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Resumo - Este trabalho trata da aplicacdo da metodologia de Gerenciamento de Projetos em uma mudancga
de sede de uma empresa, em pleno funcionamento. A mudanca ocorreu, e foi possivel observar a aplicacéo
da metodologia em sua execucdo. Ha énfase as gestdes das fungdes essenciais descrevendo a realizacéo
do trabalho com citacbes da metodologia devidamente alocadas no decorrer da realizacdo do projeto. O
resultado foi o sucesso do empreendimento, pois a mudanga de sede ocorreu conforme planejado.
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Introducao

Este trabalho relata um projeto de mudanca de
uma fabrica para outra sede. A empresa em
questdo era uma multinacional que fornecia
equipamentos eletro-eletrbnicos ao governo
federal. Houve mudancas drasticas de planos do
governo federal, e suas instalacdes industriais
tiveram que ser revistas.

O remanejamento redundou em desocupagéo

integral de uma unidade e ocupacao integral de
outra unidade, além de fechamento de outras
unidades, a curto e médio prazos.
Duas unidades, objeto deste trabalho, ficavam
préximas entre si, e eram parte da mesma area de
interesse estratégico da empresa, nao sendo
obstaculo a unificacéo de suas produgdes.

Esta operacdo, conhecida como “downsizing”,
€ uma técnica administrativa até entdo néo
adotada na empresa, mas ha muito praticada
pelas corporacfes por ocasido dos Planejamentos
Estratégicos.

A realizacdo dessa mudanca de sede foi
possivel observar a adogdo de uma metodologia
de gerenciamento de projetos (GP) na
administragdo do empreendimento embora a
metodologia fosse desconhecida par aos seus
realizadores.

O objetivo deste trabalho foi avaliar a plicacédo
da metodologia de gerenciamento de projetos na
mudanca de sede de uma empresa multinacional.

Gerenciamento de Projetos

Meredith & Mantel (1985) dizem que um projeto
pode ser dividido em sub-tarefas que precisam ser
executadas para se alcancar os objetivos. O
mesmo € complexo o suficiente para que a

execucdo dessas sub-tarefas requeira uma
coordenacdo cuidadosa e controle em termos de
duracéo, precedéncia, custo e desempenho.

Goodpasture (2000) define projeto como o
conjunto de tarefas Unicas, interdependentes e
nao repetitivas, planejadas e executadas de forma
a produzir algum resultado.

O gerenciamento de Projetos significa a
aplicacéo do conhecimento; habilidade
ferramentas e técnicas as atividades do projeto
para superar as necessidades dos interessados
pelo projeto (PMI, 2004).

Os conhecimentos e préaticas do gerenciamento
de projetos s&o descritos em termos de processos,
e subdivididos em nove areas diferentes de
conhecimento, conforme descrito a seguir (PMI,
2004): integragdo, escopo, tempo, custo,
qualidade, recursos humanos, comunicacdes,
riscos, e aquisicoes.

A sequéncia de fases que vao do comeco ao
fim de um projeto, considerando-se seu carater
temporario, recebe o nome de ciclo de vida do
projeto. Varios autores afirmam que um modelo
genérico de ciclo de vida de projeto é composto
por quatro fases: fase de concepgdo, fase de
planejamento e  organizagao, fase de
implementacdo e fase de encerramento
(STUCKENBRUCK, 1981; MAXIMIANO, 2002;
VALERIANO, 1998). Embora a maioria dos ciclos
de vida dos projetos tenha quatro ou cinco fases,
alguns podem chegar a mais de uma dezena,
sendo essa diversificacdo atribuida a natureza
complexa e diversa dos projetos.

Materiais e Métodos
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Este trabalho é uma pesquisa exploratdria, com
0 intuito de apresentar conceitos que podem ser
utilizados ou ainda servir de orientagdo em outros
estudos sobre o tema. Trata-se de um estudo de
caso no qual foi avaliada a aplicacdo da
metodologia de gerenciamento de projetos em um
empreendimento.

Estudo de caso: mudanca de sede.

O projeto nasceu de uma necessidade
identificada: havia duas unidades fabris com
capacidades produtivas superior a demanda de
mercado, e como esta demanda havia caido
bruscamente sem sinais de recuperacdo, estas
duas unidades poderiam ser unificadas. Seriam
necessarias obras de adaptacdes na unidade
receptora da mudanca, obras estas de grandes
envergaduras, factiveis no tempo e com uma
grande vantagem: ndo haveria necessidade de
ampliacdo de é&rea construida. A unidade
receptora seria integralmente ocupada e uma
unidade ficaria integralmente desocupada, ficando
disponivel para venda. O prazo da mudanca era
de um ano.

O Gerente do Projeto aceitou este novo
desafio, pois era um experiente administrador
industrial. Acumulando a rotina corporativa esta
nova atividade. Seria uma oportunidade de aplicar
seus conhecimentos de planejamento,
organizacéo, financas, e outros conhecimentos e
habilidades para enfrentar este novo desafio: o
Projeto de Mudanca de uma Unidade Fabril.

Ele acreditava que o sucesso do projeto estava
alicercado em 4 pontos: na concretizacdo das
obras civis necessarias; na readequacao industrial;
na readequacdo dos recursos humanos; na
readequacdo do layout da nova unidade, dos
processos, maquinas e equipamentos.

As adaptacdes deveriam ocorrer em um ano e
ao final deste, nas tradicionais férias coletivas,
seria feita a grande mudanca de maquinas,
equipamentos, linhas de producao, depositos etc,
possibilitando a retomada da producéo que ocorria
normalmente apés as férias e, por conseguinte
sem prejudicar vendas, entregas, cOmpromissos
contratuais j& assumidos, multas por atrasos de
entregas, entre outros.

Embora representassem muito ha consecucao
dos objetivos do projeto, riscos iniciais foram
assumidos: a obra civil seria completada no prazo
necessario, com execugdao a cargo de
empreiteiras; assumir que a producdo voltaria as
condi¢Bes normais no término das férias coletivas,
mesmo tendo uma grande mudanca sendo
realizada neste periodo; fabricar estoque de
seguranca de pecas e produtos, durante todo o
ano de preparacdo para a mudanca, sem

equipamentos e a parada total nas férias coletivas
para completar a mudanca.

Caso houvesse atrasos no cronograma da
mudanca, a alternativa escolhida foi a de importar
das fabricas do grupo o necessario para suprir as
faltas de pecas e equipamentos. Cabe aqui o
importante detalhe: as pecas e equipamentos
produzidos no Brasil eram, ja naquela época,
quando ndo se falava em Globalizagéo,
produzidos com as mesmas caracteristicas pelas
outras unidades da empresa, localizadas em
varios paises.

Com o reconhecimento de todos os riscos ele
decidiu por: indicar um profissional de sua inteira
confianca como Coordenador do Projeto; colocar
ao seu lado, como consultor direto, o Diretor da
Construtora contratada para que fosse possivel
obter 0 sucesso esperado no projeto; aproveitar a
oportunidade reforcar o trabalho de sua equipe e
conscientiza-la da importancia do
empreendimento.

O gerente de projetos tomou as seguintes
decisdes: contratar uma construtora competente e
idénea que atendesse o prazo requerido; definir e
atribuir as responsabilidades a equipe para gerir a
mudanca dentro de suas competéncias; estar
preparado importar pecas e equipamentos caso
qualquer fase da mudanca mostrasse sinais de
atrasos nao recuperaveis.

Uma vez definidos os prazos, ndo caberia
prorrogacfes, pois o0 reinicio das atividades
produtivas na nova fabrica tinha data fatal: retorno
de funcionarios nas férias coletivas. As duracdes
das atividades foram bem controladas por meio de
acompanhamento diario da Coordenacdo do
Projeto e através de reunifes da Comissdo
Administrativa dirigida pelo Gerente de Projetos,
com uma rede Pert/CPM com dimensotes
ampliadas de aproximadamente 6 metros de
comprimento por 2 metros de altura, fixada em
uma das paredes desta sala, servia de principal
ferramenta de controle para o processo.

A qualidade dos produtos fabricados pela
empresa era garantida por 40 (quarenta) anos.
Este prazo por si s6 define a importancia da
qualidade para a empresa. O projeto deveria ser
administrado com base na mesma politica de
gualidade de seus produtos e servigos.A mudanca
ndo deveria afetar a qualidade intrinseca do
produto e o atendimento ao cliente.

A busca da qualidade do atendimento ao
cliente foi assegurada quando a empresa tomou a
deciséo de implementar um estogue de seguranga
para garantir a entrega dos pedidos durante toda e
qualquer interrupcdo produtiva. Os padrées de
gualidade também foram mantidos, uma vez que a
fabrica continuou a sua produ¢do normal até

prejudicar o fornecimento normal, para suportar a aparada usualmente programada nas férias
parada especificas de algumas maquinas ou coletivas.
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A equipe do projeto foi convenientemente
selecionada dentre os demais funcionérios,
instruida e motivada justamente para suprir as
pressbes negativas que seriam geradas pela
mudanca. A equipe seria o iniciador da motivacéo
do restante dos funcionarios.

O Gerente de Projeto tinha consciéncia da
importancia de custos. Desta forma, o controle de
custo era importante para atingir dos objetivos de
tempo e qualidade. A escolha de todos os
objetivos do  projeto, em particular 0
aproveitamento das férias coletivas, contribuiam
com custos menores, pois reduziam necessidades
reposicdes produtivas utilizando-se horas extras
ou adocéo de um novo turno de trabalho.

A designacdo de pessoas para registrar 0s
investimentos no projeto, desde seu inicio ao
término, reforcam a importancia dada ao
gerenciamento.

As comunicacdes foram asseguradas pelas
reunies semanais do grupo, pela reunido mensal
da Diretoria com a Presidéncia e pelos contatos
diarios e diretos entre os elementos-chave da
Comissdo da Mudanga, principalmente do
Coordenador da Mudanca com o Diretor da
Empreiteira e o Chefe da Manutencgéo Predial.

A Gestdo de Suprimentos foi tratada de
maneira  especifica e apropriada. Alguns
compradores foram destacados para trabalhar
dedicadamente junto a empreiteira, inclusive em
mesmo ambiente, e com rotinas de compras e
aprovacdes especificamente estabelecidas para a
mudanca. Todos os contratos celebrados antes e
durante as obras foram acompanhados de
maneira especial, e com suporte juridico. Esse
pessoal em conjunto com pessoal da
Contabilidade, responsavel pelo processamento
de Notas Fiscais de Entradas e Saidas, fazia
reunibes préprias para analisar os contratos e os
fornecimentos.

Administracdo e Controles.

A administracdo esteve a cargo do
Coordenador da Mudanca. Ele era a pessoa de
confianca do Gerente de Projeto, e era respeitado
como tal. Tinha ainda muita facilidade de
comunicacdo, era querido e normalmente
respeitado pelos colegas. Tinha aceitacdo por
parte de todos. Foi muito ajudado pelo Chefe de
Manutencdo Predial, pois este tinha experiéncia
em atividades importantes para 0 processo.

O controle era executado no dia a dia e nas
reunides semanais da Comissdo de Mudanca. A
rede Pert/CPM foi seguida e atendida em todas es
suas fases.

O controle financeiro foi executado por equipe
propria, localizado na Matriz, jA que ndo havia
necessidade de estar préximo ao local efetivo da
mudanca. Um procedimento especifico de
recebimento, controle e registros de entrega de

mercadoria também foi definido e atendeu
plenamente as necessidades do projeto.

Os contratos tinham que ser muitos bem
monitorados, pois geravam pagamentos as
empreiteiras alem de serem oOtimas referéncias a
qualidade e ao prazo dos projetos.

Os indicadores de qualidade eram o
cumprimento dos prazos definidos na rede
Pert/CPM e o atendimento aos prazos contratuais.
Esta fase foi muito importante no projeto.

Execucdo da Mudanca de Sede

Com os estoques de seguranga completos, e
0os locais das futuras instalagfes devidamente
adaptados, as sec¢bes tiveram seus trabalhos
interrompidos no Ultimo dia que antecedia as
férias.

Os funcionarios sairam em férias coletivas
sendo, entretanto mantida uma equipe de
mudanca em regime de trabalho normal,
selecionada pelas chefias de cada se¢do para
acompanhar a mudanca de suas respectivas
secOes. Esta selecgéo foi feita pela disponibilidade,
pelos conhecimentos e pelo perfil de colaborador
dos funcionérios.

A equipe de manutencdo mecénica e elétrica
desmontava as maquinas e equipamentos
disponibilizando as mesmas para a empresa de
mudanca. As maquinas que seriam posteriormente
vendidas também foram desligadas, mas foram
mantidas em suas posicdes no layout num
primeiro momento.

A equipe de mudanca da prépria empresa,
utilizando-se da frota de caminhdes de entregas
de produtos acabados, na época de sua
propriedade, fazia a mudanga de maquinas e
equipamentos de pequeno porte, linhas de
producéo, estoques de pecas e matérias-primas,
seguindo-se a sequéncia pré-definida pela rede
Pert/CPM.

Os escritdrios foram deixados para o final, pois
a concretizagdo das adaptagBes para 0S mesmos,
nao era prioritaria, ja que a fabrica poderia operar
com os escritérios da administracdo a distancia, se
fosse necessario.

Resultado Final

O projeto teve um sucesso indiscutivel. A
mudanca foi toda processada dentro do
cronograma, inclusive os escritérios e a fabrica
que recebeu a adaptacdo e a mudanca voltou a
operar na data pré-definida.

Nao houve prejuizo contabilizado com atrasos
a clientes e multas contratuais.

Concluséo

O Gerente de Projeto e sua equipe, incluindo-
se a empreiteira e suas sub-contratadas, provaram
que acertaram no dimensionamento dos prazos
das atividades da grande mudanca. Estes prazos
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geraram o Pert/CPM e com este 0s objetivos
foram alcancados.

A decisdo da Diretoria pelo Gerente de Projeto
foi acertada e este, por sua vez, também soube
definir os elementos-chave.

O projeto de mudanca atingiu seus objetivos
gracas ao uso de wuma metodologia de
gerenciamento de projetos, convenientemente
aplicadas sem que estivessem explicitamente
definidas, pois n&o eram ainda aplicadas
rotineiramente nas empresas.
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