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EDITORIAL

A metodologia criada PMI de gerenciamento de projetos é, a cada ano, aplicada
em contextos mais diversificados. Se hd alguns anos era principalmente aplica-
da em empresas ¢ institui¢des de grande porte e alta complexidade, hoje esta
presente em pequenas empresas, instituigdes ndo-governamentais, no meio
académico, e rapidamente atravessa oceanos, como mostra o artigo sobre o Sis-
tema previdenciario em Angola. Os artigos desta edigdo da RBGP demonstram
essa diversidade de possibilidades de aplicacao.

O trabalho apresentado por Paulo Frederico Paganini Oliveira Jr., Felipe Torres
Sahao e Fernando Kaname Westphal descreve o “Gerenciamento de proj etos
em empresa de pequeno porte: processos e resultados preliminares’. O artigo
de Marcelo Etcheverry Torres fala do “PMBOK e Cobit aplicados em desen-
volvimento de sistema de segur anga social em Angola”, apontando situagoes
que ocorreram ao longo do desenvolvimento do projeto € como a metodologia
auxiliou na busca das solugoes.

Ja Petterson Correia de Sousa escreve sobre a necessidade de planejamento de-
talhado da “Parada para manutencéo de equipamentos baseada nos conceitos
do PMBOK?™, abordando o processo de manutengio de uma planta industrial
que opera 24 horas por dia, sete dias por semana. Os “Desafios do gerencia-
mento de projetos internacionais com equipes virtuais”, foi o tema escolhido
por Wanderson Fernandes Braga, que, de forma bem humorada, descreve os
ledes que precisam ser enfrentados para conduzir com eficdcia um projeto
internacional com equipes virtuais.

Para encerrar, uma contribuicio, Edilson Giffhorn, L.eonardo Ensslin, Sandra R.
Ensslin, William B. Vianna: o artigo “A multicriteria decision aid constructivist
approach to enhance the performance in the project management”, em que
demonstram a evolugao da performance de uma empresa de telecomunicagoes,
usando o gerenciamento de projetos.

Boa leitura!

Equipe editorial
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(serenciamento de projetos em empresa
de pequeno porte: processos e resultados

preliminares

Paulo Frederico Paganini Oliveira Jr., Felipe Torres Sahao, Fernando Kaname Westphal

Resumo

O presente artigo tem como objetivo expor o processo

de desenvolvimento e implantagdo de uma metodologia
singular de gestdo de projetos, bem como discutir alguns

dos resultados preliminares obtidos. Assim, neste estudo de
caso qualitativo e descritivo desenvolvido em uma pequena
empresa de consultoria, apresentam-se 0S processos ¢ as
fases que constituiram a metodologia de gerenciamento

de projetos desenvolvida. Analisam-se também alguns dos
resultados preliminares considerando uma amostra de 13
projetos. Evidenciaram-se os beneficios obtidos no curto pra-
zo considerando o gerenciamento de escopo, tempo, custos
e a gestdo do conhecimento. Constata-se também uma maior
possibilidade de satisfagdo dos clientes no longo prazo, bem
como o aumento da importincia da gestdo de projetos na
organizagdo, o que contribui para o surgimento de uma es-
trutura organizacional, em que a gestdo de projetos assume
um papel mais central na defini¢do do modelo de negécios.

Palavras-chave: gerenciamento de projetos, metodologia de
gerenciamento de projetos, Implantagio.

Abstract

"This article aims to describe the development and imple-
mentation of a specific project management methodology as
well as discuss some of the preliminary results. Thus, in this
qualitative and descriptive case study developed in a small
consulting firm, the processes and phases included in the
project management methodology are presented and some
of the preliminary results are discussed considering a sample
of 13 projects. Some of the benefits obtained in the short
term concerned scope management, time management,
cost management and knowledge management. There is
also an increased possibility of customer satisfaction in the
long term as well as the increased importance of project
management in the organization, which contributed to

the emergence of an organizational structure in which the
project management processes assumes a more central role
in defining the enterprise “s business model.

Keywords: Project management, project management me-
thodology, implementation.

1. INTRODUCAO

m virtude do aumento da competitividade, os resul-

tados dependem cada vez mais de maior agilidade

operacional, maximizag¢do do tempo e principalmente
maior eficdcia na aplicacdo de recursos. O objetivo é gerar
valor para o consumidor ¢ para a organizacio, seja por
meio da entrega de produtos com maiores beneficios em
relacdo a concorréncia ou entdo, produtos com menores
custos que os concorrentes. Nesse cendrio, as empresas
tém percebido que a adequada gestdo dos recursos € a
obtengio de velocidade na inovacdo demandam capaci-
tagdo em gerenciamento de projetos. A percepcio dessa
necessidade tem crescido ultimamente, conforme obser-
vou Kerzner (2006), devido ao aumento do nimero de
empresas que estdo adotando a metodologia de gerencia-
mento de projetos.

Segundo o estudo de benchmarking em gerenciamento
de projetos realizado no Brasil, 60% das 300 empresas en-
trevistadas citaram que pretendem desenvolver ou revisar
metodologia de gerenciamento de projetos (PMI, 2009).
Nesse sentido, o processo de desenvolvimento e implan-
tacdo de metodologias de gerenciamento de projetos nas
organizacOes torna-se um processo relevante, particu-
larmente quando se observa as diversas possibilidades

de metodologias pré-concebidas, tais como PRINCEZ,
CMMI, SCRUM e os diversos processos sugeridos como
melhores praticas pelo PMI (2004).

Diante do exposto, é apresentado neste trabalho o
processo de desenvolvimento e implantacdo de uma
metodologia de gerenciamento de projetos singular em
uma empresa de consultoria de pequeno porte, a Business
Consultoria, além de serem retratados alguns dos resulta-
dos preliminares observados.

Para elaboracio deste trabalho, a revisdo de literatura foi
dividida em duas partes principais. Na primeira parte sio
tratados alguns dos conceitos centrais que definem os
elementos do gerenciamento de projetos como drea de
estudo. Na segunda parte sdo abordadas duas tematicas
centrais a esse estudo, a metodologia de gerenciamento
de projetos e o escritdrio de projetos.
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2. GERENCIAMENTO DE PROJETOS cOMO
AREA DE ESTUDO

A compreensio do gerenciamento de projetos como area
de estudos demanda a compreensdo do conceito de proje-
tos e gerenciamento de projetos, bem como suas relagoes
com a triplice restri¢io que limita e impacta o desempe-
nho dos projetos de diferentes naturezas.

O conceito de projeto é apresentado como um esforco
temporario, com comego, meio ¢ fim, gerando um pro-
duto ou servigo exclusivo (PMI, 2004). Apesar de serem
tempordrios, projetos nao necessariamente sio curtos, €
seus produtos muitas vezes sdo criados para durar muito
tempo. Apesar da semelhanca entre essas atividades, pro-
jetos podem ter escopo idéntico, mas ao seu fim apresen-
tard um produto exclusivo. Por muitas vezes se tratar de
ambiente novo para os membros da equipe de um projeto,
¢é exigido uma dedicagdo maior durante a etapa de pla-
nejamento refletindo num produto de melhor qualidade.
(PMI, 2004). Aprofundando este conceito, o projeto pode
ser dividido em sub-tarefas que, se executadas, atingem o
escopo determinado, tratando-as como atividades comple-
xas que exigem controle de duragdo, precedéncia, custo e
qualidade. (MEREDITH; MANTEL zpud ANSELMO,
2002)

O gerenciamento de projetos compreende o conjunto de
atividades, habilidades, técnicas, ferramentas de auxilio

e conhecimento tendo como foco a consecugio de um
objetivo em comum. Esse gerenciamento costuma seguir
a estrutura de iniciagdo, planejamento, execugdo, controle
e monitoramento, € encerramento (PMI, 2004).

O gerenciamento de projetos pode ainda ser entendido

a partir do conceito de sistema. O sistema de gerencia-
mento de projetos é o conjunto de ferramentas, técnicas,
recursos e procedimentos que formam uma metodologia,
seja esta singular ou varidvel. Com objetivo de dar suporte
ao gerente de um projeto, o sistema consolida diversos
processos para formar um todo funcional e unificado com
foco num tUnico objetivo, com um ou vérios pacotes de
entrega de um dado produto ou servico (PMI, 2004).

Caso exista um setor responsavel pelo gerenciamento

e controle de projetos dentro da organizagdo, provavel-
mente esse terd a funcdo de agrupar os procedimentos de
gerenciamento e prezar pela integragao de suas ferramen-
tas ¢ técnicas gerenciais.

O sistema de gerenciamento de projetos, conforme apre-
sentado por PMI (2004), costuma utilizar o ciclo PDCA
como base para a composig¢ao de suas partes, trabalhando
através da melhoria continua, do planejamento aperfeico-
ado e do controle mais realista dentro de um projeto.

Além das contribuicoes do ciclo PDCA para a estruturagao
dos processos que combinados permitem o desempenho
das atividades de gerenciamento no contexto de projetos,
tem-se as dreas de conhecimento como importante forma
de estruturacdo dos principais processos ¢ atividades
envolvendo a gestdo de projetos. Segundo PMI (2004)

existem nove dreas de conhecimento gerencial no &mbito
de projetos que sio: gerenciamento de integragio, €scopo,
tempo, custo, qualidade, recursos humanos, comunica-
¢oes, riscos e aquisicoes.

Outro conceito importante e que direciona as acoes € pro-
cessos de gerenciamento de projetos é o conceito de res-
tri¢do tripla. Ela evidencia os pardmetros de custos, prazos
¢ escopo apontando a necessidade de balanceamento
entre tais elementos de forma a satisfazer as necessidades
das partes interessadas do projeto.

Segundo o PMI (2004) o gerenciamento do escopo do
projeto deve incluir os processos necessarios para ga-
rantir que o projeto inclua todo o trabalho necessario, e
somente ele. Essas atividades costumam ser divididas

por entregdveis e pacotes de servigo, com foco em etapas
complementares e integradas umas nas outras para conse-
cugdo do objetivo final. O gerenciamento do escopo deve
considerar os processos de planejamento, verificagio das
atividades, controle e acompanhamento de execucio e
suas saidas.

Essa drea de conhecimento gerencial pode ser tratada
como 0 mais importante ponto, uma vez que todos os
outros procedimentos gerenciais se originam do escopo,
tomando este como base para elaboracdo, acompanhamen-
to e controle.

Vinculado ao escopo, o gerenciamento de tempo preocu-
pa-se em realizar o término do projeto no prazo. Engloba
também processos muito importantes tais como: defini¢do
das atividades, sequenciamento das atividades, estimati-
vas de recursos das atividades, estimativa da duragio da
atividade e, por fim, o desenvolvimento do cronograma.

O gerenciamento de custos, por sua vez, é a utilizacio de
estimativas, tais como a estimativa andloga, bottom-up
e paramétrica, para a determinagio e controle dos custos
durante todo o projeto.

3. METODOLOGIA DE GERENCIAMENTO
DE PROJETOS E 0 ESCRITORIO DE
GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Uma metodologia de gerenciamento de projetos (MGP)
¢é o procedimento que define as formas de gerenciamento
em um dado projeto, bem como as fungoes de controle,
aperfeicoamento e finalizacdo do mesmo.

A MGP pode ser definida no inicio de um projeto, como
forma de entrada de processos, ou pode ser singular, ou
seja, a mesma metodologia para todos os projetos de uma
organizacio que se caracterizam por ser do mesmo tipo. A
metodologia singular costuma ser composta por processos
maduros e implementada na cultura organizacional, com
aceitagdo, suporte e representagdo formal de suas funcoes,
objetivos € beneficios. Ja a metodologia que utiliza de uma
técnica informal costuma apenas auxiliar uma equipe de



gerenciamento de projetos no desenvolvimento de um
determinado projeto sem seguir padroes.

A vantagem de se possuir uma MGP padronizada e
singularizada é obter maior aceitacdo por parte daqueles
que trabalham com esta técnica, além da possibilidade

de comparacio entre projetos semelhantes, no que diz
respeito as restricoes — risco, custo, tempo, forma de aqui-
si¢do e recursos, entre outros. Porém, em organizagdes que
trabalham com projetos muito discrepantes, essa peculia-
ridade pode travar o processo gerencial e dindmico. (PMI,
2004) Segundo Charvat (2003), organizagdes que utilizam
a metodologia mais adequada possuem maiores chances
de entregar solucoes desejadas pelo cliente, mesmo com
projetos variados.

A implantacdo de uma MGP e sua manutengio algumas
vezes estd associada a defini¢do de uma estrutura organi-
zacional. Entre as estruturas organizacionais possiveis, a
criacdo de um escritério de projetos configura-se em uma
alternativa. Segundo PMI, 2004, p. 362:

Escritério de projetos é um corpo organizacional ao qual sdo atribuidas
vdrias responsabilidades relacionadas ao gerenciamento centralizado e
coordenado dos projetos sob seu dominio. As responsabilidades de um
PMO podem variar desde o fornecimento de fungdes de suporte ao

gerenciamento de projetos até o gerenciamento direto de um projeto.

"Tal ideia é reforgada por Anselmo (2002) como um
elemento organizacional responsavel pela diminuigio

de situacoes que tendem um projeto ao erro, utilizando
de processos definidos ¢ padronizados para tratar das
melhores priticas de gestdo de projetos, com foco em um
gerenciamento integrador dos projetos da organizagio.

4. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A presente pesquisa classificada como um estudo de caso,
na medida em que se deseja compreender fendmenos
sociais complexos, ou seja, como método, o estudo de caso
permite aos investigadores reterem caracteristicas holis-
ticas e significativas de eventos da vida real, entre elas os
processos organizacionais e gerenciais (YIN, 2003). Assim,
¢ retratado o processo de desenvolvimento e implantacdo
de metodologia de gerenciamento de projetos bem como
alguns dos resultados preliminares, identificados através
da andlise de 13 projetos conduzidos pela empresa apos

a implantagdo. Utilizando-se de métodos multiplos de
coleta de dados, realizou-se entrevista com o diretor de
projetos bem como se utilizou documentos da drea de
projetos para descricdo da metodologia e levantamento de
informacoes acerca dos projetos conduzidos.

5. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS
RESULTADOS

Para a discussio dos resultados dividiu-se este topico
em trés partes principais. Na primeira é apresentada a
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empresa ¢ discutido o contexto em que se deu o desen-
volvimento da metodologia de gerenciamento de projetos.
Na segunda parte, é descrito o desenvolvimento e im-
plantacdo da metodologia com énfase nos processos que a
constitui. Por fim, sdo apresentados alguns dos resultados
preliminares da implantacdo da metodologia.

6. APRESENTACAO DA EMPRESA E DO
CASO

A empresa estudada foi a Business Consultoria, empresa
de consultoria de pequeno porte gerida exclusivamente
por estudantes de graduagdo do curso de Administracdo
da Universidade Estadual de Londrina.

A Business Consultoria foi fundada em 1990, com o
intuito de prestar servicos de consultoria e assessoria para
empresas de Londrina e regido por um valor abaixo do
preco de mercado. O foco € a capacitagio e treinamento
dos seus membros, graduandos, e vinculagio da teoria
aprendida no curso com a pratica exigida pelos clientes.

Apesar de seu longo tempo de existéncia, a empresa
nunca teve uma metodologia de gestdao de projetos que
suprisse suas necessidades, e apresenta uma estrutura
matricial fraca, composta pelas dreas de marketing, juridi-
co-financeira, recursos humanos ¢ projetos. A necessidade
de uma metodologia se deu devido a busca por projetos
de melhor qualidade, com escopo, tempo de execucao e
orcamento delineados. A meta eraa suprir as necessida-
des dos clientes, utilizando uma metodologia adequada,
que ampliassea possibilidade de se entregar um produto
condizente com a necessidade do cliente, conforme apre-
sentado por Charvat (2003).

Com o objetivo de obter melhoria no desempenho dos
projetos, a equipe focou seus esforgos na implementagio
de uma metodologia singular de gestido de projetos que
trabalhasse todas as etapas de forma integrada, enxuta e
de facil inser¢do na cultura organizacional.

Entre as situacdes observadas pode-se citar problemas
quanto a imprecisdo e falta de planejamento do escopo
dos projetos, o que acarretavam limitagoes na execugio e
na finalizacao dos servigos de consultoria prestados. Por
serem pontos inclusos na restrigdo tripla, a ma defini¢do
do escopo refletia diretamente na qualidade do projeto, e
No seu tempo € custo.
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1. PROCESSOS DE ELABORAGAO DA
METODOLOGIA

A elaboragdo de uma metodologia de gerenciamento de
projetos envolve uma série de etapas, desde o diagnostico
da situagdo atual até a composicdo da estrutura encarre-
gada de conduzir o processo de mudanga. Dessa forma,
na Business Consultoria foi elaborada uma nova drea
funcional denominada Area de Projetos, composta pelos
membros da equipe de implementagio. O foco dessa area
foi inserir um sistema de gestdo de projetos que atendes-
se aos objetivos de transformacgdo do conhecimento tacito
em conhecimento explicito. Para isso, foram entrevistados
todos os gerentes de projeto para levantar os pontos mais
criticos dos projetos, chegando a conclusio de que a falta
de uma metodologia singular ¢ a auséncia de escopos
bem definidos comprometiam os projetos, 0s gerentes € a
empresa.

Em seguida, foi elaborado um plano de agédo para criagdo
da nova metodologia conforme conceito apresentado por
Kerzner (2006), que aponta que uma metodologia deve
ser composta por no maximo seis fases de ciclo de vida
com superposi¢do dessas fases, integracao entre 0s pro-
cessos, foco no cliente, receptividade em toda a empresa,
entre outros fatores. O processo de elaboragdo também
buscou definir fases que integrassem 0s processos que
iriam compor a metodologia, conforme Charvat (2003),
que aponta que para elaborar uma metodologia de proje-
tos é necessario definir as principais fases, documenta-las
e identificar um modelo de projeto para criar ou levantar
os processos da metodologia.

Com este conceito, foi elaborado um fluxograma de
projetos iniciando pelo levantamento dos processos de
projeto e integrando os procedimentos das diversas dreas
da empresa que estio vinculados aos projetos.

O fluxograma de projetos comporta varios processos sendo
composto pelas seguintes fases componentes do ciclo de
vida: (a) Fase de diagnostico, (b) fase de planejamento,
(c) fase de execucio, (d) fase de finalizacdo e (e) fase de
realizagoes p6s-projeto.

Na fase de diagndstico empresarial hd atuacdo da drea
juridico-financeira no processo de elaboragio de contratos
e da drea de recursos humanos na alocagio de pessoal da
equipe conforme critério interno, também h4 a ac¢do da
equipe de projeto no levantamento e andlise de dados da
empresa-cliente. Na fase de planejamento hd o envolvi-
mento apenas da equipe de projeto, sem vinculo direto
com as dreas da empresa. A etapa de execucio envolve a
equipe de projeto para elaboracdo do mesmo, a drea de
marketing para aplicagdo de pesquisas de pds-negociacio
¢ feedmiddle para levantar pontos de melhoria nas
relagoes da equipe com o cliente, no que diz respeito ao
repasse de informacdes sobre o andamento do projeto e
seu conteddo, ¢ a drea juridico-financeira para controle fi-
nanceiro do projeto. A etapa de finalizacdo é integralmen-
te executada apenas pela equipe do projeto. E, por fim, a
fase de realizagdes pos-projeto, em que ha a participagio

da drea de marketing, com pesquisas de satisfacdo do
cliente, para avaliar se o produto entregue ¢ utilizado pela
empresa-cliente e para identificar se devem haver novas
intervengdes da equipe de projeto no produto final.

Por fim, com base no conceito de revisdes de final de fase
apresentado por Kerzner (2006), a equipe definiu como
primordial a elaboragdo de documentos de planejamento,
termo de aceitacido do projeto, controle € acompanhamen-
to, finalizagdo e entrega do produto.

8. PROCESS0S INCLUSOS NA
METODOLOGIA

Segundo PMI (2004) ¢ Kerzner (2006), ¢ comum orga-
nizagdes ou gerentes de projetos dividirem projetos em
algumas fases, melhorando o controle gerencial e facilitan-
do sua ligagdo com os processos em andamento.

Vinculado & proposicio de fases dentro de um determina-
do projeto, PMI (2004) sugere que deva haver aplicagao
de conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as
fases atendendo os requisitos propostos e integrando os
processos de iniciagdo, planejamento, execugao, moni-
toramento e controle, e encerramento. Assim, conforme
as cinco fases do ciclo de vida de projeto incorporadas na
metodologia de pesquisa, 0s processos sdo retratados.

9. DIAGNOSTICO PRE-PROJETO

Na metodologia simples, observada por Charvat (2003),
ha um caminho complexo e um genérico, porém ambos
apresentam uma etapa de coleta e andlise de dados do
problema. Visto isso, a etapa de diagndstico pré-projeto
da empresa estudada compreende um grupo de processos
utilizado para identificar um problema ou melhoria da
empresa-cliente. O que ¢é feito através de um método
aplicado pela empresa estudada, em que sdo estudadas
as Oticas estratégica, tética e operacional da organizagio-
cliente. Com o conhecimento prévio e aprofundado da
empresa-cliente, a equipe de projeto fica apta a planejar
um projeto com base no relatério final de diagndstico.

10. PLANEJAMENTO

A fase de planejamento deve desenvolver um modelo
conceitual do produto desejado e estabelecer os objetivos
do projeto, conforme apresentado por Charvat (2003).
Imediatamente ap6és inicia-se um planejamento com base
na coleta e anilise de dados. A equipe de projeto elabo-
ra nesta etapa inicialmente o plano do projeto, no qual
sdo apresentados o escopo com sua estrutura analitica, o
tempo e custo especificados por sub-etapa, etapa e marco



do projeto conforme descrito na estrutura, € a quantidade
em horas de recursos humanos utilizados.

O plano do projeto completo ¢ avaliado pela drea e pelo
diretor de projetos, sob observancia da corrente critica
onde sdo consideradas adversidades ambientais previstas
para determinacio final do tempo do projeto.

Por fim, a equipe de projeto elabora para a empresa-clien-
te um documento contendo as principais caracteristicas
do projeto, tomando como base o plano do mesmo, com
as etapas ¢ entregas, tempo total de trabalho, orgamento
e riscos.

11. Execucao

Apés conclusio do processo contratual, o projeto é exe-
cutado sob comando do gerente do projeto ¢ da drea de
projetos, com revisoes periddicas ¢ elaboracdo de rela-
térios de acompanhamento. Sao realizadas as etapas de
implementagio do projeto na empresa-cliente e verifica-
¢do e validacao da solucdo apresentada durante a abertura
do projeto, conforme indica Charvat (2003).

O relatério de acompanhamento, componente da meto-
dologia, fornece informacoes referentes ao cumprimento
do escopo, tempo e orgamento do projeto cabendo a drea
de projetos levantar mudancas nestes pontos abordados

e formalizando alteracdes no escopo. Com esse procedi-
mento, torna-se possivel levantar indicadores de desem-
penho do projeto oferecendo informagdes necessarias para
trabalhar com a gestio de risco e, por fim, tomar decisoes
de continuidade ou cancelamento do projeto.

12. FinALizACAO

Nesta fase, a equipe de projeto entrega a empresa-cliente
o produto final assegurando que as solugoes finais apre-
sentadas atendam os requisitos apresentados por Charvat
(2003). Com os relatérios de acompanhamento e finaliza-
¢do do projeto, a drea de Projeto elabora variacoes percen-
tuais ocorridas no tempo e custo do projeto através de um
comparativo entre o planejado e o executado extraindo
um indicador a ser utilizado em um projeto préximo
semelhante.

13. REALIZAGOES POS-PROJETO

A fase de realizagbes pos-projeto compreende o estudo
dos fatores que causaram mudangas no planejamento,
fornecendo um resumo ampliado do projeto. E primordial
que essa fase seja completada para que a equipe de proje-
to possa alimentar a gestdo do conhecimento, aumentar a
capacidade de aprendizado organizacional e evitar alguns
erros em projetos futuros.
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14. ANALISE DOS RESULTADOS

A implementagido de uma metodologia de gestio de
projetos é apontada por Kerzner (2006) como a principal
causa da diminuigdo do tempo de ciclo e dos custos, com
planejamentos mais realistas ¢ expectativas mais precisas
por parte da empresa com relagao a equipe de projeto,
criando uma gama de ligdes aprendidas.

Esses beneficios, citados pelo autor, foram identificados
pela empresa estudada apés a implementagio dessa meto-
dologia singular. Os servigos prestados aos clientes foram
um de andlise de custo ¢ precificagdo, dois de mapea-
mento de processos organizacionais, cinco de pesquisa de
mercado, quatro de controle financeiro, um de estratégia
de marketing, num total de treze projetos.

Atualmente, a empresa conta com escopo de projeto mais
realista, melhor delineado e mais abrangente no que diz
respeito ao conteddo, facilitando na execugido mais precisa
do projeto e aumentando as possibilidades de se atingir o
previsto. Outro grande beneficio que a empresa obteve foi
a diminuig¢ao de mais de 25% do tempo de execugio de
um projeto, devido ao conhecimento adquirido em outros
projetos e ao maior foco da equipe no objetivo a ser atin-
gido. Seguindo o comportamento de melhoria dos fatores
escopo e tempo, o orgamento € o prego do projeto foram
diminuidos em mais de 50%, uma vez que com os bene-
ficios acima ditos a empresa conseguiu diminuir a quan-
tidade de membros por equipe de projeto, € a hora de
trabalho desses membros também foi reduzida refletindo
no prego cobrado das empresas-cliente. Com a metodolo-
gia houve melhoria significativa, porém imensuravel, no
conhecimento adquirido, ¢ atualmente a empresa trabalha
a gestao do conhecimento de forma estratégica gerando
conhecimento explicito para suprir sua alta rotatividade.

Kerzner (2006) acrescenta ainda beneficios a longo prazo
como, por exemplo, maior rapidez na entrega do produto
ao mercado, redugio global dos riscos e predisposi¢io ao
fracasso, abertura de outras fontes de gestdo como de
portfdlio e de programa. Os ganhos de longo prazo ditos
acima por Kerzner foram comprovados através das pes-
quisas de satisfagdo aplicadas com os clientes da empresa
nas quais se nota aumento da confianga nos projetos e,
consequentemente, expansio dos negocios.

15. ConcLusAo

A implementagido de uma metodologia de gestdo de proje-
tos é apontada por Kerzner (2006) como a principal causa
da diminuicdo do tempo do ciclo de vida e dos custos,
com planejamentos mais realistas e expectativas mais
precisas por parte da empresa com relagdo a equipe de
projeto, criando uma gama de ligdes aprendidas.

Esses beneficios citados pelo autor foram considerados
pela empresa estudada através de andlise de treze proje-
tos realizados apds a implementagdo dessa metodologia
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singular, sendo um de andlise de custo e precificacio, dois
de mapeamento de processos organizacionais, cinco de
pesquisa de mercado, quatro de implantacdo de controles
financeiros, um na drea de estratégia ¢ marketing.

Atualmente, a empresa conta com escopo de projeto

mais realista, melhor delineado e mais abrangente no que
diz respeito ao contetdo, facilitando na execugdo mais
precisa do projeto e aumentando as possibilidades de se
concretizar o planejamento. Outro grande beneficio que
a empresa obteve foi a diminuicdo de mais de 25% do
tempo de execugdo de um projeto devido ao conhecimen-
to adquirido em outros projetos ¢ ao maior foco da equipe
no objetivo a ser atingido. Com a melhor gestdo do escopo
e dos prazos, a empresa passou a otimizar a utilizagio

das pessoas, sendo possivel compor equipes menores €
mais eficientes o que permitiu uma redugdo nos custos
do projeto que se traduziu em redugdes de pregos as
empresas-clientes, em alguns casos de até 50%. Com a
metodologia houve melhoria significativa no conhecimen-
to adquirido, e, atualmente, a empresa trabalha a gestao
do conhecimento de forma estratégica procurando manter
o conhecimento gerado na empresa, mesmo com a alta
rotatividade prépria das empresas juniores, que renovam
seu quadro de pessoal esporadicamente com a entrada de
Novos universitarios.

A implantacdo da metodologia de gerenciamento de
projetos e os resultados preliminares obtidos reforgaram a
importancia dos processos ¢ das ferramentas de gerencia-
mento de projetos na Business Consultoria, que contri-
buem para a formagdo de uma cultura de gerenciamento
de projetos. O que se configura no primeiro passo para o
desenvolvimento de um modelo de negbcio € uma estru-
tura organizacional que tem a gestdo de projetos através
de formacao de equipes como nucleo central
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PMBOK e Cobit aplicados em
desenvolvimento de sistema de seguranca

soclal em Angola

Marcelo Etcheverry Torres

Resumo

Este artigo descreve a utiliza¢do das boas praticas do PM-

BOK como ferramenta de apoio ao processo de gerenciamen-

to de projetos na reformulagdo dos sistemas informaticos do
INSS (Instituto Nacional de Seguranca Social) de Angola,
trazendo as situacoes ocorridas ao longo do projeto e como o
uso das boas praticas do PMBOK e do framework Cobit au-
xiliou na busca das solugdes para os problemas apresentados
num cendrio de projetos no continente africano.

Palavras-chave: desenvolvimento de sistemas, seguranga
social, gerenciamento de projetos.

Abstract

"This article describes the use of good practices of the PM-
BOK as a support tool the process of project management
systems in the reformulation of the Systems in the INSS
(National Social Security Institute) from Angola, bringing
the situations that occurred throughout the project and how
the use of good practices of the PMBOK and the Cobit fra-
mework helped in the solutions to the problems presented
in a scenario project on the continent Africa.

Keywords: systems development, social security, project
management.

1. INTRODUCAO

mercado atual encontra-se cada vez mais globalizado

e competitivo o que tem levado as organizagoes a

viverem em permanente estado de mudanga. Isso
nos faz lembrar um pensamento de “Heraclito de Efeso!”:
“A Gnica coisa permanente é a mudanca”. Diante de um
cendrio com rapidas transformagoes, pressao por resulta-
dos, aspectos politicos, devemos nos prover do maximo
possivel de ferramentas que permitam gerenciar projetos
de forma a otimizar os recursos,entregar no prazo,com
qualidade e satisfazendo o anseios do cliente. O estudo
de caso abaixo mostra como as boas praticas do PMBOK ¢
Cobit auxiliaram na gestao deste projeto desafiador.

2. PMBOK

O Guia PMBOK ¢ o guia que identifica um subconjunto
do conjunto de conhecimentos em gerenciamento de
projetos que seria amplamente reconhecido como boa
pratica na maioria dos projetos na maior parte do tempo,
sendo em razdo disso utilizado como base pelo Project
Management Institute (PMI). Uma boa pritica néo significa
que o conhecimento e as praticas devem ser aplicados
uniformemente a todos os projetos sem considerar se sao
ou ndo apropriados.

O guia € basecado em processos, ou seja, uma subdivisdo
em processos foi adotada para descrever de forma orga-
nizada o trabalho a ser realizado durante o projeto. Essa
abordagem se assemelha a empregada por outras normas
como a ISO 9000 ¢ a do Sofrware Engineering Institute’s,
CMML. A versao 2008 do guia cita 42 processos agrupan-
do em cinco grupos de processos € nove areas de conheci-
mento.

! “Herdclito de Efeso!” (datas aproximadas: 540 a.C. - 470 a.C. em
Efeso, na Jonia) foi um fil6sofo présocratico, recebeu o cognome de “pai
da dialética” (http://pt.wikipedia.org)
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3. CoBIT

COBIT®, do inglés, Control Objectives for Information
and related Technology, ¢ um guia de boas priticas apre-
sentado como framework, dirigido para a gestdo de tecno-
logia da informacgéo ('T'1). Criado ¢ mantido pelo /nforma-
tion Systems Audit and Control Association (ISACA), possui
uma série de recursos que podem servir como um modelo
de referéncia para gestdo da T, incluindo um sumdrio
executivo, um framework, controle de objetivos, mapas de
auditoria, ferramentas para a sua implementacio e princi-
palmente, um guia com técnicas de gerenciamento.

O Cobit independe das plataformas de TT adotadas nas
empresas, tal como independe do tipo de negdcio e do
valor e participacdo que a tecnologia da informagio tem
na cadeia produtiva da empresa. O Sistema Cobit cobre
quatro dominios, os quais possuem 34 processos.

4. EsTuDo DE CASO
4.1.0 cliente

O Instituto Nacional de Segurancga Social de Angola
(www.inss.gv.a0) ¢ uma entidade de carater pablico
criada com o objetivo de assegurar aos seus beneficidrios
o pagamento de aposentadorias. Os recursos sdo oriundos
de contribuigdes realizadas pelos inscritos na entidade
ao longo do periodo contributivo. O Instituto utiliza um
sistema desenvolvido em linguagem WEB. Cerca de 150
usudrios utilizam o sistema, eles estdo distribuidos no
territério angolano e acessam o sistema via Internet.

4.2.0 projeto

O projeto apresenta como grande desafio a criticidade da
alteracdo e o grande volume de modificagdes que foram
realizadas no sistema. As mudancas visam atender as
mudangas trazidas por leis que modificaram critérios na
seguranca social de Angola. A equipe do projeto foi com-
posta de 20 pessoas, a um custo de US$ 7 milhdes. Foram
consumidas mais de 18 mil horas. Foram entregues 142
requisitos € 297 funcionalidades. Foram gerados mais de
650 arquivos para instalagdo. Apés o sistema implantado
sera possivel incluir cerca de 800 mil novos contribuintes
no sistema previdencidrio de Angolaz. O sistema tem uso
intensivo pelo Instituto e erros geravam grande impacto,
por afetarem diretamente o atendimento ao pensionistas.
Outro fator importante era o aspecto politico, visto que o
Instituto possuia grande visibilidade no cendrio pablico
angolano.

5. AREAS DE CONHECIMENTO DO
PMBOK utiLizabas

5.1. Escopo

O gerenciamento de escopo contém 0s processos neces-
sarios para assegurar que o projeto inclui todo o trabalho
necessdrio, € apenas 0 Necessario, para terminar o projeto
com sucesso (PMI, 2008b). O escopo do projeto era com-
posto por trés projetos menores:

Diplomas legais: implantacio de 96 requisitos referen-
tes a mudancas geradas pela publicagido de quatro con-
juntos de novas leis e procedimentos legais, denominados
Diplomas Legais, intitulados DL 38/08, 40/08, 41/08 ¢
42/08

Manutencgio evolutiva: alteragio e implantacio de
cinco mddulos do sistema denominado Sistema Integrado
de Gestdo do INSS (SIGINSS).

Manutencgio corretiva: corregdes no sistema (erros) e
melhorias com tamanho estimado de até 20 horas.

O cliente nunca tinha trabalhado com o conceito de esco-
po fechado, enviando solicitagdes de mudanga constantes
e essas sendo realizadas no sistema sem nenhum tipo de
andlise de impacto ou gestao de mudancgas.

Segue mapeamento dos processos utilizados referentes ao
Gerenciamento de Escopo.

Caracteristicas de hons
projetos

Problemas que levam a falhas em projetos

Coletar os Requisitos Realizado por meio de entrevistas, brainstorming.

Presencial

Definir o Escopo
Criar a EAP

Documento de Especificagées Funcionais SW
Foi criada a EAP com pacotes a serem entregues

As entregas tiverem seus aceites formalizados

Verificar o Escopo
em documentos

Tabela 1.Processos de Gerenciamento de Escopo utilizados

2 Segundo dados fornecidos pela Comissao executiva do INSS de Angola.
3 Pessoa que pensio de reforma (aposentadoria).Fonte: http://lexico.
universia.pt/pensionista/



5.2. Riscos

O processo de gestio de riscos foi realizado tendo como
base os seguintes processos de gerenciamento.

[dentificar os riscos Processo de levantamento realizado por meio
de reunides com a equipe. Leitura de material

contendo tipos de riscos

Realizar a andlise qualitati- . - .
va de riscos Uso de matriz probabilidade x impacto
Eliiglggjsar resposta aos Cada risco possufa plano de acéo definido
Monitorar e Controlar Reunides semanais de acompanhamento da
Riscos equipe

Tabela 2.Processos de Gerenciamento de Risco utilizados

Foram priorizados os riscos de maior impacto e a partir
deles foram tracados planos de acdo, com o objetivo de
descrever as atividades que seriam executadas de acordo
com cada estratégia de resposta aos riscos.

Nio foi realizada a andlise quantitativa de riscos, pois nio
foi verificada a necessidade. O foco da gestio de riscos foi
a de identificacdo e monitoramento, que foram realizados
por toda a equipe e ndo somente pelo gestor do projeto.

5.3. Tempo

Segundo defini¢do do PMBOK, o gerenciamento do
tempo inclui os processos necessarios para gerenciar o
término pontual do projeto (PMI, 2008c). O projeto con-
sumiu 17.560 horas e foi executado em 10 meses. As horas
lancadas foram de vital importincia para uma negociagao
de aumento de escopo, pois as horas contratadas, relativas
aos projetos, foram consumidas integralmente na metade
do prazo previsto. O tipo de contrato do projeto era o
contrato de preco - fixo*.

5.4. Recursos Humanos

Vocé tem que escolher quem quer comandar: soldados ou guerreiros.
Soldados vao pra guerra porque foram convocados. A regra é

a obediéncia. Os guerreiros lutam por uma causa com a qual se
identificam. A luta néo é so de seu chefe; é sua também (Rosa).

A criticidade e o tamanho do projeto foram, desde o
inicio, assimilados pela equipe, que se viu diante de um
grande desafio. A equipe percebeu que teria que fazer o
maximo para cumprir o projeto no prazo, dentro da quali-
dade esperada pelo cliente.

O fato de ser responsavel por uma grande mudanga que
afetaria a vida de milhares de pessoas trouxe para a equi-
pe o sentimento de participar de um importante projeto.

A gestio da equipe foi fortemente orientada a colaboragio
e respeito, delegando a autoridade com responsabilidade,
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dando feedback com frequéncia, flexibilidade e trabalho
remoto também foram utilizados.

5.5. Comunicacao

O trabalho em projetos é particularmente suscetivel aos problemas
de comunicagdo. Considerando suas caracteristicas especiais - in-
clusive dreas superpostas de responsabilidade, linhas de autoridade
mal definidas, formas orgamizacionais complexas e conflito inerente
-, 1do € de se estranhar que as técnicas de comunicagdo sejam colo-
cadas em teste e tornem a comunicagdo interpessoal elemento fun-
damental na realizagdo de projetos de forma eficax (Dinsmore).

A comunicagio do projeto teve como foco a simplificacio
e agilidade, visto que a equipe estava localizada no mes-
mo ambiente. Para ter comunicagoes claras e concisas, o
gerente de projetos deve tratar as comunicacoes de forma
estruturada, selecionando o método de comunicagdo mais
adequado para a situagdo (Mulcahy).

Em funcgéo do perfil do cliente e o pouco contato da equi-
pe com métodos mais formais de comunicagao, optou-se
pela utilizacdo dos métodos de comunicacao escrita infor-
mal e verbal informal.

A comunicagdo essencialmente ocorria por meio de con-
tato direto entre os membros da equipe e reunides, com
eventual troca de e-mails para formalizagdo de decisoes
tomadas. Verificou-se que esses métodos eram os mais
eficientes, pois tinham grande agilidade.

Em relagdo ao cliente, utilizou-se o método de escrita
informal por meio de e-mails. Uma reunido semanal com
a comissdo executiva do Instituto era realizada para a
apresentacdo do um Relatério de Progresso, descrevendo
o que foi realizado na semana.

Identificar as partes

No plano de comunicacao foram identificados os
interessadas

stakeholders e guais as formas de comunicagéo
com cada um dos perfis.

Planejar as Comunicagfes  Foi criado um plano de comunicagao para o
projeto.

Distribuir as informacoes A distribuicdo das informacdes foi realizada por
meio de e-mails e também foram disponibiliza-
dos via repositorio eletrendnico para a equipe e
cliente.

Reportar o desempenho 0 processo foi realizado de acordo com o plano
de comunicagéo e usou recursos como e-mails,
relatorios de progresso e reunioes com cliente e
equipe.

Tabela 3.Processos de Gerenciamento de Comunicacé&o utilizados

4 http://merhi.com.br/index2.php?option=com_
content&dopdf=1&id=38
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6. Usanpo o CosiT

6.1. Avaliar e gerenciar os riscos de Tl

Este objetivo de controle tem como finalidade avaliar
regularmente a probabilidade e o impacto de todos os
riscos identificados, utilizando métodos qualitativos ¢
quantitativos

(Cobit [1]). Os objetivos de controle atendidos foram os
seguintes:

Identificar Anélise Planejar Monitorar
Riscos Qualitativa Heskl_osta aos e Controlar
iscos Riscos

Identificacao
de Eventos

Avaliagéo de
Risco

Resposta ao
Risco X

Manutencéo

e Monito-

ramento

do Plano X
de Acéo de

Risco

Tabela 4.Processos de Riscos PMBOK x Objetivos de Controle do Cobit

6.3. Implantacao

O processo de implantacdo do sistema foi um ponto de
grande ateng¢ido no projeto, visto a sua criticidade Foram
instalados mais de 650 objetos no banco de dados e
servidores de aplicagdo.O processo teve duas etapas:

6.3.1. Treinamento a usuarios

Transferencia de Conheci-
mento ao Gerenciamento
do Negdcio

Foi realizada a passagem de conhecimento para
0 gerenciamento do negécio para permitindo que
este assumisse a propriedade do sistema e dos
lados. A passagem se deu por meio de reunides
de aceite no processo de homologagéo das
funcionalidades.

Transferéncia de Conheci-  Foi realizado treinamento presencial pratico do

mento aos Usudrios Finais  sistema a cerca de 50 usudrios que foram multi-
plicadores do conhecimento e permitiu assim aos
usudrios o uso efetivo e eficiente dos sistemas
aplicativos que sustentam processos de negacio
(Cobit [3]).

Tabela 6.Detalhamento do Objetivo de Controle

6.2. Adquirir e manter software aplicativo

Este processo contempla o projeto das aplicacoes,
a inclusdo de controles e requisitos de seguranga
apropriados, o desenvolvimento ¢ a configuragio de
acordo com os padroes (Cobit [2]).

Projeto Detalhado Elaboracao de Especificagoes Funcionais e
Especificagdes Técnicas, Reunides de Aceite com
o Cliente, Definigao de Critérios de Aceite junto

ao cliente.

Principais Atualizagées dos  Utilizagao de testes unitarios em ambiente de
Sistemas Existentes homologacéo, Controle de Bugs via Bugtracking,
Testes de Instalacéo usando ambientes virtuais

Garantia de Qualidade de Foi seguido o plano de qualidade definido para o
Software projeto.

Tabela 5.Detalhamento do Objetivo de Controle

6.3.2. Implantacao em producao

A érea de testes montou um plano de teste que
contamplava todas as responsabilidades, papéis e
estratégia de testes do sistema.

Plano de teste

Foi criado um plano de implantagao em producao
dos itens que alteraram o sistema SIGINSS.

Plano de Implementagéo

Foram criados 2(dois) ambientas de testes. Um
ambiente so para testes de instalagao de scripts
foi criado.

Ambiente de Testes

Foram realizadas mais de 16 reunioes de aceite
em ambiente de homologacao pelo cliente.

Teste de Aceitagéo Final

Promocéo para a Produgdo O processo de promogao para a producéo foi feito
com base no Plano de Implantacéo.

Tabela 7.Detalhamento do Objetivo de Controle

Na implantagio em producio um plano foi criado e teve
como principais acoes:

* Testes de integragdo em ambiente de homologacao.

* Testes de instalacdo de scripts em ambiente especial-
mente criado para esse fim.

* Anilise dos riscos da implantacio.

* Testes de acesso as funcionalidades do sistema e Smoke
Tests em produgdo instalagdo foram realizados em um final
de semana com equipes multidisciplinares (infraestrutu-
ra, banco de dados, desenvolvimento, acessos e analistas
de negocio e cliente).



6.3.3. Monitoramento e controle

Registro dos Chamados
dos Clientes

Foi utilizado um sistema de registro de chamados
denonimado Gerproj que permitia o registro e
acompanhamento de chamados abertos pelo
cliente.

Repositério de Configura-
cao e Perfis Basicos

Foram utilizados dois repositdrios. Para docu-
mentos dos projetos foi utilizado o sharepoint.
Para repositério de arquivos foi utilizado o
CVS-+Tortoise. Foram utilizados dois repositarios.
Para documentos dos projetos foi utilizado o sha-
repoint. Para repositdrio de arquivos foi utilizado o
CVS+Tortoise.

Tabela 8.Detalhamento do Objetivo de Controle

1. LicOES APRENDIDAS

Conforme definigdo do PMBOK,; a atividade denominada
Ligoes Aprendidas € a aprendizagem obtida no processo
de realizagao do projeto (PMI,2008b). As entregas foram
realizadas somente ao final do projeto, o que provocou

um grande volume de atividades e muitas horas extras
para cumprir os prazos. O correto deveria ter sido o uso de
entregas continuas ¢ homologadas.

Também poderia ter sido feita a gestdo de riscos junto
com a equipe e ndo somente o levantamento. Ao longo do
projeto, a equipe foi negligenciando o monitoramento dos
riscos em detrimento de outras tarefas. Recomenda-se
que a gestdo de riscos seja feita pelo gerente de projetos,
com o apoio da equipe. Houve a necessidade no decor-
rer do trabalho de contratar profissionais para trabalho
remoto e ndo funcionou como esperado. O processo ainda
necessita de um gerente presencial. O agrupamento da
equipe no mesmo espago fisico foi mais eficiente.

8. ConcLusAo

O uso das boas praticas do PMBOK contribuiu de forma
significativa para o gerenciamento do projeto. A aplicagio
das boas praticas melhorou a gestdo de recursos, tempo e
riscos. Problemas, como constantes mudangas de priorida-
de e escopo, foram reduzidas drasticamente.

O Cobit teve muito de seus itens atendidos por processos
do PMBOK, porém foi na implantacdo dos sistemas e trei-
namento dos usudrios que as boas praticas do framework
foram mais utilizadas e tiveram um resultado bastante
positivo.

Ha4 muitas ferramentas, metodologias e boas praticas dis-
poniveis no mercado, o grande desafio dos gestores estd
em saber quando e como usé-las. No caso deste projeto,
comando e controle foram necessdrios em alguns momen-
tos, mas o uso de valores como apoio, respeito e colabora-
¢do, foram os que obtiveram os melhores resultados junto
a equipe.
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Parada para manutengao de equipamentos
baseada nos conceitos do PMBOK

Petterson Correia de Sousa

Resumo

A parada é uma ocasido especialmente importante em
plantas de processamento continuo, que operam 24 horas
por dia e sete dias por semana. Ap6s determinado periodo de
operagdo, elas devem parar para que intervengdes ocorram e
seus equipamentos funcionem por mais um longo periodo de
campanha, com confiabilidade em seus processos. As paradas
anuais para manutencdo de equipamentos industriais, que
sdo realizadas na maioria das pequenas e médias empresas,
ndo sdo normalmente pré-concebidas com antecedéncia
suficientes e nem possuem planejamentos adequados.
Normalmente essas empresas ndo possuem quadro de
pessoal suficientemente qualificado ou com conhecimento
mais amplo para operar o processo. Por essa razio, as paradas
geralmente ndo tém seus prazos cumpridos, 0s custos sao
extrapolados, e o retorno da produgdo pds-parada é sempre
afetado. O objetivo deste trabalho é apresentar um enfoque
diferente na elaboracdo e execucdo de uma parada de manu-
tengdo, através de conceitos de gerenciamento de projetos e
buscar quebrar antigos paradigmas.

Palavras-chave: parada planejada, manuten¢io de equipa-
mentos industriais, gerenciamento de projetos.

Abstract

The turnaround is a very important moment for continuous
process companies that run 24 hours a day, 7 days a week.
After a determined working period they may stop running
so that equipment interventions take place in order to make
them run for a longer period with more reliability to the
processes. Yearly maintenance turnarounds held in most of
small and medium-sized companies are not, normally, very
well and adequately planned far before its beginning. These
companies usually do not have enough qualified personnel
or with more broad knowledge to this process. For this
reason, shutdowns do not have their deadlines fulfilled,
costs are highly over and the plants start-ups are constantly
affected. The objective of this paper is to present a different
focus on the elaboration and execution of a maintenance
turnaround through concepts of project management and
search the breakdown of ancient paradigms.

Keywords: turnaround, industrial equipment maintenance,
project management.

1. INTRODUCAO

os altimos anos, o Brasil tem passado por varias

mudangas, sejam elas, econdmicas, politicas e sociais

que, juntamente com o crescente desenvolvimento
tecnolégico, fizeram com que as empresas revolucionas-
sem seus sistemas produtivos. Cada vez mais elas se cons-
cientizam da importincia e necessidade de promover uma
série de manutengdes preventivas nos seus equipamentos
de seus setores produtivos pelo menos uma vez ao ano.

Estas manutencoes envolvem praticamente todos os
departamentos da empresa. Contudo, a comunicacdo que
deveria haver entre os diferentes setores nao ocorre de
forma satisfatéria, o planejamento para a parada, que de-
veria envolver os setores produtivos, de compras, vendas,
projetos ¢ manutencdo, quando ocorre, acontecem prati-
camente imediatamente antes do inicio da parada.

Esses fatores levam normalmente a resultados muito
aquém do esperado. Prazos nido sdo cumpridos, manu-
tencoes importantes deixam de ser realizadas por falta
de tempo, de material ou equipamentos, que chegam na
fabrica atrasados, o custo de mio de obra aumenta com
horas extras, a segurancga dos funciondrios durante a para-
da é comprometida, o retorno de producio ¢é dificultada
pelo atraso ocorrido.

Esse trabalho apresenta algumas agoes, baseadas nos
conceitos do PMBOK;, que precisam ser executadas por
gerentes, supervisores ¢ planejadores de manutencgdo, de
forma proativa para reduzir riscos de falhas no cumpri-
mento dos prazos acordados com todos os envolvidos da
empresa. Agdes que visam garantir que o setor produtivo
serd positivamente afetado e capacidade de producgio
voltard ao normal apds a parada e serd matida ao longo de
todo o ano.

O objetivo é mostrar medidas que podem ser utilizadas
imediatamente pelos gerentes, supervisores e planejado-
res de manutengao, para qualquer parada, visando reduzir
riscos de atrasos, de custos maiores que os previstos, de
seguranca, além de ampliar a possibilidade de obter os
resultados esperados.
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2. DESENVOLVIMENTO DE PARADA
PLANEJADA

Na empresa estudada sempre ocorriam problemas com
o setor de producdo na volta das paradas programadas de
manutengio. Esses problemas possuiam as mais diferen-
tes causas, desde equipamentos que nao eram testados
ap0s suas manutengoes, falta de melhor comunicagio
entre as dreas de manutencdo e projetos ¢ delas com os
setores de produgio e compras. Cada vez mais se consi-
dera uma grande parada de manutengao programada nas
empresas como sendo um projeto com todas ou quase
todas as suas etapas € processos.

Nao ha como planejar uma parada de forma eficiente sem
definir de forma clara qual serd o escopo da parada, o pra-
70, 0 custo , quais riscos existirdo e o que pode influir no
sucesso da parada, quais itens de qualidade serdo afeta-
dos, quais as necessidades de suprimentos e contratacoes
de recursos humanos.

Foi criado um grupo de exceléncia em paradas para
manutengdes dos equipamentos da fabrica denominado
Grupo Shutdown, com o objetivo de garantir que todas as
paradas seguintes fossem realizadas de forma mais plane-
jada em todos os aspectos.

As etapas definidas para criacdo do grupo de exceléncia
foram:

1. Definicdao dos membros que fariam parte do grupo
envolvendo o maior nimero de dreas distintas possi
veis: controle de processos, projetos, manutengao,
compras, vendas, seguranca, recursos humanos,
laboratério.

2. Designagdo do membro responsdvel pelo Grupo que
seria um gerente de projetos.

3. Apresentagio da proposta sobre o Grupo a alta
geréncia da empresa obtendo garantias de apoio
restrito.

4. Definigdo das estratégias e responsaveis por pacotes
de projetos.

Para definir o perfil para cada um dos membros do grupo
foi preciso envolver o corpo gerencial, para que eles aju-

dassem a selecionar pessoas que pudessem representar o
setor de produgdo, manutencio e projetos da forma mais
natural e eficaz possivel.

Para designar o membro responsével pela equipe que
atuaria como um Gerente de Projetos, durante o plane-
jamento das paradas programadas de manutengio, foi
escolhido alguém que conhecesse os processos presentes
no PMBOK, que atuasse, ou ja tivesse atuado, nos setores
de manutengio de equipamentos e de projetos. Esse
gerente deveria:

1 - Escolher a equipe central juntamente com o grupo
gerencial.

2 - Identificar e gerenciar os interessados na parada.

3 - Definir a parada e conseguir aprovacdo dos
interessados.

4 - Planejar a parada e conseguir aprovagio dos
interessados.

5 - Identificar e controlar os riscos.

6 - Alocar e assegurar os comprometimentos de
IEeCursos.

7 - Monitorar e acompanhar os progressos da parada.

8 - Resolver os problemas que interfiram com os
progressos.

9 - Controlar os custos.
10 - Liderar a equipe da parada.
11 - Informar os interessados sobre os progressos.

12 - Fornecer os resultados e beneficios do projeto
no prazo.

13 - Administrar o desempenho de todos os envolvidos
na parada.

Foi decidido envolver, além dos engenheiros de produgio,
que séo pessoas chave para o sucesso da parada, alguns
operadores chdo-de-fabrica por conhecerem muito bem
os seus departamentos. Cada um dos membros do grupo
precisava ser um colaborador bastante comprometido com
o0s objetivos da empresa e que exercesse algum tipo de
lideranga em cada uma de suas dreas de atuagio.

"Todos deveriam entender a importancia de cumprir os
prazos das intervengdes programadas a risca e que o foco
em custo e qualidade dos servigos também deveriam ser
enormemente garantidos.

A maior dificuldade para a consolidagdo do grupo foi que
nenhuma das pessoas com o perfil desejado conhecia
téenicas de gerenciamento de projetos, processos do PM-
BOK ou tinham participado em projetos nesse formato.
Muitos acharam estranho o novo enfoque ¢ nao sabiam
se poderiam extrair dele o que havia sido proposto para o
grupo gerencial da empresa. Felizmente, todos compra-
ram a idéia e se mostraram dispostos a contribuir para o
sucesso do grupo.

Outro departamento convidado foi o de sourcing. Eles nor-
malmente sdo considerados os viloes da empresa durante
as paradas programadas devido a atrasos de materiais

ou equipamentos que sdo solicitados na pré-parada. Os
outros departamentos ndo entendem como funciona o
processo burocritico do setor de compras e as dificulda-
des que eles enfrentam durante as aquisi¢des € muitas
vezes nao colaboram para que seus servicos sejam facilita-
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do dia-a-dia que todos possuem. Mas como jia comentado,
todos entenderam e apoiaram o projeto.

dos. Por isto, o envolvimento desse departamento, desde
o principio da formacio do grupo foi bastante aceito €

aprovado por todos. _ )
Os setores de manutengdo e projetos puderam, finalmen-

te, elaborar um cronograma de parada geral mais realista e
preciso, baseado em todas as informagoes que receberam
dos demais departamentos.

Geralmente, os setores de sadde, seguranga € meio
ambiente sdo envolvidos no processo da parada quando
ele estd prestes a iniciar ou quando ja iniciou. Eles ndo
conseguem, de forma adequada, se preparar para que
realizem os treinamentos ¢ ambientacdoes com as equipes
internas ¢ terceirizadas que atuardo durante o periodo. As
atividades sao realizadas de forma inadequada, as pres-
sas, 0 que compromete de forma clara, o fator seguranca
de todos os envolvidos. Foi decidido entio, envolvé-los
também desde o inicio da formagdo da equipe e solicitado
que eles elaborassem um plano de seguranga que deveria
ser apresentado ao restante do Grupo para validacio.

Um processo essencial no planejamento foi usar os co-
nhecimentos e a experiéncia do grupo e de outras pessoas
para a se¢aodo de planejamento de tarefas a serem execu-
tadas. Inicialmente oi realizado um brainstorming para o
desenvolvimento de uma longa lista de tarefas e necessi-
dades. A partir dai, coube ao planejador da parada estimar
0s recursos necessarios e possiveis, além de definir quais
atividades poderiam ser executadas somente durante o
periodo da parada programada e quais poderiam ser exe-
cutadas durante o ano, fora da parada. Apés essas ctapas a
equipe de parada criou um resumo de datas importantes

Um plano de seguranca foi elaborado de forma bastante
clara, com acoes, prazos e responsaveis bem definidos.

Outro fator de grande dificuldade foi fazer com que os

que serviriam como base para as reunioes seguintes do

membros do grupo conseguissem dedicar parte de seu grupo.
tempo para este projeto, tendo em vista a ja agitada rotina
julho setembro novembro dezembro janeiro
Campanha 6 meses 4 meses 2 meses 1 més 2 dias
12 meses

0 que deve estar pronto

* |dentificar deman-
dadores de trabalhos e
lembrar pedidos

* Plano macro de segu-
ranca e meio ambiente

* Cronograma de parada
com recursos alocados
e definicdo de caminho
critico

* Plano detalhado de se-

guranca e meio ambiente.

Inicio de implantagéo

» Confirmacéo de chega-
da de todos 0s materiais

* Estimativa inicial do
custo do Shutdown

* Final do detalhamento
de projetos de investi-
mento

* Confirmagéo de prazos
de equipamentos e
materiais criticos

* Plano de kitting para
caminhos criticos

* Mobilizacéo de toda a
forca de trabalho

* Plano de Contratagao

» Definicéo do escopo -
1° congelamento

* Andlise de riscos com
plano de respostas

* 2° congelamento

* Reunido de alinhamen-
to com toda a forca de
trabalho

* Plano de Comunicacéo

* Estimativa preliminar
do custo do Shutdown

* Planejamento operacio-
nal (paralizagao e partida)

* Plano detalhado de
garantia de qualidade

* Término dos servigos
de pré-parada

* Cronograma das ativi-
dades de planejamento

* Planejamento organi-
zacional

 Planejamneto dos
trabalhos de pré-parada

* Planejamento de
prazo, custo, seguranga e
qualidade validado junto
aos contratados

* Definicdo de compra
dos materiais criticos

* Definicao das contra-
tadas

* Mobilizagao dos indire-
tos das contratadas

* Cronograma de
implantacéo dos novos
investimentos

 Estimativa definitiva do
custo da parada

* Treinamento de
alinhamento e integracéo
propria e indireta

* Especificacéo de servi-
cos contratados “pronto
para licitar”

e Curvas S dos caminhos
criticos e sub criticos

* Confirmagéo da
chegada de equipamento
e materiais criticos

* Plano macro de garan-
tia de qualidade

Figura 1. Formulério de datas importantes
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INTEGRAGAO DO PLANEJAMENTO

Item Descricao Responsavel Inicio Término Status
1 Solicitar informacéo do SCO sobre demanda 2011
2 Levantar e enviar propostas para as areas de manutencao e projetos sobre pedidos para
préximo shutdown
3 Cobrar periodicamente areas de operacéo, manutencgao, inspecao e seguranca, pedidos
de parada
4 Receber lista de inspecao
5 Receber lista de Operagéo
6 Receber lista de elétrica
7 Receber lista de instrumentacéo
8 Elaborar lista de projetos para a parada
9 Receber lista de mecanica
10 Elaborar escopo e 1° congelamento
" Estimativa inicial do custo com base na parada anterior
12 Elaborar planilha de custos previsto x realizado
13 Elaborar Plano de Comunicacéao
14 Especificagéo para processo de contratagdo principal, licitacao e definicdo das contrata-
as
15 Pre;;aragéo para providéncias administrativas para as contratadas (canteiro, integragao,
etc.
16 Plano macro de seguranca e Meio Ambiente
17 1° proposta de organograma de Shutdown
18 Avaliagao de grandes movimentagoes
19 Plano macro de Garantia da Qualidade
20 Realizar cronograma do Shutdown com recursos alocados e caminhos criticos
21 Verificar situacao de entrega de equipamentos e materiais criticos
22 Andlise de Riscos _ planos de contingéncias
23 Planejamento operacional (paralizagéo e partida)
24 Estimativa definitiva do custo do Shutdown
25 Curva S dos caminhos criticos e subcriticos
26 Definicao do organograma do Shutdown
27 Co-elaboragao e validagdo junto as contratadas dos planejamentos de prazos, de custo,
de qualidade, de seguranca, de respostas aos riscos, movimentacéo de maquinas, etc.
28 Elaborar e executar plano de “kitting”
29 Confirmacao de chegada de todos os materiais
30 Mobilizacéo de toda forga de trabalho
31 Reunido de alinhamento com toda forga de trabalho
32 Elaborar as Andlises Preliminares de Risco (APR) junto com as contratadas

Figura 2. Modelo de plano de agéao de reunido




A partir do formuldrio (Figura 1) definiram-se datas das
reunioes futuras. Apds os setores de produgio, manuten-
¢do e projetos terem entregado suas propostas de servicos
para o planejador de manutengao, criou-se o cronograma
detalhado da parada com as suas datas de inicio e término,
foram definidas as datas para as férias de todos os opera-
dores da planta e quais intervengdes seriam realizadas por
equipe interna ou equipe externa.

Mensalmente foram realizadas reunides de acompanha-
mento para garantir que o cronograma estivesse sendo
cumprido e, principalmente, que as solicitagdes que
foram feitas ao setor de compras, estdo dentro do prazo
de chegada. Edo nessas reunides, que quaisquer desvios
sdo imediatamente tratados, corrigidos e o planejamento
readequado.

3. ConcLusAo

Percorrendo a maioria das dreas de conhecimento em
gerenciamento de projetos, adaptando-os para a realidade
das paradas de manutencgao, acredita-se que os resultados
esperados podem ser alcangados.

O planejamento bem elaborado da parada de manutengio
e envolvimento das mais diferentes dreas de processo e,
principalmente, a criagdo de um grupo especifico para
esse fim, sdo essenciais para o sucesso de todas as paradas
de manutencao.

Se pelo menos 60% do tempo total da parada for utilizado
para um planejamento eficiente, envolvimento e compro-
metimento de todos, o sucesso, invariavelmente ocorrerd
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Este projeto foi muito bem recebido por todo o corpo ge-
rencial da empresa, pois viram nele um enorme potencial
de ganhos que virdo através de um gerenciamento mais
profundo em todas as grandes paradas de manutenc¢io da
planta, como também nas pequenas intervencoes. Foi en-
tendido que ¢ imprescindivel um controle mais rigido dos
processos que normalmente sdo menos enfatizados como,
por exemplo, avaliagdo de riscos ¢ suas repostas, controle
de custos e cumprimento de prazos estabelecidos.
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Desafios do gerenciamento de projetos
Internacionals com equipes virtuais

Wanderson Fernandes Braga

Resumo

Dizem que o olho do dono é que engorda o gado. Se isto é
mesmo verdade entdo um “dono” a milhares de distincia
teria no minimo um pouco mais de trabalho para controlar

o seu rebanho. Entéo se jd ndo bastassem os desafios didrios
que um gerente de projeto tem ao lidar com projetos locais
imagine agora quantos “ledes” ndo teria que “matar” para
conduzir com eficdcia um projeto internacional com equipes
virtuais.

Palavras-chave: projetos internacionais, desafios de proje-
tos, gerenciamento de projetos, equipes virtuais.

Abstract

A popular saying says that it is the eyes of the owner who
fattens the cattle. If this is really true then one owner miles
away would have at least much more work to control his flo-
ck. So if was not enough the daily challenges that a project
manager has to deal with local projects now imagine how
R «T :
many “lions” would not have to “kill” to effectively lead an
international project with virtual teams.

Keywords: international projects, project challenges, project
management, virtual teams.

1. INTRODUCAO

mpresas multinacionais estdo alinhando suas estra-

tégias para aproveitar melhor os recursos humanos e

financeiros alocando projetos em diferentes regioes
do globo, ganhando assim Aambitos internacionais. Enten-
der as regras desse novo cendrio pode se tornar um fator
diferencial e de sucesso.

De acordo com 0o PMBOK; o gerenciamento de projetos
consiste na aplicagio de conhecimentos, habilidades, ferra-
mentas e técnicas adequadas as atividades do projeto, a fim
de cumprir seus requisitos. Mas serd que todas as nacoes
tem a mesma percepcdo com relagdo ao modo de gerenciar
projetos? Serd que existe um padrdo para o gerenciamento
de projetos internacionais com equipes virtuais?

Este artigo aborda os desafios da condugao de projetos
internacionais com base em nova abordagem, pela qual as
equipes locais dao lugar para equipes virtuais espalhas em
varias regioes do globo. Também sera feito uma breve ana-
lise da cultura do pais e sua possivel influéncia nos habitos
profissionais, os principais desafios de ter equipes virtuais
e como diferencas culturais podem impactar na execucao
de um projeto. Também é feito uma reflexao sobre algu-
mas dreas de conhecimento do guia de projetos PMBOK e
como pode ser encarado por diferentes culturas.

2. DESENVOLVIMENTO

O avanco da tecnologia tem permitido a virtualizagao cada
vez mais frequente de atividades rotineiras ¢ quebrado

o paradigma de tempo e espago que predominou ¢ ainda
predomina em muitas empresas. Com as ferramentas dis-
poniveis hoje no mercado € possivel trabalhar remotamen-
te de qualquer parte do globo como se estivesse conecta-
do na empresa, utilizando a infraestrutura que a empresa
oferece. Neste novo contexto corporativo cada individuo
faz parte do todo e tem ao seu dispor ferramentas de
escritdrios virtuais, que ampliam o compartilhamento de
idéias e a colaboragdo de todos os envolvidos, gerando
aumento na produtividade e diminui¢io do tempo para se
resolver os problemas ou criar novos produtos / servigos.



Com essa nova perspectiva, surgem as chamadas equipes
virtuais, nas quais os st@keholders muitas vezes nio estao fi-
sicamente juntos no local de trabalho, enquanto as tarefas
sdo realizadas e muitos dos envolvidos podem nem chegar
a ter a oportunidade de se conhecer pessoalmente. Essa
nova forma de se trabalhar traz muitos desafios novos.
Para ter sucesso, a equipe precisa ter coesio, dinamismo,
comunicar-se bem e boa lideranga. Lideranca essa muitas
vezes informal, uma vez que o chefe nio esta presente e a
equipe precisa estar engajada na realizagdo das atividades
para se obter o sucesso desejado.

A lideranca de projetos nessa nova realidade virtual sai um
pouco da habitual estrutura matricial e se torna estrutura
virtual, composta ndo por um recurso por atividade, mas
por ‘n’ recursos dependendo da complexidade de cada
atividade. O projeto pode comegar com uma equipe loca-
lizada no oriente e terminar com uma equipe no ocidente
maximizando assim o alcance e minimizando a duragio de
cada pacote de trabalho. Esse conceito é também cha-
mado follow the sun, porque as empresas estio estrategica-
mente posicionando os escritérios para trabalhar 24 horas
por dia. Mas serd mesmo que o tempo de uma tarefa pode
ser reduzido sem que seja necessdrio fazer um ¢rashing ou
fast tracking? Aparentemente sim, porém o novo lider de
projetos precisa dominar nio s6 as habilidades e ferra-
mentas de gestdo de projetos, mas também das diferencas
culturais escondidas e que podem impactar na execugao
do projeto, uma vez que as barreiras culturais estdo cada
vez menores € tem-se contato cada vez mais frequente
com pessoas de outros paises. Um exemplo seria tomar
como premissa uma equipe virtual de projetos dentro do
novo esquema de follow the sun e erroneamente supor que
a duracdo do projeto serd reduzida. Isso porque, como
sabiamente ensinou Albert Einstein, o tempo € relativo, ¢
¢é interpretado de forma diferente nas diversas culturas.

Quem ja participou de reunides com norte-americanos,
londrinos ou alemaes sabe que pontualidade ¢ fundamen-
tal e um atraso pode ser encarado como falta de ética.
Para exemplificar vamos imaginar o que aconteceria se ti-
véssemos um projeto com stakesolders brasileiros e alemaes
e fosse delegada uma tarefa A com duragio de trés dias
para um membro do Brasil, que vive em uma cultura na
qual o tempo é flexivel e essa tarefa fosse executada com
um dia de atraso e impactasse uma tarefa B com duracdo
de dois dias com dependéncia com a anterior, que estava
delegada para um membro da equipe alema. Possivelmen-
te se esta situagdo ocorresse com frequéncia poderia se
criar um estereotipo de “eles sempre atrasam” ou entio
“eles sdo devagar, preguigosos”, ndo é verdade?

Quaio importante ¢ definir um cronograma preciso para
atingir o sucesso na execugio de um projeto?

Segundo Sampaio, os principais problemas encontrados
do gerenciamento de projetos sdo:

e Complexidade do projeto.

* Gerenciamento ineficiente ou amador.

Excesso de conflitos entre membros da equipe de
projeto.

Falta de planejamento ou planejamento deficiente.
Objetivos mal definidos.

Excesso de alteragdo de escopo.

Incertezas e riscos.

Mudancas tecnoldgicas.

Estimativas de prazo e custo mal elaboradas.
Falta de controle ou controle ineficiente.
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Ja segundo Ralph Keeling, “quando um projeto é bem
estruturado e se desenvolve tranquilamente, seus desafios
podem ser estimulantes e prazerosos. Mas sendo mal
definido ou mal gerenciado pode se tornar um pesadelo
para todos os envolvidos, resultar em desastre financeiro ¢
prejudicar muitas carreiras promissoras.”

Perceba entdo que um dos fatores de maior sucesso em
um projeto depende justamente da boa defini¢do do
cronograma. Conhecer os pontos fortes e fracos de cada
cultura pode fazer toda a diferenga em um projeto, desde
sua concepgio, no termo de abertura e principalmente na
execucdo, evitando um cronograma com baixa possibilida-
de de real execugdo e dessa forma atrasos no projeto.

Outro item que precisa ser considerado é o fuso horirio
de todos os stakeholders do projeto e como maximizar a
produtividade da equipe. Vamos supor que um projeto
tem uma tarefa B prevista para durar dois dias e estd atri-
buida para um membro do Brasil, que tem dependéncia
de uma tarefa A, que estd associada para um integrante
que estd em Kuala Lumpur, hd uma grande possibilidade
de atraso, caso o gerente de projeto ou o analista deixe
para solicitar um feedback sobre a tarefa A no inicio do
segundo dia no Brasil, pois o outra analista s6 ird verificar
no outro dia pela manha.

H4 uma série de fatores que podem influenciar no su-
cesso de um projeto com equipes virtuais, sem levar em
consideragdo a lingua em que o projeto serd desenvolvido.
Caso o gerente nao domine o idioma do projeto pode leva-
lo ao fracasso, pois como é de conhecimento geral, 80%

do tempo e energia do gerente de projetos é focado na
correta comunicacio e alinhamento com todos os envolvi-
dos no projeto.

E o que dizer entdo se hd uma boa fluéncia da lingua,
porém ¢ dito algo ou feito um gesto que va contra os
principios éticos € morais de um determinado povo?
Parece absurdo, mas se isso pode causar conflitos entre
integrantes da mesma cultura que estejam discutindo um
tema polémico, imagine entdao com diferentes culturas e
religides? As vezes até mesmo um gesto inocente como
unir o polegar e o indicador em um sinal de OK pode dar
um sentido completamente diferente para um integrante
da Turquia, que estard pensando que vocé o estd chaman-
do de homossexual.

Imagine agora a quantidade de informacido que ¢ trocada
em um ambiente virtual onde, como ji foi mencionado
anteriormente, as equipes compartilham mais idéias ¢ sdo
mais colaborativas. A estrutura por trds desse ambiente de
trabalho deve suportar o crescente aumento de informa-
¢do ¢ o gerente de projetos precisa criar novas formas de
controlar o fluxo, disponibilizando os dados certos na hora
certa e no lugar certo, para que 0s integrantes acessem €
consigam atualizar simultaneamente.

O que dizer entdo da complexidade do gerenciamento de
riscos de um projeto que envolva clientes e fornecedores
de paises com instabilidade politica como a Honduras?
Ou ainda como prever a falha na implantagio de um Disa-
ter Recovery Plan acionado devido a uma catdstrofe natural,
como pode ocorrer em paises como os Estados Unidos

ou Indonésiar? Interessante notar que como projetos
nacionais, com equipes locais, acabam se tornando menos
complexos que esses projetos globais.
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O planejamento de custos também é mais complexo
neste contexto global. O que vocé faria se fosse designado
para ser gerente de projeto de uma empresa multina-
cional, em que os recursos financeiros do projeto e todo
gerenciamento de custos seriam feitos em ddlar € no
escopo do projeto estd prevista a importagio de pecas de
Londres ¢ China?

Aumentaria a verba de contingéncia, colocaria uma mar-
gem de tempo e deixaria previstas as variagoes cambiais
em riscos bem como a falta de matéria-prima dos paises
citados? Faria um contrato com multas previstas por atra-
s0, caso o fornecedor ndo entregasse a mercadoria, ¢ dei-
xaria isso previsto no gerenciamento de aquisigoes? Serd
que essas providéncias realmente resolveriam? Vejam que
¢é preciso muito mais do que habilidades gerenciais para
garantir a execucdo de um projeto sob essas condigdes e
que um fator de sucesso poderia ser prever a contratagio
de especialistas financeiros para uma andlise micro e
macroecondmico junto com dados histéricos da empresa e
dos paises envolvidos no projeto.

Essa nova realidade virtual de conduzir projetos traz
consigo muitas ameagas ¢ também muitas oportunidades
¢ tudo depende ¢ claro de qual abordagem o gerente de
projeto vai querer focar e qudo resiliente serd para tirar o
maior proveito dela.

3. ComenTARIos FinAIS

Como foi visto, um gerente de projetos internacionais
com equipes virtuais tém varios desafios além dos ja
inerentes a sua fungido. Conhecer a cultura da empresa
e dominar as habilidades e ferramentas para gerenciar
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projetos nem sempre garante a completude de um projeto
no prazo, escopo, custo e qualidade como € almejado por
virios gerentes de projetos. E preciso conhecer bem da
cultura local de cada stakeholder do projeto para determi-
nar metas realisticas e prever o mais acurado possivel as
possiveis falhas na execugio do projeto. Afinal, a forma
como serd gerido um projeto pode variar, mas a exigéncia
do resultado por parte do sponsor nio...
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A multicriteria decision aid constructivist
approach to enhance the performance In the
project management

Edilson Giffhorn, Leonardo Ensslin, Sandra R. Ensslin, William B. Vianna

Abstract 1. INTRODUCTION
This article presents a multicriteria decision aid model to y the 1990s Brazilian telecommunications sector
evaluate the performance of outsourced projects applied in was changed as result of the privatization process of

a telecommunications system operator. Was built a persona-

lized model to the Project Manager of the operator using a regional companies created after the end of the state

Multicriteria Constructivist Approach. As result was obtai- monopoly.

ned: (i) a structured process to align the strategic objectives ] )

with the operational ones; (ii) a process to measure and to As consequence, this transformation caused an expres-
compare the performance of the contracted companies; (iii) sive expansion of the telecommunications services in

a structured process that increases the understanding of the

! . > 0 Brazil. Such transformation has among its objectives, to
project manager about the consequences of their decisions.

make these companies more competitive. 'To survive in
Keywords: multiple criteria analysis, decision support syste- this new context, companies have been restructured and
ms, project management. adopted strategies for cost reduction, quality and pro-
ductivity increasing, diversification of services and the
maximum return for the shareholders. The Outsourcing
technique was one of the adopted means to reach these
Resumo objectives, which made up to appear a network of new
services providers for the telecommunications system

Este artigo apresenta um modelo multicritério para ava- .. .
operators. In order to privilege the synergy among invol-

liar o desempenho de empresas terceirizadas no ramo das

telecomunicagdes. Para isso foi desenvolvido um modelo de ved companies, a str'uctu.red process 18 required to clarify
gerenciamento de projetos, com abordagem construtivista. what are the strategic objectives for the contracting
Os resultados obtidos foram: (i) um processo estruturado de company and the criteria that will operate them. In cases

alinhar os ObJCtIVOS. estratégicos com 0s operacionais, (ii) um where such clarifying do not occurs, an inverse result
processo para medir e comparar o desempenho das empresas

contratadas; (iii) um processo estruturado que aumenta a may be reached, i.c. to affect the .quality of the services,
compreensﬁo do gerente de projet() sobre as consequéncias the company status and increase in costs due to reworks.
de suas decisoes. Therefore, using a performance assessment process to
produce the alignment of strategies to operational activi-
ties becomes a valuable instrument to acquire competiti-
ve differentials.

Palavras-chave: anilise multicritério, sistemas de apoio a
decisio, gerenciamento de projetos.

In this context, the organization of the present research
is situated. To be able to work in the projects of data
communications systems at this company, providers

of outsourcing services need the approval by a Project
Manager of the subsidiary company; hence, the approval
processes were based eminently in intuitive criteria and
not structured. Such vulnerability affected the project
management and become source of conflicts among the
companies and different involved departments, causing
contractual penalties for outsourced services providers
and the reason of often reworks. The main objective of
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this case study is to provide an instrument that allows
improvement of management relationship between con-
tracting and contracted services providers to make clear
the approval processes and identifying opportunities for
improvement.

"The research question that guided this study was: how
to identify and to operate criteria to be considered in the
performance assessment process for outsourced com-
panies that work in projects for implementation of data
communication systems, in order to meet the specific
requirements of an operator project manager?

In order to answer this question, the study aimed to
build a personalized performance assessment model to a
project manager that will be used as a decision aid for the
approval process of the outsourced companies. Herewith,
the specific objectives are: (i) to explain the decisional
environment, to identify present actors in the context
and to build a label to define the problem; (ii) to clarify
the assessment elements whose the presence are essen-
tial, according to the decision-maker perception, and to
establish cause-effect relationships among themselves;
(i) to assess outsourced companies; (iv) to increase the
decision-maker understanding in decisional contexts,
and thus to provide purposes for potential actions which
promotes performance improvement for outsourced
companies.

The Constructivist Multicriteria Decision Aid Approach
was adopted as the intervention instrument, because

of its difference to other multicriteria approaches. This
approach enables to identify, to organize, to measure and
to integrate strategic, tactical and operational require-
ments considered as needed and sufficient to assure that
outsourced companies will reach an alignment to the
operator objectives.

"This paper is divided in five sections: (i) introduction;
(i1) theoretical framework for outsourcing; (iii) metho-
dological framework and description of the intervention
instrument adopted; (iv) the Case Study; and (v) final
remarks.

2. OutsourciNG TECHNIQUES

After the 1950s, the competitiveness exceeds boundaries
and made markets considered before as secure to rethink
their actions faced the new scenario. Therefore, the chal-
lenge of the increase of competitiveness in the short- and
medium-term had forced organizations to reformulate
themselves, and thus to concentrate energy in final activi-
ties. Competitiveness improvement was the main goal of
this reformation, specifically in dimensions of cost, qua-
lity, flexibility, agility and innovation. Outsourcing is the
adopted strategy among others to reach these objectives
in promoting the growth of dynamicity in the competitive
environment.

Transfers of activities to outsourced companies have
already been practiced by organizations for a long time
past. Since the 20th century in England, highly specia-
lized activities or that have not economic interests were
transferred to more capable companies or people outside
the organization (Bergamaschi, 2004).

Outsourcing was intensively used by automobile assembly
in the late 1950s and 1960s. These companies had been
structured by creating dependent relations to receive
subsidies from a local network of providers. Nevertheless,
the new outsourcing concept using specialization and
competitive differential as source has appeared from the
1990s (Hayes and Pisano, 1994).

However, the nature of outsourcing changed from a
contractual to a partnership-based relationship, and this
interaction between the client and the service provider
often goes beyond the rules, agreements and exceptions
specified in a contract, because there are always elements
that are intangible and not easily captured in a contract
(Mocelin, 2005). Thus, outsourcing concept evolved and
shifted the original focus of costs reduction to a given
quality level, or increase of quality with costs mainte-
nance, to the value aggregation noticed in a quick and
original way, without affects the dimensions of costs and
quality (Ensslin, 1994).

In Brazil its adoption became powerful from the 1990s
motivated by the globalization of the economy and, in the
telecommunications sector specifically, labors which were
fired by operators, in many cases, had been incorporated
by companies of the network services providers. With the
reduction of the functional staff to more qualified staff,
the services providers could focus their efforts in acti-
vities with major aggregated value. Thus, the providers
become dependents of the performance of outsourced
companies, because they had started to exercise a funda-
mental role in the contracting company results. In this
situation, the development of a set of measurement tools
and mechanisms is an important step toward monitoring
the quality of service provided (Sengupta and Zviran,
1997).

Hence, the adoption of a performance assessment approa-
ch whose the process is representing the complex context
of the relationship between the contracting and contrac-
ted company, the competitive environment in which they
are inserted, the multiple and changeable aspects consi-
dered important by different stakeholders is one of the
manners to build an environment that favors the success
of this relationship. Because of their difference in relation
to other multicriteria methodologies, the Constructivist
Multicriteria Decision Aid Approach was identified as the
intervention instrument to build o model to increase the
knowledge of decision makers regarding the criteria con-
sidered, by them, as necessary and sufficient to evaluate
the context.



3. MEeTtHODOLOGY

The methodology is divided in two main sections. The
first section presents the methodological framework, and
the second section presents the intervention instrument
used in this study.

3.1 Methodological Framework

To assist the evidencing of the methodological choices
was used the model built by Petri (2005) and Moraes et
al. (2009). The Multicriteria Decision Aid Constructivist
Approach is founded on the constructivist vision. The
phenomenology is the paradigm adopted. The research
strategy is particular, non-obstructive and a field study.
The research method is a function of types of collected
data. The constructivist approach uses the quantitative-
qualitative method and the research instruments consist
of open interviews. Authors such as Skinner (1986), Roy
(1993, 1996, 2005), Keeney (1992), Landry (1995), Bana
e Costa et al. (1999), Zimmermann (2000), Shenhar
(2001), Steward (2005), among others, point to the need
to consider the values of the individual decision maker(s)
to build models to evaluate the organizational performan-
ce, rather than the methods that rely on generic values
and preferences or via some statistical methods, even
used successfully in the past. Given this restriction, for
the construction of the performance evaluation model is
proposed as instrument of intervention the Multicriteria
Decision Aid Constructivist Approach (MCDA-C).

3.2 Multicriteria decision aid constructivist approach

(MCDA-C)

The MCDA-C finds its most remote origins for more
than two centuries. However, its consolidation as a tool of
scientific management occurs only from the 1980s with
the work of Roy (1996) and Landry (1995) that defined
the limits of objectivity in the process of decision aiding,
of Skinner (1986) and Keeney (1992) that recognized
that the attributes (goals, criteria) are specific to the
decision maker in each context and Bana e Costa (1993)
that explained the beliefs of the MCDA, among others.

Theoretically, the distinction between the MCDA-C

and traditional MCDA methods is especially in the fact
that traditional MCDA restricts the decision support at a
stage of development and other of assessment to select,
according to a defined set of objectives (with low or wi-
thout participation of the decision-maker), which, among
alternatives previously established, is the best (optimum
solution) (Keeney, 1992), (Roy and Bouyssou, 1993),
(Roy, 1996), (Goodwin and Wright, 1998). The research
logic of MCDA is the traditional rationalist deductive,
while the MCDA-C uses a constructivist mixed logic
(inductive and deductive) (Roy, 1993).

The MCDA-C approach has as its primary purpose the
process of developing knowledge of the decision maker
on the context. The process of developing the knowledge
of the decision-maker is done in MCDA-C systemically
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and systematically in three groups of activities: Structure,
Evaluation and Recommendations.

The Structuring phase aims to promote a qualitative
understanding of the context. In this phase, the concern
is to identify the aspects judged by the decision-maker
as important, their organization and how they can be
measured in ordinal scale. In the scales are also identified
two levels of reference that will represent equivalents
properties in each of the dimensions under analysis. The
differences of attractiveness between these performances
will allow them to test the independency, such as in the
following phase to transform this qualitative knowledge
(ordinal) in quantitative (cardinal).

The Structuring phase enabled to develop the unders-
tanding to the level that qualitative information allows.
The next step consists of increment the accuracy of

this understanding, and this is carried out to transform
the information from ordinal to cardinal scale. To carry
this transformation out it is needed to incorporate new
information about the differences of attractiveness among
possible performances. The MCDA-C calls this phase
Assessment. Since these information were incorporated,
the existing models were transformed in mathematics
and graphics models, in which they incorporate a higher
degree of accuracy, and allowing to clarify numerically the
consequences of context in their values and preferences.
From this mathematics models are possible to incorpo-
rate broader analyzes of sensibility to simulate possible
scenarios.

The second phase expanded the decision-maker unders-
tanding to the desired degree of amplitude and accuracy.
"This enabled the generation of a large set of possible
improvements. The third phase of the MCDA-C, recom-
mendations phase, aims to organize the building stage
of improvement alternatives to assess them better, and
support the decision-maker in the decision process to
identify the appropriated set for its values and preferen-
ces.

4. CASE STUDY

This section discusses the Case Study of the research,

and it is divided in three topics accordingly to the phases
of the MCDA-C model.

4.1 Structuring

"The study was carried out in the department of data com-
munication projects in one of the companies of system
telecommunications operators that works in the state

of Santa Catarina, Southern Brazil. At this company, the
executions of projects for expanding the data communi-
cations systems are outsourced and the contracting of the
services providers is centralized in the parent company.
Projects are locally managed by Projects Managers that




A multicriteria decision aid constructivist approach to enhance the performance in the project management

have the task to approve, or not approve the recommen-
dation to allow outsourced companies to provide services
at the subsidiary. However, the current approval process
for outsourced companies do not evidence what are

the relevant criteria to the decision of to approve or to
obstruct them to work, since its done in a purely intuitive
way.

One of the essential requirements in the building of the
Multicriteria Decision Aid model is to identify in who-
se name such aid will be done. In the present case, the
decision-maker was identified as the project manager

Now it is required to define a Label in which the problem
of the decision-maker is described and focused in his
main concerns (Giffhorn, 2007). The Label is defined

by an interactive process together with the decision-
maker until he considers as the most representative of his
concerns. In this case the Label is: to build a performance
assessment model for outsourced companies.

In the next stage, two open interviews were done with
the decision-maker and he was requested to discuss
about the problem. His answers were analyzed, and they
provided subsidies to identify the Primary Assessment
Elements (PAE), which are the elements considered by
the decision-maker as obligatory in the building model.
In the process of analyzing the interviews were identified
sixty PAE. Among the PAE, we have: technical peo-

ple turnover; defective communication; work security;
active system standing; project patterns; priority service;
rework; installation-driven; time of delivery.

After the PAE identified, the next stage is the Concepts

building obtained using the PAE and their actions. This
orientation is obtained identifying the choice direction
that represents the contained action in the decision-
maker concern, such as the psychology oppose of this
action (Ensslin et al., 2001).

The attributed Concepts are grouped in similar areas
which represent the decision-maker concerns. These
groups are called Clusters, and each of them has a name
according to the main function that they do to the deci-
sion-maker in the concern to group them. The Clusters
in the Case Study are: Technical Quality, Alignment of
Objectives and Communication.

In each Cluster a Middle-End Relations Maps were built,
and they aim to clarify the relationship among the exis-
ting concepts, as well as to help to identify the missing
concepts. Their use brings a more structured approach
to develop a full and detailed understanding causes and
effects relations (Williams, 2008). The concept networks
are obtained with the decision-maker comments where
the objectives in the concepts affect and are affected

by the context. The decision-maker is stimulated to
comment openly without using a pre-set questionnai-

re or with closed answers. It is common to appear new
concepts, due to the increase in the context comprehen-
sion. Since the map is approved by the decision-maker,
concepts with similar argumentation lines are grouped

in Sub-Clusters and a label is associated to them. The
set of Clusters forms the Global Map. The Middle-End
Map to the Technical and Organizational Communica-
tion Cluster is shown in Fig. 1. The concepts that are not
numbered correspond to concepts that appeared in the
map building stage.
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Fig. 1 The Middle-End Map to the Technical and Organizational Communication Clusters




The Clusters set forms the Family of Fundamental Points
of View (FFPV). To the candidates become to be Funda-
mental Points of View (FPV) effectively, they must to be
essential, monitored, complete, measurable, operational,
separable, non-redundant, concise and comprehensible
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(Ensslin et al., 2001). The holder candidates of the rela-
ted properties compose the FPV Tree. To find operational
elements, the FPV are decomposed in Elementary Points
of View (EPV) until obtain the measurability. EPV Arbores-
cence at the first level of the built model is shown in Fig. 2.
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Fig. 2 Points of View of the Arborescence model

The EPV 1.2 — ANATEL (National Telecommunication
Agency), 3.1 — Quantity, 4.1 — Service, 4.3 — Clauses, 6.2

— Incorrect Information and 7.3 — Feedback are objectives
and measurable properties. Therefore, there is no need to
expand their explicative aspects. However, the others EPV

are very subjective and do not allow the construction of a
non ambiguous scale to measure their performance, thus,
we passed to the details stage until obtain actions that

clarify better the superior EPV that they are linked. The
inspection in the EPV 1.1 — Internal Patterns resulting in

nineteen criteria are shown in Fig. 3.
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Fig. 3 Ramification of the EPV 1.1
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Other nineteen criteria resulting of performed inspection Quality, 4.2 — Infrastructure and 5.1 — Cost - to Plan are

at EPV 2.1 - Training - Capacitating, 2.2 — Auditing, 3.2 — shown in Fig. 4.
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Fig. 4 Ramification of the EPV 2.1, 2.2, 3.2, 4.2 and 5.1

To the EPV 6.1 — Patterns, 7.1 — Access Norms and 7.2 —
Communication Means, the ten criteria found in inspec-
tion are shown in Fig. 5.
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Fig. 5 Ramification of the EPV 6.1, 7.1, and 7.2




Such decomposition resulted in fifty-four assessment
criteria to the model.

Descriptors to measure performance in each action in the
Point of View were built to each EPV. This is the result

of building ordinal scales which comprise all the possible
levels of impact. Moreover, two levels of reference must
be clarified in the descriptor. The first level, namely Good,
represents boundaries between market performance and
excellence; the second, namely Neutral, separates the ma-
rket performance from the endanger performance level.

4.2 Assessment

The transformation of ordinal to cardinal scales was carried
out, and they will be named Value Functions.

Percentage of work with
payment blocked due fo
installation in ditferent place
of the original project
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Gathering of Value Functions was performed using the
M-MACBETH software, developed by Bana and Costa,

De Corte & Vansnick (Bana e Costa et al., 2006). 'This tool
was chosen because it allows the decision-maker to express
qualitatively their value judges using semantic scales. Its
use is with the proposition of two potential actions to the
decision-maker, and this express which intensity to judge
to go from a proportioned state by actions to a resulting
state of the other proposed action. The M-MACBETH sof-
tware identified cardinal scales that serve completely the
differences of attractiveness between actions. As usually
there are multiple scales that serve to these constraints,
the decision-maker may carry a final setting to serve his
preferences. The scale at this Point of View is named Value
Function, or Criteria. The Figure 6 shows the complete
process of transformation of a descriptor (ordinal scale) in a
function value (cardinal scale) for Descriptor 14 — Confor-
mity to the Project.

D14 w00% | os% | oo% | es% [ so% | [ A | valug function
100% | 100% | very weak | weak |verystrong| extreme | | 114.0 | }% =—
Good Level 95% 95% ]ver?weak very strong | extreme | 1000 | % e
90% | 90% | | strong | very strong 78.0 a —Z
Meutral Level 85% B5% I | =1 0n . % —— :
80% | gom | ! 255 BO% Bsﬁmpamglgils 95%  100%

Descriptor

ordinal Scale the Macbeth matrix

Semantic transformation with

Value Function Gmﬁ:lir: representation
of

e Value Function

Fig. 6 Transformation of descriptor 14 — conformity to the project in a value function

Thus, the criteria are tested for isolability or preferential
independence. The association of this condition and the
clarifying levels of reference allow integrating the criteria
in a unique model, namely Global Assessment Model. The
integration is carried out by building compensation rates to
each criterion.

To this, the difference in attractiveness of improving
performance from neutral to good level on each criteria
are ordered according to the decision-maker preferential
judgment. This is done using the impact of a potential
action that produces a good level to one criterion and

neutral level to the others. Roberts Matrix can be used to
order the alternatives as shown in Fig. 7. In this case, the
decision-maker prefers a potential action that produces a
good level in the Descriptor Conformity with Project, faced
up to others Descriptors in the comparison. In the Roberts
Matrix, an action of reference A0 was introduced, and
then, a relative comparison was carried out. The actions
impacts are compared and the value 1 is attributed when
the impact of the related descriptor in the left column is
preferred and the value 0 (neutral) when this not occurs
when compared to the upper line. The obtained values are
summed and the result is the preferences ordering.
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Fig. 7 The Roberts Matrix and Alternatives Comparison
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Next, it is required to the decision-maker to judge se- The Hierarchy Structure of Value with the Substitution
mantically the difference of attractiveness in changing Rates of the built model is shown in Fig. 8.

one action to another. The semantic representation of the

judgments is sent to the M-Macbeth software, that it pro-

vides the Substitutions Rates to serve all the preferences

judgments of the decision-maker.
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Fig. 8 The Hierarchy Structure of Value with Substitution Rates

"To assess globally the impact of an action it is required to V(a): global value of the action a;

aggregate the local assessments in each action. To do this it vi(a): partial value of the action in the i criteria, with i alter-
is need to sum the obtained action score in each criterion nating from 1 to n;

and to multiply by the corresponding criteria value using wi: substitution rate of the criterion i, with i alternating

the formula (1). between 1 to n;

n: number of criteria in the model.

i From this moment, the Impact Profile of the actual situa-
V(a) — E W v (ﬂ) tion (status quo) can be t}raced in each criterion to assess
! ! the performance of a particular outsourced company selec-
i=1 ted by the decision-maker. To each criterion, the decision-
maker identify the status quo performance of the selected
outsourced company, the result of the Impact Profile is
shown in Fig. 9.
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Fig. 9 Impact Profile of fifty-four criteria to status quo in the selected outsourced company

"To obtain the Global Assessment and the FPV in the

selected outsourced company, the score provided by the
decision-maker were replaced in the aggregation formula
(1), resulting in a Global Assessment of about 69 points.

Using this score, it is possible to trace the Impact Profile of
the Current Situation in each FPV, which allows identifying
where the strong points of the assessed company are and

what are the Points of View that have the major oppor-
tunities for improvement. The same procedure was used
to assess the others outsourced companies that provide
services to the decision-maker, thus reaching a compara-
tive framework among companies. The Impact Profile in
the FPV of three outsourced companies assessed by the
decision-maker is shown in Fig. 10.
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Fig. 10 The Impact Profile of Current Situation of three outsourced companies




A multicriteria decision aid constructivist approach to enhance the performance in the project management

Incorporation of this cardinal scale of understanding to the

context, according to these values and preferences of the
decision-maker finishes the MCDA-C assessment approach

stage. The last phase is the Recommendations.

4.3 Recommendations

The Recommendations phase uses the knowledge gene-

rated during the building and the implemented model to

identify improvement opportunities in the companies’
performance under assessment.

| Perspectives of Actions Strategy 1 | Strategy 2 | Strateqy 3
Capachting and Training X X
Communication X X X

I i]ua.ﬁtféuﬂlrnl . X I ¥

_ Computer Shills X

| Project Management X X %

| Intrastructure x|

| SocialInteraction X '

| Organizational Policy X

The actions can be generated according to the desired
focus, and thus can be done in the analysis of the Impact

Fig. 11 Strategies of potential actions

Profile in the assessed companies, choosing criteria that
have major potential to increase the assessment score or in
criteria that have major compensation rates. The process to
identify the potential actions is carried out by an interac-
tive process with the participation of facilitators and the
decision-maker.

The potential actions generated in the Case Study were
grouped with their similar perspectives.

Combination between the perspectives built the Strategies
of Potential Actions, according to the focus aimed by the

decision-maker. Three of these strategies of actions formu-
lated with their respective perspectives of performance are

With the objective to assess the potential of the built mo-
del, the decision-maker inferred in the score that expects
get with the application, separately of the three potential
actions strategies proposed to the outsource company
that reached the best performance, among three assessed
companies in the status quo. The Impact Profile of the
outsourced company selected by the decision-maker when
applied the actions of the presented strategies is shown in
Fig. 12.

shown in Fig. 11.
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Fig. 12 Impact Profile after applying the strategies of potential actions




The analysis of the new Impact Profile allows to view whi-
ch FPV presents better answers of applying the proposed
strategies. When sent the new score for each criterion in
the aggregation formula (1), as findings we have:

V(strategy 1) = 84 points
V(strategy 2) = 75 points
V(strategy 3) = 76 points

Herewith, we have a comparative framework of the global
performance improvement potential provided to the
company, in relation to its original status quo, initially of 69
points.
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Due to the constant modifications in the decisional envi-
ronment, possible inaccurate measures in the impacts score
of the companies in the criteria descriptors, and to the
threshold in the judgments of the decision-maker to the
rates, it is recommended to perform a Sensitivity Analysis
aiming to determinate the stability degree in the score of
the alternatives, faced with the variation in the parameters
(Barros, 2006).

Hiview software (Barclay, 2006) was used to carry out the
sensitivity analysis. Analysis must be done to each FPV of
the built model. The sensitivity of the alternative obser-
ved in the FPV - Service Patterns to the three outsourced
companies assessed is shown in Fig. 13.

Glabal Assessmant

4 Variation of Company 1

Global Assessment
Variation of Company 2

Global Assessment
Variation of Company 3

80 90 100

Fig. 13 Sensitivity of the status quo alternative analysis to the FPV — Service Patterns. Source: (Barclay, 2006)

To the current substitution rate in about 62%, the alter-
native 1 is globally superior to the others two companies.
"This superiority is also to reduction of the substitution rate
until 20%. These observations allow concluding that: to
the current judgments of the decision-maker value and the
result of the superiority of alternative 1 is the same when
possible variations due to inaccurate or accurate rates of
this FPV.

The same analysis can be done to the others FPV and to
the impact of applying the strategies of potential actions.

This understanding enables to the decision-maker to un-
derstand, in cardinal and ordinal scale, the consequences of
his choices in the objectives that he considers important in
the context. This finishes the process of building know-
ledge of the decision-maker, proposed by the MCDA-C
approach.
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5. FinaL REMARKS

The presented study is situated in the competitive incre-
asing of the telecommunications sector environment, and
whose the main focus is the management of data communi-
cations projects carried out by outsourced companies. One
of the key elements for improvement of this relationship
contracting — contracted is the systematic and transparent
adoption of a systemic performance assessment process
that allows to identify and to inform the opportunities for
performance improvement in outsourced companies.

In this context, the question that led the development of
this research was: how to identify and to operate criteria
that should be considered in the performance assessment
process for outsourced companies that work in projects for
implementation of data communication systems, in order
to meet the specific requirements of an operator project
manager?

"The answer for that question was presented in the Section
IV and shown in the Fig. 2, 3, 4 and 5 at the subsection 4.1,
where the fifty-four assessment criteria and the process
used were clarified.

The building of the systemic performance assessment
model using the MCDA-C had provided a decision aid tool
to the decision-maker to the approval of the outsourced
companies that provide services to it.

The context of the decisional environment and the formu-
lation of a Label to define the problem were carried out in
the Structuring phase, in subsection 4.1. The essentials
elements for assessment were obtained from the PAE, also
in the Structuring phase. The process to establish cause-
effect relations between the concepts was exemplified

in Fig. 1, which illustrates the Middle-End Maps to the
"Technical and Organizational Communication Clusters.
Outsourced companies were assessed comparatively, accor-
ding to the Impact Profile traced in Fig. 10, in subsection
4.2. Finally, potential actions for performance improvement
were discussed in the Recommendations phase, in subsec-
tion 4.3, and a comparison of these potential actions for
global assessment of each company was shown in Fig. 12.
The potential of improvement generated by applying the
strategies of potential actions was clarified when the incre-
ase of the score of the global assessment of the outsourced
company change the status quo, from 69 to 84 points when
the 1st strategy was adopted; 75 points when the 2nd
strategy was adopted; and 76 points when the 3rd strategy
was adopted.

Herewith the decision-maker could comprehend the
impact caused in the company performance when each
potential action strategy was applied, thus, directing
efforts and resources better. In other words, the building
of the systemic performance assessment model, using the
MCDA-C brought more consistency and possibility for the
alignment to the strategic objectives of the organization
and the approval process to outsourced companies.

BiBLIOGRAPHIC REFERENCES

Bana e Costa, C.A., Trés convic¢oes fundamentais na pratica do apoio a
decisdo. Pesquisa Operacional, vol. 13, n. 1, jun, 1993.

Bana e Costa, C.A., Ensslin, L., Corréa, E.C., Vansnick, ]J. C. Decision Su-
pport Systems in action: integrated application in a multicriteria decision
aid process. European Journal of Operational Research, 113, p. 315-335,
1999.

Bana e Costa, C.A., Corte, ].M., Vansnick J.C. Macbeth. Available at:
<http://www.lse.ac.uk/collections/operationalresearch/pdf/macbethlse%20
wor king%20paper%200356%2030set.pdf>. (accessed November, 2008),
2006.

Barclay, S. Software Hiview3, Trial version — not licensed for commercial
use, Version 3.1.0.4. Available at: <http://www.catalyze.co.uk/products/
hiview>. (accessed December, 2008), 2006.

Barros, M.'T'S. Um modelo construtivista para identificacdo do perfil de
desempenho dos docentes de uma institui¢do de ensino superior no esta-
do de Sergipe, Msc. thesis, Santa Catarina Federal University, 2006.

Bergamaschi, S. Modelos de gestdo da terceirizagdo de tecnologia da Infor-
magdo: um estudo exploratorio, Dr. thesis, Sdo Paulo University, 2004.

Ensslin, L. Avaliacdo e perspectivas da engenharia econdmica. In: Proce-
edings of the XIV ENEGEP — Encontro Nacional de Engenharia de Produ-
¢do, Jodo Pessoa, PB, Paper v. 1, p.ix-xx, 1994.

Ensslin, L., Neto, G.M., Noronha, S.M.. Apoio a decisdo: metodologias
para estruturagio de problemas e avaliagdo multicritério de alternativas.
Insular, Florianépolis, 2001.

Giffhorn, E. Construgio de um modelo de avaliacio de desempenho de
empresas terceirizadas com a utilizagao da metodologia de MCDA-C: um
estudo de caso, Msc. thesis, Santa Catarina Federal University, 2007.

Goodwin, P, Wright, G. Decision Analysis for Management Judgment.
John Wiley & Sons, Chichester, 1998.

Hayes, R.H., Pisano, G.P. Beyond World-Class: The New Manufacturing
Strategy. Harv Bus Rev 72: 77-86, 1994.

Keeney, R.L. Value-focused thinking: a path to creative decisionmaking.
Harvard University Press, London, 1992.

Landry, M. A note on the concept of problem. European Group for Orga-
nizations Studies, 16/2315-2343, 1995.

Mocelin, D.G. Aspectos da terceirizacio nas telecomunicacoes: complexi-
ficagdo de uma empresa terceirizada no Rio Grande do Sul. In: Proceedin-
gs of the XXV Congresso de la Asociacién Latinoamericana de Sociologia,
Porto Alegre, RS, 2005.

Moraes, L., Garcia, R., Ensslin, L., Conceigao, M. J., Carvalho, S. M. The
multicriteria analysis for construction of benchmarkers to support the
clinical engineering in the healthcare technology management. European
Journal of Operational Research, v. 200, n. 2, pp. 607-615, 2010.

Petri, S. M. Modelo para apoiar a avalia¢ido das abordagens de gestdo de
desempenho e sugerir aperfeicoamentos: sob a dtica construtivista. Dr.
thesis. Engenharia da Producdo. Universidade Federal de Santa Catarina,
Florian6polis, 2005.

Roy, B. Decision science or decision-aid science? European Journal of
Operational Research, vol. 66, p. 184-203, 1993.

Roy, B., Bouyssou, D. Decision-aid: an elementary introduction with
emphasis on multiple criteria. Investigacion Operativa, vol. 3, p. 175-190,
1993.

Roy, B., Vanderpooten, D. The European school of MCDA: emergence,
basic features and current works. ] of Multi-Criteria Decis Anal 5: 22-38,
1996.

Roy, B. Paradigms and challenges, multiple criteria decision analysis —
state of the art survey. In: Multicriteria Decision Analysis: state of the art
survey [edited by Greco, . E & Ehrgott, S. M.], Springer Verlag, Boston,
Dordrecht, London, 03-24, 2005.



Sengupta, K., Zviran, M. Measuring user satisfaction in an outsourcing
environment. IEEE Trans on Eng Manage 44: 414-421, 1997.

Shenhar, A.J. One size does not fit all projects: exploring classical contin-
gency domains. Management Science, 47, 394-414, 2001.

Skinner, W. The productivity paradox. Management Review, 75, 41-45,
1986.

Steward, T. Dealing with uncertainties in MCDA. In: Multicriteria Deci-
sion Analysis: state of the art survey [edited by Greco, J. E & Ehrgott, S.
M.], Springer Verlag, Boston, Dordrecht, London, 445-470, 2005.

Williams, 'T. How do organizations learn lessons from projects — and do
they?. IEEE Trans on Eng Manage 55: 248-266, 2008.

Zimmermann, H. An application-oriented view of modeling uncertainty.
European Journal of Operations Research, 122, 190-198, 2000.

AUTHORS
Edilson Giffhorn

Doctoral Qualifying from Federal University of Santa Cata-
rina, with research in Methodology Multicriteria Decision
Aid Constructivist and Project Management. Master in
Production Engineering, Executive MBA in Project Mana-
gement, PMP and IPMA-D’s certifications. Has experience
as Telecommunication Engineer, project management and
data communications. E-mail: edilson.giffhorn@gmail.com

Leonardo Ensslin

Bachelor’s at Mechanical Engineering from Rio Grande do
Sul Federal university, master’s at Production Engineering
from Santa Catarina Federal university and doctorate from
University of Southern California. Has experience in Ope-
rational Research, acting on the mcda-c and organizational
decision aid. E-mail: ensslin@deps.ufsc.br

Sandra R. Ensslin

Graduated in Science Accounting from the Catholic
University of Pelotas, master’s and doctorate in Industrial
Engineering at Santa Catarina Federal University. Has ex-
perience in Accounting and Production Engineering, with
emphasis on Intangible Assets and Multicriteria models,
methodology of multicriteria decision support, decision su-
pport, performance evaluation and accounting research.E-
mail: sensslin@ufsc.br

William B. Vianna

Graduate at Philosophy from Dom Bosco Catholic Univer-
sity, graduate at Teology from Parand Catholic university
and master’s at Administration from Sdo Francisco Univer-
sity. Has experience in Education, focusing on Planning
and Educational Evaluation, acting on educational admi-
nistration, management of catholic schools and philosophy.
E-mail: wpwilliam(@hotmail.com

RBGP - Nov 2010




Cursos e Eventos

Cursos PM21

Preparatorio para Certificacao PMP do PMI

Um grande diferencial para sua carreira.

A certificagao PMP (Project Management Professional), oferecida
pelo PMI (Project Management Institute), & uma das mais
valorizadas e requisitadas por diversas empresas do mercado.

A PM21 oferece instrutores experientes, todos com Certificagdo
PMP que auxiliarao os participantes em estudos direcionados.

Turmas com nimero reduzido de participantes para melhor
aproveitamento em sala.

0 objetivo do curso & orientar @ preparar o participante para o
Exame de Cerfificagao PMP", apresentando o corpo de
conhecimentos aceito e divulgado internacionalmente pelo PMI®
para uma moderna geréncia de projetos.

Inscreva-se jal

Carga hordria: 50 horas
Hora: das & as 13h

Carga hordria: 48 horas
Hora: das 18h30 as 22h30

| =
Solugdes om Projetos ¢ @ = www.pm21.com.br

Eventos 2011

PMI Global Congress 2011 - EMEA
Data: 09 a 11/05/2011

Local; Dublin (Irefand)
Mass informaches:

hitp://congresses.pmi.org/EMEA2011/

Eventos PMI Brasil 2011

Santa Catarina — 30 & 31/03 & 01 2 03/04
Goids — 24 e 25/05 ou 07 e 08/06

Rio de Janeiro — 2* quinzena de junho
Bahia — 1* quinzena de agosto
Pernambuco — 2 quinzena de agosto
Rio Grande do Sul - 15 & 16/09

Espirito Santo - 22 quinzena de setembro
Sdo Paulo-192a 21/09

Parana — 1 quinzena de outubro

Distrito Federal — 2 quinzena de outubro
Minas Gerais — 07 a 09/11

Ceard — 30 de novembro

Amazdnia — 01 a 03/12




Curso Preparatério para
Certificacdo PMP® do PMI®

Geréncia de Projetos abrange o universo de conhecimento gerencial multidisciplinar, chave
para o sucesso empresarial na nova economia globalizada em constante mudanca. Trata-se
de um corpo de conhecimento consolidado e aperfeicoado ao longo dos Gltimos quarenta
anos e ditundido por instituicdes como o Project Management Institute — PMI.

O PMI é uma organizacdo mundial com mais de 260 mil membros que atua em mais de 171
paises. O profissional de Geréncia de Projetos certificado pelo PMI passa a ser reconhecido
internacionalmente como capacitado para gerenciar qualquer tipo de projeto.

A Certificacdo PMP, oferecida pelo PMI, é uma das mais valorizadas e requisitadas por
diversas empresas, porque valoriza o profissional perante o mercado, uma vez que eles
devem ter um nivel de desempenho superior aos dos Gerentes de Projetos ndo certificados.

Para obter a certificacdo o candidato deve atingir um desempenho em torno de 80% na prova
de avaliacdo.

O Curso Preparatério para Certificaco PMP® do PMI® oferecido pela PM21 -
Solucoes em Projetos enfoca o PMBOK® 2004, que abrange as 9 dreas de
Conhecimento de Gerenciamento de Projetos. Além disso, faz uso de extensa bibliogratia com
foco no conteldo exigido no exame de certiticacao.

A metodologia do curso inclui aulas expositivas, discussdes sobre o conteddo exposto, exames
simulados e secoes de elucidacdo de dividas relacionadas a questdes da prova de
certiticacdo.

Todos os instrutores da PM21 tem ampla experiéncia em gerenciamento de projetos e
Certificacao PMP. A PM21 4 formou 27 turmas no Curso PMP. Veja em nosso site
(www.pm21.com.br) alguns depoimentos de alunos que |G conquistaram sua certificacéo.

Conquiste j@ um grande diferencial para a sua carreira profissional!

Fone: 41 3016-2101

Maiores informacées sobre a certificacdo e as alteracdes no
novo PMBOK quarta edicGo, envie um e-mail para
cursos@pm21.com.br

www.pm2 1.com.br

Solugées em Projefos




midia arte

Inovagao em
gestao estrategica.

"2 Consultoria
“s Educacao

 Planejamento, Execucao e Acompanhamento de Projetos

. Elab{_}ra_@aa de Di_agnﬁaticms | Cursos de Gerenciamento de Projetos

» Escritorio de Projetos Corporativo

* rontes de Financiamento * Preparatorio para Certificacao PMP® do PMI®
* (Gestao Empre;anal | « MBA Executivo em Administracao de Projetos

* (zestao de Projetos do 3° Setor e de Resp. Social e Cursos de Extensio

 Analise de Viabilidade Economica / Financeira
» Elaboragao de Plano de Negocio

* Elaboracao de Planejamento Estrategico '= TrEil'IamBI'ItU

A PM21 dispoe de opcoes diferenciadas de

A PM21 tambem oferece suporte metodologico para Treinamento in Company para empresas que
gerenciamento de Portfolio de Projetos e orientacao estratégica desejam capacitar seus profissionais em
para a implantacao de Escritorio de Projetos Corporativo. Gerenciamento de Projetos.

l o

Solucdes em Projelos

.

Solicite uma visita a sua empresa: pm21@pmz21.com.br
Fone: 41 3016.2101 . Visite nosso site: www.pm21.com.br



