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Eu ¢ que sei que pensamentos tenho a vosso respeito, diz o Senhor;
Pensamentos de paz e ndo de mal, para voz dar o fim que desejais.

Entdo, me invocareis, passareis a orar a mim, € eu vos ouvirei.
Buscar-me-eis e me achareis quando me buscardes de todo o vosso coragao.
Serei achado de vos, diz o Senhor, e farei mudar a vossa sorte.

Jeremias 29: 11-14.
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RESUMO

O objetivo do presente trabalho ¢ analisar a integracdo dos processos no setor
administrativo/comercial em uma empresa do varejo farmacéutico. O presente trabalho
apresenta um estudo de caso em uma organiza¢ao do varejo farmacéutico na grande Joao
Pessoa com o apoio tedrico na gestdao de projetos, com o aprofundamento nas boas praticas de
gestdo de projetos. Para verificar as boas praticas na gestdo de projetos na organizacao
estudada foi utilizada uma pesquisa de natureza aplicada, cuja forma de abordagem
quantitativa. Quanto aos objetivos foi descritiva e exploratéria. Quanto aos procedimentos
técnicos foi utilizado uma pesquisa bibliografica, documental, estudo de caso e pesquisa de
campo. Quanto ao método foi utilizado o indutivo. A amostra foi a amostra ndo probabilistica
e quanto ao instrumento de coleta de dados foi utilizado aplicado um questionario fechado.
Foram analisados a visdo da organizagdo em relacdo aos seis componentes de exceléncia das
boas praticas de gestdo de projetos, os quais sdo: processos integrados, cultura, apoio
gerencial, treinamento e desenvolvimento, exceléncia comportamental e gerenciamento
informal de projetos. Foram identificadas areas deficientes que revelam que a organizag¢do
apodia a gestdo de projetos, todavia na pratica os processos da organizagdo nao utilizam as
boas praticas de gestdo de projetos. Por fim o presente estudo contribuiu para identificar os
componentes das boas praticas que obtiveram menor indice de avalia¢do, permitindo assim a
visualizacdo da organizagdo estudada, uma oportunidade para investir nestes componentes €
planejar o alcance da exceléncia na integragdo dos processos organizacionais.

Palavras-Chaves: Gestao de Projetos; Boas Praticas; Processos Integrados.



ABSTRACT

The objective of this study is to analyze the integration of processes in the administrative /
commercial sector in a retail pharmacy business. This paper presents a case study in a retail
pharmacy organization in the great Joao Pessoa with the theoretical support in project
management, with the deepening in good project management practices. To verify good
practices in project management organization in the study was used a nature applied research,
the form of a quantitative approach. As to the objectives it was descriptive and exploratory.
As for the technical procedures used was a literature search, document, case study and field
research. As to the inductive method was used. The sample was non-probabilistic sample and
as the data collection instrument was applied a closed questionnaire. organization's vision
were analyzed for the six components of excellence of good project management practices,
which are integrated processes, culture, management support, training and development,
behavioral excellence and informal project management. deficient areas have been identified
which show that the organization supports the project management, but in practice the
organization's processes do not utilize good project management practices. Finally this study
helped to identify the components of good practice that had lower evaluation index, thus
allowing the organization studied view, an opportunity to invest in these components and plan
the achievement of excellence in the integration of business processes.

Key Words: Project Management; Good habits; Integrated processes.
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A Organizac¢iao
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1.1 Identificaciio do Estagiario e da Organizacgio

Claudio Francisco da Costa Junior, inscrito no Curso Superior de Bacharelado em
Administragdo sob a matricula n° 20102460137 no Instituto Federal de Educagao, Ciéncia e
Tecnologia da Paraiba - IFPB, Campus Jodo Pessoa, desenvolveu atividades profissionais sob
a relagdo de trabalho de Estidgio Supervisionado Obrigatorio na organizagao
Empreendimentos Pague Menos S/A, inscrita no CNPJ sob o nimero 06.626.253/0001-51,
com sede no endere¢o Rua Senador Pompeu, 1520. O estagio obrigatdrio curricular para o
desenvolvimento do TCC teve inicio no dia 23 de outubro de 2015 nas Farmacias Pague
Menos. A Farmacia Pague Menos atua no varejo Farmacéutico tendo como principal fonte a

venda de medicamentos e perfumaria.

1.2 Historico da Empresa

Em 1981, foi aberta a primeira farmacia Pague Menos em Fortaleza, capital do
Ceara. Com muito trabalho, profissionalismo e baseado nas palavras Inovacao, Conveniéncia
e Cidadania, em pouco tempo, a Farmacia Pague Menos conquistou o mercado Cearense. Nao
demorou muito também para atrair a atencdo do pais com agdes ousadas para o setor até entdo
unico e exclusivamente voltado para vender remédios.

Em 1985, a Pague Menos criou o Programa de Doagao de Cadeiras de Rodas e o
Programa de Doacdo de Ambulancias para investir em responsabilidade social. A Farmacia
Pague adotou, no Brasil, o conceito de Drugstore, oferecendo aos clientes um ambiente de
loja diferenciado.

No ano de 1989, a Pague Menos se tornou pioneira no recebimento de contas e
venda de vales-transporte na cidade de Fortaleza no Cear4. Nesta cidade se deu inicio a
expansao com a construgdo de varias filiais em todo o territorio nacional.

No ano de 1993, nasce a Farmacia de Manipulagdo Pague Menos, dedicada a
producdo de medicamentos e cosméticos manipulados.

Em 1997, ¢ realizado o 1° Encontro de Mulheres Pague Menos, o maior evento
feminino no Brasil, que consiste na em uma programacao com a participacdo de artistas e

profissionais para valorizar a mulher.
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No ano de 1998, a Pague Menos se torna a primeira empresa privada nordestina a
adotar um municipio no Programa Social Alfabetizacdo Soliddria. Também € o ano que ¢
lancado o cartdo Pague Menos MasterCard, aceito em milhares de estabelecimentos em todo o
Pais.

No ano 2000, foi criadko o SACFARMA (0800 275 1313), para atender
gratuitamente 24h, prestando informacdes sobre medicamentos e procedimentos basicos de
emergéncia. Neste mesmo ano a Pague Menos atingiu um recall de marca de 74%, o maior do
Ceara.

A partir do ano de 2002, a Farmacia Pague Menos conquistou seguidamente o
Prémio Top of Mind, em varias cidades do Pais, por ser a rede de farmdcias mais lembrada
pelos consumidores. Também neste ano realizou o maior evento feminino do Brasil, o 5°
Encontro de Mulheres Pague Menos, com a participacdo de celebridades, profissionais e
milhares de clientes de todo o Pais.

No ano de 2003, em parceria com a UNICEF, foi criado o Programa Infancia
Feliz Pague Menos, para contribuir com a educacdo de criangas de baixa renda através de
doagdes de livros para bibliotecas comunitarias.

No ano de 2005,foram criados o Espago Vip e o Espago Vida Saudavel, que tem a
proposta de oferecer atendimento farmacé€utico gratuito e servicos como a afericdo de
precisdo, verificagdo da glicose, PMC e informagdes sobre saude e bem estar criando o
conceito exclusivo “loja dentro de loja”, dispondo em suas Farmacias, ambientes
diferenciados para clientes especificos. Neste mesmo ano, o Cartdo Fidelidade Sempre Pague
Menos atingiu a marca de 3,6 milhdes de usudrios.

No ano de 2006, em parceria com o Governo Federal, a Farmacia Pague Menos
implantou a Farmdcia Popular, em todas as suas lojas, oferecendo medicamentos especificos
gratis e descontos de até 90%. Foi criada a campanha nacional “25 anos, 25 Gols”
comemorando os 25 anos de Pague Menos. Também neste ano, foi criado o AME, estrutura
voltada a medicamentos especiais para quem precisa de controle e cuidados para tratamento
de patologias especificas, como o tratamento de cancer e de doencas avancgadas.

No ano de 2008, a Farmacia Pague Menos manteve o 1° lugar em volume de
vendas e namero de lojas no ranking oficial da Abrafarma. No mesmo ano, nasce o Programa
Sempre Bem, o primeiro programa de TV, exibido em rede nacional, a levar saude e beleza

para os quatro cantos do Pais.
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No ano de 2009, aparece na lista 500 melhores e maiores empresas para se
trabalhar no Brasil da revista exame:266° lugar. No mesmo ano, langa a Promo¢ao Sonha
Brasil sorteando 10 casas e cinqlienta televisores de LCD para clientes de todo Brasil.

No ano de 2010, a Pague Menos beneficiou milhares de pessoas em Fortaleza,
Salvador, Recife, Sdo Paulo e¢ Rio de Janeiro com agdes de bem-estar fisico, social e
ambiental com os Circuitos de Corrida Pague Menos. Também neste ano, lanca a Promog¢ao
“E Mais Brasil, E Mais Vocé”, sorteando 10 casas e 50 vales-compra.

No ano de 2011, foi lancado a 1? edigao da Revista Sempre Bem escrevendo uma
nova pagina de saiude e beleza na vida da mulher brasileira, completando a plataforma Sempre
Bem, junto ao programa de TV e Portal. No mesmo ano foi langada a maior Promocgao da
historia da Pague Menos, em comemoragdo aos seus 30 anos. “30 Anos, 30 Prémios”
presenteou os seus clientes sorteando 10 vales-compra, 10 carros ¢ 10 casas.

No ano de 2012, a Campanha de Doagdo de Ambulancias beneficiou dez
instituicdes sociais no Brasil. Neste mesmo ano, o 30° Circuito de Corridas Pague Menos
percorreu 5 grandes capitais do Brasil (Fortaleza, Natal, Goiania, Belém, Floriandpolis),
beneficiando mais de 100 mil brasileiros que precisam de uma melhor qualidade de vida.
Também neste ano, foi criado a Campanha Verde, milhares de mudas foram plantadas em
varias regides brasileiras demonstrando o amor pela natureza e o incentivo a dias mais verdes.

No ano de 2013, a 10* Edi¢cao do Encontro de Mulheres reuniu 12 mil mulheres de
todo o Brasil. Neste mesmo ano, a Agéncia Internacional Fitch Ratins anunciou a elevagdo do
Ranking de longo prazo das Farmécias Pague Menos, que passou da nota A para AA pelo
otimo desempenho operacional nos ultimos anos em todo o Brasil. Foi instalado o Centro de
Distribuicao (CD) de Pernambuco na cidade de Jaboatdo dos Guararapes com 5.864 m? e
capacidade para armazenar 71.000 m? de medicamentos e ndo-medicamentos. O complexo foi
projetado inicialmente para abastecer, com exclusividade, as 61 lojas da rede no estado, mais
permite atender mais de 100 pontos de venda.

No ano de 2014, foi langada uma campanha Bichinhos do Brasil assumindo u
forte compromisso socioambiental, em que parte da renda obtida foi direcionada a projetos de
preservacao da fauna brasileira. Também neste ano foi criado o 5° Circuito de Corridas Pague
Menos fazendo um grande sucesso nas cidades de Fortaleza, Recife, Manaus, Salvador e
Curitiba. Foi inaugurado mais um Centro de Distribui¢ao (CD) em Hidrolandia para atender

as regides Sul, Sudeste e Centro-Oeste.
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No ano de 2015,0 6° Circuito de Corridas Pague Menos chamara 10 mil
corredores para as ruas de Fortaleza, Aracaju, Campo Grande e Vitdria para promover a saide
e bem estar das pessoas que sofrem diariamente com problemas de hipertensao, diabetes e
entre outros. Neste mesmo ano, a Pague Menos mudou a logomarca para destacar a sua
grandeza. Com o intuito de demonstrar o crescimento continuo a Pague Menos fechou a
parceria com a empresa de capital aberto General Atlantic. O investimento de $600 milhdes
apoiara a proxima fase de expansao da Pague Menos para oferecer novos servigos, como o
Clinic Farma que oferece atendimento farmacéutico gratuito confome descreve o quadro 1 a

seguir. O Quadro 1 apresenta a descri¢ao de todos os servigos oferecidos pela Pague Menos.

Quadro 1 - Descri¢ao dos servigos prestados pela Pague Menos
A Farmacia Pague Menos oferece aos clientes milhares de produtos
através do comércio eletronico dispondo através de um click varias
ofertas vélidas para todo o Pais.
Todas as Filiais oferecem o Servigo de Recarga Digital para ajudar a
vida dos clientes dando-lhes a op¢ao de efetuar o pagamento através

E- COMMERCE

RECARGA DIGITAL do cartdo de crédito ou débito.

O cartdio de Fidelidade Sempre/Dotz oferece descontos em
CARTAO medicamentos para quem ¢ cadastrado e pontos na compra de nio-

SEMPRE/DOTZ medicamentos.
As Clinic Farma sdo salas exclusivas para prestagdo de servigos
Farmacéuticos gratuitos como acompanhamento do tratamento
prescrito pelos médicos, esclarecimentos de duvidas, revisdo da
CLINIC FARMA medicagdo e acompanhamento de clientes com diabetes, hipertensao,

risco cardiovascular, asma e obesidade. Todos acompanhamentos sdo

feitos por Farmacéuticos qualificados.

Oferece Orientagdo Farmacéutica 24 horas gratuitamente através do

telefone 0800-275-1313, pelos e-mails sac@pmenos.com.br e

ouvidoria@pmenos.com.br ou pelo site www.pague menos.com.br. O
SAC FARMA Sac Farma tira as dividas dos clientes relacionados a posologia do
medicamento, contra indicagao e genéricos.
Em parceria com o Governo Federal o Programa AQUI TEM
FARMACIA POPULAR disponibiliza aos seus clientes
medicamentos gratuitos para Diabetes, Hipertensdio ¢ Asma e
medicamentos com até 90% de desconto para Asma, Rinite,
Colesterol, Mau de Parkinson, Osteoporose, Glaucoma,

FARMACIA POPULAR Anticoncepcionais ¢ Fraldas Geriatricas para pessoas a partir de 60
anos.

O servico de Atendimento de Medicamentos Especiais (AME)

oferece produtos como Hormoénios, Medicamentos controlados,

AME Medicamentos de uso hospitalar ¢ medicamentos importados que sdo

armazenados e controlados de forma especial. Dispde de uma central
de atendimento gratuito (0800 022 8282) para atender diversos
profissionais da saude.

Fonte: Pesquisa Direta, (2016).


mailto:sac@pmenos.com.br
mailto:ouvidoria@pmenos.com.br
http://www.pague/
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1.3 Organograma Geral da Organizacio

Figura 1 - Organograma da Organizagao

GERENCIA
REGIONAL

SUPERVISOR

SETOR
ADMINISTRATIVO
/ COMERCIAL

COLABORADORES

Fonte: Pesquisa Direta, 2016.

Conforme Ballestero, (2010) organograma ¢ uma ferramenta para demonstrar a
estrutura formal de uma organizagdo ou uma de suas partes em determinado tempo.

A Farmacia Pague Menos ¢ representada pela Assembléia Geral, que ¢ formada
pelo conselho de Administragdo. O Conselho de Administragdo ¢ formado pelo Presidente do
Conselho, Vice Presidente do Conselho e cinco conselheiros. Abaixo do Conselho de
Administragdo o Comité de Auditoria e Comité de Governanca. Abaixo da Presidéncia a
Auditoria Interna, as Relagdes Institucionais/Juridico e a Controladoria. A Vice-Presidéncia
por Sete Diretorias, Diretoria de Logistica e Sistemas, Diretoria de Operagdes, Diretoria
Administrativa, Diretoria Comercial, Diretoria Financeira, Diretoria de Planejamento e RI e a
Diretoria de Expansdo. A Diretoria de Logistica e Sistemas ¢ constituida pelo
Desenvolvimento de Sistemas, Central de Servicos, Qualidade e Centro de Distribuicdo. A
Diretoria de Operagdes ¢ constituida pela Geréncia de Metas e Vendas, SAC FARMA e
Responsavel Técnica, Offstore, Geréncia de Operagdes, Geréncia Regional, Supervisores e as
Lojas. A Diretoria Administrativa ¢ constituida pela Farmacia de Manipulagdo, Seguranca,
Desenvolvimento humano, Administra¢do Pessoal, Preven¢do de Perdas (Inventario),
Servicos de Apoio, Imoéveis e Veiculos, Telecomunicagdes, Compras Especiais e
Almoxarifado. A Diretoria Comercial ¢ constituida pela Analise de Estoques, Compras,
Precos, Gerenciamento de Categorias, Marketing, Relacionamento com Clientes ¢ AME. A
Diretoria Financeira ¢ constituida pela Geréncia Financeira, Geréncia Contabil e Eventos.A
Geréncia Financeira ¢ composta pela Tesouraria, Contas a Receber, Contas a Pagar e Central

de Pagamentos. A Geréncia Contabil ¢ composta pela Escrita Fiscal, Contabilidade, e
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Patriménio. A Diretoria de Planejamento e RI ¢ constituido pela Inteligéncia Competitiva,
Atendimento ao Mercado e Planejamento. A Diretoria de Expansdo ¢ constituida pela
Engenharia e pela Manutengao. (Ver Anexo I).

Na Paraiba, a Farmacia Pague Menos tem acompanhado um crescimento na
abertura de novas lojas e na geragdo de novos empregos. Atualmente sdo 24 Lojas e com a
projecao de fechar o Ano de 2016 com trinta lojas. A Matriz Paraiba localiza-se na Praca
1817, Centro de Jodo Pessoa. Na Regional Paraiba funciona a Geréncia Regional, a
Supervisdo, o RH, o Escritorio administrativo, entre outras fungdes gerais. As demais filiais
totalizam 34 unidades distribuidas por varias cidades da Paraiba; Jodo Pessoa (Capital),
Campina Grande, Guarabira, Patos, Sousa, Solanea e nas cidades circunvizinhas Bayeux,

3

Santa Rita e Sapé.

1.4 Setor Econdomico de Atuacdo e Segmento de Mercado

De acordo com Kotler e Keller (2006), os setores econdmicos se dividem em trés:
O Setor Primario envolve o extrativismo e a agropecudria com a produ¢do ou extracdo de
matéria-prima. O Setor Secunddrio utiliza a matéria-prima para transforma-los em produtos
acabados e o Setor Terciario comercializam estes produtos acabados e prestam os servigos.

Pode-se dizer que a Farmacia Pague Menos atua no setor Terciario que ¢
direcionado na producdo e geragdo de servigcos. As Farmacias atuam no mercado oferecendo
produtos de uso continuo como medicamentos em geral e produtos de higiene pessoal e
cosmética como: desodorante, shampoo, perfumes, sabonetes, suplementos, entre outros.

Estes produtos sdo conhecidos como perfumaria.

1.5 Descriciao da Concorréncia

Concorrentes sdo organizagdes que suprem as mesmas necessidades dos clientes
(KOTLER; KELLER, 2006).
Pode-se entender que as organizagdes que oferecem um produto ou servigo

diferenciado possuem uma vantagem competitiva.
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A Farmacia Pague Menos dispde de seis concorrentes diretos: Drogasil, Globo,
Permanente, Rede Pharma, Dias ¢ Rede Med. Estas empresas sdo concorrentes diretos por
oferecerem produtos e servicos em comum como: Produtos de Perfumaria, Entrega em

Domicilio, Servigos ambulatoriais e entre outros.

1.6 Organizacao e Principais Fornecedores

A farmécia Pague Menos tem uma logistica diferenciada. Todos os fornecedores
estdo cadastrados na Matriz Geral localizada na cidade de Fortaleza no Ceara. As filiais ndo
tém acesso aos fornecedores visto que as compras sao realizadas na Matriz ¢ abastecem as
filiais de acordo com as suas vendas. Como a empresa negocia com os fornecedores para
comprar os produtos para mais de 800 lojas, questdes como atraso nas entregas se tornam
quase que impossiveis. Os fornecedores sdo tratados como parceiros ¢ os valores que sao
negociados no ato da compra permitem que a organizacdo obtenha um melhor preco para os

seus consumidores finais.

1.7 Relacionamento organizacio-clientes

Conforme Silva e Zambon (2016),as organizagdes precisam ter canais de
comunicagao para possiveis reclamagoes, sugestoes para a melhoria do servico ofertado. Estes
canais auxiliam a organizagdo para a melhoria nos seus servicos e impedem que a imagem da
organizagao seja comprometida através de redes sociais, Procon, entre outros.

A Farmacia Pague Menos oferece o servico do Sac Farma (0800 275 1313) que
consiste em tirar duvidas, atender reclamagdes e orientacdo farmacé€utica. Este canal de
comunicacdo ¢ uma ferramenta importante para a melhoria continua no atendimento aos
clientes.

O atendimento ¢ uma ferramenta fundamental para atender a expectativa do
cliente. Um dos meios de atender a esta expectativa € a de ndo deixar, de maneira nenhuma,
que o produto falte, independentemente se ele for medicamento ou produto de perfumaria.
Atualmente, existe a lista de oportunidade no qual os colaboradores anotam os produtos que

deixaram de vender e repassar para os gerentes e reforcarem os estoques e diminuir as
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chances de perder as vendas. Quando o produto que o cliente necessita estd em falta, o
colaborador consulta o estoque na intranet e verifica se tem em alguma filial mais proxima,
solicita a transferéncia do produto e encaminha o cliente a pegar na outra filial com o recibo

ou se preferir o cliente pode pega-lo na mesma filial no dia seguinte.

1.8 Procedimentos Administrativos e suas Divisoes

Conforme Oliveira (2007), o nivel estratégico estabelece o rumo que a
organizagdo seguira observando o seu ambiente. Ja no nivel tatico tem o objetivo de planejar a
execucdo do que foi tragado no nivel estratégico. No nivel operacional ¢ aplicado o que foi
planejado pelo nivel tatico.

Sendo assim, A Farmécia Pague Menos tem a seguinte formagao estratégica:

e No Nivel Estratégico — E formado pelo Conselho de Administragio,
Presidéncia, Vice-Presidéncia, Comité de Auditoria, Comité de
Governanca, Auditoria Interna, Rela¢des Internacionais/Juridico, e
Controladoria.

e No Nivel Tatico — Diretoria de Logistica e Sistemas, Diretoria de
Operagdes, Diretoria Administrativa, Diretoria Comercial, Diretoria
Financeira, Diretoria de Planejamento e RI e Diretoria de Expansao.

e No Nivel Operacional — Geréncia de Desenvolvimento de Sistemas,
Qualidade, Geréncia de Vendas e Metas, Geréncia de Operacdes, Geréncia
Regional, Supervisores, Lojas, Administracio de Pessoal, Marketing,
Geréncia Financeira, Geréncia Contabil, Eventos, Planejamento e

Manutencao.

1.8.1 Area de Recursos Humanos

Segundo Chiavenato (2009, p. 97), Recursos Humanos “Sao as pessoas que

ingressam, permanecem e participam da organizagao, qualquer que seja seu nivel hierarquico

ou sua tarefa na atividade organizacional”.
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A area de Recursos Humanos ¢ composta pela administracdo de pessoal localizada
na cidade de Fortaleza no Ceara. A sua fun¢do ¢ administrar/registrar as contratagdes e
demissdes de todos os funcionarios da organizagdo. A administracdo de pessoal possui um
nucleo em cada capital do Brasil. Em Jodo Pessoa, existe uma analista de RH, ¢ uma
psicologa. Estas funcionarias sdo responsaveis pelo recrutamento e selecdo dos colaboradores.
Todos os eventos relacionados a treinamento e dias comemorativos (Dia das Maes; Dia dos

Pais; Dia internacional da mulher) sdo organizados por essas profissionais.

1.8.2 Area de Marketing

Las Casas (2010) compreende o Marketing como a¢do do mercado. Esta acdo de
mercado esta baseada na troca, uma vez que pessoas necessitam de algum produto ou servigo,
as organizagoes se especializam para suprir esta necessidade.

O setor de Marketing esta localizado na cidade de Fortaleza no Ceara. As suas
acOes sdo planejadas junto a Diretoria Comercial e distribuidas para todas as lojas do Pais
através de memorandos mensais, semanais ¢ extraordinarios. Nestes memorandos, contém
todas as promocgdes e os prazos vigentes a disposicdo dos gerentes de Loja para efetuarem
possiveis reforgos no seu estoque para atender a demanda. Na Regional Paraiba, localizada na
Praca, 1817 — Centro, Jodo Pessoa-PB ndo existe um setor especifico de Marketing. Sendo
assim todas as agdes e eventos criados pelo setor de Marketing sdo encaminhados ao Gerente
Regional e repassado para os gerentes de Loja em reunides, onde sdo definidos os dias das
acoes, as ferramentas que estardo disponiveis para cada gerente e o resultado que aquela acao

pretende obter.

1.8.3 Area de Financas

“O objetivo da administracdo financeira ¢ maximizar a riqueza dos acionistas da
empresa” (JUNIOR; RIGO; CHEROBIM, 2010, p. 3).
Para isso, o administrador financeiro tem que tomar decisdes de investimento,

financiamento e resultados que contribuam para esta maximizagdo. Vale salientar que a
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estrutura contribui positivamente ou negativamente para esta tomada de decisdo. Sendo assim,

a organizacdo dispde de uma estrutura capaz de atender as expectativas dos acionistas.

O Setor Financeiro da organizagao em geral ¢ divido em trés:

Geréncia financeira - E composto pela Tesouraria, Contas a Receber,
Contas a Pagar e a Central de documentos.

Geréncia Contabil — E composto pela Escrita Fiscal, Contabilidade e
Patrimoénio.

Eventos - Nucleo unico

Sendo assim todas as filiais tem que adotar o0 mesmo procedimento:

Envio da Reduc¢ao Z - Enviar as Redugdes Z (Resumo fiscal de todo
valor que foi vendido no dia) para a Geréncia Contdbil localizada em
Fortaleza no Ceara para contabilizar o faturamento diario de cada filial.
Envio via PDF — O sistema envia para a Tesouraria automaticamente o
faturamento, devolugdes e trocas apds o fechamento do caixa no ECF
(Ponto de Venda — Conhecido popularmente como caixa).

Comprovantes de cartdes de Crédito, Débito, Farmacia Popular e
Convénios — S3o separados e organizados junto aos relatdrios diarios e
enviados para o Setor de Contas a Receber.

Pagamentos, Diarias — Sdo enviados para o setor de Contas a Pagar.

Na Regional Paraiba existe o Setor do Escritério composto por dois funcionarios:

O lider do escritério e a auxiliar de escritorio. O lider é responsavel por receber todos estes

documentos das filiais com o auxilio da auxiliar de escritdrio, organiza-los e envia-los para

Fortaleza-CE. Este setor do escritorio também ¢ responsavel por providenciar os itens de

trabalho dos colaboradores, como: fardamentos, crachas e, os servigos necessarios como:

abertura de contas, transporte, entre outros.

1.8.4 Areade Producio

Segundo Kotler e Keller (2006), servico ¢ intangivel, ou seja, ndo pode ser

consumido, todavia pode ser percebido pelo consumidor do servico como bom, ruim ou

regular.
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No caso da Pague Menos, ndo existe Setor de Produgdo, uma vez que a

organizac¢do oferta o servigo de comercializagdo de medicamentos e produtos de perfumaria e

na oferta de varios outros servigos relacionados no Quadro 1 (item 1.2).

1.8.5 Area de Materiais e Patrimonio

No que se refere a Recursos Materiais e Patrimoniais, a organizac¢ao dispde de um

setor chamado de Prevencdo de Perdas (Inventario) ligado a Diretoria Administrativa; ¢ o

Setor de Analise de Estoque, este ligado ao Centro de Distribuigdo e a Diretoria de Logistica e

Sistemas.

Segundo Dias (2010), a organizacdo deve se planejar quanto a programacao de

vendas até a entrega para o cliente, através de uma estrutura fisica e humana capaz de suprir a

esta demanda.

Sendo assim, cada setor tem a seguinte atribuigado:

Prevencdo de Perdas — Existe uma equipe em cada estado responsavel
por fazer o balanco geral do estoque das filiais. Este servigo ¢ realizado
em um ou dois dias em cada filial dependendo do porte. Sdo contados
todos os itens da Loja e gerado um relatorio para a primeira contagem. Sao
procurados os itens que estdo faltando na primeira contagem e se achado ¢
dado baixa com um dos que fazem parte da equipe de inventario. Logo
apos € gerado um segundo relatdrio, este enviado para o Gerente Regional
para analisar os indices daquela filial. Para finalizar ¢ gerado o terceiro e
ultimo relatério que € enviado para a analise de Estoque para ajustar o
Estoque de acordo com a contagem final.

Anadlise de Estoque — Este setor localizado na Matriz em Fortaleza/CE ¢ o
responsavel pelo estoque do Centro de Distribuicdo e pelo estoque de
todas as Lojas do Pais. Todas as mercadorias s6 saem da Matriz com a
nota fiscal e todos os produtos sdo entregues com as caixas devidamente
lacradas. Quando ocorre alguma falta de volume por avaria, furto ou
extravio o gerente da filial envia uma notificagdo para o Andlise de
Estoque onde ¢ dado baixa naquele volume para que ndo possa faltar no

estoque fisico da filial.
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1.8.6 Area de Sistemas de Informacio

De acordo com Stair ¢ Reynolds (2008) um sistema de informagdo coleta a
entrada, manipula o processo e¢ dissemina a saida com a finalidade de realimentar a
informacao oferecendo uma base de dados capaz de contribuir para o resultado proposto.

A é4rea de Sistemas de Informacdo esta representada pelo desenvolvimento de
Sistemas que ¢ ligado a Diretoria de Logistica e Sistemas. Todos os projetos sao planejados e
aplicados através deste Setor localizado na Matriz em Fortaleza no Ceard. Foram feitas
parcerias na area de Hardware, no qual a empresa Microcity fornece equipamentos de
informatica (computadores, impressoras) € se compromete na troca por outras novas caso
algum aparelho apresente defeito. J4 em relagdo a softwares, a organizagdo fechou parceria
com IBM a fim de melhorar os seus processos de analises de estoque e de prego. O acordo de
dez anos prevé a adogdo de softwares analiticos no modelo de computagdo em nuvem, com a
capacidade de atender a mil lojas em todo o Pais.

Portanto, pode-se afirmar que a organiza¢do estd em um crescimento continuo
através de uma estratégia de expansdo baseada na inovacdo. Através de novas parcerias como
a firmada com a IBM e a Microcity e no investimento nas estruturas fisicas e
humanas.Através destes investimentos a organizagdo se projeta para ser a maior rede de
Farmacias do Brasil com previsao de 1000 Lojas até 2017 conforme a citado no Item 1.1 em

relagdo a visdo da organizagao.
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CAPITULO I

A Area de Realizacéo do Estagio
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2.1 Identificacao do Estagiario e da Organizacao

O estagio foi realizado na loja Pague Menos Jpel 19(Filial) Localizada na Avenida

Josefa Taveira, 1942. Jodo Pessoa/PB.

Figura 2 - Organograma da Organizacao —Realce no Setor Administrativo/Comercial

GERENCIA
REGIONAL

SUPERVISOR

SETOR

ADMINISTRATIVO
/ COMERCIAL COLABORADORES

Fonte: Pesquisa Direta, 2016.

A Filial 119 atende a populacdo local oferecendo produtos de perfumaria bem
como medicamentos €ticos, genéricos, similares, antibidticos e de controle especial. Os
servicos ofertados pela Filial sdo:

e Atendimento Farmacéutico - Que consiste na orientagdo de uso correto
do medicamento, explicagdo da ag¢do do medicamento; aferimento da
pressdo arterial; aferimento da glicose através do aparelho; duvidas sobre
interacoes medicamentosas.

e Desconto/Fidelidade — Cartdo de desconto/Fidelidade denominado DOTZ
que consiste em oferecer desconto de até 70% e pontos na compra de ndo
medicamentos (Perfumaria); Cadastros em descontos de laboratério para
medicamentos de uso continuo.

e Cartdes de Crédito - Bandeiras VISA e MASTER.

e Medicamentos Gratuitos — Que fazem parte do Programa ‘Aqui tem
Farmacia Popular’, que consiste em medicamentos gratuitos e com

descontos de até 90%.
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2.2 Aspectos Estratégicos da Organizacgiao

A Pague Menos (Filial 119) ¢ uma organizagdo cuja missao, visdo e valores sao;
respectivamente:
e Missao -Encantar pessoas, promovendo saudabilidade, através de atitudes
inovadoras e cidadas.
e Visao -Ser a maior ¢ melhor empresa do varejo farmacéutico do Brasil até
2017, com agdes listadas em bolsa e com atuagdo em mercados
internacionais, comprometida com a eficiéncia, inovagdo, conveniéncia e
cidadania.
e Valores — Atuar nas operagdes baseados no tripé da conveniéncia,
inovacao e cidadania.

E importante que as pessoas conhecam o papel da organizagdo na sociedade e no
ambiente e que possam contribuir para a realizacdo da missdo organizacional. Essa
contribui¢cdo pode ser tanto maior quanto mais a pessoa esteja focada na missdo de
sua organizagdo. A missdo organizacional pode ser divulgada, discutida,
questionada, repensada. Mas ela precisa sempre estar na cabega € no coragdo das
pessoas (CHIAVENATO, 2005, p. 32).

Sendo assim, a empresa mantém os seus esfor¢os em ensinar os colaboradores a
agirem com comprometimento afim suprir estas expectativas dos clientes. Os colaboradores
sdao orientados a manter o foco na satisfacdo do cliente oferecendo produtos e servigos que
contribuem para a sua melhoria da saude e auto estima e consequentemente se comprometer

com a missao da organizagao.

2.3 Atividades Desempenhadas — fluxograma de atividades

Segundo Oliveira (2010) o fluxograma ¢ uma representac¢do grafica que apresenta
os processos da organizagdo bem como o0s seus representantes e setores responsaveis. Existem
trés tipos de fluxogramas: O fluxograma vertical; fluxograma parcial ou descritivo e o
fluxograma global ou de coluna. Para Cury (2009) a importancia do fluxograma estd na
visualizagdo de todos os componentes de um sistema organizacional, e ressalta que ha um

entendimento mais simples dos processos através da visualizagdo das representacdes graficas.
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2.3.1 Atividade A — Recebimento e conferéncia de Mercadoria

O recebimento de mercadorias ocorre de segunda a sabado, devido ao grande
volume de vendas na filial e devido ao pouco espaco fisico destinado ao armazenamento desta
mercadoria. Todas as notas fiscais das mercadorias sdo geradas pelo Centro de Distribuicao,
através dos relatorios de vendas gerados via .pdf pelos PDV’s (Ponto de Venda Comercial) da
Filial.

Inicialmente, o funciondrio da Transportadora de Mercadorias denominada
Laut’o, entrega a nota fiscal, em seguida imprime-se o formulério de conferéncia de volumes
onde ¢ conferido cada volume (Esta conferéncia se verifica se o volume esta lacrado e se a
etiqueta consta o niamero da filial correta), e colocado pelo funcionario da transportadora em
um palete. Logo apds, o funcionario da filial carimba e preenche o formulério de recebimento
de mercadoria em duas vias, uma para a transportadora e outra para a filial. Em seguida, abre-
se o sistema de conferéncia de mercadoria no computador, onde sdo preenchidos os dados
referentes aquela mercadoria, tais como: data da nota, data do recebimento, nimero do
pedido, quantidade de volumes e nimero de caixas retorndveis e nao retornaveis.

Em seguida,os produtos sdao conferidos um a um e colocados a disposi¢ao dos
colaboradores para guardarem em suas respectivas gondolas. Apos a conferéncia de todos os
produtos, gera-se no sistema se a mercadoria teve alguma divergéncia de falta ou sobra. No
caso de sobra, o sistema reconhece a sobra e, j& inclui no estoque da loja. No caso de falta, o
Gerente manda um e-mail para o setor de andlise de estoque, para ajustar a falta decorrente
daquela mercadoria. Depois da andlise das divergéncias, a nota ¢ fechada no sistema e ¢
gerada uma nota para devolucdo das caixas retornaveis. Estas caixas retornaveis sao enviadas
com a nota fiscal apos o recebimento de mercadoria.

O fluxograma a seguir ilustra as fases do processo de recebimento e conferéncia

de mercadoria.
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Figura3- Fluxograma da atividade I — Recebimento ¢ Conferéncia de Mercadoria

Fonte: Elaboracao Propria, (2016).

2.3.2 Atividade B — Recebimento e Entrega de Medicamentos e Documentos pela Rota

A Rota consiste no transporte de produtos, medicamentos ¢ documentos através
de um motoqueiro terceirizado. Este transporte € feito de segunda a sabado em todas as filiais
de Jodo Pessoa, Cabedelo, Bayeux e Santa Rita. Os produtos sdo enviados de uma loja para
outra através de transferéncias entre filiais e s6 podem ser transportados com a nota fiscal.

O recebimento da Rota inicia-se quando o motoqueiro entrega os produtos e/ou
medicamentos com as notas fiscais. Em seguida, anota-se no caderno de protocolo de
recebimento de mercadorias pela rota o nimero da nota, o numero da filial de origem e a
quantidade de produtos contendo na nota fiscal. Vale salientar que no ato da anotacdo, tem
que se conferir se o produto descrito na nota fiscal € o mesmo que esta sendo entregue.

A entrega dos produtos e/ou medicamentos ¢ feita com as notas fiscais para o
motoqueiro e seguem o mesmo protocolo de recebimento. Neste caso o motoqueiro tem que

conferir se o produto ¢ o0 mesmo que esta descrita na nota fiscal.
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Os documentos diversos sdo entregues da filial para a Regional Paraiba tais
como: curriculos, comprovantes de cartoes de crédito, comprovantes de pagamento de agua e
energia, crachds, fichas de funcionérios, entre outros.

O fluxograma a seguir ilustra as fases do processo de recebimento e entrega de

medicamentos e documentos pela rota.

Figura 4-Fluxograma da atividade I — Recebimento e entrega de medicamentos e
documentos pela rota

i

Fonte: Elaboragdo Propria, (2016).

2.3.3 Atividade C — Fechamento dos caixas
O Fechamento dos caixas ¢ realizado de segunda a sabado, para fornecer as
informagdes corretas para o setor contabil e comprovar as informagdes que foram passadas

via .pdf pelos ECF’S(sistema dos caixas).
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Este fechamento de caixa se inicia quando todos os comprovantes sao guardados
no escritorio da filial e separados por cada operador. Em seguida separam-se os comprovantes
de cartdo, cheques, reducao Z, comprovantes de Farmacia Popular, convénios, cupons de
desconto, valores em dinheiro de cada operador e os relatérios dos cartdes.

Logo apo6s as informagdes contidas no formulario de fechamento de caixa de cada
operador (que consiste em informar o total de dinheiro que foi passado no caixa, total de
cartdoes, cheques e dinheiros) sdo conferidos se estio em conformidade com os relatorios
referentes ao fechamento. Se for encontrado alguma inconformidade como a falta de
comprovantes imprime-se no ECF outro comprovante.

Para finalizar todas as informagdes dos caixas serdo alimentadas na intranet para
o ajustamento final e para comprovar o valor em dinheiro que sera depositado e recolhido pela
transportadora de valores.

O fluxograma a seguir ilustra as fases do processo do fechamento de caixa.

Figura 5- Fechamento dos caixas

—22 _

—_——

*
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e
-
|

Fonte: Elaboragao Propria, (2016).
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2.4 Relacionamento da Area de Estagio com outras Areas da Empresa

Atualmente, a filial 119 ¢ subordinada a Matriz da Paraiba que estd situada no
Centro de Jodo Pessoa (Loja 113), do qual é composto pelos setores de Recursos Humanos,
Escritorio Geral, Supervisao Regional e Geréncia Regional.

A comunicacdo entre a filial, Supervisao Regional e Geréncia Regional se d4 por
meio de e-mail, contato telefonico e whatsaap. J& com os setores de Recursos Humanos e
Escritorio Geral, se d4 por meio de contato telefonico e e-mail.

Esta comunicacdo através de e-mail, em algumas ocasides, apresenta falhas no
processo de entendimento entre o que foi passado pelos gestores e o que foi entendido pela
filial. Este erro se dda por meio do cumprimento de prazos que sdo estabelecidos pelos
solicitantes e a ndo visualizagdo do email pelo gestor da filial

As falhas na comunicacdo afetam diretamente todos 0s processos organizacionais
e contribuem para o acumulo de problemas ndo solucionados. Sendo assim a principal
dificuldade esté entre a absor¢ao de varias tarefas em um curto espago de tempo.

“Processo € um conjunto estruturado de atividades sequenciais que apresentam
relagdo logica entre si, com a finalidade de atender e suplantar as necessidades e as

expectativas dos clientes externos e internos da empresa” (OLIVEIRA, 2009, p. 303).
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CAPITULO 111

Levantamento Diagnostico
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3.1 Identificagiio de Problemas na Area de Estgio

ApoOs a observacao e o levantamento dos dados da organizacdo, foi possivel
identificar alguns problemas que afetam os processos operacionais da organizagao,
prejudicando diretamente o seu resultado final, os quais sdo:

e [Excessiva centralizacio de processos (sobreposicio de processos
operacionais e apoio gerencial fragilizado) — O setor analisado
(administrativo/comercial) sofre por atender a varias demandas, em um
curto espaco de tempo, sob a responsabilidade do gestor, ocasionado
processos nao integrados.

e Gestao de Projetos Ineficientes — Varias diretrizes que sao direcionadas
aos colaboradores e no mesmo espago de tempo, permitem que estas
atividades ndo sejam executadas com eficiéncia e eficicia e, em muitas das
vezes, ndo chegam nem a conclusio.

e Cultura e exceléncia comportamental inadequada - Alguns
procedimentos que os colaboradores exercem sofrem influéncia de uma
cultura organizacional ultrapassada, onde a centraliza¢do do gestor permite

a rebote uma nao exceléncia comportamental.

3.2 Problema de Estudo

O problema que seré trabalhado no presente estudo €éa excessiva centralizagdo de
processos (sobreposicdo de processos operacionais € apoio gerencial fragilizado),visto que,
este afeta a produtividade do gestor e dos colaboradores, fomenta um clima organizacional
desfavoravel e diminui resultado operacional da organizacdo em todos os seus aspectos

administrativos € comerciais.

3.3 Caracteristicas do Problema de Estudo

O problema escolhido para analise sofreu alteragdes durante o tempo e

gradativamente, elevaram-se, propiciando um déficit na aplicabilidade dos processos

operacionais da organizagao.
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As concentragdes nos processos operacionais ocorrem desde o ano de 2012,
quando a organizacdo passou a oferecer cartdes de crédito das bandeiras Visa e Master, e
quando passou do sistema de conferéncia de mercadorias manual para o informatizado.

Antes destas mudancas, a ferramenta de trabalho do gestor (computador) servia
apenas para as trocas de e-mails, usos de planilhas analiticas e acompanhamento das vendas
gerais. A Filial perdia tempo significativo com a conferéncia de mercadorias (entre um a dois
dias). Diante da necessidade da melhoria dos processos, a organizagdo implantou o sistema
informatizado de conferéncia, diminuindo de dois dias para seis horas em média o tempo de
conferéncia de mercadoria.

Contudo, este sistema foi implantado no computador que o gestor utilizava, ou
seja, todas as vezes que a mercadoria chegava a loja, o gestor teria que abrir mao das suas
atividades para dar a prioridade a conferéncia de mercadoria. O sistema de Preenchimento de
Propostas de cartdes de Crédito também foi implantado no mesmo computador, tornando o
trabalho mais dificil. Ressalta-se que os cadastros de fidelidade (DOTZ) sdo feitos através da
intranet no mesmo computador.

Com o acumulo de servicos em um mesmo local, outras tarefas importantes como:
o fechamento dos caixas, analise das planilhas e andlise das vendas ficam comprometidos. O
Gestor convive a todo o momento com as cobrancas feitas pelos supervisores e Gestor
Regional, através do aplicativo Whatsaap, e em alguns momentos esta cobranga ocorre de
forma excessiva para com os colaboradores, gerando desgaste psicoldgico. Esta pressdao
psicologica atinge o Gestor a todo o momento, pois ele tem que realizar as suas atividades,
atender as expectativas dos seus gestores € motivar a equipe a realizar o trabalho proposto
pela organizagao.

Portando, diante desta problemadtica, ¢ necessario o desenvolvimento de um
estudo com foco na melhoria nos processos organizacionais e que contribua para a boa pratica
na gestdo dos processos. Neste contexto, tem-se como pergunta de pesquisa: Por que é
importante a integra¢do dos processos no setor administrativo/comercial em uma empresa

do varejo farmacéutico?
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CAPITULO IV

Proposta de Trabalho
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O presente estudo se propde a analisar a integragdo dos processos organizacionais
em uma organiza¢do do varejo farmacéutico no setor administrativo/comercial da
organizacgdo. Para atender a esta proposta, foi utilizada a teoria de Kerzner, que consiste na

integragdo dos processos organizacionais como base para o crescimento corporativo.

4.1 Objetivos

4.1.1 Objetivo geral

Analisar a  integragdo dos  processos  organizacionais no  setor
administrativo/comercial de uma empresa do varejo farmacéutico, através do

desenvolvimento de um diagndstico das boas praticas de gestao de projetos.

4.1.2 Objetivos especificos

a) Fomentar estudos no tocante a integragdo dos processos organizacionais, bem
como as boas praticas de gestdo de projetos.

b) Identificar como se configura a integracdo dos processos organizacionais com oS
demais componentes da exceléncia.

¢) Desenvolver o diagnostico organizacional das boas praticas de gestao de projetos,
baseado na visdo de Kerzner, com o intuito de sugerir um projeto de melhoria para

o componente de exceléncia mais fraco.

4.2 Justificativa

Sabe-se que num contexto empresarial competitivo, vérias organizagdes
concentram os seus esfor¢os na obtengdo de lucros em curto prazo. Esta busca desenfreada
pelo resultado oculta, mesmo que de forma imperceptivel, a falta de uma gestao eficaz dos

seus processos e no atendimento das necessidades basicas da empresa percebida pelo cliente.
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O tema gestdo de projetos sempre foi considerado inovador para o mundo
corporativo, todavia ainda ndo ¢ visto como fundamental para a maior parte dos empresarios
brasileiros e sim como um custo elevado e “sem retorno rapido”.

Segundo Menezes (2009, p. 26), projeto € “um empreendimento unico que deve
apresentar um inicio ¢ um fim claramente definidos e que, conduzido por pessoas possa
atingir seus objetivos respeitando os parametros de prazo, custo e qualidade”.

A aplicabilidade de um sistema de gestdao de projetos na filial 119 tem uma grande
importancia, uma vez que este permite diminuir os erros operacionais e principalmente
alcangar a exceléncia em todos os seus processos. Sendo assim, o presente estudo contribuira
para a aplicabilidade das boas praticas de gestdo de projetos bem como a sua integragdo com

0s outros processos organizacionais.



42

CAPITULO V

Desenvolvimento da Proposta de Trabalho
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5.1 Aspectos Conceituais.

Segundo o PMI (2008, p.5), projeto ¢ “um esforco temporario empreendido para
criar um produto, servigo ou resultado exclusivo. O término ¢ alcangado quando os objetivos
tiverem sido atingidos ou quando se concluir que esses objetivos ndo serdo atingidos”.

Ja Kerzner (2006, p. 15), define projetos como “um empreendimento com
objetivo bem definido, que consome recursos e opera sob pressoes de prazos, custos e
qualidade”.

Desta forma, projetos tém como caracteristicas principais comeco e fim definido e
com um objetivo a ser alcancado. Para que um projeto seja bem executado se faz necessario
cumprir estes principios.

Para Vargas (2009), projeto ¢ um empreendimento que ndo repete, tem data de
inicio e fim e se destina a atingir a um objetivo especifico. Este objetivo deve ser
desenvolvido por de pessoas que apliquem as atividades num espago de tempo pré-definido
por um cronograma e relagcdes de recursos, custos e qualidade bem ajustados.

Menezes (2009), enfatiza que o objetivo dos projetos estd no controle continuo
nas especificagdes pré-definidas para que sejam cumpridos os prazos estabelecidos e obter a
qualidade esperada pelo comprador com os recursos que estao a disposi¢ao.

Gray e Larson (2009), reforcam que o objetivo dos projetos estd na satisfagao das
necessidades dos clientes. Para isso, algumas diretrizes sdo tracadas para atender a este
objetivo especifico.

Ja Kotler (2006), traz a idéia de satisfagdo na sensacdo de prazer ou até mesmo a
frustragdo em um comprador em comparar a expectativa esperada por um determinado
produto ou servigo adquirido e o resultado que foi obtido.

A satisfagdo do cliente ¢ o fator principal para que a organizagdo logre éxito em
seus negocios. Para que esta satisfagdo seja continua, a organizagao necessita entender que as
caracteristicas principais dos projetos transformam as suas estruturas e comportamentos
organizacionais em ferramentas eficazes para suprir a expectativa dos seus clientes.

Em fun¢do desta expectativa, Kerzner (2006, p. 74) afirma que “o desejo do
cliente ndo ¢ apenas que o fornecedor entregue produtos ou servigos de qualidade, mas
também que ele administre suas atividades com préticas eficientes de gestao de projetos.

O Quadro 2 a seguir mostra as caracteristicas principais de um projeto segundo a

perspectiva de alguns autores.
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Quadro 2 - Caracteristicas principais de um projeto segundo a perspectiva de alguns autores
AUTOR ANO CARACTERISTICAS

Objetivo dentro do prazo estabelecido.

Dentro dos custos.

Conforme nivel de tecnologia/desempenho desejado
Utilizagao eficiente e eficaz dos recursos atribuidos.

Um objetivo estabelecido

Um Periodo de validade definido, com inicio e fim.

O envolvimento de diversos departamentos e profissionais.
A elaboragdo de algo nunca antes realizado.

Tempo, custos e requerimentos de desempenho especificos.
Temporariedade.

Individualidade.

Empreendimento ndo repetitivo.

Sequéncia clara e logica de eventos.

Inicio, meio e fim.

Objetivo claro e definido.

Projetos utilizam recursos.

KERZNER 2006

GRAY e

LARSON 2009

VARGAS 2009

Objetivo a ser atingido.
Horizonte temporal.
Data de inicio e término bem amarrados.
Conhecimento Prévio do trabalho.
Abrangéncia maior.
Prazos rigidos.
Controle de qualidade decidido.
Projetos sdo uma maneira de realizar mudangas antes do que
aconteceriam sem eles.
2012 2. Inicio e término definido.
3. Alto nivel de risco.
4. Envolvem fazer algo novo.
Fonte: Adaptado de (Kerzner, 2006; Gray e Larson, 2009; Menezes, 2009; Nokes e Kelly, 2012;

Vargas, 2009).

MENEZES 2009

SRR LYDSINAN R WD = R WD = WD

NOKES E
KELLY

Conforme as caracteristicas apresentadas pelos autores, verifica-se com
veeméncia a questao do tempo atribuido a realizagdo de um projeto, com determinagdes de
inicio, meio e fim bem definidos. As atribui¢des definidas de cada operador do projeto, com o
conhecimento prévio de cada atividade exercida bem como os seus respectivos prazos. Os
recursos a serem utilizados de forma eficiente e eficaz dentro do prazo estabelecido e o
comprometimento em manter o controle de qualidade dentro do custo estabelecido pelo
projeto.

Pela abrangéncia do que ¢ projeto, bem como, os seus objetivos e as suas
caracteristicas € possivel verificar as diferencas entre um projeto e uma atividade rotineira.

Para Menezes (2009), os objetivos em uma atividade diaria sempre chegam a um

resultado esperado, enquanto o projeto s6 ¢ acabado quando o objetivo ¢ alcangado. Ja em
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relacdo ao tempo as atividades rotineiras, ocorrem de acordo com as suas respectivas
demandas, enquanto no projeto ¢ determinado o seu comego e fim. Em relacdo ao
conhecimento do operador das atividades, as rotinas didrias sdo realizadas sem um
comprometimento com a melhoria continua, enquanto no projeto existe a necessidade de
inovar para obter um resultado em curto prazo no que se diz respeito a capacitacdo e
dedicacao do operador da atividade.

Verifica-se entdo que as atividades rotineiras na verdade sdo processos ou
atividades da rotina didria de uma organizagdo. Estes processos ocorrem de forma continua e
geralmente fluem cotidianamente, sem o compromisso com a qualidade ou com a melhoria
continua.

Para diferenciar projetos de processos Nokes e Kelly (2012) tracaram as suas

respectivas caracteristicas conforme o quadro apresentado abaixo.

Quadro 3 - Diferenca entre projeto e processo.
PROJETO PROCESSO |

Novo: nunca foi feito antes, nao
exatamente da mesma maneira.

Pode ser gerenciado em varias divisoes
ou diretorias.

Repetido continuamente: ja foi visto
antes, sera feito de novo.

Gerenciado por uma Unica divisdo ou
departamento.

3. Alguns dos principais riscos envolvidos 3. As maiorias dos riscos envolvidos sao
nao sao bem compreendidos. bem compreendidas.

4. Valor para a organizacio esta em
entregar o projeto dentro do prazo e do
orcamento.

Fonte: Adaptado de Nokes e Kelly (2012).

4. Valor para a organizagao ¢ criado pela
melhoria continua do processo.

5.2 Gerenciamento de Projetos

“A gestao de projetos pode ser definida como o planejamento, a programagao e o
controle de uma série de tarefas integradas de forma a atingir seus objetivos com éxito, para
beneficio dos participantes do projeto” (KERZNER, 2006, p.15).

Conforme o guia PMBOK®, o gerenciamento de projetos ¢ a aplicagdo de conhecimento,
habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto afim de atender aos seus
requisitos.

Para gerenciar projetos, se faz necessario o aprimoramento das técnicas de
trabalho, a inovagdo nas atitudes concernentes aos riscos improvaveis e a habilidade em
retornar ao objetivo principal do projeto mediante as dificuldades encontradas durante a

implementagao do projeto.
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Cleland e Irland (2012) reforcam que o gerente de projetos tem que possuir trés
competéncias bdsicas: conhecimento, habilidade e atitudes. Com base nestas trés
competéncias, o gestor se prepara para cumprir os prazos estabelecidos e através dos recursos
disponiveis faz o planejamento para atingir os objetivos definidos do projeto. Existem ainda
os riscos do projeto, e para lidar com isso, ¢ necessario inteligéncia emocional na tomada das
decisoes, bem como, a habilidade no contorno das situagdes.

O quadro 4 a seguir revela as caracteristicas competéncias necessario ao gerente

de projetos.

Quadro 4 - Modelo de Competéncias de um gerente de projetos.

CONHECIMENTO HABILIDADES ATITUDES \
; . Habilidades interpessoais Hierarquia de necessidades de
Tecnologia de projetos
Maslow
.. . . Habilidades de comunicacdo Teoria X e teoria Y de
Administracio estratégica
McGregor
Teoria de gerenciamento de Aplicacdes de sistemas Autoridade e responsabilidade
projetos
Processos de gerenciamento @ Sensibilidade politica Inteligéncia emocional

de projetos

Modelo de sistemas de Construcao de modelos
gerenciamento de projetos conceituais

Fonte: Adaptado de Cleland e Ireland; Nokes e Kelly (2012).

Nokes e Kelly (2012) entendem o gerenciamento de integracdo do projeto como
centro para integrar todas as areas dos projetos. Em relagdo ao gerenciamento do escopo,
delimita-se o que serd ou ndo utilizado no projeto. Em relagdo ao tempo se faz necessario
atender a todas as fases que estejam dispostas no cronograma. O custo delimitado no projeto
tem que ser cumprido severamente. J4 em relacdo a qualidade, a organizagdo se compromete a
entregar o que prometeu para obter sucesso.

Para gerenciar as pessoas, se faz necessario definir as suas atribuicdes como os
seus devidos prazos. As informacdes precisam ser claras e objetivas, além de estarem visiveis
para todos os participantes do projeto. Os riscos podem surgir a cada momento, € enxerga-los
rapidamente contribui para desenvolver estratégias para contornar situagdes complicadas e, a
fase de aquisi¢do de recursos concerne no planejamento dos itens necessarios para utilizar
durante todo o projeto em si. As nove areas de conhecimento na gestdo de projetos se
completam para atender aos seus objetivos gerais contribuindo para o sucesso ou fracasso do

empreendimento (NOKES e KELLY, 2012).
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Os gerenciamentos de projetos estdo divididos em nove areas de conhecimento

dos quais estdo representados no grafico a seguir.

Figura 6- Areas de Conhecimento em gerenciamento de projetos.
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Fonte: Adaptado de Nokes e Kelly(2012).

5.3 Gestao de Processos Integrados

Para que o projeto logre éxito, se faz necessaria a integracao de todas as areas de
conhecimento, bem como, as especificidades de cada atividade que serd aplicada nas diversas
partes do projeto. A gestdo de processos integrados contribui para o bom funcionamento

Kerzner (2006) enfatiza que o sucesso do projeto depende prioritariamente da
satisfacao total do cliente, e que ndo adiantaria entregar o projeto no prazo, dentro do
or¢amento sem atender ao nivel de qualidade esperado pelo cliente. Outro fator importante, €
a adequagao da organizacao em atender as obrigagdes exigidas pela lei, a fim de manter uma
boa conduta perante a sociedade e demonstrar a responsabilidade em suas operagdes.

Cleland e Ireland (2012, p. 2) reforcam que “o sucesso ou fracasso ¢ determinado

pelas medidas aplicadas para se avaliar o projeto durante seu ciclo de vida e quando o projeto
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estiver concluido”. Para os autores os fatores que a organizagdo necessita para obter sucesso

em seus projetos sdo; respectivamente:

Os resultados do projeto sdo apresentados ao cliente, que considera que
houve uma compatibilidade apropriada com a missdo, os objetivos e as
metas do empreendimento.

Os pacotes de trabalho do projeto foram concluidos no prazo e dentro do
orcamento.

Os resultados gerais foram alcancados no prazo e dentro do orgamento.

Os membros da equipe acham que o trabalho no projeto foi uma
experiéncia valiosa.

Houve lucro com o trabalho no projeto.

O trabalho no projeto resultou em avangos tecnologicos, que prometem
proporcionar uma vantagem competitiva ao empreendimento.

Houve um eficiente trabalho de equipe no projeto.

O projeto propiciou melhorias ou oportunidades de negdcios para o
cliente.

A teoria e a pratica contemporaneas de gerenciamento de projetos foram

utilizadas.

Sendo assim, verifica-se que o sucesso de um projeto ndo se limita apenas em sua

boa execucdo, mas sim na expectativa de satisfazer a necessidade do cliente. Para atender a

estas expectativas, o gerenciamento de integra¢do dos processos se torna uma ferramenta

indispensavel para as organizagdes que procuram permanecer num mercado competitivo.

Conforme Nokes e Kelly (2012),para gerenciar a integracao do projeto, todos os

processos e atividades precisam ser acompanhados em paralelo com as outras atividades

administrativas da organizagdo. Esta integracdo, reforca a idéia de enxergar os riscos e tomar

as decisdes para evitar os impactos causados pelas mudancgas no decorrer do projeto.

O quadro 5 a seguir ilustra a integragdo de projetos na perspectiva de alguns

autores.
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Quadro 5 - Processos de gerenciamento de integracdo de projetos.

AUTOR NOKES E KELLY CLELAND E IRELAND
ANO 2012 2012
INICIACAO: PLANEJAMENTO:
1. Desenvolver o termo de 1. Desenvolvimento dos objetivos, das
FASE 1 abertura do projeto. metas e das estratégias para prover o
2. Desenvolver a declaracdo do empenho dos recursos necessarios para
escopo preliminar. 0 projeto.
PLANEJAMENTO: ORGANIZACAO:
3. Desenvolver o plano de 2. Identificagdo dos recursos humanos e
gerenciamento do projeto. nao-humanos necessarios, formulacao
de uma disposigdo apropriada para esses
FASE 2 . .
recursos e determinacdo dos papéis
individuais e coletivos dos membros da
equipe do projeto, servindo como ponto
focal para o uso dos recursos.
EXECUCAO: MOTIVACAO:
4. Orientar e gerenciar a 3. O processo de instituir um sistema
FASE 3 ~ . .
execucdo do projeto. cultural que extrai o melhor das pessoas
em seu trabalho no projeto.
MONITORAMENTO E DIRECAO:
CONTROLE: 4. A competéncia de lideranga necessaria
5. Monitorar e controlar o para garantir a formulagdo ¢ execucdes
FASE 4 . N . )
trabalho do projeto. das decisoes relacionadas com o projeto.
6. Controle integrado de
mudangas.
ENCERRAMENTO: CONTROLE:
FASE 5 7. Encerrar o projeto. 5. Monitoragdo, avaliacdo e controle do

uso de recursos coerentes com o projeto
e os planos organizacionais.
Fonte: Adaptado de Cleland e Ireland; Nokes e Kelly(2012).

Kerzner (2006) afere que a integracdo de projetos com os demais processos €
revela o caminho para a Exceléncia. Como exemplo, verifica-se que as organizacdes que
focam nos processos da gestdo da qualidade sem integra-los com a gestdo de projetos, se
colocam no risco de refazer todos os processos novamente. Segundo o autor, as organizagdes
que integram a gestdo de projetos, gestdo da qualidade total, engenharia simultanea,
gerenciamento de riscos e gestdo da mudanga, se encaminham para o nivel de exceléncia. O
autor enfatiza ainda, que as fases de um projeto podem ser aplicadas através do ciclo PDCA
(Planejar, Executar, Verificar e Agir) criado por Deming. Esta ferramenta contribui para que
as organizagdes possam manter um sistema de melhoria continua. Este sistema consiste em
planejar o que se pretende fazer e executar o que foi planejado. Logo apds, verifica-se o que
foi feito, concerta-se o que deu errado e executa o que € pretendido pelo projeto.

Para exemplificar as seguintes etapas, ¢ apresentado na figura 7 ilustra o ciclo

PDCA desenvolvido por Deming.
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Figura 7- Ciclo PDCA de Deming

AGIR PLANEJAR

1. Solugdes Imediatas 1. Objetivos
2. Acbes Fumiras 2. Métodos

VERIFICAR EXECUTAR

1. Comparar com 1. Treinar
obj etives 2.Executar
2. Como os métodos

sdo execuiados

Fonte: Adaptado de Kerzner,( 2006).

Para entender as areas de integracdo de processos, Kerzner (2006) desenvolveu
variaveis que contribuem para a exceléncia organizacional, bem como, a interacao entre todos
0s seus processos operacionais.Estas areas sdo chamadas pelo autor de componentes da
exceléncia, os quais sdo: Processos Integrados, Cultura, Apoio Gerencial, Treinamento e
Desenvolvimento, Exceléncia Comportamental e o Gerenciamento Informal de Projetos,
totalizando seis componentes da exceléncia organizacional em relagdo a gestdo de projetos.

Para facilitar o entendimento, é apresentado na figura 8 os seis componentes da

exceléncia.
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Figura 8 - Os seis componentes da exceléncia.

GERENCIAMENTO
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Fonte: Adaptado de Kerzner (2006).

5.3.1 Cultura

Segundo Kerzner (2006, p.358), “Culturas de gestdo de projetos podem existir no
ambito de qualquer estrutura empresarial. A rapidez de sua maturagdo, porém, ird depender do

tamanho da empresa, do porte e da natureza do projeto e do cliente, interno ou externo”.

Cultura organizacional ¢ um padrdo de assuntos basicos compartilhados que um
grupo aprendeu como maneira de resolver seus problemas de adaptagdo externa e
integragdo interna, e que funciona bem a ponto de ser considerado valido e desejavel
para ser transmitido aos novos membros como maneira correta de perceber, pensar e
sentir em rela¢do aos seus problemas. A esséncia da cultura de uma organizacional
provém da maneira como a organizacdao faz negdcios, a maneira como ela trata
clientes e empregados e o grau de autonomia ou liberdade que existe nos
departamentos ou escritdrios, de lealdade expressado pelos empregados a respeito da
organizagcdo (CHIAVENATO, 2008, p.173).

“No ambito das empresas bem-sucedidas, o processo da gestdo de projetos evolui
para uma cultura comportamental baseada na responsabilidade perante multiplas chefias.

Trata-se de um fator cuja importancia ndo pode ser subestimada” (KERZNER, 2006, p. 358).
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A cultura organizacional voltada para gestao projeto consiste no envolvimento de
todos os integrantes do projeto voltados ao objetivo de cumprir os prazos no tempo e

or¢amento pré-defino no planejamento do projeto.

5.3.2 Apoio Gerencial

Para Kerzner (2006), a Alta administragcdo ¢ a principal responsavel para nortear
os gerentes de projeto e os integrantes dos projetos dando todo apoio gerencial e as
informagdes necessarias para lograrem €xito no tocante ao projeto. Para exemplificar, o autor
traz algumas caracteristicas sobre as fun¢des da alta administragdo que estdo dispostas no

gréafico 6 a seguir.

Quadro 6 - Caracteristicas do apoio gerencial.

A alta administragdo ndo interfere diretamente no projeto, mas esta sempre disponivel

1° .
para ajudar quando surge algum problema.

20 A alta administracdo espera sempre ser abastecida de relatorios objetivos sobre a
situacdo dos projetos.

30 A alta administragdo pratica a delegagdo de autoridade.

4° A alta administragdo descentraliza o poder e a tomada de decisdes do projeto.

A alta administragdo espera que os gerentes de projetos e suas equipes sejam
5° qualificados ndo apenas para identificar problemas, mas também para sugerir
alternativas e formas de resolvé-los.
Fonte: Adaptado de Kerzner (2006).

Segundo Cleland e Ireland (2012),0s componentes da alta administracdo t€m a
responsabilidade de cumprir o que foi planejado, de forma que a cultura organizacional apdie
0 projeto, € garantam os recursos necessarios para todo o periodo de realizacao do projeto. Os
autores ainda reforcam que deve permanecer o acompanhamento de cada fase do projeto para
analisar o uso eficiente de cada recurso dentro do prazo determinado.

Para Kerzner (2006), os componentes indicados para a alta administragdao tém que
atender as necessidades dos projetos, dando as informagdes necessarias para colocar os
projetos em andamento e verificar quanto ao cumprimento das respectivas atividades dos
setores envolvidos no projeto.

Verifica-se entdo, que o apoio gerencial ¢ papel importante para o sucesso ou

fracasso de um projeto. Quando existe o suporte da alta administragdo quanto aos recursos, as
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informacdes e ao controle constante das atividades direcionadas aos gerentes de projetos
pode-se considerar que a probabilidade de erros nas fases do projeto diminui
consideravelmente ¢ que os fatores para o sucesso aumentam durante o percurso de

implantacao e desenvolvimento do projeto.

5.3.3 Treinamento e desenvolvimento

Para Kerzner (2006), um dos motivos para a empresa obter €xito em seus
negocios ¢ manter a qualidade no treinamento e na educagao de gestdo de projetos em funcao

de seus colaboradores e consequentemente obterem um nivel de exceléncia.

O treinamento ¢ um aspecto importante da elevacdo dos niveis de conhecimento e da
mudanca do comportamento de individuos acerca de projetos. O treinamento
proporciona as pessoas maior capacidade de desempenho em niveis superiores de
produtividade, com maiores contribui¢des para o sucesso do projeto. O treinamento
de habilidades interpessoais ¢ tdo importante quanto o treinamento de conhecimento
nas fungdes de gerenciamento de projeto, por causa dos desafios que a equipe
enfrenta (CLELAND; IRELAND, 2012, p.54).

Verifica-se que o treinamento possui caracteristicas que condicionam a
organizagdo para o caminho da exceléncia na medida em que os investimentos desenvolvem

maturidade profissional, e transformando habilidades desconhecidas em talentos revelados.

5.3.4 Exceléncia Comportamental

Segundo Kerzner (2006), as organizacdes precisam valorizar o gestor que possui
como principal caracteristica o desenvolvimento comportamental nas relagdes de trabalho e
ndo apenas o conhecimento técnico. Os gestores que possuem estas caracteristicas tendem a
confiar atribui¢des a sua equipe de projeto trazendo confianca e contribuindo para atender os
objetivos do projeto. O autor descreve caracteristicas gerenciais como fundamentais para que
a organizacao obtenha o nivel de exceléncia. Estas caracteristicas estdo dispostas no quadro 7

a seguir.
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Quadro 7 - Caracteristicas de assessoramento para a exceléncia
Os gerentes de projetos sejam participantes ativos desde a concepgéo do empreendimento, para
acompanha-lo em suas linhas gerais, ajudar a estabelecer os objetivos e¢ até mesmo o

()
1 planejamento do marketing e das vendas. O papel do gerente de projetos nas relagdes com os
clientes torna-se cada vez mais importante.
Os executivos designem gerentes para todo o ciclo de execucdo e conclusdo dos projetos. O
20 gnem g p proj

responsavel pode ser mudado ao longo do projeto, mas ndo o gerente.

3° | O gerente do projeto seja responsavel por seu proprio plano de carreira.
Os gerentes de projeto sejam ativos no relacionamento com os clientes e ajudem a vender futuros

4° | servigos de gestdo de projetos muito antes da conclusdo dos empreendimentos de que estejam
participando.

o Os executivos percebam que mudangas no escopo dos projetos sdo inevitaveis. O gerente do

projeto € visto como um gestor de mudangas.

Fonte: Adaptado de Kerzner (2006).

Segundo Keelling (2002), o gerente de projetos deve possuir habilidades
interpessoais. Estas habilidades incluem a lideranca como capacidade de motivar e influenciar
os integrantes participantes do projeto, saber se comunicar, que inclui a capacidade de enviar
as informagdes de maneira clara e objetiva. O autor enfatiza que os estilos de lideranga devem
estar de acordo com as caracteristicas principais dos projetos, bem como, os recursos
disponiveis para o projeto.

As organizacdes que valorizam os gestores com a énfase no desenvolvimento
comportamental contribuem para a motivagao de sua equipe de projetos, bem como o sucesso
de todo o projeto. Tendo em vista que os integrantes estejam motivados e direcionados pelo
gerente de projetos a desenvolverem as suas atividades dentro do prazo e com os recursos
disponiveis, o resultado operacional de cada fase do projeto se desencadeara de maneira

continua e organizada.

5.3.5 Gestao informal de projetos

Segundo Kerzner (2006), a gestdo informal de projetos simplifica os procedimentos
utilizados na gestdo formal de projetos. Os manuais de politicas e procedimentos bem como as
diretrizes do projeto sdo substituidos por listas de verificacdo que facilitam o entendimento ao final de
cada fase do projeto diminuindo o tempo de verificacdo e o custo operacional com documentagdo
desnecessaria. Os elementos basicos da cultura informal referenciam a maneira de agir da organizagao
que mantém o seu foco na gestdo informal de projetos, os quais sdo: confiang¢a, comunicagdo,

cooperagdo e trabalho em equipe.
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Para entender melhor os elementos da cultura, o quadro 8 a seguir dispde os seus

respectivos beneficios.

Quadro 8-Elementos da cultura informal
ELEMENTOS DA

CULTURA BENEFiCIOS
INFORMAL

e Contratos de longo prazo, repeti¢ao das transagdes e contratos de
exclusividade;
Minimo de documentagéo;
Numero minimo de reunides de equipes;
Reunides de equipe sem documentacao;
Responsabilidade dos niveis de geréncia intermedidria.
Custo muito baixo;
Tempo de resposta mais rapido;
Tomada de decisdo em menos tempo e consequentemente maior
eficiéncia no desenvolvimento e conclusdo do projeto.
Disposi¢ao das pessoas para trabalharem em conjunto;
Acdes voluntarias em busca de um resultado favoravel;
Interacao entre os envolvidos no projeto.
Funcionarios e gerentes trocam ideias e estabelecem altos indices
de inovacao e criatividade nos grupos de trabalho;
e Funciondrios e gerentes tém confianca e lealdade mutuas e para
com a empresa;
TRABALHO EM e Funcionarios e gerentes sdo dedicados ao trabalho que realizam e
EQUIPE a0s COMPromissos que assumem;
e Funciondrios e gerentes costumam trocar informagdes por sua
propria iniciativa;
e Funciondrios e gerentes sdo inteiramente francos e honestos em
seu relacionamento.
Fonte: Adaptado de Kerzner (2006).

CONFIANCA

COMUNICACAO

COOPERACAO

A gestdo informal de projetos revela uma praticidade concernente ao andamento dos
processos organizacionais. As informacdes contidas nos formularios de cada fase do projeto sdo de
suma importancia, todavia, a substituicdo dos formularios pelas listas de verificagdo diminui os custos
do projeto, bem como o tempo que o gerente de projetos levaria para preenché-los. A facilidade em
adiantar os processos ainda permite que o gestor utilize melhor o seu tempo em processos que

necessitem de uma atenc¢do melhor.

5.4 Aspectos Metodologicos

Este capitulo apresenta os métodos utilizados para atender aos objetivos propostos
para a conclusdo do curso. Estes métodos foram divididos em trés topicos: classificacao da

pesquisa, universo e amostra, e instrumento de coletas de dados.
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5.4.1 Classificacdo da Pesquisa

Quanto a natureza a presente pesquisa ¢ de carater aplicada, pois gera
conhecimentos destinados a solu¢do de problemas especificos.

Segundo Prodanov (2013, p.52), a pesquisa aplicada objetiva “‘gerar
conhecimentos para aplicacdo pratica dirigidos a solu¢do de problemas especificos. Envolve
verdades e interesses locais”.

Quanto a forma de abordagem do problema, a pesquisa ¢ considerada
quantitativa, pois faz o uso de palavras, linguagens, reflexdo e interpretagdo do pesquisador
na analise dos dados bem como utilizagdo de numeros como quantificadores de informagdes
coletados de uma amostra.

Para Otani (2011), a pesquisa quantitativa ¢ caracterizada pela coleta dos dados e
pela sua tabulagdo, ou seja, os numeros s3o a base para os resultados esperados pela pesquisa.

Quanto aos objetivos (fins), foi utilizada a pesquisa descritiva e exploratdria,
pois apresenta as caracteristicas de determinada populacdo ou fendomeno e aprofunda o
conhecimento em determinado tema tornando-o explicito ou evidenciando novos campos de
estudo.

Segundo Gil (2002, p. 42), as pesquisas descritivas “t€ém como objetivo primordial
a descricdo das caracteristicas de determinada populagdo ou fendmeno ou, entdo, o
estabelecimento de relagdes entre variaveis”. O autor enfatiza que a pesquisa explicativa pode
ser a continuacao de outra descritiva.

Quanto aos procedimentos técnicos(meios) foi utilizada uma pesquisa
bibliografica, pesquisa documental, estudo de caso e pesquisa de campo.

Para Prodanov (2013) pesquisa bibliografica ¢ realizada através de materiais
publicados, como: livros, revistas, publica¢des, artigos cientificos, jornais, monografias,
dissertacdes, teses, material cartografico, internet, onde o objetivo maior e dispor ao
pesquisador tudo o que foi publicado anteriormente.

Pesquisa documental para Lakatos (2003) consiste na coleta de dados através de
documentos que podem ser classificados como escritos ou nao escritos e/ou através de fontes
primdrias ou secundarias.

O estudo de caso para Medeiros (2013) comega a partir de eventos particulares

como: organizacdes, classe social para obter generalizagoes.
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“Uma pesquisa de campo ¢ desenvolvida por meio da observacdo direta das
atividades do grupo estudado e de entrevistas com possiveis informantes para levantar suas
explicacdes e interpretacdes do que ocorre no grupo”’(OTANI, 2011, p. 40).

Quanto ao método da pesquisa foi utilizado o método indutivo, pois se baseia na
experiéncia e nas observagdes da realidade construindo generalizagdes em resposta ao
problema da pesquisa.

Para Lakatos (2003, p.86), o método indutivo “é um processo mental por
intermédio do qual, partindo de dados particulares, suficientemente constatados, infere-se uma

verdade geral ou universal, ndo contida nas partes examinadas”.

5.4.2 Universo e Amostra

Marconi e Larkatos (2009, p.165) definem que a amostra “é uma parcela
conveniente selecionada do universo (populacao); € um subconjunto do universo.

A presente pesquisa corresponde a um tipo de populagdo: o gestor da filial 119
que ¢ o principal responsavel pelo setor comercial administrativo da organizagdo estudada.

Quanto ao método de amostragem classifica-se como amostra nao
probabilistica intencional, pois reune elementos que se relacionam intencionalmente de
acordo com caracteristicas estabelecidas na pesquisa.

Para Santos (2002, p. 117) a amostragem ndo probabilistica “¢ aconselhado o seu
uso quando o tipo randomico for de impossivel aplicacdo. Classifica-se em amostra

intencional e amostra por quotas, ou simplesmente por quotas”.

5.4.3 Instrumentos de Coleta de Dados

Para coletar os dados da pesquisa foi aplicado um questionario que descreve
caracteristicas e medem as variaveis de um grupo a partir de perguntas estruturadas.Quanto ao
tipo de pergunta considera-se fechada, pois fornece alternativas de respostas fixas e
preestabelecidas.Quanto ao modo de aplicacdo considera-se contato direto, pois sao

aplicados diretamente ao elemento da amostra.
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Este questiondrio foi aplicado ao gestor da filial 119 (Apéndice A), sendo
composta por42 questdes fechadas de acordo com o referencial tedrico, buscando analisar a
aplicabilidade das boas praticas de gestdo de projetos no setor administrativo/comercial da
filial 119.

“0O questiondrio ¢ a forma mais usada para coletar dados, pois possibilita medir
com mais exatiddo o que se deseja. Questionario refere-se a um meio de obter respostas as

questdes que o proprio informante preenche” (CERVO; BERVIAN; DA SILVA, 2007, p. 53).

5.5 Analise de Dados e Interpretacio de Resultados

Neste topico serdo apresentados os resultados obtidos através do questionario
aplicado em resposta ao objetivo geral do trabalho, que se caracteriza por analisar a integracao
dos processos organizacionais em uma organizacdo do varejo farmacéutico no setor
administrativo/comercial, através do desenvolvimento de um diagndstico das boas praticas de
gestdo de projetos. Ainda neste capitulo, serdo respondidos os objetivos especificos, os quais
sdo:

e Fomentar estudos no tocante a integracdo dos processos organizacionais, bem
como as boas praticas de gestdo de projetos.

e Identificar como se configura a integracdo dos processos organizacionais com 0s
demais componentes da exceléncia.

e Desenvolver o diagndstico organizacional das boas praticas de gestdo de projetos,
baseado na visdo de Kerzner, com o intuito de sugerir um projeto de melhoria para

o componente de exceléncia mais fraco.

5.5.1 Quanto aos Componentes da Exceléncia e seus respectivos niveis

Para melhor compreensao da interpretagdo dos componentes de exceléncia, criou-
se niveis correspondentes aos pontos e percentis como forma de crivos para a interpretacao do
modelo norteado por Kerzner (2006).

Estes dados estao representados no quadro 9a seguir.
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Quadro 9 - Interpretagcdo dos componentes da exceléncia.
NiVEL PONTOS PORCENTAGEM INTERPRETACAO |
[ ]

e 169 - 210 80.47% 2 100% Caminho Certo para exceléncia.
tiea ¢ e Boas Praticas em Gestdo de Projetos.
o [Enfase na gestio ndo orientada.
e Direcdo certa, mas precisa trabalhar
2° 147 - 168 70% a 80% muito.
e Inicio das boas praticas em gestio de
projetos.
o Empresa apdia na teoria a gestio de
30 R0 - 146 38.09% a 69,52% projetos, mas na pratica ndo ¢ da
mesma forma.
e E uma organizagio informal.
e Empresa ndo tem a menor idéia do que
4° Abaixo de 79 37,61% ¢ a gestdo de projetos, nem parece
disposta a buscar esse entendimento

Fonte: Adaptado de Kerzner(2002).

A analise organizacional consistiu no estudo dos seis componentes da exceléncia
preconizados por Kerzner (2006), os quais sdo: processos integrados, cultura, apoio gerencial,
treinamento e desenvolvimento, exceléncia comportamental e gestdo informal de projetos.

A interpretacdo da andlise organizacional para as boas praticas em gestdo de
projetos consiste na soma dos pontos de cada area. Cada componente possui a pontuagao
maxima de trinta e cinco pontos, € a soma das seis areas geram uma pontuagao final do qual ¢

dividido em quatro niveis. Estes niveis seguem dispostos no grafico 1 a seguir.

Graficol — Niveis dos Componentes de exceléncia.

COMPONENTES DA EXCELENCIA

120%
100%
100% =

... 80%
80%

69,52%

60%

37.61%
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% DE SCORE TOTAL

20%

0%
NIVEL 1 (169 A 210) NIVEL 2 (147 A 168) NIVEL 3 (80 A 146) NIVEL 4 (ATE DE 79)

NIVEIS DE EXCELENCIA

Fonte: Pesquisa Direta, (2016).
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Num contexto geral verificou-se que a média dos seis componentes da exceléncia
da organizagdo estudada resultou em 124 pontos, o que equivale a 59%. Portanto, a
organiza¢do se enquadra no 3° nivel da interpretagdo de Kerzner (2002). Esta média segue

disposta no grafico 2 a seguir.

Grifico 2 — Média das Areas.
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Fonte: Pesquisa Direta, 2016.

Segundo Kerzner (2002), a empresa apoia na teoria a gestdo de projetos, mas na
pratica ndo ¢ da mesma forma, ¢ uma organizagao informal (compreendida enquanto fungio
administrativa).

No tocante a este contexto os proximos topicos dispdem da contribui¢do de cada

componente de exceléncia na avaliacdo da organizagdo estudada.

5.5.2 Quanto a Gestao de Processos Integrados.

Neste topico analisou-se a integragdo dos processos,de acordo com o questionario
respondido pelo representante da organizacdo, tendo como base a interpretagdo e classificacdo de

Kerzner (2006) quanto aos niveis de exceléncia.
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Grafico 3 Processos Integrados.
PROCESSOS INTEGRADOS

80,00%
70,00%
000% [N e
50,00% N B

40,00%

30,00%

% DE SCORE

20,00%
10,00%

0,00% NIVEL 3 (DE NIVEL 4
38,09% A 69,52%) PROCESSOS INTEGRADOS (ATE 37,61%)
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Fonte: Pesquisa Direta, (2016).

Quanto a soma da pontuagao da gestdo de projetos integrados, verificou-se que o
somatorio totalizou 21 pontos de um total de 35 pontos possiveis. Portanto a pontuacgdo
representou 60% da pontuagdo total. Sendo assim, a gestdo de projetos integrados na visdo da
organizagdo estudada esta classificada entre o 3° e 4° nivel, integrando assim o 3° nivel na
interpretagao de Kerzner (2006).

Kerzner (2006) afere que a integragdo de projetos com os demais processos revela
o caminho para a Exceléncia. Como exemplo, verifica-se que as organizagdes que focam nos
processos da gestao da qualidade sem integra-los com a gestdo de projetos se colocam no
risco de refazer todos os processos novamente.

Podemos verificar que na visdo da organizagdo a gestdo de projetos integrados €
importante, mas na pratica a empresa nao coloca em pratica contribuindo assim para aumentar
falhas entre os processos organizacionais e diminuir as oportunidades de encontrar um

caminho para o sucesso.

5.5.3 Quanto a Cultura

Neste topico analisou-se acultura de acordo com o questionario respondido pelo
representante da organizagdo, tendo como base a interpretagéo e classificagdo de Kerzner quanto aos

niveis de exceléncia.
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Grafico 4 Cultura.
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Fonte: Pesquisa Direta, (2016).

Quanto a soma da pontuagdo da cultura, verificou-se que o somatdrio totalizou 25
pontos de um total de 35 pontos possiveis. Portanto a pontuagdo, representou 71,42 % da
pontuacdo total. Sendo assim a cultura na visdo da organizagdo estudada esta classificada
entre o 2° e 3° nivel, integrando assim o 2° nivel na interpretacao de Kerzner.

“No ambito das empresas bem-sucedidas, o processo da gestdo de projetos evolui
para uma cultura comportamental baseada na responsabilidade perante multiplas chefias.
Trata-se de um fator cuja importincia ndo pode ser subestimada” (KERZNER, 2006, p. 358).

Para ser bem-sucedida, a organizacdo precisa apoiar as melhorias nas suas
relacdes com os seus clientes ¢ manter o nivel de comprometimento em satisfazer as suas
necessidades. Verificou-se entdo, que neste aspecto a organizagdo se encaminha para as boas

praticas, todavia precisa trabalhar muito para chegar ao nivel de maturagao.

5.5.4 Quanto ao Apoio Gerencial

Neste topico, analisou-se o apoio gerencial de acordo com o questionario respondido pelo
representante da organizagdo, tendo como base a interpretagdo e classificagdo de Kerzner (2002)

quanto aos niveis de exceléncia.
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Grafico 5 — Apoio Gerencial.
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Fonte: Pesquisa Direta, (2016).

Quanto a soma da pontuacao do apoio gerencial, verificou-se que o somatdrio
totalizou 17 pontos de um total de 35 pontos possiveis. Portanto, a pontuagdo representou
48,57% da pontuagdo total. Sendo assim, o apoio gerencial na visdo da organizacdo estudada
esta classificada entre o 3° e 4° nivel, integrando assim o 3° nivel na interpretagdo criada por
Kerzner.

Para Kerzner (2006),0s componentes indicados para a alta administracdo tém que
atender as necessidades dos projetos, dando as informagdes necessarias para colocar os
projetos em andamento e verificar quanto ao cumprimento das respectivas atividades dos
setores envolvidos no projeto.

Podemos verificar que a organizagdo ¢ a favor do apoio gerencial, todavia, este
apoio da alta administracdo ndo acontece na pratica. A interacdo entre a alta administragdo e
os componentes do gerenciamento acontece de forma informal, e as diretrizes tracadas pela
alta administracdo sdao incompativeis com os recursos destinados para a implementacdo e
desenvolvimento das fases do projeto. Vale salientar que os problemas que surgem durante o
percurso do projeto ocorrem pelo fato de ndo haver acompanhamento dos componentes da
alta administragao.

Portanto, a falta de um apoio gerencial eficiente nos aspectos da informacao

necessaria para o desenvolvimento do projeto, recursos limitados e falta de controle nos
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processos, revela uma baixa pontuagdo referente a alta administragdo e conseqilientemente

baixa na avaliagdo final pelo modelo apresentado por Kerzner (2006).

5.5.5 Quanto ao Treinamento e Desenvolvimento

Neste topico, analisou-se o treinamento e desenvolvimento de acordo com o questionario
respondido pelo representante da organizacdo, tendo como base a interpretagdo e classificagdo de
Kerzner (2006) quanto aos niveis de exceléncia.

Quanto a soma da pontuagdo do treinamento ¢ desenvolvimento, verificou-se que
o somatodrio totalizou 12 pontos de um total de 35 pontos possiveis. Portanto, a pontuagao
representou 34,28% da pontuagdo total. Sendo assim, o treinamento e desenvolvimento na
visdo da organizacdo estudada esta classificada abaixo do 4° nivel, atingindo a menor
pontuacdo entre os demais niveis e integrando assim o 2° nivel na interpretacdo de Kerzner

(2002).

Grafico 6 — Treinamento e Desenvolvimento
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Fonte: Pesquisa Direta, (2016).

Para Kerzner (2006), um dos motivos para a empresa obter €xito em seus
negdcios ¢ manter a qualidade no treinamento e na educacao de gestao de projetos em fungao

de seus colaboradores e consequentemente obter um nivel de exceléncia.
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Verificou-se que a organizagdo estudada ndo possui uma politica de educagdo e
treinamento na area de gestdo de projetos, contribuindo para o insucesso da organizacao. Este
aspecto negativo influencia as demais areas da organizagdo, diminuindo as possibilidades de
crescimento humano e desmotivando os integrantes da organizacdo em relagdo ao
desenvolvimento das atividades relacionadas aos seus respectivos setores.

Portanto, no aspecto do treinamento e desenvolvimento a organiza¢do nao tem
idéia do que ¢ a gestdo de projetos, bem como, ndo possui a pretensdo de buscar o seu
entendimento, respondendo assim ao terceiro objetivo especifico que ¢ desenvolver o
diagnodstico organizacional das boas praticas de gestdo de projetos, baseado na visdo de
Kerzner, com o intuito de sugerir um projeto de melhoria para o componente de exceléncia

mais fraco.
5.5.6 Quanto a Exceléncia Comportamental

Neste topico, analisou-se a exceléncia comportamental de acordo com o questionario
respondido pelo representante da organizacdo, tendo como base a interpretacdo e classificacdo de

Kerzner (2002) quanto aos niveis de exceléncia.

Gréfico 7 — Exceléncia Comportamental
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Quanto a soma da pontuacdo da exceléncia comportamental, verificou-se que o
somatorio totalizou 26 pontos de um total de 35 pontos possiveis. Portanto, a pontuagao
representou 74,28% da pontuagdo total. Sendo assim, a exceléncia comportamental na visao
da organizac¢do estudada esta classificada entre o 3° e o 4° nivel, integrando assim o 2° nivel
na interpretacdo de Kerzner (2006).

Segundo Kerzner (2006), as organiza¢des precisam valorizar o gestor, que possui
como principal caracteristica o desenvolvimento comportamental nas relagdes de trabalho e
ndo apenas o conhecimento técnico. Os gestores que possuem estas caracteristicas tendem a
confiar atribui¢des a sua equipe de projeto trazendo confianca e contribuindo para atender os
objetivos do projeto.

Verificou-se que a organizagdo estudada apdia a exceléncia comportamental nas
relagdes de trabalho, todavia na pratica ndo ¢ da mesma forma. A exceléncia comportamental
contribui para o desenvolvimento das equipes da organizacdo, porém a organizacao estudada

demonstrou pouca importancia em valorizar o comportamento do gestor.

5.5.7 Quanto ao Gerenciamento Informal de Projetos

Neste tdpico analisou-se o gerenciamento informal de projetos de acordo com o
questionario respondido pelo representante da organizagdao, tendo como base a interpretagdo e

classificagdo de Kerzner (2002) quanto aos niveis de exceléncia.

Grafico 8 — Gerenciamento Informal de Projetos
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Quanto a soma da pontuagdo do gerenciamento informal de projetos, verificou-se
que o somatorio totalizou 23 pontos de um total de 35 pontos possiveis. Portanto, a pontuagao
representou 64,71% da pontuagdo total. Sendo assim, o gerenciamento informal de projetos na
visao da organizagdo estudada esta entre o 2° ¢ o 3° nivel, integrando assim 02° nivel na
interpretagdo de Kerzner (2002).

Segundo Kerzner (2006), a gestdo informal de projetos simplifica os procedimentos
utilizados na gestdo formal de projetos. Os manuais de politicas e procedimentos, bem como, as
diretrizes do projeto sdo substituidas por listas de verificacdo que facilitam o entendimento ao final de
cada fase do projeto diminuindo o tempo de verificacdo e o custo operacional com documentagdo
desnecessaria. Os elementos basicos da cultura informal referenciam a maneira de agir da organizagao,
que mantém o seu foco na gestdo informal de projetos, os quais sdo: confianga, comunicagao,
cooperagao e trabalho em equipe.

Verificou-se que a organizagdo estudada se encontra na direcdo certa para utilizar os
procedimentos da gestdo informal de projetos, todavia, precisa trabalhar muito para atender aos
objetivos da cultura informal, os quais sdo: confian¢a, comunica¢do, cooperagao e trabalho em equipe.

A organizacdo precisa manter o foco nos elementos da cultura informal.

5.6 Aspectos Conclusivos

O objetivo principal deste trabalho foi analisar a integragdo dos processos no setor
administrativo/comercial em uma empresa do varejo farmacéutico em rebote a questdo
problema: Por que ¢é importante a integracdo dos processos no setor
administrativo/comercial em uma empresa do varejo farmacéutico?Para atingir este
resultado, a presente pesquisa teve como base teodrica os conceitos de gestdo de projeto, o
gerenciamento de projetos e a teoria das boas praticas de gestdo de projetos.

Em relagdo aos aspectos metodologicos utilizados, quanto a natureza foi aplicada
e quanto a forma de abordagem foi quantitativa. Em relagdo aos objetivos foi descritiva e
exploratoria. Com relacdo aos procedimentos técnicos foi utilizada a pesquisa bibliografica,
pesquisa documental, estudo de caso e pesquisa de campo. Quanto ao método da pesquisa foi
utilizado o método indutivo. Em relacdo ao método de amostragem foi utilizada a amostra nao
probabilistica intencional. A coleta de dados foi realizada através da aplicagdo de um

questionario fechado e quanto ao modo de aplicagdo foi utilizado o contato direto.
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Em relagdo ao objetivo especifico fomentar estudos no tocante a integracao dos
processos organizacionais, bem como as boas praticas de gestio de projetos, foi possivel
identificar na analise dos dados que a pontuacdo somada pela organizacao estudada atingiu o
terceiro nivel da analise desenvolvida pelo autor. Através desta andlise, foi possivel
interpretar que a organizacdo apdia na teoria a gestdo de projetos, mas na pratica nao ¢ da
mesma forma, ¢ uma organizagdo informal (compreendida enquanto fun¢do administrativa).

Em relagdo ao objetivo especifico identificar como se configura a integracio
dos processos organizacionais com os demais componentes da exceléncia, foi analisado
cada componente de exceléncia e identificado que a cultura e a gestdo informal de projetos
foram enquadradas no segundo nivel da interpretacio do autor. Portanto, nestes dois
indicadores a organizagdo estd na direcdo certa, todavia, precisa trabalhar muito para dar
inicio as boas praticas de gestdo de projetos. J4 em relagdo aos Componentes: processos
integrados, apoio gerencial e exceléncia comportamental verificara-se que estes foram
enquadrados na média da analise geral, no terceiro nivel, que consiste segundo a interpretacao
do autor, que a organizag¢do apdia na teoria a gestdo de projetos. Todavia na pratica ndo ¢ da
mesma forma.

Em relacao ao objetivo especifico desenvolver o diagndstico organizacional das
boas praticas de gestdo de projetos, baseado na visdo de Kerzner (2002), com o intuito de
sugerir um projeto de melhoria para o componente de exceléncia mais fraco foi diagnosticado
0 componente treinamento e desenvolvimento como o pior indicador, se enquadrando no
quarto nivel que segundo a interpretacdo do autor, a organiza¢do ndo tem a menor idéia do
que ¢ gestao de projetos, nem parece estar disposta a buscar esse entendimento.

Por fim, os dados coletados analisaram a integragdo dos processos na organizacao
estudada, permitindo assim, levantar um diagndstico das boas praticas de gestdo de projetos e
propor uma énfase maior nos componentes que obtiveram os menores indices na avaliacao
aplicada. Este estudo proporcionou uma melhor visao sobre a situacdao atual da organizagao,
bem como, a perspectiva de melhorar os seus componentes para alcancar a exceléncia em seus

processos organizacionais.
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5.7 Contribuicio do Estagio para a Vida Académica

O estagio realizado no setor comercial/administrativo das Farmacias Pague Menos
possibilitou crescimento profissional ¢ amadurecimento académico. Através das atividades
desenvolvidas na organizagdo foi possivel desenvolver habilidades antes desconhecidas.

Foi possivel verificar a complexidade em atender as expectativas da organizagio
frente aos muitos processos existentes para serem realizados em relagao ao curto espago de
tempo para coloca-los em pratica.

Todas as disciplinas praticas serviram de ferramenta para pratica-los no estagio,
uma vez que foi simulado em cada area da administragdo os problemas da organizagdo frente
a matéria, assunto estudados ¢ as ferramentas técnicas aprendidas.

Por fim, o estigio proporcionou colocar em pratica todos os conhecimentos
adquiridos durante a realizagdo do curso que valeram como uma base singular para a
resolugdo dos problemas encontrados no decorrer das atividades desenvolvidas durante o

periodo de realizacdo do estagio.
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ANEXO 1

ANEXOS

Organograma geral da organizagado
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Diagnostico
Organizacional -

(Boas praticas em
Gestao de Projetos)

Fonte: KERZNER, Harold. Gestdo de Projetos: as melhores praticas. Porto alegre: Bookman,2002.

1. Sua empresa utiliza efetivamente os seguintes processos:

A

Mmoo w

Apenas o gerenciamento da qualidade total (GQT)

Apenas engenharia simultanea (para redugao do tempo de desenvolvimento)
Apenas GQT e engenharia simultdnea

Apenas gerenciamento de riscos

Apenas gerenciamento de riscos e engenharia simultanea

Gerenciamento de riscos, engenharia simultanea e GQT

2. Em quantos dos seus projetos vocé usa os principios do gerenciamento da qualidade total?

mmo o w >

0

5-10%
10-25%
25-50%
50-75%
75-100%

3. Em quantos dos seus projetos vocé usa os principios do gerenciamento de riscos?

mmo o w >

0

5-10%
10-25%
25-50%
50-75%
75-100%

4. Em quantos dos seus projetos vocé tenta comprimir o cronograma de producao/ entrega
desenvolvimento tarefas paralelo, em lugar de seriadas?
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mmo oW >

74

0

5-10%
10-25%
25-50%
50-75%
75-100%

O processo de gerenciamento de riscos em sua companhia se baseia em:

Vocé ndo utiliza o gerenciamento de riscos

Apenas em riscos financeiros

Apenas em riscos técnicos

Apenas em riscos de programagao

Uma série de riscos financeiros, técnicos e de cronograma elaborada ao longo do projeto.

. A metodologia de gerenciamento de riscos em sua companhia é:

A.
B. Mais informal do que formal

C.

D. Baseada em uma metodologia estruturada sustentada por politicas, procedimentos e

moom»

D.

mmo o w >

Inexistente
Baseada em uma metodologia estrutura sustentada por politicas e procedimentos

formas padronizadas a serem completadas.

Quantas metodologias diferentes de gestdo de projetos existem em sua empresa?

N&o ha metodologias
1

2-3

4-5

Mais de 5

. Com relagéo a benchmarking:

A
B.
C.

Sua empresa nunca fez qualquer benchmarking

Sua empresa fez benchmarking e implantou mudangas, mas néo para a gestéo de projetos
Sua empresa fez benchmarking em gestéo de projetos mas ndo concretizou qualquer
mudanca

Sua empresa fez benchmarking em gestao de projetos e implantou mudancgas

Qual das alternativas a seguir melhor descreve a cultura de sua empresa?

Responsabilidade perante um unico chefe
Responsabilidade perante varios chefes

Equipes Exclusivas sem delegacéo de autoridade
Equipes ndo-exclusivas sem delegacao de autoridade
Equipes exclusivas dotadas de autoridade

Equipes ndo-exclusivas dotadas de autoridade



10. Com relagdo e a ética, sua empresa acredita que:

A
B.

C.

D.

O cliente tem sempre razao

As decisdes devem ser tomadas na seguinte sequéncia: em beneficio do cliente, em
beneficio da empresa, em beneficio dos funcionarios.

As decisdes devem ser tomadas na seguinte sequéncia: em primeiro lugar os interesses
da empresa, depois 0s do cliente e por ultimo os dos funcionarios.

Sua empresa nao tem qualquer politica ou padrdes determinados

11. Sua empresa realiza cursos internos de treinamento em:

mmo o w >

Moral e ética dentro da companhia
Moral e ética para tratar com os clientes
Praticas adequadas de negdcio

Todas as alternativas acima

Nenhuma das alternativas acima

Pelo menos duas das trés primeiras

12. Em relagéo aos adesivos de escopo ou mudangas de escopo, a sua cultura:

A
B.

C.

D.

N&o incentiva mudangas apds o inicio do projeto

Permite mudangas até um determinado ponto do ciclo de vida do projeto, utilizando um
processo formal de controle das mudancgas

Admite mudancgas em qualquer ponto do ciclo de vida do projeto, utilizando um processo
formal de controle das mudancas

Permite mudangas mas sem qualquer processo formal de controle

13. Sua cultura baseia-se aparentemente em:

moow>

Politicas

Procedimento (incluindo preenchimento de formularios)
Politicas e procedimentos

Diretrizes

Politicas. Procedimentos e diretrizes

14. As culturas podem ser quantitativa (politicas, procedimentos, formularios e diretrizes),
comportamental, ou misto delas. Em sua empresa, a cultura é provavelmente__ %
comportamental.

moow»

10-25
25-50
50-60
60-75
Mais de 75

15. A estrutura organizacional é:

A

Tradicional (predominantemente vertical)

75



C.
D.
E.

76

Uma matriz forte (i.e., o0 gerente de projetos apresenta a maior parte das orientagdes
técnicas)

Uma matriz fraca (i.e., 0s gerentes apresentam a maior parte das orientagdes técnicas)
Utilizamos equipes multidisciplinares

N&o sei qual é a nossa estrutura; a geréncia a altera praticamente da noite para o dia

16. Quando indicado como lider de projeto, 0 seu gerente de projetos obtém recursos:

A. “Brigando” pelas melhores pessoas disponiveis

B. Negociando com os gerentes de areas as melhores pessoas disponiveis
C.
D
E

Negociando objetivos, ao invés das pessoas

. Utilizando a gerencia sénior para ajudar a conseguir as pessoas apropriadas
. Aproveitamento quem estiver disponivel, sem nada perguntar a seu respeito

17. Os seus gerentes de areas:

moo o>

Aceitam a responsabilidade plena pelo trabalho realizado

Pedem que os gerentes de projetos assumam a responsabilidade plena

Tentam compartilhar a responsabilidade com os gerentes de projetos

Atribuem aos funcionarios a responsabilidade plena

N&o conhecem o sentido de “responsabilidade plena”; ela nao faz parte do vocabulario de
sua empresa.

18. Na cultura de sua empresa, a(s) pessoa (s) mais provavelmente apontadas (s) como
responsavel (is) pela integridade técnica do produto a ser entregue é (sdo):

moowm»

Os funcionarios destinados ao projeto
O gerente do projeto

O gerente da area

O responsavel pelo projeto

O time inteiro

19. Em sua empresa, autoridade do gerente de projetos emana:

oo w3

Dele mesmo, a partir de tudo o que for capaz de realizar

Do superior imediato do gerente de projetos

De atribui¢des documentadas

Do responsavel pelo projeto, informalmente, mediante um mapa do projeto ou uma carta
de nomeagéo.

20. Depois da largada do projeto, a tendéncia dos responsaveis por ele é:

moow»

Tornar-se invisivel, mesmo quando requisitado

Optar pela microgestao

Esperar relatorios resumidos uma vez por semana

Esperar relatorios resumidos a cada duas semanas

Participar do projeto somente quando do surgimento de um problema grave, ou a pedido
do gerente do projeto ou dos gerentes de areas.
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21. Qual a percentagem de seus projetos que tem responsaveis em nivel de diretor ou acima
dele?

moo o>

0-10%
0-25%
25-50%
50-75%
Mais de 75%

22. A sua empresa oferece aproximadamente quantos cursos internos de treinamento
diferenciado para os funcionarios (cursos relacionados aos projetos)?

moow>

Menos de 5
De6a10

De 11a20
De 21a30
Mais de 30

23. Com relagéo a resposta anterior, qual a percentagem dos cursos mais comportamentais que
quantitativos?

A

mo o w

Menos de 10%
10-25%
25-50%
50-75%

Mais de 75%

24. A sua empresa acredita que:

A
B.
C.

D.

E.

A gestao de projetos é uma tarefa que requer tempo parcial

A gestao de projetos é uma profissdo

A gestao de projetos é uma profissdo e os funcionérios deveriam ser certificados como
profissionais em GP, por conta prépria

A gestao de projetos é uma profissdo e a companhia deve pagar para que os funcionarios
consigam seus certificados em GP

N&o ha gerentes de projetos em sua empresa

25. A sua empresa acredita que o treinamento deveria ser:

A

Realizado por solicitagdo dos funcionarios

B. Realizado para satisfazer as necessidades de curto prazo
C.
D. Realizado apenas se houver garantia de retorno do dinheiro investido

Realizado para satisfazer as necessidades de curto e longo prazo

26. A sua empresa que quem tem melhores condigdes de determinar o conteudo dos
treinamentos é:



Instrutor

Departamento de Recursos Humanos

Geréncias

Funcionarios que passarao pelo treinamento

Personalizagéo depois da uma pesquisa entre funcionarios e gerentes

moow>

27. Qual a percentagem de cursos de treinamento em gestdo de projetos que apresentam
experiéncias documentadas sobre aprendizado a partir de outros projetos da prépria

empresa?
Nenhuma
Menos de 10%
10-25%
25-50%

Mais de 50%

moowm>

28. Qual a percentagem de executivos em sua organizagao funcional que participam dos
programas de treinamento ou palestras para executivos destinadas a mostrar a esses

diretores 0 que podem fazer para apressar a maturidade em gestéo de projetos?
A. Zero! Os executivos acham que sabem tudo
Menos de 25%
25-50%
50-75%
Mais de 75%
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29. Em sua empresa os funcionarios sao promovidos a gerentes porque:

A. Sao especialistas técnicos

Demonstram as qualificagcbes administrativas exigidas de um gestor profissional
Sabem adotar decis6es adaptadas ao negocio

Estéo no topo da folha de pagamento

N&o ha mais para onde transferi-los

moow

30. Ha um relatdrio que precisa ser elaborado e apresentado ao cliente. Deixando-se de lado o
custo representado pelo acumulo de informagdes, o custo aproximado por pagina de um

relatério é:

Vocé néo faz a menor ideia
R$ 100-200 por pagina

R$ 200-500 por pagina
Mais de R$ 500 por pagina

moow»

31. Qual das alternativas a seguir melhor descreve a cultura de sua empresa?

A. Gestao de projetos informal baseada na confianga, comunicagdo e cooperagéo
B. Formalidade, baseada em politicas e procedimentos para tudo
C. A gestao de projetos tenta abrir caminho em meio a relacionamentos formais
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Nenhum; funcionarios da empresa elaboram tais relatorios em casa, em seus dias de folga.
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D. Intromissdo dos executivos, o que exige documenta¢do em excesso
E. Ninguém confia nas decisdes de nossos gerentes de projetos

32. Quanto do seu tempo util o gerente de projetos gasta por semana na preparacao de
relatérios?

5-10%

10-20%

20-40%

40-60%

Mais de 60%

moom>

33. Durante o planejamento do projeto, a maioria de suas atividades é concretizada pela utilizagéo
de:

Politicas

Procedimentos

Diretrizes

Listas de verificagdo

Nenhuma das alternativas acima

moow>

34. Uma revisao da situagéo de um projeto coma geréncia Sénior leva, em média:
Menos de 30 minutos

30-60 minutos

60-90 minutos

90 minutos-2 horas

Mais de 2 horas

moom»

35. Seus clientes solicitam administre seus projetos:
A. Informalmente
Formalmente, mas sem a participacdo do cliente
Formalmente, com participagéo do cliente
. Vocé decide, desde que as metas sejam atingidas
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36. A sua companhia acredita que funcionarios menos competentes:

A. Jamais deveriam ser indicados para compor uma equipe

B. Uma vez indicados para uma equipe, cabe ao gerente de projetos fazer com que funcionem.
C. Uma vez indicados para uma equipe, cabe ao gerente de area fazer com que funcionem.

D. Podem surpreender, desde que indicados para a equipe certa

E. Deveriam ser promovidos a gerencia

37. Os funcionérios destinados a uma equipe de projetos (seja em tempo parcial ou integral) tém
seu desempenho avaliado:
A. Exclusivamente pelo respectivo gerente de area
B. Exclusivamente pelo gerente do projeto
C. Pelos gerentes de projetos e de area
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D. Tanto pelo gerente de projeto quanto pelo de &rea em conjunto com uma revisdo do
responsavel

38. Quais séo as duas qualificagdes mais importantes para os gerentes de projetos de sua
empresa no século XXI?

Conhecimento técnico e lideranca

Gerenciamento de riscos e conhecimento do negocio

Capacidade de integrar e de gerenciar riscos

Capacidade de integrar e o conhecimento do negécio

Capacidade em comunicagao e conhecimento técnico do negécio

moows»

39. Em sua empresa, as pessoas indicadas para lideranga de projetos s&o normalmente:
A. Os primeiros gerentes de areas

O primeiro ou segundo gerente de areas

De qualquer nivel gerencial

Funcionarios normalmente ndo envolvidos com atividades gerenciais

Qualquer funcionario da empresa

mOoO O w

40. Os gerentes de projetos em sua empresa passaram pelo menos por um grau de treinamento
em:

Estudos de viabilidade

Analises de custo-beneficio

Alternativas Ae B

Seus gerentes de projetos sdo escalados depois da respectiva aprovagdo e/ou concessao.
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41. Os seus gerentes de projetos s&o incentivados a:
A. Correr riscos
B. Correr riscos com aprovacao da geréncia sénior
C. Correr riscos com aprovagao dos responsaveis pelo projeto
D. Evitar os riscos

42. Analise a seguinte afirmacédo: Os seus gerentes de projetos demostram um genuino interesse
por tudo o que acontece com cada integrante da equipe depois que o projeto ja tiver data para
ser concluido:

A. Concordo inteiramente

Concordo

Nao tenho certeza

Discordo

Discordo inteiramente

mOoOOoOw



ANEXO 3

Analise

Organizacional -
(Boas praticas em
Gestao de Projetos)

Fonte: KERZNER, Harold. Gestdo de Projetos: as melhores praticas. Porto alegre: Bookman,2002.
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A andlise perpassa pela integragéo da gestéo de projetoscom outros processos administrativos
- fator decisivo para se alcangar a exceléncia. Os seis componentes da exceléncia séo:

G. Processos integrados

. Cultura

Apoio gerencial

. Gestéo informal de projetos
Exceléncia comportamental

H

I

J.  Treinamento e desenvolvimento
K

L

PROCESSOS INTEGRADOS

PONTOS

C.4

D.2

E. 4

F.5

C.1

D.3

E. 4

F.5

C.3

D.4

E.5

F.5

C.3

D.4

E.5

F.5

C.2

D.2

E.5

| w|w|w| w|w
NN~ OIOIN

.2|C.4

D.5

~N|o| o h|w N = QUESTOES

s 4P PPl PdPdl
o|lo|lo|o|lolo|n

B.5|C.4

D.2

E.O

UBTOTAL 1

21

CULTURA
o0
re)
& PONTOS
<)
8 [A0|B.2|C3|D.5
9 |A1|B.3|C.4|D.4|E5]|F.5
10 |A.1|B.5({C.4|D.0
11 |A3|B.3|C.3|D.5|E0|F.4
12 |A.1|B.5({C.5|D.3
13 |A.2|B.3|C.4|D.5|E.4
14 |A.2|B.3|C.4|D.5|E.5
UBTOTAL 2 25
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APOIO
GERENCIAL
»n
LL]
2 PONTOS
o
15 |A.1|B.5|C.5|D.5|EO0
16 [A.2|B.3|C.5|D.0|E.2
17 |A.4|B.2|C.5|D.1|EO0
18 |[A.2|B.3|C.5|D.0|E3
19 [A.1|B.2|C.2|D.4|E5
20 |A.1|B.1|C.3|D.4]|E.5
21 |A.1|B.3|C.5|D.4|E4
SUBTOTAL 3 17
GESTAO INFORMAL DE
PROJETOS
o
O
= PONTOS
3
29 |A2/B.4|{C5|D1|EDO
30 |A.0O(B.3|C.4|D.5|ED
31 |A5/B.2{C3|D1|EDO0
32 |A3|B.5(C.4|D.2]|E.1
33 |A2|/B.3|{C.4|D5|E.D0
34 |[A4/B.5[{C3|D1|EDO
35 |A3|B.4|C.3|D.5
SUBTOTAL 5 26

TREINAMENTO E
DESENVOLVIMENTO
[72]
Ll
¢ PONTOS
3
22 |[A.1|B.3|C.5|D.5|E5
23 |A.0|B.2|C.4|D.5|E.5
24 |A.0|B.3|C.4|D5|ED0
25 |A.2|B.3|C.4|D.5
26 |[A.2|B.1/C.2|D.3|E5
27 |A.0|B.1|C.3|D.5|E.5
28 |A.0|B.1|C.3|D.4|E.5
SUBTOTAL 4 12
EXCELENCIA
COMPORTAMENTAL
[72]
L
S| PONTOS
)
36 |[A.1|/B.2|C.4|D.5|E.DO
37 |1A3|B.1/C.5|D.2|EQ0
38 |[A3|B.5|C.5|D.5|E.4
39 |A2|B.2|C.2|D5|E.3
40 |A.3|/B.3|C.5|D.1
4 |A5/B.3|C.4|D.1
42 |A.5/B.4|/C.2|D.1]|E.1
SUBTOTAL 6 23




COMPONENTES / AREAS SUBTOTAL
) PROCESSOS INTEGRADOS 21
@) CULTURA 25
I— | APOIO GERENCIAL 17
Z | TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO 12
8 GESTAO INFORMAL DE PROJETOS 26
EXCELENCIA COMPORTAMENTAL 23
TOTAL GERAL 124
PONTOS INTERPRETAGAO
169-210 Caminho certo para EXCELENCIA — BOAS PRATICAS em GP.
147168 Enfase na gestéo néo orientada - DIRECAO CERTA, mas precisa trabalhar
muito. Inicio das BOAS PRATICAS em GP.
80-146 Empresa apoia na teoria a GP, mas na pratica ndo é da mesma forma. E
uma organizagao informal.
Abaixo de 79 Empresa ndo tem a menor idéia do que é a GP, nem parece disposta a

buscar esse entendimento.
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