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Resumo

A maior integracdo do Brasil no comércio internacional na ultima década tem forcado as
pequenas empresas a buscarem uma administragdo mais competitiva.

Para Ansoff (1993), a administracdo estratégica € um enfoque sistematico que compreende o
posicionamento da empresa no seu ambiente por meio da estratégia e do planejamento de
potencialidades, a resposta estratégica em tempo real por meio da administracdo de questdes,
e a gestdo sistematica da resisténcia durante a implantacdo da estratégia.

Conforme Kerzner (1998), a gestdo por projetos classica consiste de cinco funces ou
principios: planejamento, organizac&o, equipe, controle e gerenciamento.

O estudo de caso inicia-se pela revisdo bibliografica pertinente, para depois examinar 0s
beneficios da gestdo por projetos no alcance dos expressivos resultados empresariais que
culminaram na melhoria da qualidade, integracdo dos processos pela Tl (tecnologia da
informacg&o) e o expressivo crescimento dos negocios.

O presente trabalho tem por objetivo avaliar a evolugdo da definicdo de uma estratégia e a
gestdo por projetos na World Cargo Logistica Internacional Ltda., na prestacao de servicos de
agenciamento e desembaraco aduaneiro, com destaque para uma abordagem relacionada as
praticas de gestdo atuais, sobretudo na ado¢do do modelo de gestdo da PMBOK (1996).
Palavras-chave: Estratégia, Gestdo por Projetos, Logistica.

1. Introducéo

Observa-se que 0s projetos e a gestdo por projeto sdo os fatores que direcionam o futuro no
negocio global. Os produtos e os processos cada vez mais complexos, a janela do tempo
reduzido, o mercado tremendamente competitivo, e a necessidade de uma experiéncia
multidisciplinar tornam a gestdo por projeto uma ferramenta poderosa para as organizacoes.

O uso de técnicas de gestdo por projeto é um método cada vez mais aceito para desenvolver
uma ampla gama de tarefas organizacionais. Nota-se que um numero cada vez maior de
companhias estdo compreendendo os beneficios originarios da gestdo por projeto pela
otimizacdo no desenvolvimento de produto, o uso mais eficiente de todos os recursos
(humanos e financeiros), e um sistema de comunicagédo melhorado e mais produtivo.

Devida a sua crescente importancia, a gestdo por projeto estd sendo adotada por diversas
disciplinas e corporagdes que nunca havia considerado previamente como um método viavel
de execucdo de um trabalho. Nelas se destacam os escritérios advocaticios, hospitais e outros
prestadores de servigos, bem como as tradicionais empresas de manufaturas, tornaram-se
adeptos de opiniBes sobre as metodologias em que a gestdo por projeto estd melhorando a
entrega dos servicos ou na criagdo de novos produtos. Para a sua adogédo, a direcdo da



organizacdo deve ter a consciéncia de que, sem o treinamento adequado e com expectativas
ndo realistas, muitos dos projetos tenderdo a falhas.

Conforme o PMBOK (1996), “a geréncia de projetos € a aplicagdo de conhecimentos,
habilidades e técnicas para projetar atividades que visem a atingir os requerimentos do
projeto”. Ou seja, “ela é acompanhado pelo uso de processos tais como: inicio, planejamento,
execucdo, controle e encerramento”.

Para Bryde (2003), o modelo de andlise de performance da Gestdo por Projetos tem sido
limitado pela tradicional e simplista férmula utilizada para definir o sucesso de um projeto.
Esta correlagcdo com o sucesso enfatiza 0 processo de gestdo em relacdo a prazo, orgcamento e
especificacdo (Shenhar et al., 1997). No seu modelo, prop8e seis critérios para avaliar a
performance da gestdo por projetos: lideranca; equipe; politica e estratégia; parcerias e
recursos; ciclo de vida dos processos; e indicadores-chaves de performance.

Verwey (2002) indica que no desenvolvimento de um negdcio orientado por projetos, as
organizacbes devem considerar uma ampla gama de eventos e seguir uma linha que sirva de
apoio a estratégia da organizacdo. Esses eventos do projeto incluem: - Gestor para conducao
do projeto; - Estrutura matricial; - Cronograma dos eventos; - Gestdo dos recursos; -
Patrocinador sénior para interface com o0s gerentes de projetos; - Infra-estrutura de apoio ao
projeto; - Recursos humanos capacitados; e - Uma organizacdo orientada para o aprendizado.
Kerzner (1998) pondera que um projeto pode ser considerado como sendo qualquer série de
atividades e tarefas que tenha um objetivo especifico a ser concluido dentro das
especificacBes, com prazos de inicio e fim definidos, conforme o limite de investimentos,
adequadas a fonte de recursos financeiros, humanos e de equipamentos. Neste artigo é tratado
o0 caso da World Cargo, uma empresa de pequeno porte que busca praticar uma administracdo
competitiva baseada no estabelecimento de uma estratégia bem definida e uma gestdo por
projetos.

2. Revisao bibliogréafica

A geréncia por projeto foi considerada uma metodologia formalizada no segmento das
indUstrias de engenharia e de sistemas de defesa até a metade do século XX.

Kerzner (1998) cita trés periodos genéricos na histdria da geréncia por projeto:

* 1960-1985: Geréncia por projeto tradicional (dominada por contratantes de projetos nos
segmentos aeroespaciais, nos sistemas de defesa, e na construcdo de plantas industriais);

* 1985-1993: Renascimento da geréncia por projeto (a geréncia por projeto foi aplicada a
todos os tamanhos de projetos em varios segmentos industriais; as equipes multidisciplinares
tornaram-se mais comuns; ferramentas sofisticadas em softwares baseadas em computadores
pessoais para atividades de planejamento e de programacéo); e

* 1993-Presente: Moderna gestéo por projeto (competéncia crescente na geréncia por projeto;
projetos em todas as areas de negocio e em todos os segmentos das industrias).

Observa-se que 0 uso estratégico da geréncia por projeto constitui-se no fator chave em
controlar a mudanca nas organizacGes contemporaneas. Conseqiientemente, a disciplina da
geréncia por projetos esta se ampliando e crescendo em escala mundial junto as corporagoes,
nos governos, na academia e nas outras organizacdes que reconhecem o valor dos
colaboradores treinados e preparados na gestdo por projetos.

Na revisdo da literatura consubstanciou-se a importancia da fase de inicio do projeto ao
processo da geréncia por projeto. Havia uma disparidade entre autores na terminologia usada
para descrever 0s varios componentes da iniciativa do projeto, embora a intencdo de cada um
fosse descrita similarmente. A misséo, o objetivo, e a oportunidade formam alguns exemplos
destas terminologias. Adicionalmente, algumas inconsisténcias foram observadas no
posicionamento de alguns componentes, em particular dentro do processo. A distin¢do entre



as fases de inicio e o planejamento ndo foi indicada claramente em todos os casos dentro do
processo de revisdo da literatura.

A geréncia por projeto pode ser assim definida como o processo de planejamento,
organizacao, direcdo e controle de recursos da companhia para um objetivo relativamente de
curto prazo, que seja estabelecido para a conclusdo dos objetivos, seja de carater geral como
especifico (Litterer, 1973). A responsabilidade para atingir os objetivos do projeto esta
tipicamente associada com o gerente do projeto, cujo investimento e a contratagdo é um
processo desenvolvido pelo proprietario para o desenvolvimento e a manufatura de um
produto final dentro de uma programacéo predefinida e dentro de um custo especifico.

Diante destas premissas, a equipe de projeto que associa elementos com as competéncias e
habilidades particulares necessérias a realizagdo do projeto € formada. O gerente de projeto
coordena o trabalho da equipe de projeto, bem como as atividades externas a equipe no
sentido de atender as expectativas da contratante (ou ao proprietario). Para a correta execucao
de um projeto, a equipe deve superar muitos desafios, sejam eles documentados nas
especificacOes, relacionados as diferencas individuais associadas as dindmicas dos ambientes
do projeto, a credibilidade do lider de projeto, aos compromissos, aos processos de
comunicacdo e a necessaria sustentacdo da lideranca por parte da contratante (Kerzner, 1992).
A responsabilidade da geréncia por projeto estd na conducdo do projeto a sua conclusdo no
tempo estimado, dentro do custo orcado e com o desempenho esperado por meio da
otimizacdo de todos os recursos alocados ao projeto de forma eficiente e eficaz (Simpson,
1987). A geréncia por projeto ap0ia o gestor em definir o nivel apropriado de qualidade e age
no sentido de assegurar a entrega do produto dentro das especificacdes previstas. O plano é
baseado em estimativas do tamanho e na duracdo das atividades, e as estimativas sdo baseadas
em probabilidades e experiéncias (Kitchenham, 1991).

Hallows (1998) identifica quatro fases da geréncia por projeto: (1) entendimento do projeto,
(2) definicdo do projeto, (3) planejamento do projeto, e (4) funcionamento do projeto. As
primeiras duas fases afetam diretamente no processo da iniciagcdo do projeto. A compreensao
inclui a assimilacdo da filosofia do projeto, na justificativa, na politica, nas prioridades e nos
componentes do projeto. O foco do projeto no contexto cultural e politico permitem que o
gerente de projeto compreenda melhor o ambiente que cerca o projeto. Na segunda fase de
definicdo, inclui o estabelecimento do espaco do projeto, na definicdo dos resultados, a
organizacdo e na determinacdo da forma de revisdo e na aprovacao dos resultados parciais e
finais. Esta fase define o que serd produzido em relacdo a sua origem e assim realcando a
habilidade da equipe do projeto em focalizar as necessidades do cliente, bem como as
tomadas de decisdes durante todo o ciclo de vida do projeto. Dentro do contexto do processo
da geréncia de projeto, o planejamento, o cronograma fisico-financeiro ou o quadro de
acompanhamento do projeto sdo definidos dentro da relacdo de resultados a serem
disponibilizados no processo de planejamento (Hallows, 1998). A visdo geral, a execucdo do
projeto, a definicdo do espaco e uma lista dos resultados sdo incluidas como componentes
separados, embora uma definicao isolada de cada uma seja omitida.

O processo de estimativa é necessario para prever as necessidades de custo e de tempo para 0
sucesso do projeto (Ellwood & Maurer-Williford, 1994). Entretanto, o esforco da previsao de
custo e de tempo necessarios para um projeto € de dificil prognéstico em fungéo da existéncia
de muitos fatores desconhecidos (Jeffrey e Low, 1990). De acordo com McDermid (1990) ha
cinco bases para a estimativa. S&8o os julgamentos profissionais, a base de dados historica, 0
uso de peritos, de tempos padrdo, e de formulas matematicas. No entanto, observa-se que
poucas companhias se preocupam em armazenar dados precedentes do projeto para facilitar o
uso posterior; conseqlientemente, uma base de dados histérica ndo pode ser recorrida com
frequéncia. Pela sua ndo disponibilidade, 0 método de estimativa do projeto é geralmente
aceito (Jeffrey e Low, 1990). As pesquisas mostraram que a confiabilidade e a exatiddo de



modelos e de ferramentas existentes estdo muito limitadas (Bennatan, 1995; Ellwood &
Maurer-Williford-Williford, 1994; Finnie & Wittig, 1997; Mcleod & Smith, 1996; Srinivasan
& Fisher, 1995). Os resultados dos modelos das estimativas em custo ndo se correlacionam
quando aplicados sobre um problema comum (Macro, 1990).

3. Metodologia de Pesquisa

O presente trabalho aborda a evolucéo da gestdo por projetos na World Cargo com a obtencao
dos resultados para a organizacdo na prestacdo de servicos de logistica internacional no
agenciamento de cargas e desembaraco aduaneiro.

O intuito € demonstrar como uma eficiente gestdo por projetos vem permitindo a empresa a
otimizacdo dos processos e os resultados parciais alcangados de um projeto de trés anos, que
teve inicio em janeiro de 2003, com uma abordagem relacionada as praticas de gestdo atuais,
enfatizando a importancia do tema na gestdo de negdcios, associados com a participacdo dos
responsaveis nos projetos e os resultados em termos de melhoria da qualidade, integracdo de
processos por meio da tecnologia da informacdo e o crescimento dos negdcios.

Para Yin (2002) “um estudo de caso é uma investigacdo empirica que investiga um fenbmeno
contemporaneo dentro do seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o
fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos” destacando que “a investigacdo de
estudo de caso enfrenta uma situacéo tecnicamente Unica em que haverd muito mais variaveis
de interesse do que pontos de dados, e, como resultado, baseia-se em varias fontes de
evidéncias, com os dados precisando convergir em um formato de triangulo, e, como outro
resultado, beneficia-se do desenvolvimento prévio de proposi¢bes tedricas para conduzir a
coleta e a anélise de dados”.

4. A Concepcéao do Projeto

A World Cargo Logistica Internacional Ltda. caracteriza-se como uma pequena empresa, 0
que determina condicgdes especiais para a implantacdo de um processo de gestdo moderno,
competitivo e baseado em estruturas bem definidas. Sua competéncia essencial esta no
processo de movimentagdo de cargas internacionais, na importacdo ou exportagéo,
compreendendo 0 agenciamento de espacos junto a companhias de transporte maritimo e
aéreo, bem como o desembaraco junto as alfandegas brasileiras.

Em janeiro de 1999 a desvaloriza¢do cambial causou um grande impacto nos seus negocios,
porém, durante os anos de 2001 e 2002 registrou-se um crescimento nos negocios, mas as
pressdes dos clientes por custo e qualidade do servico ndo permitiram preservar 0S mesmos
niveis de rentabilidade do passado. A tendéncia de recuperacdo e as perspectivas de
crescimento contrastaram com custos fixos altos, o que gerou a decisdo estratégica de
implementar mudancas no sentido de avancar para uma administracdo mais competitiva. Trés
questdes fundamentais foram identificadas: a necessidade de melhorar a qualidade dos
servigos prestados por meio da padronizacdo dos processos, 0 desejo de incrementar a
automatizacao dos processos e tratamento das informacdes para uma maior eficiéncia, e a
busca de uma maior rentabilidade dos negdécios. Para tanto, decidiu-se pela elaboracdo do
plano estratégico com as diretrizes basicas do projeto, que contempla os principais objetivos
da organizacéo e, sobretudo, a expectativa de crescimento de 15% a.a. de 2003 a 2005.

5. A Construcédo do Projeto
O Projeto World Cargo tem como principal escopo implantar uma administracdo competitiva
abrangendo as questdes estratégicas, de gestdo e o gerenciamento por projetos, como abaixo.
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Figura 1: Estrutura do Processo de Gestdo que estd sendo implantado na World Cargo.
Uma das principais dificuldades encontradas para a discussdo e formulacdo do Plano
Estratégico e de Gestdo concentrou-se na selecdo da metodologia a ser adotada e que tivesse o
respaldo da diretoria, principalmente pela auséncia de uma cultura organizacional com
praticas consagradas de administracdo, mas, sim, por praticas empreendedoras intuitivas dos
principais executivos em detrimento & utilizacéo de técnicas de gestao.
Sendo assim, procurou-se, em primeiro lugar, identificar os pontos fortes da empresa, como
uma posicdo de destaque diante da concorréncia direta pela credibilidade conquistada em
dezoito anos de operacdo, 0 expressivo crescimento apresentado nos ultimos anos, 0s
investimentos em recursos fisicos e humanos, a incorporagédo de tecnologia de informacéo, a
vantagem competitiva pela sua estrutura enxuta, capacitada, comprometida e agil, a pratica de
condicBes comerciais semelhantes as das grandes empresas do setor, as fortes e confidveis
relacbes com os parceiros, € uma carteira de clientes com empresas de primeira linha com
relacionamento de médio a longo prazos. Em segundo, vincular a garantia destas conquistas a
pratica de ferramentas de gestdo, o que gerou na diretoria uma expectativa positiva em relacédo
a implantacdo do novo processo de gestdo. Para a conducdo do Projeto World Cargo de
Gestdo, além do envolvimento de dois diretores nas discussbes e definicbes do Plano
Estratégico, e dos trés gerentes no Plano de Gestdo, foram destacados quatro lideres para 0s
projetos especificos nas areas Comercial, Qualidade, Tecnologia da Informacdo, Financas e
Recursos Humanos, bem como seis lideres distribuidos entre os oito negdcios da empresa:
Agenciamento e Desembaraco de Importacdo Aérea, Agenciamento e Desembaraco de
Exportacdo Aérea, Agenciamento e Desembaraco de Importacdo Maritima, e Agenciamento e
Desembaraco de Exportacdo Maritima.
Apo6s a fase de concepcdo do planejamento geral, com o desenvolvimento dos planos
estratégico e de gestdo, entre dezembro de 2002 e janeiro de 2003, os projetos foram sendo
delineados com base na estrutura indicada no PMBOK, conforme abaixo:

Figura 2: Ligagdes dos Grupos de Processos
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Fonte: PMI — Project Management Institute — Brazil Minas Gerais Chapter — Traducéo livre do PMBOK 2000,
V.01, disponibilizada através da Internet pelo PMI MG (www.pmimg.org.br) em janeiro de 2002.



Figura 3: Sobreposicdo dos Grupos de Processos
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V.01, disponibilizada através da Internet pelo PMI MG (www.pmimg.org.br) em janeiro de 2002.

Na presente pesquisa serdo destacados os projetos de Qualidade e de Tecnologia da
Informac&o. A seguir é apresentado o quadro com a estrutura do plano de cada um deles com
a indicacéo dos processos segundo o PMBOK.

Figura 4: Cronograma dos projetos em implantacdo na World Cargo
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O projeto qualidade teve uma primeira fase de cerca de 18 meses compreendendo a
familiarizacdo, conscientizacdo e as primeiras praticas de qualidade com o intuito de garantir
mais do que a conquista de um certificado, mas, sim, a incorporacdo de uma cultura. O
processo de execucdo contemplou até o final de 2003 trés etapas: a da elaboracdo dos fluxos
dos processos, elaboracdo dos procedimentos e uma versao preliminar do Manual de Gestéo
da Qualidade. Apds a conclusdo destas etapas e com os indicadores de qualidade definidos,
teve inicio a implantacdo das medigdes, analises e propostas de melhorias, desde 2003. Uma
segunda fase de preparacéo e certificacdo 1SO09001:2000 estd em andamento com previsao de
conclusdo em setembro de 2005. Esta estratégia foi concebida para que a empresa seja
certificada sob os preceitos de qualidade e com capacidade de receber um certificado de
padronizagcdo com reais condicGes de melhorias. O projeto Tl teve uma fase inicial de
planejamento, concluida em junho de 2003, e apds o desenvolvimento da plataforma base,
com banco de dados relacional, concluida em setembro de 2003, novos médulos vém sendo
desenvolvidos com previsdo de conclusdo, incluindo implantacdo e treinamentos, até o final
de 2005.



O prazo total do projeto de gestdo e projetos especificos foi definido em trés anos, a partir de
janeiro de 2003, e os custos envolvidos estdo na ordem de R$ 350.000,00.

Os principais objetivos do Projeto World Cargo de Gestao séo: crescimento de 15% ao ano no
triénio de 2003 a 2005; melhoria da qualidade dos servicos prestados por meio, primeiro, da
incorporacdo no dia-a-dia operacional dos principios de qualidade padronizada, segundo, pela
obtencdo da certificacdo 1SO9001:2000; e aumento da eficiéncia dos processos por meio da
tecnologia da informac&o, que inclui o desenvolvimento e implanta¢do de um novo sistema de
informacdo com banco de dados relacional, aplicativos integrados, integracdo entre matriz e
filiais e interligacdo com aplicativos de parceiros e clientes, conforme a necessidade destes.
Soma-se, ainda, a promocdo de um controle financeiro acurado e confiavel por meio de um
fluxo de caixa informatizado e com relatérios gerenciais relevantes.

6. Plano Estratégico

O processo basico do plano visou estabelecer os principais objetivos estratégicos da
organizacdo, com foco no desenvolvimento de competéncias por meio de uma administragdo
competitiva e consiste em: - Elaborar o planejamento anual em novembro do ano anterior; -
Realizar a primeira revisdo do planejamento anual em abril do ano vigente; e - Realizar a
segunda revisao do planejamento anual em agosto do ano vigente.

As acgBes necessérias para a elaboracéo e revisdes do plano vém ocorrendo desde dezembro de
2002 dentro dos prazos estabelecidos. ApoOs a aprovacdo pela alta dire¢do, o planejamento
anual constitui-se no principal documento da analise estratégica da empresa e serve de base
para a elaboracdo do Plano de Gestdo e definicdo dos Projetos correspondentes.
Posteriormente é distribuido aos lideres de departamento e de projetos, que sdo os atores
diretos no seu desenvolvimento e implementacdo. Trata-se de um instrumento importante para
apoiar a difusdo e o compartilnamento dos principais objetivos da organizacdo, bem como na
integracdo de novos colaboradores.

Com a premissa de que uma administracdo competitiva deve contemplar um planejamento
estratégico e levando-se em conta o historico de dois anos com planos e sucessivas revisoes,
pode ser considerada satisfatéria a evolugdo até aqui registrada em funcdo dos seus resultados.
N&o obstante o cumprimento das etapas, atrasos na emissao dos relatorios gerenciais que
incluem os indicadores de desempenho, apontam, evidentemente, para a necessidade de
aprimoramentos constantes, pois ainda se observa limitacdes no real compartilhamento das
estratégias e objetivos entre o0s envolvidos, 0 que pode comprometer o alcance dos objetivos
representados pelas metas. O volume de trabalho tem sido o motivo alegado pela maioria para
0s atrasos registrados, ou baixo comprometimento. No entanto, a solugdo desta questdao vem
sendo buscada, sobretudo, com o estimulo por parte da alta administracdo pela participacao.

7. Plano de Gestéo

Concebido a partir do planejamento estratégico, € estruturado com base na metodologia em
gue cada meta seja especifica, mensuravel, alcancavel, relevante e temporal, indicada pelo
PNUD (Programa das Nagdes Unidas para o Desenvolvimento), juntamente com a alocacéo
de um responsavel para cada programa. O acompanhamento do plano de gestao se realiza sob
a Otica realista dos indicadores obtidos e informados pelos lideres, e se procede de forma
comparativa com base no crescimento dos anos anteriores.

O desafio estd na emissdo de relatérios mensais detalhados, dentro do prazo estipulado, e
proceder a analise critica destas informacdes e transformar oportunidades em negocios com a
melhor utilizagdo dos recursos disponiveis. O fator critico de sucesso séo as decisdes baseadas
em informaces confidveis, dentro de um adequado horizonte de tempo.

Para tanto, como no plano estratégico, diversas medidas foram implementadas: - Elaborar o
plano de gestdo anual em novembro do ano anterior; - Realizar a primeira revisdo do plano



anual em abril do ano vigente; - Realizar a segunda revisdo do plano anual em agosto do ano
vigente; e - Emitir mensalmente o relatério de acompanhamento dos principais objetivos da
empresa representados pelas metas divididas em: areas de apoio (comercial, qualidade, TI,
financas e RH), e pelos oito negdcios da empresa. Para cada um dos 13 segmentos existem
metas comerciais, de qualidade, gestdo de informac6es, de custos e de treinamento.

Para a meta comercial, 0 acompanhamento é pela evolucdo do numero de processos com base
numa série histdrica de 12 meses. Para a qualidade foram definidos dois indicadores, que sdo
os de ndo-conformidades e de prazos de conclusdo dos processos. A gestdo das informacdes
refere-se aos relatorios e o seu contetdo, conforme a necessidade dos usuarios internos e
externos. Em financas, o nivel de reducdo de custo é o principal indicador, correspondendo o
numero de homens-hora por processo, que também é um indicador de produtividade.

O plano de gestdo envolve os lideres de projetos e “proprietarios” dos processos. Embora se
observe um gradativo reconhecimento de esforgos por parte dos envolvidos em cumprir com
as tarefas dentro da previsdo, ainda pode ser melhorado conforme os dados dos relatorios.

Na fase anterior da implantacdo do plano ndo havia um controle estatistico, bem como uma
analise comparativa com os dados histéricos. Como beneficio da implantacdo, pode-se
destacar a possibilidade em determinar as metas para a area comercial, incluindo a analise da
evolucdo do numero de processos e dos indices de qualidade, que permitem avaliacdo do
tempo de conclusdo dos processos e das ndo-conformidades. Na tecnologia da informacgéo, o
objetivo de unificar as plataformas do sistema e integrar as filiais e clientes por meio do
desenvolvimento de sistemas operacionais com controle gerencial e o controle dos custos dos
processos com base no nimero de homens-hora alocados na sua execucao.

8. Projeto Qualidade

O Projeto Qualidade est& orientado para a garantia da qualidade dos servicos prestados pela
World Cargo conforme o padrdo estabelecido de execucdo dos processos. Inclui o controle e
reducdo do numero de ndo-conformidades e prazos dos processos de negdcios. O prazo
previsto para sua completa implantacdo é de 36 meses ao custo de R$ 80.000,00. Inicialmente
um coordenador da qualidade foi designado para acompanhar a medicdo, analise e propostas
de melhorias junto aos lideres das areas de apoio e proprietarios de processos de negdcios. A
implantacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade por meio da preparacdo e certificacdo
1ISO9001:2000 esta prevista para setembro de 2005. No estagio atual se encontram concluidos
a elaboracéo dos fluxogramas e procedimentos dos processos, analise, sugestdes e solugdes de
melhorias, estabelecimento dos indicadores de qualidade e uma versdo preliminar do Manual
de Gestdo da Qualidade (MGQ). Os resultados ainda sdo limitados, porém, os registros dos
fatos contribuem para a formacéo dos dados histdricos e assegura a conducdo da organizacédo
e 0s seus negdcios dentro de procedimentos formais em que os recursos de tempo, financeiro
e outras variaveis sejam alocados eficientemente.

9. Projeto Tecnologia da Informacéao

O Projeto Tl tem como principais objetivos gerenciar o fluxo de informacdes da empresa no
sentido de automatizar a coleta e o armazenamento, e, posteriormente, estruturar as
informacdes para o uso na inteligéncia do negécio extensivo aos usuarios externos. O prazo
previsto para sua completa implantacdo € de 34 meses ao custo de R$ 170.000,00. Um gerente
de projeto, que também desenvolve programas, além de um programador, foram designados
para o desenvolvimento, implantacdo e treinamento dos usuarios. O projeto Tl estd
constituido de cinco partes: Base de dados e integracdo, Areas de apoio, Processos de
Negdcios, Clientes, e Parceiros, com desenvolvimento de mddulos para estas trés ultimas
partes. Para sanar as deficiéncias de Tl da empresa foi proposto: - Unificacdo das plataformas:
mediante a ado¢do de um banco de dados relacional e robusto em que as informacdes de toda



a empresa serdo armazenadas em um Unico repositério para facilitar o acesso e o
compartilhamento dos usuarios envolvidos nos negocios; - Integracdo dos processos: 0
beneficio pela centralizacdo dos dados permite o compartilhamento das informacGes por toda
a empresa e seus clientes e parceiros mediante uma interface unificada possibilitando assim a
agilidade na gestdo dos negdcios; - Interligacdo com clientes e parceiros: Acesso pelos
clientes e parceiros a dados de seus interesses, visto que parte do sistema esta em ambiente
Internet, possibilitando, inclusive, estabelecer o marketing de relacionamento, aproximando
uma maior cumplicidade e confianca entre os clientes com o prestador de servicos; -
Interligacdo entre matriz e filiais: 0 acesso a Internet proporciona integracdo da matriz e as
filiais no compartilhamento de informacbes e agiliza o processo de comunicagdo; e -
Relatorios e extracdo de inteligéncia: Emissdo de relatérios Operacionais e Gerenciais com
funces claras e distintas. Os dados operacionais devem fornecer informacfes que permitem
identificar possiveis falhas no fluxo de trabalho no sentido de melhorar a qualidade dos
servigcos prestados aos clientes. Os Gerenciais devem indicar uma visdo mais ampla do
negocio para agregar valor aos proprios negdcios. O processo desestruturado e ndo integrado
ndo possibilitava uma gestdo eficaz. A auséncia de informacGes vitais da empresa de forma
concisa ndo permitia a visdo panoramica dos negécios da empresa e, conseqlientemente, nao
permitia uma tomada de decisdo segura por parte dos gestores. Este ambiente permitia que
falhas no sistema de conducdo dos negdcios passassem despercebidas por toda a empresa.

10. Desenvolvimento do Projeto

Segundo o PMBOK (1996) o mapeamento dos Processos de Geréncia de Projetos envolve os
cinco Grupos de Processos (Inicio, Planejamento, Execucgdo, Controle e Encerramento) e nove
Areas de Conhecimento (Integracdo, Escopo, Tempo, Custo, Qualidade, Recursos Humanos,
Comunicacdo, Risco e Aquisicdo). Esta estrutura serviu de base para a construcdo dos
projetos e vem sendo utilizada na conducdo destes, bem como esta refletida nos diversos
topicos deste trabalho. A base do sistema de controle dos projetos é o plano de gestéo,
composto de treze partes: comercial, qualidade, tecnologia da informacdo, financas, RH e
mais 0s oito processos de negocios da empresa. Os principais indicadores estdo descritos nos
paragrafos a seguir.

O projeto comercial é acompanhado pelo nimero de processos das oito unidades de negocios
da empresa: operacdes de agenciamento e desembarago, de importacdo e exportacdo nos
modais aéreo e maritimo. No caso do projeto qualidade, os indicadores sdo pelo indice de
ndo-conformidades e prazos. Para o projeto de tecnologia da informacdo sdo analisados 0s
prazos de conclusdo e implantacdo de cada aplicativo ou médulo. O de finangas tem seu
controle pelo indicador de produtividade medido pelo nimero de homens-hora por processo.
Os riscos, inerentes a qualquer projeto, tém sido minimizados, principalmente, pela grande
participacdo da diretoria nos principais debates e permanente busca do envolvimento e
comprometimento dos principais envolvidos. As mudangas ou impactos na estrutura
organizacional € uma preocupacao constante que tem sido tratada com workshops, seminarios
e uma avaliacdo dos funcionarios com base em comportamentos, e ndo em questfes técnicas,
valorizando seus conhecimentos, experiéncias, atitudes, o que torna menos agressiva a
introdugdo de novas técnicas de gestdo e minimiza a reacdo contraria de equipes com
componentes que desenvolveram suas carreiras profissionais mais baseadas em experiéncias
do que pela utilizacdo de ferramentas técnicas e conceituais. Os impactos nos recursos
humanos vém sendo tratados de forma gradual. Para melhorar o padrdo dos colaboradores um
programa de estagio foi criado e um processo de selecdo mais rigoroso implantado.

Com a definicdo clara dos negdcios da empresa, os fluxos e procedimentos dos processos e
uma versao preliminar do manual de gestdo da qualidade, tudo visando a preparacgdo para a
certificacdo, ja se sente uma expressiva melhora na qualidade de seus servicos.
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Reconhecendo que o comprometimento com o projeto depende de incentivos, a empresa vem
analisando a melhor forma de implantar um critério, ainda que nos moldes regulares de
premiacdo em dinheiro, mas que seja adequado e ndo imponha a empresa o repasse financeiro
sem uma correta avaliacdo do merecimento do incentivo. Embora os projetos vém sendo
implantados sem um programa de incentivo, o que pode reduzir a adesdo, a empresa entende
gue somente apOs a consolidacdo das competéncias da gestdo por projetos podera
efetivamente iniciar o programa de beneficios de forma definitiva e adequada. Neste interim,
os estimulos vém sendo dados pelo destaque da importancia para a carreira profissional de
seus participantes, com emissdo de certificados de participacao a cada treinamento, workshops
ou seminarios, muitos deles abertos apenas aqueles envolvidos com os projetos.

11. Resultados obtidos

Nos resultados apresentados nos quadros a seguir sdo utilizadas as siglas dos negocios da
empresa conforme abaixo:

AlA: Agenciamento de Importagdo Aérea. DIA: Desembaraco de Importagdo Aérea.
AEA: Agenciamento de Exportacdo Aérea. = DEA: Desembarago de Exportacao Aérea.
AIM: Agenciamento de Importacdo Maritima. DIM: Desembaraco de Importacdo Maritima.
AEM: Agenciamento de Exportacdo Maritima. DEM: Desembarago de Exportacdo Maritima.
Dentre os resultados j& alcancados, os de maior relevancia sdo 0s comerciais. A seguir sdo
apresentados os principais resultados da empresa no periodo de janeiro/2003 a abril/2005.

Quadro 1: Resumo dos dados de faturamento coletados com o departamento financeiro da World

Cargo
QUADRO DE EVOLUCAO DO FATURAMENTO
Periodo AIA | DIA | AEA | DEA |AIM | DIM | AEM | DEM | Total
2003 /2002 10,99% | 8,83% | 43,48% | 7,28% |6,77% | -7,33% | 14,89% | 9,43% | 9,14%
2004 /2003 18,82% | 5,50% | -15,53% | 0,90% | 0,00% | 8,15% |113,58% | 46,51% | 13,67%
2005/2004 (Jan-Abr) | 13,17% | 5,45% | 19,20% | 19,35% | 7,54% | 14,23% | 12,93% |12,05% | 11,35%

De uma meta anual de crescimento de 15% ao ano no triénio 2003 — 2005, em 2003 foi
alcancada a taxa de 9,14%, em 2004 de 13,67% e no primeiro quadrimestre de 2005 em
relacdo ao mesmo periodo de 2004 registra-se uma taxa de crescimento de 11,35%, indicando
para todos 0s anos crescimentos reais, ou seja, acima da inflagéo.

Quadro 2: Resumo dos dados de produtividade coletados com o departamento financeiro da World

Cargo
QUADRO DE EVOLUCAO DA PRODUTIVIDADE POR PROCESSO
Periodo AlA DIA | AEA | DEA | AIM DIM AEM DEM
2004 / 2003 -23,49% | -13,83% | 7,62% | -9,91% | -9,09% | -15,94% | -57,44% | -37,95%
2005/2004 (Jan-Abr) -7,26% | -10,60% | -4,56% | -3,92%| 0,12% | -10,41%| -15,79% | -8,61%

Na questdo da produtividade, medida pelo nimero de homens-hora por processo, na media
dos oito negdcios da empresa, obteve-se um ganho médio, ou uma reducdo no numero de
homens-hora necessarios por processo de 37,95% de 2003 para 2004. Na comparacdo do
primeiro quadrimestre de 2005 com o mesmo periodo de 2004, a reducdo foi de 8,61%.

Quadro 3: Resumo dos dados de ndo-conformidades coletados com o departamento de qualidade da
World Cargo

QUADRO DE EVOLUCAO DO NUMERO DE NAO-CONFORMIDADES

Periodo AlA DIA AEA DEA AIM DIM AEM DEM Total

2004 /2003 -9,63% | -31,25% | -20,00% | -12,50% | -14,29% | -15,79% | -21,43% | -22,22% | -14,10%

2005/2004 (Jan-Abr) | -9,52% | 0,00% 0,00% | 0,00% | -25,00% | -28,57% | -50,00% | -33,33% | -16,67%

O ndmero de ndo-conformidades também teve uma queda expressiva, com uma reducdo de
14,10% de 2003 para 2004 e de 16,67% na comparacdo do primeiro quadrimestre de 2005
com 0 mesmo periodo de 2004.
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Quadro 4: Resumo dos dados de prazos coletados com os departamentos operacionais da World Cargo

QUADRO DE EVOLUCAO DOS PRAZOS DOS PROCESSOS

Periodo AlA DIA | AEA | DEA AIM DIM | AEM | DEM | Total

2004 /2003 -4,73% | -5,91% | -6,50% | -10,59% | -5,48% | -4,16% | -2,32% | -4,54% | -5,00%

2005/2004 (Jan-Abr) | -451% | -3,82% | -5/49% | -577% | -6,21% | -3,15% |-4,49% | -3,52% | -4,50%

Com os prazos, embora com redu¢des menos expressivas que os demais indicadores, ainda
assim o0s nameros sdo significativos com uma reducdo média de 5,0% de 2003 para 2004 e de
4,5% na comparacao do primeiro quadrimestre de 2005 com 0 mesmo periodo de 2004.

12. Concluséo

Pode-se assim concluir que a questdo chave é o lider de projeto. Esta é a figura que conduz o
projeto com a alocagdo adequada dos recursos, motivacdo dos componentes da equipe,
negociacdo com as partes interessadas, liderando o processo de desenvolvimento e mantendo
constantemente o foco no objetivo final: o projeto com sucesso. Seu papel no
desenvolvimento bem sucedido do projeto é quase sempre destacado. Inversamente, no caso
dos projetos que falharam, o gerente de projeto se torna invisivel aos membros da equipe.

Para gerentes de projeto bem sucedidos havera sempre uma tensdo dinamica entre as
demandas duplas, do treinamento técnico e o entendimento das necessidades de recursos
humanos. Deve-se, entretanto, ter uma clara compreensdo em avaliar a importancia relativa de
cada desafio, cujo foco deve estar claramente em controlar o lado humano do processo. Como
a pesquisa e a pratica demonstram consistentemente, a geréncia de projeto é primeiramente
um desafio de controle das pessoas. Controlar projetos é um desafio que requer uma estratégia
e uma metodologia préprias. Talvez o mais importante requisito de um gerente de projeto € de
funcionar como um lider em cada sentido do termo. Ele se justifica em fungdo de uma ampla
gama de desafios, sejam contextuais e pessoais, que ddo forma a base sob as quais 0s projetos
séo controlados em organizagdes atuais.

Uma pequena empresa, em geral, ndo apresenta as mesmas condi¢fes, como volume ou
escala, nome ou marca conhecida, atratividade para a contratacdo, e recursos financeiros, se
comparada a uma grande organizacédo, o que, normalmente, obstrui, por uma questao de visdo
ou de recursos, a exploracdo de modernas ferramentas de gestdo, como o desenvolvimento de
projetos estruturados conforme as técnicas que vém sendo estudadas e disponibilizadas,
principalmente, a partir da década de 70. No entanto, este estudo comprova como é possivel
uma organizacdo, mesmo que de pequeno porte, usufruir modernas técnicas de administracdo
e gestdo de negbcios. Se um projeto, por definicdo, exige investimentos, estes podem ser
adequados a cada caso, permitindo que pequenas organizacfes desenvolvam uma
administracdo competitiva e compativel com as atuais exigéncias do mercado globalizado.
Principalmente para aquelas que tém participacdo direta nas operacGes de comércio
internacional, que é o caso da World Cargo.

N&o obstante a necessidade e importancia de buscar na diretoria da empresa o apoio
necessario para os projetos, compartilhar os principais objetivos com as pessoas chaves de
cada departamento e difundir e oferecer uma maneira acessivel para operarem de forma
técnica, o principal desafio tem sido motivar os envolvidos nos projetos a assumirem um
comprometimento, ou a realizacdo de esforgcos pessoais para a concretizacdo das acoes
planejadas. A concorréncia com as atividades de rotina, ja& dominada pelos colaboradores da
organizacao, tem sido o maior alibi para justificar postergacGes ou ndo realizacdo das acdes
previstas. Para minimizar esta questdo, desde o inicio, baseado nos valores da empresa, que
cresceu baseada em comportamentos empreendedores e ndo pelo dominio de técnicas da
administracdo de negdcios, todas as avaliagdes e discussdes convergem para questdes
comportamentais, evitando-se, portanto, um discurso tecnocrata e distante da realidade da
organizacdo. Essa decisdo tem se mostrado bastante positiva e permitido a inclusao de toda a
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equipe nos projetos, bem como reduzido a resisténcia a pratica de uma administracdo mais
estruturada e competitiva pelo desenvolvimento e implantacéo de projetos.
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