
primordial que o gerente e sua equipe tenham claramente em seu plano as atividades de gestao
de projetos a serem realizadas, essas podem ser categorizadas em grupos que representam
fases de atividades do projeto (KANABAR; WARBURTON, 2012).
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2.3.2 Grupos de Processos de Gerenciamento de Projetos
De acordo com o PMBOK (2017), o gerenciamento de projetos é um agrupamento
fundamentado das entradas, ferramentas, técnicas e saidas do projeto, ou seja, um
agrupamento dos processos, com a finalidade de alcangar os objetivos especificos do projeto.
Logo, esses processos estdo classificados em cinco grupos, que sdo eles: iniciacao,
planejamento, execu¢do, monitoramento e controle, e encerramento. Os cinco grupos de
processos possuem dependéncias claras e suas fases interagem entre si a todo tempo,

conforme apresentado na Figura 6.

7~ ~

Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de processos Grupo de
Processos processos de processos de de monitoramento processos de
de iniciacao planejamento execucao e controle encerramento
Nivel de
Interacao
entre
processos
Inicio Fim

TEMPO

Figura 6. Interacdo de grupo de processos dentro de um projeto ou fase.
Fonte: PMBOK (2017, p. 555).

Os grupos de processos de gerenciamento de projetos ndo séo fases do projeto, e sim
fases de atividades a serem realizadas. Por isso, se 0 projeto estiver separado em fases, 0s
processos nos grupos de processos podem estar presentes em cada fase e interagindo entre
eles (PMBOK, 2017).

Segundo Kanabar e Warburton (2012), os processos de gerenciamento de projetos
quando aplicados com cuidado podem aumentar as chances de sucesso dos projetos, e por
isso, sdo adotados globalmente e em varios setores industriais e econémicos. Cada grupo de
processos possuem algumas etapas que séo fundamentais para sua consolida¢do. No Quadro 4

é possivel observar as etapas definidas por Kanabar e Warburton (2012).
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GRUPOS DE PROCESSOS

ETAPAS

Iniciacdo

++ Designar o gerente do projeto;

+¢ Identificar as principais partes interessadas;

+ Estabelecer um termo de abertura do projeto;

+ Estabelecer uma declaragdo de escopo preliminar do
projeto.

Planejamento

+¢+ Declaracéo de escopo do projeto;

«¢+ Estrutura analitica do projeto;

+* Relatdrios de marcos de controle;

+¢ Relatorios de encerramento do projeto;
++ Descricéo do projeto;

«¢ Justificativa, problema ou oportunidade;
¢ Metas e objetivos;

¢ Entregas;

¢+ Marcos de controle;

+¢ Premissas;

+¢ Limites e restri¢des;

+¢ Declaracéo do trabalho;

+¢ Interface com o cliente.

Execucéao

++ Obter relatorios regulares;

« Assegurar que 0s requisitos e objetivos do projeto
estejam sendo cumpridos;

« Assegurar que a equipe esteja orientada, motivada e
mantenha o rumo.

Monitoramento/Controle

4

++ Decisdo de aceitar entregas inspecionadas;

+ Recomendacdo de agdes corretivas como, retrabalho de
entregas;

+ Atualizagbes do plano, cronograma e orgamento do
projeto;

+» Listas de verificacdo de avaliacdo completa.

L)

0

Encerramento

++ Documentar li¢bes aprendidas;

+¢+ Proporcionar feedback aos membros da equipe;
+¢+ Concluir relatério de encerramento do projeto;

++ Obter a aprovacdo formal das partes interessadas;
«¢+ Arquivar planos e recursos para uso futuro.

Quadro 4. Etapas fundamentais dos grupos de processos da gestdo de projetos.
Fonte: Adaptacdo do Kanabar e Warburton (2012).

Uma vez definido brevemente as etapas de cada grupo de processos da gestdo de

projetos € necessario entdo, analisar com detalhe como cada grupo funciona ao longo do

projeto e assim ser possivel garantir 0 seu sucesso.
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2.3.2.1 Iniciagdo

Nesse grupo de processos, conforme o PMBOK (2017), ¢ o momento de defini¢do de
um novo projeto ou uma nova fase a ser iniciada que exige a autorizacdo para ser possivel
seguir para o proximo passo. Algumas organizacoes utilizam a analise de necessidades ou um
business case para esta fase. E neste processo em que é definido o objetivo principal e mais
amplo do projeto e quais recursos financeiros iniciais serdo necessarios ser comprometidos ja
de inicio. Importante a determinacéo das partes interessadas do projeto, sendo elas internas ou
externas a organizacdo que vao interagir e influenciar diretamente no resultado final, isso
inclui o gerente do projeto.

Ainda de acordo com o PMBOK (2017, p. 561) “o objetivo principal desse grupo de
processo € alinhar as expectativas das partes interessas com o objetivo do projeto”, isso se da
pela necessidade de que as partes interessadas estejam cientes sobre o escopo e 0s objetivos
propostos, assim, eles poderdo debater como acontecerd sua participacdo no alcance dos
objetivos e no que podem influenciar para garantir que suas expectativas sejam atendidas.

Para Menezes (2009), as partes interessadas possuem alguns papéis importantes para o
projeto. Logo, tem-se o patrocinador, considerado o estrategista, onde é geralmente, um
profissional da alta administracdo da organizacdo, e ndo é quem motiva financeiramente.
Mesmo ndo tendo uma atuacédo didria, sua funcéo é garantir que aspectos que influenciam no
projeto estejam sempre sendo adequados para tornar o projeto bem sucedido. Ele auxilia a
manutencdo da prioridade dele na organizacdo, diminui conflitos de relacionamento, facilita e
garante a alocacdo adequada dos recursos.

O segundo papel nas partes interessadas é o gerente de projeto, definido no inicio e na
etapa do planejamento. Sem ele, considera-se o projeto destinado ao fracasso. Sua funcéo é
garantir a entrada e comprometimento dos diversos especialistas, uma vez que ele responde
pelos resultados positivos ou negativos, intermediarios ou finais. E por ultimo, tem-se a
equipe bésica, conhecidos como os especialistas, que auxiliam na definicdo do escopo do
projeto. Por possuirem maior propriedade, eles devem auxiliar o gerente de projeto nas
decisbes a serem tomadas. Auxiliam também na estimativa de prazos e recursos que devem
ser alocados para cada atividade especifica (MENEZES, 2009). Na Figura 7, é possivel

entender melhor como funciona cada papel.
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Patrocinador « Apoio politico
e Interesse no projeto
e Viabilizagao
¢ Recursos

Gestor do Proiev yquipe Basica
e Conhecimento técnico

e Planejamento

« Responsabilizagdo geral especifico
« Integracao de esforgos « Execucio
 Entrega « Qualidade
e Escopo
« Garantias

Figura 7. Papéis importantes das partes interessadas.
Fonte: Menezes (2009, p. 54).

Segundo 0 PMBOK (2017) os processos de iniciacdo podem ser executados em nivel
de organizacao, programa ou portfolio, sendo assim, externos ao nivel de controle do projeto.
A necessidade de requisitos de alto nivel pode ser documentada como parte de uma iniciativa
maior organizacional, o que vem a ser determinado antes da iniciagdo do projeto. E por fim,
pode vir a ser também uma avalia¢do de alternativas para concluir qual a melhor viabilidade
do novo investimento.

Logo, o primeiro passo nesse grupo de processo € a concretizacdo do documento 01,
chamado de Termo de Abertura do Projeto (TAP). Através dele que se da o projeto por
iniciado de forma oficial, onde nele consta o titulo do projeto, sua data de inicio e término,
informac@es gerais sobre 0 orcamento disponivel, as partes interessadas, incluindo a definicéo
do gerente do projeto, e por fim, a obtencdo das assinaturas da geréncia sénior e das partes
interessadas no final do documento para garantir a validade do projeto (KANABAR;
WARBURTON, 2012). Na Figura 8, é demonstrada a estrutura do documento 01 de acordo

com o exemplo dado por Kanabar e Warburton (2012).
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TERMO DE ABERTURA DO PROJETO \

Titulo do projeto: Migracao para Windows Vista
Data de Inicio: Fevereiro de 2009
Data de encerramento: Maio de 2009

Informacoes sobre o orgamento: A BUG alocou um orgamento de US$ 150.000 para atualizar os
computadores do sistema operacional XP para o Vista Business Edition. Os maiores custos serdo os de
méao de obra e licengas para o novo sistema operacional (S0). Custos contingenciais adicionais para
hardware também serdo previstos.

Este projeto é fundamental para a competitividade futura da empresa. O projeto serd completado
dentro dos mais altos padroes. A integridade dos dados e a privacidade de todos os usuarios serao
protegidas durante esta migragao.

Partes interessadas:
w A organizagdo em geral (todos os usudrios de computadores).
Geréncia, departamento de operagdes de Tl, desenvolvedores, equipe de qualidade.

Anita Rains sera a gerente do projeto.
Como partes interessadas no projeto, sua assinatura abaixo indica seu apoio a iniciativa, bem como ao
cronograma € ao orcamento.

(Espago para todas as partes importantes assinarem o termo de abertura a fim de demonstrar seu
COmpromisso com o projeto.)

Nome impresso: Assinatura:
Data: Titulo

Figura 8. Documento 01 — Termo de Abertura do Projeto (TAP).
Fonte: Kanabar e Warburton (2012, p. 23).

O TAP assume uma fungédo de certiddo de nascimento do projeto, podendo ser um
documento especifico e padrdo (MENEZES, 2009). Segundo o PMBOK (2017), ao validar o
TAP, o gerente de projetos possui autoridade necessaria para utilizar e aplicar nas atividades
do projeto os recursos organizacionais disponiveis. Assim, o principal proveito desse grupo de
processos € que ele proporciona uma ligagéo direta entre a visdo estratégica organizacional e
0 projeto, evidenciando o compromisso da organizagdo com as suas atividades inovadoras.

Como apresentado no Quadro 4, ainda nesse grupo de processos, é elaborada a
Declaragédo de Escopo Preliminar do Projeto (DEPP). Com base no PMBOK (2017) a DEPP
pode conter entregas, prazo do projeto e uma previsdo dos recursos para a analise do
investimento da organizacdo. Para Kanabar e Warburton (2012), essa declaragdo preliminar
servird de rascunho ou base para uma declaragdo mais elaborada e detalhada posteriormente

no grupo de planejamento.
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2.3.2.2 Planejamento

Definido planejamento, na visdao do Oliveira (2018, p. 4) como “[...] um processo
desenvolvido para o alcance de uma situacdo futura desejada, de um modo mais eficiente,
eficaz e efetivo, com a melhor concentragcdo de esforcos e recursos pela empresa”, € possivel
entender, unindo com a definicdo do PMBOK (2017) que, o grupo de processos de
planejamento representa 0s processos executados para determinar o escopo total do esforgo,
definir e destrinchar os objetivos e detalhar o caminho de a¢fes necessarias para o alcance
desses objetivos.

Neste processo é desenvolvido o plano de gerenciamento e os documentos que
determinardo como sera a realizacdo dos objetivos do projeto na préatica. Isso significa que
mesmo planejando, a realidade traz imprevistos, logo, esse gerenciamento € visto como
complexo, pois conforme as coisas vdo acontecendo, e informacgdes vdo surgindo, podendo
ser necessarias alteracfes ou adicionais no planejamento. Mas quando essas alteragdes ou
adicionais ocorrem de forma significativa, faz-se necessario a revisdo do planejamento e até
mesmo do processo de iniciacdo para adequar a0 maximo o projeto a realidade, uma vez que
um projeto que exige muitas mudancas pode vir a ser suspenso, considerando-o obsoleto ou
desnecessario (KANABAR; WARBURTON, 2012).

Segundo o PMBOK (2017, p. 565) o “[...] refinamento constante do plano de
gerenciamento de projetos € denominado elaboracdo progressiva, indicando que o
planejamento e a documentacdo sdo atividades iterativas e continuas”. Assim, a maior
vantagem desse processo é o delineamento dos niveis estratégico e tatico, como também o
aperfeicoamento das metas e o caminho de acGes para conclusdo do projeto, como citado
anteriormente pelo PMBOK (2017) e reafirmado por Kanabar e Warburton (2012).

Por isso, é nesse grupo de processo que é feito o documento 02, a Declaracdo do
Escopo do Projeto (DEP). Segundo Kanabar e Warburton (2012) esse documento é a
definicdo mais detalhada do objetivo do projeto, descrevendo o produto ou servico desejavel e
suas caracteristicas, definindo claramente o objetivo final, os planos de cronograma, os
custos, riscos, qualidade, comunicacéo, e outros. Se essa declaracéo for consistente e objetiva,
reduzira os possiveis conflitos e confuses sobre os limites do projeto e também transmitira
claramente as partes interessadas e todos os envolvidos do projeto quais os trabalhos
associados ao projeto. Na Figura 9 é demonstrada, de forma exemplificada por Kanabar
(2012, p. 24), a estrutura do documento 02 acordada por diversos guias e autores da gestdo de
projetos, como PMBOK (2017), Clements e Gido (2013) e Menezes (2009).
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Titulo do projeto: Migracdo para Windows Vista
Data de Iniclo: 10 de fevereiro de 2009
Data de encerramento: 21 de maio de 2009

Meta: Migrar 160 estacoes de trabalho que usam o sistema operacional Windows XP para o Windows
Vista dentro de quatro meses.

Descrigdo de todos os objetivos, caracteristicas ou requisitos:
= Determinar conflitos de software.
Passos para migrar para 0 Windows Vista:

Passo 1: Avaliar requisitos de hardware.

Passo 2: Fazer backup de dados importantes.

Passo 3: Atualizar para 0 Windows Vista.
m  Determinar requisitos para instalagédo do Windows Vista.
= Atualizar todos os PCs com hardware e memdria adicionais necessarios.
w  Migrar para o Windows Vista: migrar configuracées dos usuérios; migrar todo o SO.
m Investigar aplicativos que talvez ndo migrem com sucesso e atualiza-los.
[
[z

B

Fazer um teste de qualidade completo.
Oferecer capacitagao aos usudrios para 0 novo SO.

Justificativa: As razbes comerciais (problema ou oportunidade): O Boston Universal Group (BUG) tem
como foco clientes da Microsoft e a maioria de sua base de clientes migrou para o sistema operacional
Vista. Fazer o mesmo na BUG dara aos consultores um nivel extra de conforto ao lidar com os mais
recentes produtos do Office e o sistema operacional. Além disso, a BUG recebeu recentemente um
grande contrato para criar contetido de capacitacao baseado no Vista.

Problemas, riscos e obstaculos conhecidos:

w  Sabe-se que varios aplicativos sdo incompativeis com o novo SO.

w E necessério informar os usuérios sobre essa incompatibilidade e resolver os problemas.

m Ha alguns relatos de problemas de seguranga com o Vista. O departamento de Tl corrigird 0 novo SO
imediatamente apds a instalagdo.

= Alguns laptops estdo fora, com o pessoal de vendas.

Premissas:

Ha recursos financeiros disponiveis para a migragao e os recursos de Tl estdo disponiveis conforme
programado. Os usudrios entregardo seus desktops e laptops conforme programado para a migracéo.
Resumo das entregas:

»  Migragao bem-sucedida para o novo sistema operacional Vista.

m  Usuérios capacitados com sucesso no novo sistema operacional.

Critérios de sucesso do projeto:

A meta & concluir o projeto dentro de quatro meses e dentro do orgamento definido. Os usudrios
receberdao uma pesquisa seis meses depois da migragao para determinar se 0 novo sistema operacional
¢ satisfatorio e atende as suas necessidades de negocios.

Figura 9. Documento 02 — Declaragdo do Escopo do Projeto (DEP).
Fonte: Kanabar e Warburton (2012, p. 24).

De acordo com Kanabar e Warburton (2012) como caracteristicas da DEP, tém-se:
definicdo de uma meta clara a ser atingida, com informacdes sobre o prazo esperado para
realiza-la, a justificativa da necessidade ou oportunidade de negocio do projeto, descricdo de

todos os objetivos gerais para serem cumpridos com sucesso, sendo eles reais, mensuraveis,
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claros e descritos com verbo no infinitivo, ndo se esquecendo de que o objetivo do projeto
deve estar de acordo com a misséo da organizacdo, 0s requisitos do projeto, os problemas,
obstaculos e riscos conhecidos que podem ser consideradas barreiras para a concretizacdo do
projeto, as premissas que sdo os fatores considerados verdadeiros e que sustentam a
viabilidade do projeto, e por fim, os critérios de sucesso ou concluséo.

Depois de finalizada a DEP no processo de planejamento, toda a equipe do projeto
desenvolve o documento 03, conhecida como a Estrutura Analitica do Projeto (EAP).
Segundo Kanabar e Warburton (2012), a EAP é uma ferramenta dirigida para entregas de
cada objetivo ao longo do projeto, que por sua vez sdo divididas em pacotes de trabalho
menores, pois ao pegar cada objetivo definido na DEP, terd que destrinchar esses objetivos
em tarefas ou metas mais especificas e detalhadas. Nas Figuras 10 e 11 é retratado o exemplo
da EAP, documento 03, por Kanabar e Warburton (2012).

| TAREFAS DO PROJETO |

1. Iniclagdo
a. Langar o projeto
b. Obter aprovagdo da geréncia sénior
c. Determinar as principais partes interessadas

2. Planejamento

Pesquisar detalhes sobre o upgrade com a Microsoft e outras fontes
Fazer uma lista dos aplicativos que rodam em um PC

Checar compatibilidade de hardware e requisitos de espago

. Simular uma execugdo em um PC de teste

Testar compatibilidade com o Vista

Fazer upgrade do software, se necessario

Plano de reversdo para maquinas criticas

Proapnge

3. Execucdo

a. Adquirir as chaves de licenga do SO

b. Solicitar as atualizagoes de hardware

¢. Reunir os recursos

d. Instalar o hardware e o sistema operacional

e. Criar capacitagao/help desk

f. Passos para migrar para o Windows Vista
i. Avaliar os requisitos de hardware
ii. Fazer backup de dados importantes
iii, Migrarpara o Windows Vista
v. Migrar as configuragdes do usudro

4. Controle e monitoragao
a. Manter o projeto dentro do cronograma
b. Manter o custo dentro do orgamento
c. Monitorar o impacto scbre os usudrios
d. Resolver problemas/dividas

5. Encerramento
a. Fazer o fechamento do projeto
b. Documentar ligdes aprendidas
¢. Arquivar os documentos do projeto no repositério da empresa

Figura 10. Documento 03 — Estrutura Analitica do Projeto (EAP) — Exemplo 1.
Fonte: Kanabar e Warburton (2012, p. 27).
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Para Menezes (2009, p. 113) “A EAP consiste em uma representacdo grafica
“explodida” do projeto que evidencia os componentes do que deve ser feito e as atividades
necessarias a sua execucao, o que devera ser feito”. Essa ferramenta ¢ conhecida como um
procedimento top-down, ou seja, € um sistema de planejamento hierarquico, listando as
atividades a serem realizadas de cima para baixo, evitando o esquecimento da realizacéo delas
(MENEZES, 2009).

1.0 Construir casa
1.1. Planejar aprovagoes
1.2. Projetar jardim
1.3. Erguer casa
1.3.1 Estabelecer fundagdes
1.3.2 Erigir estrutura
1.3.3 Instalar telhado
1.4 Fazer instalagdes
1.4.1 Instalar servigos
1.4.1.1 Instalar encanamentos
1.4.1.2 Instalar fiagao
1.4.1.3 Instalar caldeira
1.4.1.4 Instalar canos de aquecimento
1.4.2 Decorar
1.4.2.1 Pintar cOmodos
1.4.2.2 Colocar papel de parede nos comodos
1.4.2.3 Fazer acabamentos
1.4.3 Comprar pecas
1.5 Construir garagem
1.6 Gestdo do projeto
1.6.1 Revistes do cliente
1.6.2 Aprovacoes do cliente

Figura 11. Documento 03 — Estrutura Analitica do Projeto (EAP) — Exemplo 2.
Fonte: Kanabar e Warburton (2012, p. 55).

A EAP possibilita que as principais entregas e/ou objetivos sejam subdivididos em
partes menores, chamados de pacotes de trabalho, para melhor detalha-los e gerencia-los.
Feita a sua subdivisdo de forma hierarquica, é designada as entregas a serem executadas pelo
envolvido responsavel da tarefa no projeto (PMBOK, 2017).

Segundo Vargas (2007, p. 64) “os pacotes de trabalho sdo atividades que englobam
outras atividades, denominadas subatividades. Elas representam um conjunto de atividades,
totalizando duracdo, datas e custos das atividades a elas pertencentes”. Logo, sdo
fundamentais na estrutura da EAP, e devem ser executadas de forma sequencial, em um
menor tempo e com 0 minimo de pessoas envolvidas, contando apenas com aqueles que
possuem responsabilidade direta no resultado daquela entrega especifica.

Séo diversas as vantagens do uso da EAP no projeto, a primeira delas é o nivel de
detalhamento, como dito anteriormente, representando o nivel geral e o nivel mais especifico;

a segunda € a comunicacéo, onde € mais facil detectar informacdes no grafico da EAP do que
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em uma lista de atividades; a terceira é a estimacdo do tempo; a quarta € a atribuicdo das
tarefas; a quinta é identificacdo dos eventos chave do projeto; a sexta € a programacao e
controle dos recursos e do projeto; e a sétima é o grande fluxo de informacdes e apresentacao
de riscos e custos do projeto (MENEZES, 2009).

A estrutura desse documento 03 cresce rapidamente, dessa forma, é mais eficiente
observa-las e executa-las separadamente. Assim, é possivel identificar as entregas necessarias
no projeto e a forma padrédo de ordenar (KANABAR; WARBURTON, 2012). Ha duas formas
de se apresentar a EAP, uma delas é na forma esquematizada como nas Figuras 10 e 11, e a

outra é o exemplo de forma grafica, onde se tem o modelo de arvore, como na Figura 12.

Construlr casa

Planejar . ) : Instalar nstruir y .
ansie Projetar jardim Erguer casa st_a : Constri Gerir projeto
aprovagoes servigos garagem
Estabelecer Instalar

Erigir estrutura

fundagao telhado

Instalar canos || Instalar fiagao

Figura 12. Documento 03 — Estrutura Analitica do Projeto (EAP) — Exemplo 3.
Fonte: Kanabar e Warburton (2012, p. 54).

Depois de feita a EAP, o proximo passo do processo do planejamento é a criacdo do
documento 04, o Diagrama de Rede. De acordo com 0 PMBOK (2017, p. 194) o Diagrama de
Rede “é¢ uma representagdo grafica das relagdes 16gicas, também chamadas de dependéncias,
entre as atividades ou cronograma do projeto”. Esse documento pode ser feito manualmente
ou atraves de um software de gerenciamento de projetos. O mais indicado € que esse seja feito
em software, pois ha um maior detalhamento de todo o processo do projeto, incluindo no
campo de informacBes 0 tempo necessario para realizar a atividade ou subatividade, o custo, 0
responsavel e os recursos utilizados. Assim, os resultados obtidos no final serdo os mais

precisos e reais possiveis. Na Figura 13 é apresentada a estrutura do documento 04. E na
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Figura 14, é possivel visualizar outros tipos de apresentacGes do cronograma do projeto,
incluindo entre eles o diagrama de Gantt, uma ferramenta de organizacdo de schedules.

M+ 15

I+ 10
| P J
|'IT

Figura 13. Documento 04 — Diagrama de Rede do Cronograma do Projeto.
Fonte: PMBOK (2017, p. 193).
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Sabendo que cada atividade deve possuir uma duracdo, o Diagrama de Rede determina
0 tempo que cada atividade levard para ser completada, porém o tempo nesse estagio do
planejamento é considerado apenas uma estimativa, ja que ao longo do projeto essa duracdo
pode ser modificada conforme a realidade de cada tarefa. O gerente do projeto quem é o
responsavel pelo cronograma do projeto, competindo a ele a adequacédo de todos os fatores
influenciaveis para que o projeto seja efetivo (KANABAR; WARBURTON, 2012).

Exemplos de apresentacoes do cronograma do projeto

o

= !!!:..1.. o

-

|F||-||| Diagrama de rede

TR

Lista de atividades Grafico de barras

Figura 14. Exemplos de apresentac6es do cronograma do projeto.
Fonte: PMBOK (2017, p. 176).
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O cronograma do projeto descreve um plano detalhado de como e quando acontecera
cada entrega do projeto, podendo ser produtos, servigos e resultados claros em seu escopo.
Mas para que essa ferramenta seja eficiente primeiro é necessario levar em consideragédo
alguns termos técnicos no gerenciamento de projetos, pois sdo instrumentos que auxiliam no
entendimento do Diagrama de Rede (MENEZES, 2009). No Quadro 5 sdo apresentados 0s
termos e sua conceituacédo para melhor compreensao.

TERMOS CONCEITO
Representam o tempo mais curto em que o projeto pode ser

Caminho Critico

completado.

Se houver atraso na realizacdo de uma determinada
Folga . « . .

atividade, nao afetara o fluxo do projeto.

S&o marcadores nos diagramas de rede que indicam pontos
Marcos

importantes no cronograma.
Atividades que precisam terminar antes que as atividades
imediatamente seguintes possam comecar.

Atividades Sucessoras Atividades que se seguem imediatamente a outras atividades.
Atividades Concomitantes | Atividades paralelas. Podem ser feitas a0 mesmo tempo.
Possui pelo menos duas atividades precedentes de que elas

Atividades Predecessoras

Atividade de Conjuncéo -
Atividade de Disjuncao Zgls;m pelo menos duas atividades sucessoras que dependem

Sdo restricbes especificas a uma ou mais atividades. Pode
requerer que uma atividade seja completada antes que outra
comece.

Sdo maneiras preferidas de fazer o projeto. Podem mudar
quando as prioridades mudam.

Séo restricdes que resultam de atividades fora do préprio
projeto. S&o incontrolaveis.

Quadro 5. Termos técnicos do Diagrama de Rede no gerenciamento de projetos.
Fonte: Adaptado do Kanabar e Warburton (2012).

Dependéncias
Obrigatorias

Dependéncias Arbitradas

Dependéncias Externas

Esses termos ajudam no gerenciamento e na comunicagdo das partes interessadas.
Atraveés deles é possivel calcular diversos caminhos a serem tragados ao longo do projeto.
Assim, é possivel afirmar que quando esse grupo de processo possui um gerenciamento de
sucesso, é maior a probabilidade de conquistar os objetivos propostos e garantir a participacao
das partes interessadas, ja que sdo explorados todos os aspectos do escopo, qualidade, prazo,
recursos, comunicagdo e aquisicbes (KANABAR; WARBURTON, 2012). Esses aspectos

podem ser observados com maior detalhe na Figura 15.
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Figura 15. Planejamento do projeto.
Fonte: Kanabar e Warburton (2012, p. 26).
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O importante nesse processo é analisar 0 ambiente que o projeto se desenvolve, pois

ao pontuar os elementos presentes ou ndo, melhores serdo as condic¢des de antecipacdo dos

resultados, podendo minimizar aqueles negativos e maximizar 0S positivos no projeto

(MENEZES, 2009). Uma vez alcancados os objetivo do grupo do planejamento, ou seja, a

criagdo de uma baseline, 0 projeto estd apto a passar para 0 proximo grupo, onde serdo

executadas as atividades e tarefas definidas no plano.

2.3.2.3 Execucéo

O processo de execucdo é considerado o momento da implantacdo do projeto, onde se

deve utilizar de ferramentas que garantam o bom desenvolvimento. Assim, o guia PMBOK
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(2017) define que este processo consiste na execucdo dos processos antecessores a fim de
cumprir as especificagbes do projeto. Envolve a coordenagdo dos recursos humanos,
financeiros, materiais, gerenciamento das expectativas e interesses das partes interessadas, e
realizar as atividades com conformidade ao plano de gerenciamento.

De acordo com Kanabar e Warburton (2012) é nessa fase que o gerente possui
relatdrios regulares e possibilita que os objetivos e especificagdes sejam cumpridos, através
do controle das entregas e da motivacao constante da equipe envolvida. Assim, fatores como
ambiente da empresa, seja interno ou externo, gerenciamento, cultura e clima, estilos
organizacionais, pessoal interferem diretamente na execugdo. Esses fatores devem estar
favoraveis para que ndo haja conflitos que impecam a efetividade da atividade inovadora que
é 0 projeto.

Na Figura 16 sdo ilustrados os processos-chave associados a execucdo. Segundo
Kanabar e Warburton (2012) a meta dos processos do projeto é criar as entregas, o produto ou
servico que o cliente deseja. Os recursos planejados séo utilizados e a equipe eficiente

assegura a execucdo de forma eficaz.

Dirigir e gerenciar
a execucgao do
projeto

v
v v v v

Executar Solicitar

G Formar equipe Distribuir
garantia da o TG informacoes resposta dos

qualidade fornecedores
Desenvolver S
= Selecionar
equipe de
s fornecedores
projeto
—_— > Processo de

monitoracao e
controle

Y

Figura 16. Execucdo do projeto.
Fonte: Kanabar e Warburton (2012, p. 30).

Segundo Menezes (2009) sdo vérias as atividades tipicas da execucdo, sdo elas:
verificacdo do escopo, desenvolvimento da equipe de execugdo, comunicagdo entre 0s

membros da equipe, garantir a disponibilidade de recursos, execucgdo das atividades previstas
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no plano do projeto, assegurar a qualidade, monitorar o uso de recursos, distribuir
informacOes, gerar alternativas de acdo em dire¢do ao planejado, e por fim, reprogramar
atividades que por alguma razdo enfrentou um gap no processo de execugao.

A principal vantagem desse processo € que ele aumenta a probabilidade de alcancar os
objetivos de qualidade e também detecta onde é necessario melhorias. Esse processo também
€ 0 momento em que se gerencia a equipe, pois sera feito um acompanhamento a fim de
analisar o desempenho dos membros individualmente e coletivamente, para que seja possivel
fornecer um feedback, solucdo para problemas e mudancas que aumentem o desempenho
(PMBOK, 2017).

Assim como dito anteriormente por Menezes (2009) que talvez seja necessario
reprogramar algumas atividades devido aos gaps sofridos na execucdo, Kanabar e Warburton
(2012) também afirmam que durante esse processo, 0s resultados poderdo necessitar de
mudancas e atualizagbes no planejamento. E normal que algumas atividades alterem suas
duracdes esperadas, ou que a produtividade e disponibilidade de determinados recursos
previstos sejam diferentes do que haviam sido propostos. O que ndo € normal é quando essas
falhas acontecem periodicamente e em varios fatores determinantes na conclusdo do projeto.

Uma vez realizadas todas as entregas do projeto no processo de execucao, € necessario
0 monitoramento e controle dessas entregas para que seja possivel garantir o0 andamento das

atividades programadas e 0 sucesso do projeto.

2.3.2.4 Monitoramento e Controle

Esse grupo de processo consiste em acompanhar, analisar e ajustar o desenvolvimento
e o desempenho do projeto. E no monitoramento e controle que se identifica a necessidade de
mudancas em quaisquer areas do plano. Assim, é feita uma coleta de dados para que seja
possivel medir o desempenho e comparar o que foi realizado com o que foi planejado
(PMBOK, 2017).

Segundo Kanabar e Warburton (2012) é durante o processo de monitoramento e
controle que o gerente do projeto fiscaliza custos, prazo e qualidade. A famosa tripla restrigéo.
Esse monitoramento verifica se ha falhas ou desvios no desempenho do projeto baseado no
plano. Deve garantir o cumprimento dos objetivos, avaliar o desenvolvimento e
principalmente, adotar agdes corretivas quando a situacao requisitar.

De acordo com 0 PMBOK (2017) a principal vantagem do monitoramento e controle é
a medicdo e avaliagdo do desempenho do projeto em periodos regulares, nas situacbes

apropriadas e nas condigcdes necessarias. Esse processo oferece a equipe do projeto o
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monitoramento das atividades continuas, possibilitando uma visdo sistémica da situagdo em
que o projeto se encontra. Logo, todas essas revisoes reduzem as despesas e procedimentos

excessivos. Na Figura 17 é possivel visualizar o detalhamento do processo de monitoramento

e controle.
Controle Monitorar e Administracao
integrado de — >  controlar trabalho —> ¢
, do contrato
mudangas do projeto
Verificagao Controle de i Gergncnar Relatério de ALY
controle de equipe do e controle de
do escopo custos . g desempenho .
qualidade projeto riscos
Gerenciar
partes
interessadas
Y Y \/ Y S
Controle de s
88600 Processo de encerramento ;

Figura 17. Monitoramento e controle do projeto.
Fonte: Kanabar e Warburton (2012, p. 31).

O monitoramento e controle possui uma ligacdo direta com o grupo de processo de
planejamento, pois ndo ha como fazer controle se ndo houver um plano (FREZATTI, 2008).
Por isso, Menezes (2009) afirma que as a¢Oes de controle apresentam duas naturezas distintas:
proativa e reativa. As acOes proativas devem garantir que os eventos planejados acontecam
como planejados; que os eventos ndo planejados possam ser analisados e inseridos se preciso
for; e que eventos indesejaveis ndo aparecam durante o desenvolvimento do projeto. J& as
acOes reativas devem garantir que as variagcdes em relacdo ao que foi planejado possam ser
identificadas, avaliadas e corrigidas.

Ao passar por todos os grupos de processos do gerenciamento de projetos, tendo o
processo de monitoramento e controle realizado com sucesso, é possivel entdo passar para o
ultimo grupo. Esse garantira que o processo seja encerrado conforme as especificagdes

definidas desde o inicio, ou ndo.



49

2.3.2.5 Encerramento

Como ultimo grupo de processos no gerenciamento de projetos tem-se o
encerramento, onde, segundo Kanabar e Warburton (2012), o foco € a aceitacdo e a aprovagéo
formal das entregas do projeto pelos patrocinadores e a documentacao das licbes aprendidas.
E o encerramento administrativo do projeto. S3o feitas reunides em que se registram a
satisfacdo ou insatisfacdo de cada parte interessada, inclusive o cliente, para que essas
informacdes sejam arquivadas e serem utilizadas em outros possiveis projetos com a mesma
natureza no futuro.

De acordo com o PMBOK (2017, p. 634) “O Grupo de Processos de Encerramento
consiste dos processos realizados para concluir ou encerrar formalmente um projeto, fase ou
contrato”. Quando esse processo ¢ concluido, verifica-se se todas as fases, o projeto e
contratos foram completados a fim de encerrar da forma mais adequada.

Segundo Menezes (2009) a documentacdo final do projeto deve conter varias
informacdes, como: avaliagdo dos documentos utilizados no acompanhamento do projeto;
avaliacdo do processo de gerenciamento do projeto; quantificacdo e atingimento dos
objetivos; os riscos e como foram geridos; os custos incorridos sejam eles positivos ou
negativos; desempenho da equipe; documentos legais, entre outros, dado como exemplo na
Figura 18.

Nome do cliente

Histdrico e descri¢do do projeto

Resumo dos resultados

Razéo para encerrar

Entregas

Cronograma: datas originais e efetivas de inicio e fim
Equipe

Riscos mais importantes

Informagdes financeiras e de orgamento: originais e efetivas
Plano de agao

Apoio continuado

Préximos passos ou plano de transicao

Aprovacdo do encerramento

Apéndice A
Documentacao do projeto relacionada a gestao

Apéndice B
Documentacao relacionada ao produto

Figura 18. Relatorio de encerramento do projeto.
Fonte: Kanabar e Warburton (2012, p. 32).
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Segundo Kanabar e Warburton (2012), depois de feito o relatdrio, o gerente de projeto
aproveita a oportunidade para dar um retorno ou feedback geral do projeto para todos os
envolvidos, sobre desempenhos grupais e/ou individuais, e os principais resultados pautados.
Assim, é desenvolvido é repassado o resumo do relatorio final do projeto em que se
documentam as licBes aprendidas, destaques e agradecimentos a todos 0s membros da equipe

do projeto.

2.4 Contextualizacdo Histdrica da Sustentabilidade e do Desenvolvimento Sustentavel
no Brasil e no Mundo

No ano de 1972, em Estocolmo, comecou-se a discutir sobre os riscos globais dos
efeitos da poluicdo e do esgotamento das fontes de recursos naturais. Mas, ndo eram
propostos planos e acbes para solucionar o problema enfrentado no meio ambiente
(ZOZZOLlI, 2008). Isso se dava pela questdo ambiental ser vista como um empecilho para o
desenvolvimento e progresso tecnologico das industrias e dos paises até aquele momento
(KATO, 2007).

De acordo com Savitz e Weber (2007), o termo sustentabilidade surgiu nos anos de
1980, com a finalidade de conscientizar os paises a descobrirem formas de promover o
desenvolvimento econdmico e social, sem devastar 0 meio ambiente ou por em risco 0 bem
estar das geracdes futuras. Assim, essas praticas de promocao do desenvolvimento sustentavel
criam um sistema mais aberto, informativo e transparente para a sociedade.

No ano de 1983, a Organizacdo das Na¢des Unidas (ONU) criou a Comissdo Mundial
sobre Meio Ambiente e Desenvolvimento que desenvolveu um relatério de desenvolvimento
sustentavel que propunha o controle do crescimento populacional, controle da urbanizacéo e
agregacdo de cidades menores com o campo, preservacdo da biodiversidade e ecossistemas,
garantia de alimentacéo e satisfacdo das necessidades basicas para todos, reducdo do consumo
de energia, uso de fontes de energia renovaveis e 0 aumento da producao industrial através de
tecnologias ecologicamente sustentaveis (KATO, 2007).

Segundo Zozzoli (2008), com a conscientizagdo e sensibilizagdo da sociedade com 0s
problemas ambientais e o foco da midia nos danos ambientais, na exaustdo da capacidade de
absorcdo da poluicdo e do esgotamento dos recursos limitados, a Camara de Comercio
Internacional (CCI) aprovou, em 1991, as “Diretrizes Ambientais para a Industria Mundial”,
onde determinava as indudstrias responsabilidades econdmicas e sociais em suas acdes que

influenciavam no meio ambiente.
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Foi assim que surgiu a inspiracdo da ONU para realizar, no Brasil, uma Conferéncia
das NacOes Unidas sobre Meio Ambiente e Desenvolvimento, conhecida como Eco-92 ou
Cupula da Terra, no estado do Rio de Janeiro. Essa conferéncia reuniu mais de cem Chefes de
Estado para se debater maneiras de desenvolvimento sustentdvel que até o momento nédo
haviam sido definidas com tanta clareza (SOUZA; PERDIGAO, 2016).

De acordo com Viola e Franchini (2012), a Rio 92 foi o apice da gestdo cooperativa
dos recursos ambientais. Nela foi desenvolvida a Agenda 21, um plano de acdo para ser
adotado em escala global, nacional e localmente. Por isso, essa segue o principio de “pensar
globalmente, agir localmente”. Sua finalidade era pontuar objetivos a serem alcangados pela
sociedade a fim de atingir a sustentabilidade.

Apds o evento Rio 92, apenas em 1997 se voltou a falar sobre o assunto onde, no
Japdo, foi desenvolvido o Protocolo de Quioto que propunha um calendario a ser seguido
pelos paises-membros visando a reducdo da emissdo dos gases causadores do efeito estufa.
Porém, houve uma resisténcia de alguns paises, como os Estados Unidos, para aderir ao
Protocolo, uma vez que esses acreditavam que deixariam de ser paises desenvolvidos
economicamente. Os paises que possuiam essa resisténcia eram 0s que possuiam maior indice
de emiss&o de carbono no mundo (KATO, 2007).

Em 1999, foi concebido o Triple Bottom Line (TBL), ou Tripé da Sustentabilidade, por
John Elkington, que tinha como objetivo ajudar as organiza¢Ges a unir os elementos do
desenvolvimento sustentavel, que sdo: prosperidade econémica; justica social; e protecdo ao
meio ambiente em suas atividades operacionais. A partir dai, a sustentabilidade passou a fazer
parte do planejamento estratégico empresarial das grandes organizac@es, tornando-as com um
diferencial competitivo (ZOZZOLI, 2008).

Com a criacdo do TBL, no ano de 2002, em Johanesburgo, foi realizada e Conferéncia
Mundial chamada Rio +10, que buscava discutir solu¢bes da Agenda 21 que, até 0 momento,
ndo havia sido implantada de forma coerente. Também foram discutidos temas que néo
haviam entrado na pauta da Agenda 21, como erradicacdo da pobreza, uso da agua e manejo
dos recursos naturais (SOUZA; PERDIGAO, 2016).

Apos 20 anos da Conferéncia Rio 92, surgiu a Rio +20, também no Rio de Janeiro,
onde seu objetivo principal era a renovacdo do compromisso politico com o desenvolvimento
sustentavel firmado anteriormente pelos governos nas principais clupulas sobre o tema, e
buscava avaliar o progresso, identificar problemas e definir a agenda do desenvolvimento
sustentavel para as proximas décadas (GUIMARAES; FONTOURA, 2012). Por meio dos
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grandes eventos ocorridos no decorrer dos anos, surgiram diversos conceitos sobre

sustentabilidade utilizados e aprimorados nos dias atuais.

2.5 Sustentabilidade e Desenvolvimento Sustentavel

A sustentabilidade é considerada uma consequéncia do movimento histérico recente
que faz questionar a sociedade industrial enquanto modo de desenvolvimento (ROSA, 2007).
Assim, os primeiros estudos tedricos sobre a sustentabilidade e o desenvolvimento sustentavel
iniciaram-se no campo das ciéncias ambientais e ecoldgicas, trazendo suas contribuicdes para
as disciplinas de economia, direito, sociologia, filosofia, e politica (SACHS, 2002).

H& concordancia entre os estudiosos de que o conceito de sustentabilidade deve ser
explorado de forma ampla, por ser um assunto complexo e com inumeras interpretacdes
(KATO, 2007). Por isso, de acordo com Almeida (2002), é preciso ser tratado conceitos
gerais, como também conceitos mais profundos sobre o tema, mesmo que, de todo modo, as
definicdes buscam incorporar as esferas econdmica, social e ambiental. Na Figura 19 sdo
demonstradas as trés esferas, conhecidas como Triple Bottom Line (TBL), ou Tripé da
Sustentabilidade.

1" Social | Econdmico

Figura 19. Triple Bottom Line (TBL) ou Tripé da Sustentabilidade.
Fonte: Adaptado de Pearson Education do Brasil (2011).

Na esfera econdmica, sustentabilidade pode ser definida como o gerenciamento de um
empreendimento que demonstre resultados positivos sem a precisdo de subsidios de capital
durante sua existéncia. Ou seja, 0 empreendimento deve ser autossuficiente, gerando receitas
e arcando com as despesas (ALMEIDA, 2002).
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A relagdo da gestdo ambiental com o desenvolvimento sustentavel é considerada como
sinbnimo de sustentabilidade do negécio (OLIVEIRA FILHO, 2004). Assim, de acordo com
Junqueira et al. (2008, p. 8), para as organizacGes garantirem a sustentabilidade do negdcio €
necessario “[...] exercer quatro fungdes basicas: ser ecologicamente correta, economicamente
viavel, socialmente justa e culturalmente aceita”.

Segundo Almeida (2002), na esfera social, é inexequivel preservar uma cultura em que
uma parte da populacdo explora e uma parte é explorada. Essa esfera € considerada um dos
maiores entraves a sustentabilidade, pois a pobreza e a miséria geram a falta de conhecimento
a todos e consequentemente o desgaste do meio ambiente.

A sustentabilidade remete ao verbo sustentar, assim cria-se a necessidade de um meio
de interacdo equilibrado entre a sociedade e a natureza, pois 0 progresso em uma sociedade
sustentavel ndo € mensurado através do consumo material, e sim pela qualidade de vida dos
cidadéos (FERREIRA, 2005).

Segundo Schweigert (2007) a sustentabilidade pode ser considerada como nova ordem
de eficiéncia econémica que favorece toda a populacdo, ao invés de favorecer poucos em
detrimento de muitos. Para Tomazzoni (2007), apenas através da sustentabilidade social que
surge a cooperacdo para modificar o quadro de concentracdo de renda.

E por fim, na esfera ambiental, uma organizacdo que desenvolve bens e/ou servigos
por meio dos recursos do meio ambiente, esta fadada a ficar sem a disponibilidade desses
recursos naturais. Logo, € necessario que a organizacdo produza de maneira equilibrada,
gerando lucro, mas sem prejudicar o meio ambiente de forma irreversivel (ALMEIDA, 2002).

A sustentabilidade significa sobrevivéncia, perenidade dos empreendimentos humanos
e do planeta (RODRIGUES, 2009). Uma das defini¢bes mais utilizadas até os dias atuais é a
do Brundtland Report (1987), no qual a sustentabilidade é vista como desenvolvimento
econémico, producdo de bens e servicos, utilizando-se dos recursos ambientais como matéria
prima, porém, sem exauri-las para garantir o desfrute pelas geracdes futuras.

O termo sustentabilidade também pode ser entendido como uma conduta harmdnica
por tempo ilimitado de um predador explorando sua presa. Assim, sendo a sociedade o
predador, cabe a ela conhecer as singularidades dos recursos da natureza para que se possa
explorar de forma prudente ao longo dos anos, sem prejudicar as geragdes futuras
(SCHWEIGERT, 2007).

Cabestre, Graziade e Polesel Filho (2008) trazem uma definicdo semelhante, em que a
sustentabilidade é a relacdo entre os sistemas econémicos e 0s sistemas ecologicos,

significando a continuacdo indefinida da vida humana e as a¢gdes humanas ocorrendo dentro
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dos limites para ndo extinguir a diversidade, a complexidade e as funcionalidades do sistema
ecoldgico como protecédo de vida.

O conceito de sustentabilidade vai aléem da responsabilidade social, na qual determina
as praticas que as organizaces devem adotar. Entretanto, ambos os termos estdo associados
com os valores e a ética das organizaces (JUNQUEIRA et al., 2008). De acordo com
Miashiro (2007), a responsabilidade social é um dos instrumentos para assegurar
sustentabilidade das organizaces, a fim de minimizar os impactos ambientais. A partir disso,
surgiram-se entdo politicas e legislacbes que exigem das organizacbes uma maior

conscientizacao da preservacao do meio ambiente.

2.6 Legislacdo Ambiental

Sendo o meio ambiente essencial para a existéncia de toda forma de vida, é importante
a sua protecédo e conservacao. Diante disso, o Estado, como responsavel pela regulacéo social,
tem o dever de criar politicas que guiem as relagdes entre a economia, a sociedade e 0 meio
ambiente (OLIVEIRA, 2006). De acordo com Kellermann et al (2016) as legislacGes
ambientais limitam e padronizam a utilizacdo dos recursos naturais caminhando para um
desenvolvimento sustentavel.

Devido as pressdes por meio de movimentos sociais, as legislacbes ambientais, no
Brasil, tém sido desenvolvidas nos ultimos 40 anos (MAGRINI, 2001). Atualmente, o Brasil
possui politicas em diversas areas, como: crimes contra a vida, crimes contra a flora, poluicéo
e outros crimes ambientais, crimes contra o ordenamento urbano e o patrimonio cultural,
crimes contra a administracdo ambiental, e infracdes administrativas (KELLERMANN et al.,
2016).

Como consequéncia dessas conquistas sociais, as organizacGes foram obrigadas a
inserir em suas estruturas organizacionais a pauta ambiental discutida no mundo inteiro, e se
adaptarem a legislacdo ambiental vigente no pais a fim de possuirem uma conduta ambiental
mais responsavel. Porém, a legislacdo ambiental deve ser vista pelas organizagcdes como algo
além do simples cumprimento da lei. Deve ser utilizada como fator motivacional para
promover o bem estar social, visando alcangar a sustentabilidade (SILVA; LIMA, 2013).

O marco da criagdo de leis ambientais na historia do Brasil se deu no periodo de
Vargas, em 1934, quando se estabeleceu 0 Codigo Florestal, o Codigo de Aguas e o Codigo
de Minas, visando administrar a disponibilidade e 0 uso dos recursos naturais nos processos
de urbanizacéo e industrializacao brasileira (CUNHA; COELHO, 2008).



55

O primeiro Cddigo Florestal instituido pelo Decreto n® 23.793/34, foi posteriormente
revogado, e com a publicacdo da Lei Federal n® 12.651/12, vigente até os dias atuais,
estabeleceu-se a Lei de Protecdo da Vegetacdo Nativa, também chamado de Novo Cddigo
Florestal Brasileiro. Esta lei envolve licencas ambientais, atos cartorarios, questdes florestais,
preservacao de determinadas areas do territorio brasileiro em relagdo a sua vegetagdo original,
equilibrio ecologico, e demais atos de regularizagdes ambientais (BRASIL, 2012).

O Caodigo de Minas, instituido pelo Decreto 24.642/34, foi revogado. Atualmente, ha o
Caodigo de Mineracdo, uma lei federal brasileira, editada pelo Decreto-Lei n® 227/67, que visa
administrar os recursos minerais pela Unido, a industria de produgdo mineral e a distribuicéo,
0 comércio e o consumo de produtos minerais no Brasil (BRASIL, 1967). E Cddigo de
Aguas, instituido pelo Decreto n° 24.643/34, vigente até os dias atuais, regulamenta a questo
hidrica e conserva os elementos fundamentais para o desenvolvimento do setor elétrico do
pais (ANTUNES, 2002).

A partir dos anos 70, surgiu uma moderna questdo ambiental no Brasil, gradualmente
foi sendo criado um sistema governamental de agéncias ambientais, com a finalidade de
fiscalizar e solucionar problemas ambientais. A primeira delas foi a Secretaria Especial de
Meio Ambiente (SEMA), em 1973. Anos depois, em 1989, criou-se o Instituto Brasileiro do
Meio Ambiente e dos Recursos Naturais Renovaveis (IBAMA). Em 1993, fundou-se o
Ministério do Meio Ambiente. E em 2001, a Agéncia Nacional de Aguas (ANA)
(KELLERMANN et al., 2016). A partir dai, muitas foram as agéncias criadas para melhor
administrar 0s recursos naturais.

Segundo Imperiano (2011), com a criacdo das agéncias, houve a formulacdo da
Politica Nacional do Meio Ambiente (PNMA), instituida pela Lei n°® 6.938/81. Essa trouxe
uma formalidade a respeito da tematica ambiental no pais, criando o Sistema Nacional do
Meio Ambiente (SISNAMA), o Licenciamento Ambiental, e estipulando que o poluidor é
obrigado a indenizar danos ambientais que causar.

De acordo com Sampaio (2010), os movimentos sociais ambientalistas que foram
surgindo na década de 80 influenciaram na Constituicdo Federal (CF) de 1988, ganhando um
capitulo apenas para questdes ambientais, que determina deveres juridicos a todos, incluindo
o0 Estado, a sociedade, empresas publicas e privadas.

Apos a insercdo da tematica ambiental na CF/88, criou-se a Lei n° 9.433/97, que
institui a Politica Nacional de Recursos Hidricos, que assegura a disponibilidade de agua a

todos e incentiva a preservacdo e utilizacdo racional da agua, e o Sistema Nacional de
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Gerenciamento de Recursos Hidricos. E cria-se também a Lei n°® 9.795/99, que institui a
Politica Nacional de Educacdo Ambiental (KELLERMANN et al., 2016).

Outra legislacdo ambiental relevante € a Lei n® 9.605/98, conhecida como Lei de
Crimes Ambientais, que tipifica os crimes ambientais que sdo previstos na legislacdo
brasileira e dispde sobre as sancOes penais e administrativas derivadas de condutas e
atividades lesivas ao meio ambiente (BRASIL, 1998). E também criou-se a Lei n® 12.305/10,
conhecida como Politica Nacional de Residuos Solidos, que institui a destinacdo final
ambientalmente adequada dos residuos (BRASIL, 2010).

Segundo Kellermann et al. (2016), as organizagOes sempre tiveram uma relagdo
probleméatica com o meio ambiente. Porém, com o fortalecimento do debate ambiental,
econémico e social, as empresas vém adotando condutas ambientais mais responsaveis na
busca do desenvolvimento sustentavel. Assim, para alcancar esse desenvolvimento, as
organizagOes estdo aderindo o gerenciamento de projetos alinhado com a sustentabilidade do

negdcio.

2.7 Sustentabilidade em Gerenciamento de Projetos

Diante do contexto de pressdes sociais e ambientais impostas, muitas organizagdes
buscaram evidenciar problemas referentes a questdes de responsabilidade social e ambiental,
e incorporar em seus planos e projetos principios e técnicas gerenciais de sustentabilidade, a
fim de reduzir os impactos que suas atividades causam ao meio ambiente e a sociedade como
um todo (ROCHA et al., 2013).

Segundo Almeida (2002), a busca das organizagbes em implantar as trés esferas da
sustentabilidade — a econémica, a ambiental e a socia — nos seus projetos, surgiu para atender
as legislacbes ambientais nas quais, possivelmente, estariam sujeitas a responder
judicialmente ou no foro da opinido publica se ndo incorporassem esses principios em suas
politicas e préticas.

Porém, de acordo com Hockerts, Mair e Robinson (2006), o emprego de principios e
técnicas sustentaveis na gestdo de projetos das organizacfes, como a Triple Bottom Line, ndo
acontece somente para atender a legislacdo, mas também por questfes estratégicas. Segundo
Gondim (2011), esse alinhamento gera uma ferramenta estratégica importante, tornando-se
um diferencial no ambiente de negdcios atual.

Assim, uma metodologia de gestdo de projetos que envolve 0s principios da
sustentabilidade demonstra uma concepg¢do singularizada e inovadora em relagdo a gestéo
tradicional de projeto (GRIFFITHS, 2007). Por isso, no Quadro 6 € demonstrado um
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comparativo do gerenciamento de projetos sustentavel e do gerenciamento de projetos

tradicional.
GERENCIAMENTO SUSTENTAVEL GERENCIAMENTO TRADICIONAL
DE PROJETOS DE PROJETOS
Orientado a curto e longo prazo Orientado a curto prazo
Em interesse da geracdo atual e futura Em interesse dos stakeholders
Orientado para o ciclo de vida Orientado para entregas
Econdmico, social e ambiental Escopo, custo e tempo
Aumento de complexidade Reducéo de complexidade

Quadro 6. Gerenciamento de projetos: sustentavel X tradicional.
Fonte: Adaptado do Silvius, Schipper e Nedeski (2012).

Optar pelo gerenciamento sustentavel de projetos, por meio de alternativas como, a
reutilizacdo de materiais, 0 uso de energias renovaveis, a gestdo de residuos, e o envolvimento
das partes interessadas do projeto, traz melhorias para a organizacdo e essas se estendem para
0 meio ambiente e a sociedade na qual a empresa esta inserida (RICARDO, 2013).

Carvalho e Rabechini Jr. (2015) ainda afirmam que adotar os principios gerenciais da
sustentabilidade nos projetos geram o aumento da qualidade dos bens e/ou servigos, do
atendimento aos consumidores mais preocupados com 0s impactos ambientais, e do
atendimento a reivindicacao da comunidade local.

Mas, essa transformacdo do gerenciamento tradicional de projetos para o
gerenciamento sustentdvel de projetos nem sempre ocorre tdo facilmente (PMI, 2011).
Alcancar a sustentabilidade do projeto requer esforcos e sacrificios, e projetos de longo prazo
ndo sdo viaveis se realizados de maneira insustentavel (DELLAROZA, 2016).

E por isso que a busca pela sustentabilidade exige o investimento em desenvolvimento
e treinamento da equipe de projetos para que possam desempenhar melhor o seu papel no
projeto, e assim garantir o retorno financeiro esperado pela organizacdo (PMI, 2011). Isso
significa, segundo Dellaroza (2016), que a maneira mais sustentdvel nem sempre serd a
alternativa mais econdmica.

De acordo com Gareis, Huemann e Martinuzzi (2011), a maior parte das organizagdes
ndo incorporam os principios da sustentabilidade em seus projetos, revelando que as praticas
de sustentabilidade em gestdo de projetos ainda séo consideradas incipientes. Desse modo, no
Quadro 7 € apresentada algumas iniciativas propostas pelo PMI (2011) para se obter sucesso

na implantacdo do gerenciamento sustentavel de projetos nas organizagoes.
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1. Incluir a sustentabilidade no portfélio de projetos com o apoio dos executivos, assim todos
estardo de acordo com as novas préticas adotadas.

2. A sustentabilidade ndo pode ser vista como a solucdo para todos os problemas, é necessario
considerar 0s riscos.

3. A sustentabilidade néo é negocidvel, deve estar sempre presente nos projetos.

4. Adotar os principios da sustentabilidade sempre que possivel.

5. O que é medido é gerenciado, e sustentabilidade ndo é uma excecdo. Devem-se definir metas
claras e fazer o monitoramento e controle destas.

6. A qualidade do produto ofertado pela empresa reflete a qualidade da sua cadeia de suprimentos.

Quadro 7. Iniciativas para a implantacdo do gerenciamento sustentavel de projetos.
Fonte: Adaptado do PMI (2011).

Para possibilitar ainda mais a implantagcdo do gerenciamento sustentavel de projetos
nas organizacgdes, Dellaroza (2016) propde acOes para algumas das dez areas de conhecimento
do PMBOK, que sdo: gerenciamento de escopo, o0 ponto de inicio para que o projeto possua
um carater sustentavel, por isso é necessario analisar 0s impactos ambientais e sociais,
verificar quais as oportunidades de tornar o projeto mais sustentavel, e evidenciar os objetivos
econdmicos, sociais e ambientais do projeto; gerenciamento de comunica¢do, 0 momento de
ser transparente com as informacdes do projeto, evitar comunicacdes desnecessarias e
escolher os meios de comunicagdo menos danoso ao meio ambiente.

Com relagdo ao gerenciamento de stakeholders, é importante envolver os stakeholders
nos conceitos de sustentabilidade, conscientiza-los sobre a natureza sustentavel dos projetos e
divulgar entre eles as vantagens de implantar os principios sustentaveis; gerenciamento de
aquisicoes, dar preferéncia a materiais reciclaveis e/ou reutilizaveis, a fornecedores locais, e
analisar a viabilidade da adocédo de energia de fontes renovaveis; gerenciamento de qualidade,
buscar a mais alta qualidade do produto ou servico, definir critérios e métricas de qualidade
ligadas a sustentabilidade; gerenciamento de pessoas, por meio da promocdo do
desenvolvimento intelectual dos colaboradores, e justica e seguranca no trabalho; e no
gerenciamento de riscos em projetos, é necessario mapear 0 projeto para identificar e
controlar os riscos do Triple Bottom Line: econdmico, social e ambiental (DELLAROZA,
2016).

Desse modo, organizacbes que visam manter a competitividade no mercado
preocupam-se em possuir uma postura mais equilibrada nas préaticas de gestdo de projetos
sustentaveis. E as praticas sustentaveis permitem que essas estejam mais preparadas para as
incertezas do mercado (CARVALHO; RABECHINI JR., 2015).
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3. METODOLOGIA

A ciéncia tem como propoésito chegar a veracidade de fatos e método, segundo Gil
(2008, p. 8) ¢ definido como “caminho para se chegar a determinado fim”. Assim, método
cientifico pode ser entendido como a juncdo de procedimentos técnicos e intelectuais
utilizados para se alcancar o conhecimento.

O presente trabalho teve como objetivo geral identificar a gestdo de projetos no
Departamento de Meio Ambiente (DMA) da empresa Cimento Planalto S/A — CIPLAN, para
propor melhorias no desenvolvimento dos projetos realizados na organiza¢do. Logo, a
pesquisa utiliza entdo de dois métodos cientificos, que sdo: indutivo e observacional
assistematico.

O método indutivo, que proporciona as bases logicas da investigacdo, de acordo com
Gil (2008) é o contrario do dedutivo, ou seja, o raciocinio ndo busca uma generalizacdo a
priori, € sim, é feito apenas depois de observacGes de fatos concretos confirmados pela
realidade vivida. Assim, considera-se o conhecimento na experiéncia. Por isso, nesse método
foi considerada relevante a observacdo assistemética do Projeto 4 R’s, ao longo do estagio
supervisionado no DMA, que se pretendeu conhecer.

O método observacional, segundo Gil (2008), indica os meios técnicos da
investigacao, tem o objetivo de observar algo que ja aconteceu ou acontece na organizacao,
muito utilizado nas ciéncias sociais. Neste caso, foi realizado estagio supervisionado no
DMA, pelo periodo de quatro meses, em que por observacao se obteve o envolvimento nos
projetos desenvolvidos na unidade.

Por meio dos métodos utilizados, a pesquisa pode ser caracterizada como qualitativa,
devido a quantidade de materiais analisados no DMA e a proximidade do pesquisador. Assim,
o0 estudo foi composto por pesquisa bibliografica, abordando os temas gestdo de projetos e
sustentabilidade, no qual os principais autores sdo: Kanabar e Warburton (2012), que utilizam
0 guia PMBOK como base para sua metodologia de gestdo de projetos; Menezes (2009);
Clements e Gido (2013); Carvalho e Rabechini Jr. (2015); Kato (2007); e Almeida (2002).

3.1 Tipo de Pesquisa
De acordo com Silveira e Cordova (2009), a pesquisa proporciona uma proximidade e
uma compreensao maior da realidade que esta sendo investigada. Por meio dela € possivel um
estudo da realidade vivida para que seja possivel fornecer melhorias. Essa é considerada uma
pesquisa social, que segundo Gil (2008, p. 26) pode ser entendido como “o processo que,

utilizando a metodologia cientifica, permite a obtencdo de novos conhecimentos no campo da
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realidade social”. Logo, esta pesquisa cientifica teve a finalidade de alcangar o objetivo geral:
identificar a gestdo de projetos no Departamento de Meio Ambiente da empresa Cimento
Planalto S/A - CIPLAN. Por isso, ¢ fundamental identificar cada classificacdo da pesquisa
quanto a sua abordagem, seus objetivos e seus procedimentos.

Devido ao enfoque na interpretagdo do objeto pelo pesquisador, a proximidade do
pesquisador em relacdo aos fendmenos estudados no Departamento de Meio Ambiente da
empresa Cimento Planalto S/A e as diversas fontes de dados, materiais e metodos adotados, o
presente trabalho trata-se de uma pesquisa qualitativa. Segundo Silveira e Cordova (2009, p.
32) essa abordagem preocupa-se “[...] com aspectos da realidade que ndo podem ser
quantificados, concentrando-se na compreensdo e explicacdo da dinamica das relagoes
sociais”. Por isso, foi compreendido o fendmeno em sua totalidade e ndo focando apenas em
algumas especificidades, analisando as informac@es de uma forma ordenada e intuitiva.

Por tratar com maior proximidade o problema, utilizar levantamento bibliogréafico e
documental, realizar entrevistas semiestruturadas, objetivando criar hipoteses e tornd-lo mais
claro e formal, essa pesquisa ¢ considerada exploratoria. Para Gil (2008, p. 27) “as pesquisas
exploratdrias tém como principal finalidade desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e
ideias, tendo em vista a formulacdo de problemas mais precisos ou hipdteses pesquisaveis
para estudos posteriores”. E bastante utilizada em pesquisas qualitativas, uma vez que nio
costuma aplicar coleta de dados com amostragens e técnicas quantitativas.

No presente trabalho foi utilizada a pesquisa bibliografica, devido ao material ja
existente, constituido de livros de gestdo de projetos, artigos cientificos sobre sustentabilidade
nas organizages e monografias sobre o tema desenvolvido que proporcionaram diversos
cenarios a serem analisados acerca do problema. Segundo Lakatos e Marconi (2017, p. 200)
“abrange toda a bibliografia ja tornada publica em relagdo ao tema de estudo. [...] Sua
finalidade é colocar o pesquisador em contato direto com tudo o que foi escrito ou dito sobre
determinado assunto”. A principal vantagem desse procedimento ¢ o fato de permitir ao
pesquisador o0 acesso a diversos materiais que ele ndo poderia estudar diretamente.

Para essa pesquisa foram considerados materiais para tratamento analitico, como:
documentos, apresentacgdes, tabelas, planilhas, conforme Apéndice B. Por isso, esse trabalho
utilizou da pesquisa documental. Para Lakatos e Marconi (2017, p. 190) “[...] pesquisa
documental é tomar como fonte de coleta de dados apenas documentos, escritos ou néo, que
constituem o que se denomina de fontes primarias”.

Outra caracteristica da pesquisa exploratéria utilizada no presente trabalho foi a

entrevista semiestruturada. De acordo com Lakatos e Marconi (2017, p. 213) “A entrevista ¢é
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um encontro entre duas pessoas, a fim de que uma delas, mediante conversacdo, obtenha
informacdes a respeito de determinado assunto”. A entrevista pode ser definida como uma
técnica de formulacdo de perguntas do pesquisador para o pesquisado. E considerada uma
forma de interacdo social, onde de um lado se encontra a pessoa que busca coletar dados e do
outro a pessoa como fonte de informacdes (GIL, 2008).

A entrevista aplicada na organizacdo tem o nome de semiestruturada, conforme
Apéndice A, pois de acordo com Gil (2008), € o tipo de entrevista menos estruturada possivel,
considerada uma conversacdo simples com apenas algumas perguntas elaboradas para se
possuir um direcionamento, a fim de coletar dados e obter uma visdo geral do problema

pesquisado.

3.2 Histdrico da empresa Cimento Planalto S/A

A empresa Cimento Planalto S/A — CIPLAN', fundada em Outubro de 1968 pelo
Grupo Atalla, foi uma das primeiras fabricas instaladas em Brasilia — DF, quando a familia
Atalla viu a oportunidade de negdcio na regido em desenvolvimento na época da construgédo
da atual capital, sendo uma das poucas industrias cimenteiras de fato brasileira que atuam no
pais. Atuando em quase todas as regides do pais.

A CIPLAN é considerada uma Sociedade Andnima de capital fechado, conforme a
Ata de Assembleia Geral divulgada pelo Diério Oficial, Lei n® 6.404/1964. Sua finalidade é
ser referencia na producdo de cimento, agregados e argamassa, sendo reconhecida, no Brasil,
como uma das maiores em seu segmento pelas construtoras e lojistas do mercado da
construcdo civil, proporcionando também servicos de concretagem utilizados em todas as
dimensdes de obras.

Inicialmente, operava-se apenas na moagem de cimento e ensacadeiras. Todo o
clinquer, um p6 homogéneo (farinha) de diferentes matérias-primas moidas e misturadas que,
quando submetido a altissimas temperaturas, se transforma em rocha, utilizado para a
fabricacdo na composi¢do do cimento, era adquirido através da compra do produto em outras
empresas do segmento. Com o gradativo desenvolvimento da organizagdo, a partir dos anos
90, foi possivel a aquisicdo de tecnologias de ponta que possibilitaram inovacéo, a producdo
do seu proprio clinquer e também novos produtos a serem inseridos em sua linha.

Assim, em 2000, com a aquisi¢cdo de novas tecnologias e a chegada do segmento

concreto, a CIPLAN diversificou suas atividades através da prestacdo de servigo de

! Fonte: site institucional da CIPLAN.
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concretagem em filiais e canteiros de obras em diversos lugares do pais. Hoje, a CIPLAN
trabalha com cinco linhas de produtos: cimentos, argamassas, agregado, concreto e graute.

A Féabrica de cimento localizada em Brasilia — DF, mais especificamente, na regido
administrativa Fercal Sobradinho, DF — 205, KM 2,7, é o complexo industrial que retne todas
as areas técnicas responsaveis pela gestdo desta e de todas as outras plantas industriais da
empresa. Atualmente, seu quadro é composto por 578 colaboradores diretos, sendo 462 deles
na area operacional e 116 na area administrativa.

Pensando na Manutencdo da Qualidade de Vida Humana e na Preservacdo do Meio
Ambiente, a CIPLAN traz em seu portfélio ECO diversos programas que incentivam de
forma paralela a fabricacdo da matéria prima para construgdo com a seguranga, meio
ambiente e salde no negocio.

Como ideologia central, a organizacdo busca garantir a qualidade dos produtos e
estreitar as relagdes com os clientes através de condutas embasadas em respeito, transparéncia
e ética. E através da busca pela exceléncia, do sucesso coletivo, da sustentabilidade do
negocio que € possivel evidenciar os valores que motivam a cumprir sua missao, atuando com
dedicacdo e responsabilidade em toda e qualquer atividade realizada. Diante disso, no Quadro
8 traz-se a miss&o, a visdo e os valores da organizagao.

MISSAO
Desenvolver produtos e solugdes especiais para a construcédo civil de forma sustentavel, superando
as expectativas de clientes, gerando valor aos colaboradores, sociedade e acionistas.
VISAO

Diferenciar-se como a melhor solucdo na geragdo de resultados para os clientes, colaboradores,
sociedade e acionistas.

VALORES
SUSTENTABILIDADE: crescer e permanecer no mercado, garantindo a preservacao

do meio ambiente e o desenvolvimento social desta e das futuras geragoes.

UNIAO: valorizar o trabalho em equipe, combinando esforcos para alcancar nossos
objetivos.

PESSOAS: valorizar quem faz a nossa empresa, apoiando o desenvolvimento de
SUPERE | nossos colaboradores.

ETICA: agir de acordo com os valores da empresa, demonstrando seriedade e
transparéncia em nossos negocios.

RESPEITO: levar em conta a motivacédo do outro, ouvir todas as opinides e entender
todos os pontos de vista em busca de consenso.

EXCELENCIA: melhorar continuamente. A exceléncia ndo é um feito, mas um habito.

Quadro 8. Missdo, visdo e valores da CIPLAN.
Fonte: Site institucional da CIPLAN.
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3.3 Participantes da Pesquisa

A pesquisa contou com a participacdo do gerente de projetos, no qual foi aplicada uma
entrevista semiestruturada, conforme Apéndice A, para que fosse possivel aprofundar a
realidade dos projetos da organizacdo. Também se contou com a participacdo de alguns dos
colaboradores do Departamento de Meio Ambiente da organizacdo, entre eles estdo: o gerente
ambiental, o coordenador ambiental e o técnico ambiental. Com eles foram feitas entrevistas
informais, apenas conversas com o proposito de agregar informacdes para a investigacao.

Também como participantes da pesquisa tiveram-se os documentos disponibilizados
pela organizagéo para serem analisados e tornar a pesquisa mais repleta de informagdes. Dos
dezoito documentos disponibilizados foram analisados a visdo do que sdo 0s programas e 0s
projetos para a organizacdo, a metodologia utilizada para a criacdo dos projetos, o nivel de
informacBes compartilhadas entre os colaboradores, os responsaveis pelos projetos, as
legislagdes ambientais aplicadas ao negdcio e as politicas e préaticas existentes na cultura
organizacional. No Apéndice B é relatado, sem ferir a confidencialidade, o nome, ano e

descricdo sucinta dos documentos analisados.

3.4 Instrumento

Como instrumento da pesquisa foi utilizado uma entrevista semiestruturada sem
autorizacdo para gravacao. Segundo Gil (2008) a entrevista € uma das técnicas mais usadas
nas ciéncias sociais para se obter dados, por isso é muita adequada para se obter as
informacdes reais na visao dos colaboradores, o que sabem, esperam, creem, desejam, sentem
ou fazem.

Dessa forma, foi feito um roteiro de entrevista semiestruturada para que fosse possivel
a obtencdo de uma visdo sistémica da organizacdo e do problema pesquisado. O roteiro
possuia seis topicos. O primeiro deles era uma conversa sobre a contextualizacdo histérica da
gestdo de projetos na organizacdo, com 0 objetivo de entender a origem dessa gestdo na
empresa. O segundo tdpico tratava de qual € o objetivo da gestdo de projetos na organizacéo,
com a finalidade de identificar o proposito de projetos no ambiente organizacional.

O terceiro tépico buscava saber de onde surgiam os projetos, com o0 objetivo de
entender a origem dos projetos da organizacdo. O quarto topico pedia para falar sobre a
metodologia utilizada na gestdo de projetos da empresa, com a finalidade de identificar a
metodologia de projetos da organizagdo. O quinto topico falava sobre a importancia da gestdo
de projetos na organizacdo, com o objetivo de entender qual é essa importancia. E por fim, o

sexto tdpico era um campo para as consideracdes do entrevistado, com a finalidade de
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identificar mais alguma questdo, necessidade, problema ou oportunidade no ambito
empresarial.

Também como instrumento desta pesquisa, tem-se a metodologia de gestdo de projetos
na visdo de Kanabar e Warburton (2012), que foi utilizada para direcionar o estudo, uma vez
que os autores criaram a metodologia baseando-se no PMBOK. Em sua metodologia ¢ feita
uma abordagem dos elementos fundamentais na gestdo de projetos, o ciclo de vida dos
projetos, a importancia de projetos e de colaboradores capacitados nas organizacdes, 0
detalhamento dos grupos de processos, 0s documentos utilizados para iniciar, planejar,
executar, monitorar e finalizar os projetos, e muitas outras técnicas que garantem o sucesso do

gerenciamento de projetos na organizacéo.

3.5 Coleta de Dados

Segundo Gerhardt (2009, p. 56) a coleta de dados ¢ “o conjunto de operagdes por meio
das quais 0 modelo de andlise é confrontado aos dados coletados. Ao longo dessa etapa, varias
informacdes sdo, portanto, coletadas”. Assim, as entrevistas foram realizadas com o
Departamento de Meio Ambiente (DMA) da CIPLAN e o Departamento de Projetos (DP) da
organizacdo. Todas foram feitas na prépria fabrica da CIPLAN. A entrevista feita com o
DMA foi sem roteiro, apenas conversas informais e observacdo durante o periodo de
pesquisa, onde foram tomadas notas de trés colaboradores do departamento. J& a entrevista
com o DP foi individual, feita com o gerente de projetos, no dia 27 de abril de 2018. Nessa
havia um roteiro, onde nao foi autorizada a gravacdo, mas também foram tomadas notas de
acordo com os topicos da entrevista semiestruturada. A partir das entrevistas, foram obtidos

documentos que se fizeram necessarios para a analise do estudo.

3.6 Analise das Informacdes

Apos a coleta de dados, foi feita a analise de contetudo, onde houve uma investigacao
objetiva do material para uma boa interpretagdo. Segundo Bardin (2011) a analise de
contetdo se d& em trés fases ou etapas, que sdo: pré-analise; exploragdo do material; e por
ultimo, tratamento dos dados, inferéncia e interpretagéo.

Para Gil (2008), a fase de pré-analise é considerada a de organizac&o e estruturacio. E
0 primeiro contato com os documentos. Assim, é possivel escolher quais documentos serdo
importantes para a pesquisa, para a criacdo de hipoteses e analise posterior. A fase de
exploracdo do material é mais longa e tem a finalidade de administrar as decisGes tomadas na

pre-analise. Foram feitas tarefas de codificacdo. E na fase de tratamento dos dados, inferéncia
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e interpretacdo o objetivo foi tornar os dados validos e significativos para posterior discussao
e resultados.
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4. ANALISE E DISCUSSAO

Neste capitulo sdo apresentados e discutidos os resultados alcangados com a pesquisa.
No primeiro tépico é abordada a caracterizacdo da gestdo de projetos no Departamento de
Meio Ambiente da CIPLAN. No segundo ¢ analisado o Projeto 4 R’s do Departamento de
Meio Ambiente. E por fim, sdo propostas as melhorias na gestdo de projetos do Departamento
de Meio Ambiente da CIPLAN.

4.1 Caracterizacdo da gestdo de projetos no Departamento de Meio Ambiente da
CIPLAN

O Departamento de Meio Ambiente (DMA) da CIPLAN, surgiu em 2010 com a
necessidade de tratar com maior atencdo 0s assuntos ambientais exigidos pela legislacéo
ambiental. Além disso, o departamento busca extinguir com qualquer pratica dentro da
organizacédo que viole regras de concorréncia, tributacdo, trabalhistas e corrupcao.

O DMA ¢é composto por cinco funcionarios em seu quadro de pessoal, sendo um
gerente ambiental, atuando desde 2010, um coordenador ambiental, desde 2012, um técnico
ambiental, desde 2016 e dois estagiarios menores aprendizes que atuam desde 2018, com
contratos de dois anos. A unidade de meio ambiente possui uma instalagdo em um dos prédios
da féabrica, e em sua estrutura h& quatro mesas, oito cadeiras, trés computadores, um notebook,
dois armarios para arquivos e documentos, uma impressora, um frigobar, um bebedouro e um
quadro de avisos.

De acordo com Gongalves e Pirani (2007), o interesse das organizagdes na insercao da
sustentabilidade surgiu para atender uma demanda exigida pela sociedade, na qual as
organizacGes sdo vistas como socialmente responsaveis em propor planos e acdes que
envolvem os aspectos ambiental, social e ético.

Por isso, 0 DMA ¢ responsavel por atender os regulamentos legais e aqueles aos quais
a CIPLAN esteja sujeita de forma a prevenir e a combater a degradacdo ambiental, aplicando
as tecnologias necessarias com o objetivo de assegurar o desenvolvimento socioeconémico e
a protecdo do meio ambiente, bem como de estimular seus colaboradores a buscarem esses
fins. Assim, procura a melhoria continua de seus instrumentos de gestdo para alcancar a
satisfacdo de seus clientes e da sociedade como um todo.

Em sua filosofia a seguranca, meio ambiente e saude sdo focos constante e
integralmente associados ao negocio. Por isso, ndo so a instalacdo do departamento de meio
ambiente, como de todos os outros, funcionam de modo a preservar a salde e a seguranca dos

profissionais e do meio ambiente.
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Com as pressOes ambientais e sociais impostas, as organizagOes precisam estar
comprometidas em desenvolver programas e projetos que visam uma cadeia produtiva
sustentavel, objetivando satisfazer as demandas dos seus stakeholders (DALE; ROLDAN;
HANSEN, 2011). Assim, como propoésito da organizacdo, o departamento de Meio Ambiente
estd empenhado em alcancar altos padrdes de gestdo e controle ambientais. Para isso, a
CIPLAN busca por meio dos seus programas o aprimoramento continuo na reducdo de
emissdo de poluentes em suas instalacfes e prima pela destinacdo apropriada de seus residuos,
respeitando a legislacdo ambiental e investindo em tecnologia preventiva.

E compartilhado entre os funcionarios da unidade e toda a organizagio que a
conservacao e a melhoria do meio ambiente e de seus ecossistemas € obrigacdo de todos,
exemplo disso sdo as acdes realizadas pelos programas. Por isso, com os fornecedores e
parceiros de negocios também é compartilhado o compromisso com a sustentabilidade, a
responsabilidade pelo atendimento ao Cédigo de Conduta’ da CIPLAN, e &s normas
ambientais, como a Politica Nacional do Meio Ambiente, a Politica Nacional de Recursos
Hidricos, a Politica Nacional de Residuos Sdélidos, a Lei de Protecdo da Vegetacdo Nativa, e a
Lei de Crimes Ambientais, conforme Apéndice B (codigos 11, 12, 13, 14, 15 e 16).

Dentro do portfélio CIPLAN ECO?®, dirigido pelo departamento de Meio Ambiente, h&
programas como a Compensacdo Ambiental, a Educacdo Ambiental e a Responsabilidade
Socioambiental, conforme Apéndice B (cddigo 07). Todos esses programas sdo atribuices do
DMA, mas alguns sdo atribuicdes de outras unidades simultaneamente, como por exemplo, as
unidades de Padronizacdo e Seguranca no Trabalho. Na Compensacdo Ambiental, tem-se
como entendimento que todo empreendimento traz alteragdes que sdo impostas a natureza e a
sociedade, que podem ser positivas ou negativas. E para compensar 0 meio ambiente e a
sociedade sobre as alteracdes adversas esta estabelecido no art. 36 da Lei n°® 9.985/00 e
regulamentado pelo Decreto n° 6.848/09 o mecanismo financeiro da compensacdo ambiental,
conforme Apéndice B (cddigos 17 e 18).

Diante disso, no Distrito Federal — DF, onde ha a matriz da CIPLAN, ha uma Camara
de Compensacdo Ambiental ativa do Instituto Brasilia Ambiental (IBRAM) — DF,
responsavel por acompanhar e supervisionar a cobranga e aplicagdo dos recursos pagos pelo
empreendedor por significativos impactos ambientais causados ao meio ambiente. Assim, sdo
definidas diversas acdes que devem ser executadas e onde devem ser realizadas, conforme

cada processo de licenciamento.

2 Fonte: site institucional da CIPLAN.
® Fonte: site institucional da CIPLAN.
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A CIPLAN, ja realizou quatro iniciativas de compensacdo ambiental. Em 2013 foram
no Parque Areal, onde a CIPLAN assumiu o compromisso de construir uma sede
administrativa, uma guarita de vigilancia, uma quadra de futebol, parquinho e cal¢adas. E no
Parque Olhos D’Agua, no qual a CIPLAN junto com os professores do Departamento de
Engenharia da Universidade de Brasilia — UnB apoiaram o IBRAM para a reconfiguracéo de
um talude e a continuidade do ramal de &gua pluvial da Companhia Urbanizadora da Nova
Capital (NOVACAP). Em 2014 contribuiu para a consolidacdo do Parque Recreativo
Sucupira, situado em Planaltina — DF, com doacdo de nove mil metros quadrados de grama e
um padrdo paisagistico em torno de sua sede e prédios de apoio a educacdo ambiental e
funcionamento administrativo. E por altimo, o Parque Ecoldgico Saburo Onoyama, onde
doou diversos equipamentos de uso publico, como por exemplo, catracas de acesso,
chuveiros, cadeiras salva-vidas, e outros.

No programa de Educacdo Ambiental tem-se como objetivo promover a
conscientizacdo ambiental dos trabalhadores para que se capacitem e participem de maneira
mais consciente ao processo produtivo da empresa. Sdo quatro projetos que o programa
realiza. O primeiro projeto € o Didlogo Diéario de Seguranca e Meio Ambiente, que é realizado
antes do inicio das atividades diarias na organizacao para a discussao e instrucdes basicas dos
assuntos ligados a seguranca no trabalho e que devem ser colocadas em pratica diariamente.
Nessa discussdo sdo abordados assuntos ambientais, como por exemplo, coleta seletiva,
licenciamento ambiental, uso consciente da agua, entre outros.

O segundo projeto € a Semana do Meio Ambiente, onde realizam uma comemoragao
ao Dia Mundial do Meio Ambiente (5 de junho). Nessa semana sdo realizados varios eventos
educativos, treinamento e capacitacdo ambiental. Ha palestras, exposicOes e aulas praticas. O
terceiro projeto é a Celebracdo do Dia da Arvore, em comemoracéo ao dia 21 de setembro, na
qual realizam ac¢es de sensibilizacdo e de valorizacdo do Cerrado brasileiro, como: a entrega
de mudas de espécies de plantas do Cerrado para alguns colaboradores, e o ensinamento das
praticas de cultivo dessas mudas para plantarem e cultivarem dentro ou fora da fabrica.

O quarto projeto € de Integracdo de novos colaboradores internos e terceirizados a
CIPLAN, onde h& um treinamento de até dois dias da funcdo que sera desempenhada pelo
colaborador. O DMA participa desse processo ministrando conteudos de capacitacdo e
educacdo ambiental que envolve a gestdo de residuos solidos.

Por fim, tem-se o programa de Responsabilidade Socioambiental, no qual a CIPLAN
patrocina a acdo Rumo ao Pddio Olimpico e a Thourdo, que incentivam atletas no esporte.

Segundo Wackernagel e Rees (1996), por meio das praticas ecologicas é possivel aprender a
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reutilizar recursos para ter maior produtividade e adotar agfes que reduzem 0s impactos no
meio ambiente. Por isso, ainda no programa de Responsabilidade Socioambiental h& o projeto
Mé&e Ambiente que, desde 2013, da uma destinacdo correta e reutilizavel ao residuo solido
gerado pela CIPLAN do Distrito Federal. Por meio desse projeto se reutilizam os sacos de
cimento para confeccionar sacolas e bolsas recicladas. Quem confecciona estas bags sdo as
mulheres da Comunidade Queima Lencol, regido proxima a fabrica, proporcionando a elas
uma nova oportunidade de geracdo de emprego e renda. E como Gltima acdo desse programa é
no Brasilia Capital Fashion Week, desde 2015. Essa é uma feira de moda brasiliense que
trouxe a sustentabilidade em seu carro chefe com o apoio da CIPLAN ao tema.

Durante o estdgio realizado no DMA, foi realizada uma entrevista preliminar
semiestruturada com o gerente de projetos da organizacdo, conforme Apéndice A, e
entrevistas informais com os colaboradores do DMA. Desse modo, foi possivel identificar que
até o ano de 2014 a gestdo de projetos da empresa era considerada informal, uma vez que essa
ndo possuia um planejamento estratégico empresarial que definisse 0s projetos para a
organizacdo e as respectivas unidades organizacionais. Os planos estratégicos que possuiam
até o momento eram compartilhados apenas a presidéncia e assessoria da CIPLAN.

Segundo Oliveira (2018, p. 4) “o planejamento estratégico pode ser conceituado como
um processo desenvolvido para o alcance de uma situagdo futura desejada, de um modo mais
eficiente, eficaz e efetivo, com a melhor concentragdo de esforcos e recursos pela empresa”.
Assim, em 2014 a busca por uma gestdo mais firme se iniciou, onde terceirizaram uma
empresa que presta consultoria para auxiliad-los na criagdo de um planejamento estratégico,
determinando a sua missdo, sua visdo, seus valores e suas metas para 0s proximos dez anos.
Esse plano estratégico comecou a ser implantado a partir de 2015, trazendo consigo a ideia de
compartilhamento ndo apenas com a presidéncia e assessoria como antes era feito, mas
também com os gerentes de todos 0s niveis organizacionais.

Com a criacdo do plano estratégico, a organizacdo e suas unidades organizacionais
passaram a perceber as possiveis vantagens a serem alcancadas por meio da implantacdo do
gerenciamento de projetos, pois proporciona uma visao sisttmica do ambiente de negécio e
um maior controle das variaveis, podendo entdo criar projetos que suprem necessidades ou
aproveitem oportunidades para auxiliar no alcance de objetivos definidos no planejamento. A
empresa também percebeu que estara mais preparada para cenarios futuros, e também
maximizar seus potenciais a fim de alcancar uma maior efetividade.

De acordo com a entrevista semiestruturada, conforme o Apéndice A, 0 propdsito

maior para a criacdo do plano estratégico e implantacdo da gestdo de projetos na organizacéo
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foi que a empresa pOde visualizar que ndo estavam preparados para as incertezas de um
mercado que entrava em crise, e se viram em uma situacdo de comodidade, ndo se adequando
as mudancgas impostas pelo mercado. Sem objetivos claros devidamente tracados, nao
saberiam mensurar tanto os seus ganhos, quanto suas perdas. Esses se referem a recursos
materiais, de pessoal, financeiro, entre tantos outros que interferem na produtividade da
organizacao.

Para Carvalho e Rabechini Jr. (2015), a sustentabilidade em projetos traz como
consequéncia o aumento da qualidade dos produtos e servigos ofertados, no atendimento aos
consumidores atentos as questfes ambientais e ao atendimento as exigéncias do mercado em
que se atua. Por isso, outro ponto relevante no proposito da gestdo de projetos na CIPLAN e
no DMA se deu pela necessidade em satisfazer as demandas das legislacbes ambientais
pertinentes, tendo como exemplo, seus projetos que visam a sustentabilidade e preservacao do
meio ambiente.

Apesar do plano estratégico empresarial da CIPLAN ser confidencial, de acesso
apenas para a geréncia da organizacdo em reunifes mensais para mensuracao de objetivos e
metas alcancados ou ndo, por possuirem informacgdes financeiras e contabeis sigilosas, foi
possivel compreender que os projetos do DMA e das outras unidades organizacionais surgem
do planejamento estratégico, tentando casar sempre 0s objetivos dos projetos com a missao da
empresa. De acordo com Pize (2010), todos os niveis organizacionais, e principalmente o
gerente de projetos, devem conhecer a missdo e a visdo da empresa definidas no plano
estratégico empresarial, pois essas influenciam diretamente na criacdo das metas e dos
objetivos dos projetos a serem realizados.

Seguindo a ideia de que os projetos surgem do planejamento estratégico, visando
caminhar junto com a missao e alcancar a visao, 0s projetos desenvolvidos também surgem
das oportunidades e necessidades da organizacdo. Para solucionar falhas ja existentes ou que
possam vir a surgir. Outra variavel pontuada na entrevista, conforme Apéndice A, foi que os
projetos podem nascer dos ideais que a organizacao traz de seus valores para a pratica, como
ja citado anteriormente, projetos que visam a sustentabilidade e preservagdo do meio
ambiente, que buscam a exceléncia no mercado, o trabalho em equipe e a valorizacdo do
colaborador.

Desse modo, atualmente, o Departamento de Meio Ambiente da CIPLAN, conta com
seis projetos em seu portfolio, que sdo: o Didlogo Diério de Seguranca e Meio Ambiente; a

Semana do Meio Ambiente; a Celebracdo do Dia da Arvore; a Integracio de novos
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colaboradores internos e terceirizados & CIPLAN; a Mae Ambiente; ¢ o 4 R’s, projeto

analisado na préxima sessao.

4.2 O Projeto 4 R’s

Conforme a entrevista realizada com o Gerente de Projetos da CIPLAN — Apéndice A,
busca-se inovar as atividades na organizacdo com o maximo de eficiéncia possivel, trazendo a
equipe a importancia da comunicacao e a troca de ideais, a fim de motivar os colaboradores a
alcancarem resultados eficazes nos projetos. Diante disso, a equipe do DMA busca incentivar
politicas e praticas ambientais para serem adotadas pelos demais colaboradores da
organizacao, como por exemplo, 0 uso de equipamentos de seguranca na fabrica, e o descarte
correto do lixo, com a finalidade de respeitar as legislacdes ambientais aplicadas ao negécio,
sendo algumas delas: a Politica Nacional do Meio Ambiente, a Politica Nacional de Recursos
Hidricos, a Politica Nacional de Residuos Solidos, a Lei de Protecdo da Vegetacdo Nativa, e a
Lei de Crimes Ambientais, conforme Apéndice B (codigos 12, 13, 14, 15 e 16), e
conscientizar os fornecedores, consumidores de seus produtos e/ou servicos e também
moradores da redondeza.

Por meio dessas politicas e préaticas, surgiu-se entdo o Projeto 4 R’s, conforme
Apéndice B (codigo 09), que tem como objetivo fomentar a conscientizacdo dos
colaboradores da fabrica da CIPLAN na utilizacdo adequada dos recursos naturais e na
destinacao final apropriada dos residuos sélidos, visando a reducdo de custos, a preservacdo
do meio ambiente e a responsabilidade com as geracdes futuras. O projeto traz a ideologia da
sustentabilidade de Savitz e Weber (2007), que tem a finalidade de conscientizar a sociedade
a descobrirem formas de promover o desenvolvimento econdémico e social, sem devastar o
meio ambiente ou colocar em risco 0 bem estar das geracdes futuras.

De acordo com o0 PMBOK (2017), todo projeto deve possuir um business case, no
qual e a fonte de informacdes sobre o0 objetivo do projeto e como o projeto contribuira para 0s
objetivos da empresa, podendo ser para atender uma demanda de mercado, uma necessidade
organizacional, a solicitagdo do cliente, um avango tecnoldgico, um requisito legal, aos
impactos ecoldgicos, ou as necessidades de natureza social. Logo, nesse contexto, o Projeto 4
R’s se enquadra ao business case de impactos ecologicos, pois é um projeto autorizado pela
organizacdo para reduzir os seus impactos ambientais.

Com isso, o Projeto 4 R’s utiliza de quatro palavras que definem as suas atividades e o
seu funcionamento, que sdo: reduzir, reciclar, recuperar e reutilizar. A primeira atividade

consiste em diminuir e racionalizar o consumo de matéria prima da CIPLAN, evitando o
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desperdicio. A segunda atividade permite que o lixo gerado pela CIPLAN retorne ao ciclo
produtivo da fabrica como matéria prima, evitando a geracdo de lixo. A terceira atividade
consiste na restauracao de materiais para o seu reaproveitamento e utilizacdo na fabricacao de
outros produtos, colaborando com a economia dos recursos naturais. E por fim, a ultima
atividade significa encontrar uma nova serventia para 0s materiais, no caso, as embalagens e
produtos, a fim de reduzir custos na CIPLAN.

O plano de ag¢do do Projeto 4 R’s tem foco em quatro recursos: Aagua,
papel/papelao/sacaria, plastico e metal. Cada recurso possui seu gestor responsavel. No
recurso agua o foco é a redugdo do consumo na fabrica da CIPLAN, onde possivel, para evitar
desperdicios e perdas. Assim, tem como ac¢des: a atualizacdo dos quantitativos de consumo
por destinacdo, tanto no setor industrial como no setor administrativo, por meio da medicédo
dos hidrometros; a implantacdo de novos hidrémetros onde for necesséario; a relacdo por area
das rotinas e processos consumidores de &gua; a identificacdo dos processos potencialmente e
efetivamente perdulérios no consumo da &gua; a verificacdo das rotinas de manutencdo das
areas e de trocas de equipamentos relacionadas a agua; a discussao e estabelecimentos de
metas de reducdo do consumo de agua com o0s gestores de cada area da fabrica; e a
monitoracao dos resultados mensais.

No recurso papel o foco é a reducdo do consumo e da geracdo do residuo, visando a
diminuicdo de custos com a destinacdo final. Assim, tem como acles: o treinamento dos
colaboradores para o descarte correto; a destinacdo prioritaria de cem por cento do residuo
para a reciclagem; a pesquisa situacional dos principais locais, no setor administrativo e no
almoxarifado, e quantitativo de geragdo desse residuo; a verificagdo dos principais produtos e
equipamentos que utilizam da embalagem de papel&o; e a divulgacdo de informacdes para 0s
colaboradores sobre a reducdo do consumo de papel.

No recurso plastico o foco também é a reducdo do consumo e da geracdo do residuo
para diminuicdo de custos com descarte. Por isso, tem como acles: 0 treinamento e
disseminacdo de informacdo aos colaboradores para que seja realizada uma triagem para o
descarte apropriado dos materiais reciclaveis e ndo reciclaveis; a destinacdo prioritaria de cem
por cento do residuo para a reciclagem; a pesquisa situacional dos principais locais, no setor
administrativo e no almoxarifado, e quantitativo de geracdo desse residuo; a verificagdo com
0 departamento de suprimentos sobre os produtos serem entregues pelo fabricante com menor
quantidade de plastico envoltorio; a redugdo do consumo de copos plasticos pelos
colaboradores da fabrica; e verificacdo da logistica reversa dos residuos contaminados de

classe 1 (bombonas e vasilhames de 6leo, graxa e aditivos).
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E por fim, no recurso metal o foco é otimizar o reaproveitamento do material e a sua
venda. Com isso, tem como agOes: o treinamento e orientagdo aos colaboradores para a
realizacéo da triagem de material aproveitavel e ndo aproveitavel; a definicdo com os gestores
do local para armazenamento dos recursos reutilizaveis e 0 seu prazo para aproveitamento; e a
devida orientacdo aos colaboradores sobre o descarte correto desse recurso.

Conforme Apéndice A, mesmo j& havendo projetos em andamento, como o Projeto 4
R’s, a organizagdo, tanto no Departamento de Projetos, no DMA, como nos demais, ndo
utiliza de uma metodologia formal que conceitua as fases ou ciclo de vida, e até mesmo 0s
grupos de processos de um projeto. Isso se d& pela recente visdo da implantacdo de
gerenciamento de projeto na organizagdo. E por isso que o gerente de projetos que esta na
organizacdo desde 2009 utiliza o Guia PMBOK 62 edi¢cdo (2017) para trazer um treinamento e
formalizacdo de projetos na empresa, pois sente a importancia da implantacdo de uma
metodologia eficaz em todas as unidades organizacionais. Logo, a organizagdo adota uma
metodologia incipiente, ou seja, uma metodologia propria que acha mais apropriada para
criacdo, implantacdo e controle dos seus projetos. Diante disso, foi realizada analise do
Projeto 4 R’s, por meio dos documentos disponibilizados, conforme Apéndice B (codigo 09),
e a luz da literatura, para identificar quais as fases e 0s grupos de processos da gestdo de
projetos estdo sendo colocados em prética, ainda que ndo haja uma metodologia formal em
seus projetos.

No primeiro momento, no grupo de iniciacdo do projeto, de acordo com Kanabar e
Warburton (2012), é realizado o documento 01, o Termo de Abertura do Projeto (TAP), para
que o projeto seja formalizado. Analisado o Projeto 4 R’s, ndo foi identificado esse
documento, no qual deve constar o titulo do projeto, sua data de inicio e término, as
informacBes sobre o orcamento destinado ao projeto, definicdo das partes interessas e do
gerente de projeto, e por ultimo, as assinaturas dos principais responsaveis pelo projeto a fim
de firmar o compromisso. Com as informac6es disponibilizadas, os campos do documento 01
que seriam preenchidos, seriam: o titulo e a data de inicio do projeto.

No segundo momento, no grupo de planejamento do projeto, segundo Kanabar e
Warburton (2012), é realizado o documento 02, a Declara¢do do Escopo do Projeto (DEP),
para definir os limites do projeto. Realizada a analise do Projeto 4 R’s, nao foi identificado
esse documento, no qual deve constar o titulo do projeto, a data de inicio e término, a meta do
projeto, a descricdo dos objetivos a serem alcancados, a justificativa do projeto, os problemas
e riscos conhecidos, as premissas, e 0s critérios de sucesso do projeto. Porém, dos

documentos disponibilizados do projeto, conforme Apéndice B (codigo 09), é possivel extrair
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algumas informacdes que juntas, comporiam o documento 02, preenchendo: o titulo, a data de
inicio, a meta e os objetivos a serem alcancados.

No terceiro momento, de acordo com Kanabar e Warburton (2012), ainda no grupo de
planejamento do projeto, é realizado o documento 03, a Estrutura Analitica do Projeto (EAP),
com a finalidade de decompor os objetivos definidos no documento 02 a fim de listar
atividades que orientem as entregas em pacotes menores. Analisado o Projeto 4 R’s, ndo foi
identificado esse documento. Porém, nos documentos disponibilizados, € possivel realizar
uma EAP por meio das acOes definidas pelos gestores para alcangar os objetivos propostos.

No quarto momento, conforme Kanabar e Warburton (2012), também no grupo de
planejamento do projeto, é realizado o documento 04, a Rede, que resultara em um
cronograma para todo o projeto. Nele deve constar a sequéncia com as entregas a serem
realizadas, a descri¢do de cada atividade, qual atividade a precede, a duracdo para realizacéo
da atividade, o dia de inicio e término da atividade, seu custo e o responsavel por cada
atividade. Realizada a analise do Projeto 4 R’s, foi identificado esse documento, conforme
Apéndice B (cddigo 10). Para criar esse documento, o DMA utilizou do Microsoft Office
Excel, um editor de planilhas da Microsoft. Porém, o documento ndo atende a todos 0s
critérios estabelecidos por Kanabar e Warburton (2012), sendo considerado nao finalizado,
por ndo definir um cronograma para realizacao de cada objetivo proposto, ndo haver uma data
de término do projeto e por faltar algumas informacdes que tornariam 0s objetivos e as
atividades mais definidas.

O quinto momento, segundo Kanabar e Warburton (2012), no grupo de execu¢do do
projeto, € feita a implantacdo do projeto de acordo com o que foi definido no plano sob a
supervisao da equipe do projeto e os responsaveis por cada atividade. Conforme anéalise
realizada do Projeto 4 R’s, a execu¢do do projeto ndo estd sendo feita periodicamente,
ocorrendo pausas e retomadas ao plano para definir mais a¢des no cronograma nao finalizado.
Diante disso, ndo ha uma previsao para iniciar o sexto momento, no grupo de monitoramento
e controle do projeto, e 0 sétimo momento, no grupo de encerramento do projeto, conforme
orientagdo de Kanabar e Warburton (2012).

Segundo 0 PMBOK (2017), para garantir o sucesso dos projetos, primeiro é necessario
definir uma metodologia que melhor se adapte a realidade da organizagdo a fim de possuir um
padrdo para documentar as informacgdes do projeto. Logo, para garantir 0 sucesso dos
projetos, 0 DMA esté interessado que seja desenvolvida uma metodologia formal de projetos
na empresa, pois 0s colaboradores acreditam que é importante essa visao do gerenciamento de

projetos presente em todos 0s niveis organizacionais, uma vez que torna o trabalho mais
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produtivo. Dessa forma, o gerente de projeto esta tentando aos poucos descontruir a rigidez da
cultura organizacional presente para uma cultura de inovacgéo de projetos. Pois, de acordo com
Menezes (2009), a rigidez da cultura organizacional em adotar uma cultura de inovacéo se da
pelas incertezas presentes nos processos dos projetos, assim, muitas vezes a organizacao
prefere optar por atividades com processos rotineiros e bem conhecidos por todos.

Conforme entrevista realizada com o Gerente de Projetos da CIPLAN — Apéndice A,
atualmente, a unidade organizacional de Projetos esta realizando um mapeamento situacional
de todas as areas, inclusive o DMA, por meio das ferramentas de Planejamento Estratégico,
como o Balanced Scorecard e a Andlise de SWOT para mensurar as necessidades,
oportunidades, pontos fortes, pontos fracos e o desempenho de cada unidade organizacional,
propondo metas a serem cumpridas em um determinado tempo. Também estdo analisando a
viabilidade econdmica de novos projetos propostos por colaboradores interessados e
adequando gradativamente um gerenciamento de rotina para cada unidade organizacional a
fim de implantar uma metodologia em que todos os colaboradores estejam treinados,
aperfeicoados e capacitados para desempenharem seus papéis, como aplicar 0s recursos,
estipular um prazo, e tudo isso mantendo a qualidade dos seus projetos, para ser possivel
minimizar os desvios e falhas no alcance do escopo e a empresa possuir um bom
conhecimento e aplicabilidade no negécio, alcancando assim, a maturidade esperada na gestao

de projetos.

4.3 Propostas de melhorias na gestéo de projetos do Departamento de Meio Ambiente
da CIPLAN
A partir da caracterizacdo da gestdo de projetos na unidade organizacional de Meio
Ambiente e da analise do Projeto 4 R’s da unidade, propde-se as melhorias para adequagao
dos projetos ja existentes e futuros do Departamento de Meio Ambiente (DMA) e de toda a
CIPLAN, conforme a literatura pertinente ao tema e a metodologia de gestdo de projetos
apresentada por Kanabar e Warburton (2012), tendo como influencia os padrées mundiais do
guia Project Management Body of Knowledge (PMBOK), desenvolvido pelo Project
Management Institute (PMI), codificador dos conhecimentos, habilidades e técnicas da gestdo
de projetos como uma disciplina profissional.
Seguindo a proposicdo metodologica de Kanabar e Warburton (2012), o primeiro
passo é a categorizacdo das atividades do projeto que estd sendo desenvolvido em grupos de
processos da gestdo de projetos para representacdo das fases do projeto. Assim, como

primeira proposta de melhoria, a CIPLAN deve realizar as etapas do grupo de processos de
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iniciacdo, definindo o Termo de Abertura do Projeto (TAP) e o gerente do projeto. Conforme
Kanabar e Warburton (2012), o projeto sé pode ser considerado oficial apés a realizacéo e
autorizacdo do termo de abertura pela organizacao.

O principal beneficio do TAP é a criacdo de um vinculo direto entre 0 projeto e 0s
objetivos estratégicos organizacionais (PMBOK, 2017). Por isso, de acordo com Kanabar e
Warburton (2012), esse possui uma visdo sistémica do business case, e uma descri¢do de alto
nivel do projeto, devendo conter: o titulo do projeto; a data de inicio e encerramento; o
orcamento disponibilizado para a realizacdo do projeto; a relevancia e a garantia para a
existéncia do projeto; as partes interessadas; a definicdo do gerente do projeto; e por fim, um
campo para assinaturas dos principais envolvidos para demonstrar 0 compromisso com o
projeto. No Quadro 9 é proposto 0 modelo do TAP, a ser preenchido por aqueles responsaveis

pelo projeto na CIPLAN.

Termo de Abertura do Projeto (TAP)

Titulo do Projeto:
Data de inicio:

Data de encerramento:

Informacdes sobre o orgamento:

Partes interessadas:

NOME sera o gerente do projeto.
Como partes interessadas no projeto, sua assinatura abaixo indica seu apoio a iniciativa, bem como

ao cronograma e ao or¢camento.

Nome impresso: Assinatura:

Data: Cargo:

Quadro 9. Proposta do modelo do Termo de Abertura do Projeto (TAP).
Fonte: Elaborado pela autora.

Nessa proposta de melhoria no processo de iniciagdo, é importante que 0S
responsaveis pelo projeto na empresa, definam o Titulo do Projeto, pois esse proporciona a
sua tematica, a Data de inicio e Data de encerramento para 0 projeto, mesmo que essas
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tenham que ser alteradas de acordo com as necessidades que venham a surgir no decorrer do
processo. Nas Informacdes sobre o orcamento deve ser determinado, pela CIPLAN, o
orcamento que serd necessario e disponibilizado para a concretizacdo do projeto, apontando
para quais recursos devera ser mais alocado esse or¢camento, visando a previsdo e controle dos
custos com o projeto, para que esse ndo venha a ser um investimento de alto risco.

De acordo com Kanabar e Warburton (2012), ainda dentro das Informacdes sobre o
orcamento, & necessario registrar a relevancia do projeto para a organizacdo, quais 0S
beneficios que o projeto trara para a CIPLAN e as garantias de sucesso desse projeto. Ja as
Partes interessadas é composta pelos principais envolvidos no projeto e que devem escolher,
de maneira consensual, aquele que estara na linha de frente, responsavel por gerenciar 0s
recursos e solucionar problemas gue venham a surgir ao longo do projeto, esse serd 0 gerente
do projeto. Assim, apds o preenchimento de todos os campos do TAP, os encarregados pelo
projeto na organizacdo, devem assina-lo para oficializar o inicio do projeto.

Concluido o TAP no processo de iniciacdo, 0 projeto deve estar apto para seguir a
segunda proposta de melhoria, a realizacdo dos documentos do grupo de processos do
planejamento. O primeiro documento a ser produzido nesse processo, pelo gerente do projeto,
é a Declaracdo de Escopo do Projeto (DEP). Segundo Kanabar e Warburton (2012, p. 37) “A
declaracdo do escopo € um documento que especifica de maneira completa e precisa a soma
de todos os produtos, servicos e resultados a serem entregues como projeto”. Assim, deve
constar nesse documento a meta do projeto, a descricdo dos objetivos, a justificativa do
projeto, os problemas e riscos conhecidos, as premissas, e 0s critérios de sucesso do projeto.
No Quadro 10 é proposto o modelo da DEP, a ser preenchida por aqueles responsaveis pelo
projeto na CIPLAN.

Declaracao de Escopo do Projeto (DEP)

Titulo do Projeto:
Data de inicio:

Data de encerramento:

Meta:

Descricao de todos os objetivos, caracteristicas ou requisitos:




78

Justificativa:

Problemas, riscos e obstaculos conhecidos:

Premissas:

Critérios de sucesso do projeto:

Quadro 10. Proposta do modelo da Declaracdo de Escopo do Projeto (DEP).
Fonte: Elaborado pela autora.

No DEP, repetem-se o Titulo do Projeto, a Data de inicio e a Data de encerramento
do projeto definidos no TAP, podendo assim, partir para o desenvolvimento da Meta do
projeto. De acordo com Kanabar e Warburton (2012), a Meta do projeto determina o0s
requisitos que precisam ser cumpridos para finalizad-lo de forma satisfatoria. Para Menezes
(2009), a Meta deve ser especifica, sucinta, de facil compreensdo e de preferéncia, mensurada
no tempo para oferecer condi¢des reais a equipe do projeto. Dessa forma, sugere-se que 0
gerente do projeto limite a Meta do projeto visando manter o foco, a clareza e o tempo para
assegurar o seu alcance.

Outro aspecto a ser pontuado € a Descricdo de todos os objetivos, caracteristicas ou
requisitos do projeto. Esses também devem ser especificos, mensuraveis, atingiveis, realistas
e identificados no tempo. Segundo Menezes (2009), as cinco caracteristicas, no inglés,
formam a expressdo SMART. Elas permitem assegurar que 0s objetivos sejam compreendidos
por todas as partes interessadas e assim, evitar diferentes interpretacdes sobre o que deve ser
realizado. Por isso, o0 ideal é que todos os envolvidos no projeto fagcam uma releitura dos
objetivos para que sejam realizadas as alteracdes antes do término da DEP.

Também deve ser apresentada pelo gerente do projeto uma Justificativa do projeto, na
qual é descrita se a razdo para a criagdo do projeto é devido a uma necessidade ou
oportunidade de negocio. De acordo com Kanabar e Warburton (2012), a identificacdo dessa
Justificativa inicia-se no TAP, onde é relatada a relevancia do projeto para a organizagao.
Assim, a Justificativa torna-se a referéncia na tomada de decisdes durante a execucdo do

projeto, medindo as melhorias que o projeto ofereceu a CIPLAN e comparando-as com as
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melhorias definidas no planejamento. Dessa forma, o gerente do projeto pode concluir se o
projeto continua sendo vidvel ou ndo para a organizagéo.

O préximo campo a ser preenchido pelo gerente do projeto sdo os Problemas, riscos e
obstaculos conhecidos. De acordo com Menezes (2009), esses podem gerar ameacas ao
projeto, por isso devem ser listados, pois uma vez conhecidos esses riscos, podem vir se
tornar uma oportunidade estratégica ao projeto e ao gestor, possibilitando a analise de
alternativas que solucionem esses problemas se vierem a surgir no decorrer do tempo.

E necessario também, evidenciar as Premissas do projeto que esta sendo desenvolvido
pela empresa, ou seja, os fatores considerados verdadeiros na montagem do projeto. De
acordo com Kanabar e Warburton (2012), as premissas devem ser expressas e monitoradas ao
longo do projeto, pois podem envolver riscos, condi¢des técnicas, questdes de cronograma ou
até mesmo eventos externos. Logo, como exemplo de premissa a ser considerada pelo DMA
no Projeto 4 R’s tem-se a Politica Nacional de Residuos Solidos. Essa legislacdo ambiental é
primordial para a realizacdo do projeto, pois é por meio dela que sdo descritas as normas e
acOes para executar atividades como a reciclagem.

E como ultimo aspecto a ser preenchido na DEP tem-se os Critérios de sucesso do
projeto. Segundo o PMBOK (2017), nesse campo é importante que o gerente do projeto
descreva as especificacfes que tornardo o projeto bem sucedido e de qualidade, podendo
determinar como critério de sucesso a realizacdo do projeto dentro do prazo estipulado, ndo
ultrapassando o orcamento definido e sendo monitorado continuamente para garantir que 0s
beneficios do projeto se perpetuem na CIPLAN, mesmo que esse ja tenha sido encerrado.

Ainda dentro da segunda proposta de melhoria, o gerente do projeto, apés elaborar a
DEP, deve desenvolver, junto a todos os membros da equipe, a Estrutura Analitica do Projeto
(EAP). Segundo Kanabar e Warburton (2012), a EAP é uma ferramenta que decompde o
escopo do projeto de forma hierarquica, permitindo a separacdo de pacotes de trabalhos
menores orientados para as entregas, e consequentemente mais facilmente gerenciaveis. Logo,
devem constar na EAP as atividades, ou até mesmo subatividades, necessarias a serem
entregues a fim de realizar os objetivos propostos na DEP, utilizando-se sempre dos verbos no
infinitivo. No Quadro 11 é proposto o modelo da EAP, a ser preenchida pelos objetivos

descritos na DEP, suas atividades e subatividades.
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Estrutura Analitica do Projeto (EAP)

TITULO DO PROJETO

1. Descricéo do objetivo 1 da DEP
1.1 Atividade 1
1.1.1 Subatividade 1
1.2 Atividade 2

Entrega:
2. Descricéo do objetivo 2 da DEP
2.1 Atividade 1

2.2 Atividade 2
2.3 Atividade 3

Entrega:

3. Descricéo do objetivo 3 da DEP
3.1 Atividade 1

Entrega:

Quadro 11. Proposta do modelo da Estrutura Analitica do Projeto (EAP).
Fonte: Elaborado pela autora.

De acordo com Kanabar e Warburton (2012, p. 53), “[...] a estrutura analitica do
projeto é o processo de subdividir as principais entregas e o trabalho do projeto em
componentes menores € mais administraveis”. Assim, como a EAP define e organiza o escopo
total do projeto, recomenda-se que 0 gerente do projeto e a equipe, desenvolvam nesse
documento, de forma clara e detalhada, todas as tarefas, ou subtarefas, a serem entregues, pois
essas definirdo o trabalho a ser feito para alcangar com sucesso 0s objetivos e a meta do
projeto.

Segundo o PMBOK (2017), a EAP deve ser considerada a base do planejamento, uma
das ferramentas mais importantes da gestéo de projetos. Quanto mais detalhada as atividades
de uma entrega, mais sera possivel estimar o cronograma e o custo do projeto. Logo, para

assegurar um gerenciamento mais eficiente do projeto é fundamental a elaboragdo de uma
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EAP, pois essa possibilita a mensuracdo do gasto e do prazo de cada atividade a ser entregue,
sem ultrapassar o orcamento disponivel e a data prevista para 0 encerramento do projeto,
conforme definido no TAP.

A estrutura da EAP pode ser apresentada de diversas maneiras, sendo uma delas a do
Quadro 11, conhecida como forma grafica ou esquema, que facilita a visualizacdo das
atividades a serem realizadas. Porém, outro formato de apresentacdo, também considerada de
facil visualizacdo, € a estrutura de arvore, na qual permite observar a hierarquia das entregas.
Para utilizar da apresentacdo na estrutura de arvore, indica-se o programa Work Breakdown
Structure — WBS, disponivel para baixar gratuitamente na internet.

Ap0s elaborar a Estrutura Analitica do Projeto, o gerente do projeto e sua equipe, deve
desenvolver a Rede do projeto, sendo esse o ultimo documento como uma proposta de
melhoria dentro do grupo de processos do planejamento. De acordo com Kanabar e
Warburton (2012, p. 66), “[...] a rede ¢ um cronograma para todo o projeto”. Assim, a partir
dela é possivel determinar a estimativa do prazo do projeto, estipulando a duracdo para
realizar cada tarefa. Mas, ndo somente o cronograma, na Rede se define os responsaveis pela
realizacdo de cada atividade, o custo real de cada uma delas, sua predecessora, e 0 mais
importante, os caminhos criticos e folgas do projeto. No Quadro 12 é proposto o modelo da
Rede, a ser preenchida por aqueles responsaveis pelo projeto na CIPLAN.
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Rede

Nome da Tarefa Predecessoras
TITULO DO PROJETO
1. Descricéo do objetivo 1 da DEP
1.1 Atividade 1
1.1.1 Subatividade 1
1.2 Atividade 2
Entrega:
2. Descricéo do objetivo 2 da DEP
2.1 Atividade 1
2.2 Atividade 2
2.3 Atividade 3
Entrega:
3. Descri¢do do objetivo 3 da DEP
3.1 Atividade 1

Entrega:
Quadro 12. Proposta do modelo da Rede do Projeto.
Fonte: Elaborado pela autora.

Duracéo

Inicio

Término

Nome do responsavel

Custo
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Seguindo o modelo da Rede de Kanabar e Warburton (2012), sugere-se que o gerente
do projeto e a equipe desenvolva uma sequéncia légica das atividades, para que no momento
da implantacdo, essas sejam executadas na ordem em que estdo descritas no plano. Apos a
realizacdo do ordenamento das tarefas, € importante definir a duracdo de cada uma delas,
limitando seu cumprimento mediante uma data de inicio e uma data de término. Entretanto, na
fixacdo do prazo de cada tarefa, & necessario considerar se essas devem ser realizadas nos
finais de semana e feriados, ou se devem ser realizadas apenas em dias Uteis, pois s6 apos
determinar esse critério, as datas de inicio e término das atividades podem ser definidas.

Ainda na elaboracdo da Rede é decidido o responsavel, ou responsaveis, por cada
tarefa do projeto, pois dessa maneira ndo ha conflitos ou confusdes sobre o encarregado pela
realizacdo da tarefa, possibilitando a clareza da funcdo que cada um deve e quando
desempenhar. Na Rede também deve ser evidenciado o custo demandado para a entrega de
cada atividade e quais séo as atividades predecessoras no projeto. Com o preenchimento de
todas essas informagdes na Rede, o gerente do projeto e a equipe sdo capazes de visualizar 0s
caminhos criticos e as folgas no projeto, facilitando a previsdo de situacdes que possam
prejudicar o sucesso do projeto quando for colocado em prética e soluciona-las antes que
acontegcam.

Segundo o PMBOK (2017), os caminhos criticos e as folgas determinam o grau de
flexibilidade das atividades. Ou seja, aquelas atividades que dependem muito da realizacdo de
outras sdo consideradas criticas, pois se alguma dessas atividades atrasarem no processo de
execucdo, todo o projeto ficara comprometido, e consequentemente, mudard todo o
cronograma definido no planejamento. Logo, atividades de caminho critico possuem a menor
flexibilidade possivel. E, aquelas atividades nas quais ndo dependem de outras para serem
executadas sdo consideradas folgas, podendo sofrer atrasos sem que prejudiguem o
cronograma do projeto.

Dessa forma, para melhor compreensdo das terminologias utilizadas na gestdo de
projetos, Kanabar e Warburton (2012) definem os tipos de relagéo entre atividades na Rede,
sdo elas: atividades predecessoras, aquelas que precisam terminar para que seja possivel
comecar a atividade seguinte; atividades sucessoras, que se iniciam logo apds a outra
atividade; atividades concomitantes, ou paralelas, as quais podem ser feitas a0 mesmo tempo,
reduzindo a duracdo do projeto; atividades de conjuncgéo, cujas possuem, no minimo, duas
atividades precedentes de que dependem; e atividades de disjuncdo, aquelas que possuem, no

minimo, duas atividades sucessoras que dependem dela.
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Ap0s as sugestdes na elaboracdo da Rede, o ultimo documento do grupo de processos
do planejamento, recomenda-se ainda nessa segunda proposta de melhoria a utilizagdo do
Microsoft Project Professional®, um software de gestdo de projetos da Microsoft, disponivel
no site da Microsoft para compra, que facilita o planejamento, organizacdo e controle de
projetos. Possui diversas ferramentas, como: tempo: datas, duragcdo do projeto, calendéario de
trabalho; gréfico de Gantt; modelo probabilistico: para célculos relacionados a planejamento;
linha do tempo das tarefas do projeto; custos; relatorios; e Diagrama de Rede, um fluxograma
gue demonstra a sequéncia das atividades e suas dependéncias.

Concluidos os documentos: Declaracdo do Escopo do Projeto; Estrutura Analitica do
Projeto; e Rede, 0 projeto deve estar apto para seguir a terceira proposta de melhoria, a
implantacdo de todo o planejamento, que corresponde ao grupo de processos de execucao.
Segundo Kanabar e Warburton (2012), séo poucas as atividades que o gerente do projeto deve
ser responsavel nesse processo de execucgdo, porém, deve estar atento aquelas que lhe cabem,
como: formacgdo e supervisdo da equipe do projeto; gerenciamento das relacbes com a
empresa; e atencdo as exigéncias das partes interessadas. As demais atividades, definidas no
plano, devem ser desempenhadas pela equipe do projeto.

De acordo com Menezes (2009), a equipe deve executar as atividades do plano por
possuir conhecimento técnico especifico a fim de garantir a qualidade do projeto. Logo, com a
supervisao do gerente do projeto, a equipe também deve garantir o alinhamento das datas
finais de entrega do resultado, do ciclo de vida do projeto e do plano de gerenciamento, uma
vez que durante a implantacdo do projeto podem surgir inimeros imprevistos. Para evita-los,
Kanabar e Warburton (2012) sugerem que: inicie a execucdo das atividades que possuem
caminho critico; mova pessoal de atividade com folga para atividades que possuem risco de
atrasar; execute todas as atividades concomitantes; e utilize da tripla restricao.

Depois de iniciada a execucdo do projeto, é necessario adotar a quarta proposta de
melhoria, 0 grupo de processos de monitoramento e controle. Esse é considerado um dos
processos mais complexos e importantes no projeto. De acordo com 0 PMBOK (2017), € o
momento para acompanhar, analisar, controlar o desempenho e progresso do projeto, e
identificar quais as mudancas necessarias no planejamento para dar inicio a essas alteragoes.

Segundo Kanabar e Warburton (2012), nesse processo de monitoramento ha muitas
responsabilidades para o gerente do projeto, como: controle do escopo; do cronograma; do

orcamento; e dos riscos. Assim, nessa fase, propde-se ao gerente do projeto coletar, mensurar

* Fonte: site da Microsoft.
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e disseminar informagOes sobre a realidade do projeto, garantir que as mudangas sejam
benéficas, controlar mudancas no plano, fazer controle de qualidade, administrar e registrar o
desempenho da equipe do projeto, administrar as partes interessadas e as relagcdes contratuais.

A cada mudanca que surgir no projeto, devera ser avaliado pelo gerente do projeto o
seu impacto no caminho critico, pois a alteracdo interfere diretamente no custo e no
cronograma. Por isso, 0 status do projeto deve ser continuamente medido, pois dessa forma
sera possivel avaliar com precisao o real desenvolvimento do projeto e o nivel de progresso de
cada entrega.

Apo6s o monitoramento e controle do projeto, esse deve passar para 0 grupo de
processos de encerramento, podendo entdo encerrar formalmente as atividades associadas ao
projeto. Conforme Kanabar e Warburton (2012), é importante que haja no encerramento
reunides de balanco com as partes interessadas, encerramento do contrato, auditorias das
aquisicoes, apresentacdo das entregas, o registro das licdes aprendidas, e feedback sobre o
desempenho da equipe.

Concluidos os grupos de processos da gestdo de projetos, propde-se como quinta
melhoria, a aplicacdo do Triple Bottom Line, ou Tripé da Sustentabilidade, de John Elkington
(1999), em todos os projetos desenvolvidos pela CIPLAN, para demonstrar a importancia do
alinhamento da gestdo de projetos com a sustentabilidade no negécio, e as preocupacfes da
CIPLAN em atender as trés esferas da sustentabilidade, que s&@o: prosperidade econdmica;
justica social; e protecdo ao meio ambiente em suas atividades operacionais. Pois uma
metodologia de gestdo de projetos que envolve os principios da sustentabilidade demonstra
uma concepg¢do singularizada e inovadora em relacdo a gestdo tradicional de projeto
(GRIFFITHS, 2007).

E como ultima proposta de melhoria, recomenda-se uma intensa comunicagao entre as
unidades organizacionais da CIPLAN para divulgacdo do formulario Geracdo de Ideias,
conforme Apéndice B (codigo 01), a fim de incentivar a promocgéo da cultura inovadora de
projetos em todo 0 ambito organizacional, uma vez que o documento traz a oportunidade dos
colaboradores crescerem profissionalmente e da CIPLAN se desenvolver ainda mais no
mercado em que atua. De acordo com Kanabar e Warburton (2012), é importante a
comunicacdo entre os colaboradores da organizacdo, pois a quebra de barreiras por meio da
disseminacéo de informacg6es no @mbito de projetos serve de motivacdo para uma cultura de
gerenciamento de projetos mais forte na empresa.

Conforme apresentado, as propostas de melhorias na gestdo de projetos do

Departamento de Meio Ambiente da CIPLAN consistem em seis sugestdes, que sdo: a
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realizacdo do documento que compde o grupo de processos de iniciacdo: o Termo de Abertura
do Projeto; a realizacdo dos documentos que integram o grupo de processos de planejamento:
a Declaracdo do Escopo do Projeto, a Estrutura Analitica do Projeto, e a Rede, recomendando
também a utilizacdo do software Microsoft Project Professional para melhor organizacao do
plano; a implantacdo do projeto, conforme o plano, no grupo de processos de execucdo; a
atualizacdo no plano das mudancas realizadas no grupo de processos de monitoramento e
controle; a aplicacdo do Triple Bottom Line nos projetos desenvolvidos na CIPLAN; e a
comunicacgdo entre as unidades organizacionais da CIPLAN para divulgacdo do formulario
Geracdo de Ideias, conforme Apéndice B (codigo 01). Dessa maneira, as proposicdes teve por
metodologia 0 PMBOK, de modo a orientar as diretrizes adotadas pelo DMA e pela unidade

empresarial de Projetos da organizacao.
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5. CONCLUSAO

A Cimento Planalto S/A — CIPLAN, uma empresa privada com fins lucrativos, é
reconhecida, no Brasil, como uma das maiores produtoras de cimento, agregados e argamassa
pelas construtoras e lojistas do mercado da construcdo civil. A CIPLAN possui um plano
estratégico empresarial desde 2015, compartilhado apenas entre a alta geréncia da empresa,
que visa o desenvolvimento econdmico, a justica social e o atendimento as legislacdes
ambientais por meio da implantacdo da gestdo de projetos na organizacdo. Os projetos que
visam a sustentabilidade e preservacdo do meio ambiente sdo desenvolvidos pelo
Departamento de Meio Ambiente (DMA) da CIPLAN. No entanto, de acordo com a
entrevista realizada com o gerente de projetos da organizagdo, foi identificada uma
metodologia incipiente de gestdo de projetos adotada no DMA, e nas demais unidades
organizacionais da empresa, devido a recente adocdo do gerenciamento de projetos na
organizacdo. Desse modo, esta pesquisa abordou o desenvolvimento da gestéo de projetos no
DMA da CIPLAN.

Quanto a gestdo de projetos no Departamento de Meio Ambiente da CIPLAN,
asseguram em seus projetos o desenvolvimento sustentavel e o incentivo de praticas
sustentaveis pelos colaboradores, buscando atender os regulamentos legais aos quais a
CIPLAN estéa sujeita, e alcancar a satisfacdo dos clientes e da sociedade como um todo. Logo,
evidenciou-se que, o DMA por possuir uma metodologia incipiente de gerenciamento de
projetos, ou seja, uma metodologia prépria para atender a legislacdo, atualmente, conta com
seis projetos em seu portfdlio, que sdo: o Dialogo Diario de Seguranca e Meio Ambiente; a
Semana do Meio Ambiente; a Celebragdo do Dia da Arvore; a Integracio de novos
colaboradores internos e terceirizados a CIPLAN; a Mae Ambiente; e o 4 R’s, projeto
analisado nessa pesquisa.

Em relagdo ao Projeto 4 R’s analisado, tem por finalidade fomentar a conscientizacéo
dos colaboradores da fabrica da CIPLAN na utilizagdo adequada dos recursos naturais e na
destinacao final apropriada dos residuos sélidos, visando a reducdo de custos, a preservacao
do meio ambiente e a responsabilidade com as geracOes futuras. Na metodologia incipiente do
DMA, nédo foram identificados os grupos de processos da gestdo de projetos, conforme o
PMBOK, que constam diversos documentos essenciais para garantir o sucesso do projeto,
como: o Termo de Abertura do Projeto; a Declaracdo de Escopo do Projeto; a Estrutura
Analitica do Projeto; e a Rede.

As propostas de melhorias na gestdo de projetos no Departamento de Meio Ambiente

da CIPLAN teve como principal finalidade o incentivo para ado¢do de uma metodologia
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adequada de gestdo de projetos de modo a orientar as diretrizes adotadas pelo DMA e pela
unidade empresarial de Projetos da organizagéo. Utilizando-se da literatura pertinente ao tema
e 0s padr6es mundiais do guia Project Management Body of Knowledge (PMBOK). Assim,
foram propostas seis sugestdes de melhorias, quatro envolvendo os grupos de processos de:
iniciacdo; planejamento, enfatizando nesse processo o emprego de um software que auxilie na
orientagdo e controle dos projetos, sugerindo assim, o software Microsoft Project
Professional; execucdo; monitoramento e controle. E as outras duas sugestdes de melhorias
por meio da aplicacdo do Triple Bottom Line nos projetos desenvolvidos na CIPLAN e da
comunicacdo entre as unidades organizacionais da CIPLAN para divulgacdo do formulério
Geracdo de Ideias.

Quanto as limitacdes, do presente estudo, pode-se dizer que, devido ao pouco tempo
para realizar a pesquisa na organizacdo, referente ao periodo de quatro meses, ndo foi possivel
aplicar mais entrevistas para coleta de informacGes, como também a indisponibilidade de
alguns documentos para andlise que dificultaram no aprofundamento da pesquisa. Como
sugestdo para pesquisas futuras, o emprego das propostas de melhorias nos projetos da
CIPLAN para facilitar a implantacdo de uma metodologia de gerenciamento de projetos na
organizacao.

Conclui-se que, para o desenvolvimento e maturidade da gestdo de projetos na
organizacao, € importante a adocdo de uma metodologia orientadora de gestdo de projetos
para que possa mapear e padronizar as acdes estratégicas, e o cumprimento das atividades e
objetivos do plano organizacional, visando garantir a integridade e o sucesso esperado dos

projetos e a sobrevivéncia e diferencial da empresa no mercado.
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APENDICE A

ENTREVISTA PRELIMINAR SEMIESTRUTURADA PARA O LEVANTAMENTO DE
INFORMACOES

Apresentacao

Meu nome € Isabela Silva de Paula, sou aluna do Curso de Graduacdo em Gestdo do
Agronegocio, da Universidade de Brasilia. Estou realizando uma investigacao sobre a gestdo
de projetos na unidade organizacional de Meio Ambiente da CIPLAN, sob orientagdo do
Professor Jonilto Costa Sousa.

Trata-se de entrevista preliminar semiestruturada composta por questfes relacionadas
ao tema objeto deste estudo, a fim de levantar informacGes prévias para posterior aplicacdo da
pesquisa no ambito da unidade organizacional de Meio Ambiente da CIPLAN. Solicito
autorizacdo para gravar a entrevista, no intuito de facilitar a posterior transcricdo e analise.
Informo que serd mantido sigilo quanto a identificacdo dos entrevistados. Apds a utilizacdo
das informac0es a gravacao sera extinta.

Desde ja, agradeco sua participacdo, ao mesmo tempo em que reforco a importancia
desta pesquisa para a construcdo do conhecimento sobre o assunto.

TOPICOS:

1. Fale sobre a contextualizacéo historica da gestdo de projetos na organizacao.

Obijetivo: Entender a origem da gestdo de projetos na organizacao.

2. Qual o objetivo da gestdo de projetos na organizacéo?

Objetivo: Identificar o propdsito de projetos na organizacao.

3. De onde surgem os projetos?

Objetivo: Entender a origem dos projetos na organizacao.

4. Fale sobre a metodologia utilizada na gestédo de projetos da empresa.

Objetivo: Identificar a metodologia de projetos na empresa.

5. Qual aimporténcia da gestdo de projetos na organizacio?

Obijetivo: Entender qual a importancia da gestdo de projetos na organizacéo.
6. Consideracdes do entrevistado.

Objetivo: Identificar mais alguma questéo, necessidade, problema ou oportunidade.




Dados de Identificacéo do Entrevistado

Entrevistado (a):

1.

2
3.
4

Ocupacédo na organizacdo: Gerente de Projetos

Formacéao académica: Engenheiro de Producao

Data da entrevista: 27 de abril de 2018

Local da entrevista: Departamento de Projetos da CIPLAN

Empresa/Organizacao:

5.
6.
7.

Nome: CIPLAN — Cimento Planalto S/A
Endereco: Fercal Sobradinho, DF — 205, KM 2,7
Telefone: 0800.702.0905

97



APENDICE B

98

LISTA DE DOCUMENTOS ANALISADOS

CODIGO

NOME DO DOCUMENTO

ANO

DESCRICAO

01

Geracdo de Ideias

2015

Trata-se de um formulério a ser
preenchido pelos colaboradores da
CIPLAN que perceberem a necessidade
ou oportunidade de propor a criagéo de
um projeto que possa ser benéfico para a
organizagao.

02

Escopo do Projeto

2007

Trata-se de um documento no qual é
relatado o titulo do projeto, seus
responsaveis, stakeholders, o objetivo do
projeto, situacdo atual, situacdo proposta,
0s investimentos, beneficios, valores
esperados, cronograma do projeto e 0
produto final a ser obtido.

03

Relacéo dos Processos para o
Projeto

2007

Documento com informagdes do projeto,
como: cédigo, nome, gerente,
coordenador e unidade do projeto.
Também é descrito 0s processos a serem
realizados durante o projeto de acordo
com a sua finalidade.

04

Dados Técnicos Gerais

2007

Tabela com informag@es técnicas nos
maquinarios necessarios para a
concretizacdo dos projetos operacionais
da fébrica.

05

Planilha Orcamentaria com
Custo

2003

Planilha de orgamentos dos itens a serem
comprados para a realizacdo do projeto.
Descrevendo também a quantidade de
cada item, o custo unitario, o custo total e
a porcentagem do custo.

06

Fases do Projeto

2007

Fluxograma que determina o periodo de
inicio, fases e término do projeto.
Podendo controlar o que é previsto para
ser realizado em um determinado tempo
e 0 que ja foi realizado até 0 momento.

07

CIPLAN ECO

2013

Documento com a lista de programas
ECO realizados pela CIPLAN, que sdo:
Compensacdo Ambiental, Educacéo
Ambiental e Responsabilidade
Socioambiental.

08

Projeto 5 S

2018

Apresentacdo da proposta para
implantacéo do Projeto 5 S em todas as
unidades organizacionais, com 0 apoio
de trés unidades organizacionais (Meio

Ambiente, Padronizacdo e Seguranca no
Trabalho) para o controle do projeto.

09

Projeto 4 R’s

2017

Apresentacdo do Projeto 4 R’s, de
responsabilidade do Departamento de
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Meio Ambiente, que fomenta a
conscientizagdo dos colaboradores da
fabrica para a redugéo de custos, a
preservacdo do meio ambiente e a
responsabilidade com as geracgdes
futuras.

10 Cronograma do Projeto 4 R’s | 2018 Cronograma das atividades a serem
realizadas no projeto.
Documento formal baseado nos valores e
. principios da CIPLAN, no qual € descrito
11 Caodigo de Conduta 2017 0 compromisso com os seus clientes,
colaboradores, fornecedores, com o
poder publico e a sociedade.
Tem por objetivo a preservagéo,
Politica Nacional do Meio melhoria e recuperacédo da qualidade
. . ambiental propicia a vida, visando
12 Ambiente (PNMA) — Lein® | 1981 assegurar, no Pais, condicdes ao
6.938/81 desenvolvimento socioecondmico, aos
interesses da seguranca nacional e a
protecdo da dignidade da vida humana.
Politica Nacional de Recursos Assegurar a disponibilidade de
13 1997 | agua atodos, e incentiva a preservagéo e
Hidricos — Lei n® 9.433/97 a utilizacdo racional dos recursos
hidricos.
Diretrizes relativas a gestao integrada e
Politica Nacional de Residuos ao gerenciamento de residuos sélidos,
14 2010 incluidos os perigosos, as
Solidos — Lei n°® 12.305/10 responsabilidades dos geradores e do
poder publico e aos instrumentos
econdmicos aplicaveis.
Estabelece normas gerais sobre a
protecdo da vegetacdo, areas de
. x x Preservagdo Permanente e as areas de
Lei de Protecao da Vegetacéo Reserva Legal; a exploracéo florestal, o
5 Nativa — Lei Federal n° 2012 | suprimento de matéria-prima florestal, o
controle da origem dos produtos
12.651/12 florestais e o controle e prevencéo dos
incéndios florestais, e prevé instrumentos
econdmicos e financeiros para o alcance
de seus objetivos.
Lei de Crimes Ambientais — Dispde sobre as san¢des penais e
16 Lei n° 9.605/98 1998 | administrativas derivadas de condutas e
ern=s. atividades lesivas ao meio ambiente.
Sistema Nacional de
17 Unidades de Conservacao 2000 | Art. 36 sobre Compensagdo Ambiental.
(SNUC) — Lei n°9.985/00
18 Decreto n° 6.848/09 2009 Dispositivo que regulamenta a

compensacgédo ambiental.




