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RESUMO

O autor aborda novos sistemas administrativos
empregados pela COMASFP para execug¢io das
suas obras deslinadas a ampliacdo do forneci-
mento de agua potavel para a Grande Sio
Paulo.

Inicia conceituando a “Geréncia de Projeto”
(Project Management) e sua implantago na
Superintendéncia de Construg&d, através da as-
sessoria dada pelo consultor Booz-Allen & Ha-
milton International inc.

Enfatisa a figura-chave chamada Gerente de
Projeto, o qual tem autoridade sbbre “o que?”’
e "quando?” enquanto que os chefes de uni-
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dades funcionais {Departamenio de Obras, Di-
visdo de Servigo Tecnolégico, Departamento de
Projeto) sao responsaveis pelo “como?”.

Em seguida sdo examinadas as caracteristicas
fungdes e atividades dos elementos désse Gru-
po. A integragdo da estrutura é ressaltada mos-
trando a importancia das definigdes claras das
responsabilidades de cada membro e a forma-
lizagdo através de Normas de Procedimento.
Termina o trabalho pelo contrdle dos desem-
penhos, através de um acompahhamento cons-
tante, baseado no método administrativo conhe-
cido como CPM.
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NOVOS CONCEITOS ADMINISTRATIVOS

A Comasp, empenhada na execugao de um
grande e complexo conjunto de Obras para
atender a demanda crescente de Agua na
regido da Grande Sdo Paulo, adotou mo-
dernos conceitos administrativos para a
Geréncia déste empreendimento.

Com uma multiplicidade de empreendimen-
tos, situados em vasta area abrangendo di-
versos municipios, cuja parte e complexi-
dade envolvem atividades de indmeros es-
pecialistas e organizagdes, a Comasp buscou
métodos modernos, para a sua administra-
¢ao, visandoa obtencdo de maxima efi-
ciéncia.

Para ndo tatear na busca de solugdes mais
apropriadas, a Comasp contratou a “Booz-
Allen & Hamilton International, Ing.”, firma
consultora de renome internacional, para
orientar a estruturagdo de sua Superinten-
déncia de Gonstrugao.

O trabalho da consultora resultou na ado-
¢80 de modernes conceitos administrativos,
surgidcs em fins da década de 50, nos gran-
des empreendimentos, como 0s da NASA,

PROJETOS

A palavra projeto é aqui adotada com o sig-
nificado de *empreendimento”. Um projeto
apresenta as seguintes caracteristicas:

@® O projeio é finito, ou seja apresenta um ini-
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cio e um fim definidos.

Um- projeto é complexo, isto &, compreende
uma mistura de atividades em série e um
paralelo, a serem executadas por uma va-
riedade de profissionais demandando gran-
de diversidade de recursos, materiais e
instalagdes,

Um projetc & homogéneo. As atividades a
serem executadas podem ser definidas co-
mo pertencentes a um projeto, Isto implica
em que um projeto apresenta limites defi-

que culminaram com a conquista da Lua.
Mas a implantagdo de uma nova filosofia
administrativa, de modernas técnicas ad-
ministrativas, demanda tempo.

Para que efetivamente se implantasse a or-
ganizagao proposta a consultora, através de
uma equipe, assessorou a implantagdo da
estrutura organizacional, desenvolvendo Nor-
mas de Procedimento, Sistemas de Informa-
¢do, Planejamento e Contrdle, proporcio-
nando o treinamento necessario e corrigin-
do os desvios que a pratica demandava.

As modernas técnicas administrativas im-
plantadas sao baseadas nos modernos con-
ceitos de “Sistemas”, que no processo exe-
cutive surgiram sob os titulos de Geréncia
de Projetos (Project Management), Geréncia
de Sistemas {(Systems Management) e Ge-
réncia de Produto (Product Management),
conforme o campo de aplicacio.

A Superintendéncia de Construgdo, para
fazer face a4 complexidade e wvulto de seus
miltiplos empreendimentos, estruturou-se
em forma de Geréncia de Projetos.

nidos que odistinguem de sua vizinhanga.
Em térmos de Métodos do Caminho Critico,
um prejeto apresenta uma réde, mostrando
um grande numero de interdependéncias,
entre suas atividades, em contraposigdo a
poucas ou nenhuma interdependéncia em
relagao as atividades de sua vizinhanga.

® Um projeto & ndo repetitivo. Um projeto &

um esférgo desenvolvido, uma dnica vez em
contraposi¢io as operagdes de Produgio em
série, que se repetem peridédicamente com
frequiéncia. Um projeto. se bem que possa
apresentar aspectos de semelhanga com ou-
tros, apresenta condicdes peculiares que o
fazem udnico.
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3. A SUPERINTENDENCIA DE CONSTRUCAO E

SUA ORGANIZACAO DE GERENCIA DE PROJETOS

Tendo a missao de executar diversos pro-
jetos, para o abastecimento de Agua da
Grande Sao Paulo, estruturou-se a Superin-
tendéncia de Construg¢do, de acérdo com os
modernos conceitos de Geréncia de Pro-
jetos.

3.1. Estrutura Tradicional

Uma estrutura de Geréncia de Projeto pode
apresentar-se de diversas formas conforme
o grau de autoridade que se confira ao Ge-
rente de Projeto. Vamos inicialmente consi-
derar uma hipotética estrutura organizacio-
nal nos moldes tradicionais:

fig. 1
Superintendente de
Construcéo
Servigos Projetos Obras Servigos de
Administrativos Executivos Tecnologia

Neste tipo de estrutura (fig. 1), cada uma
das unidades funcionais acima teria que
executar-a sua parte nos varios projetos a
serem executados.

Cada departamento vé a necessidade dos
projetos pelo seu prisma e estd empenhado

3.2. O acelerador de Projeto

na realizagdao de seu trabalho funcional.
Os seus objetivos sao por vézes conflitan-
tes. O Superintendente, & o Onico elo de
ligagdo entre todos éstes elementos, um
unico para todos os projetos.

Superintendente de
Construcéo

fig. 2

Acelerador de

Projeto

I ]

Servigos
Administrativos

Projetos
Executivos

Servigos de

Obras Tecnologia

Agora, na figura 2, acrescentou-se a figura
do Acelerador de Projeto. Conforme se ob-
serva, éle ocupa na estrutura organizacional
uma posicdc de assessor (Staff), ndo tendo
autoridade alguma sébre as atividades das
unidades funhcionais, e o trabalho que esta
sendo executado nelas. Suas principais ativi-
dades sao: andlise, recomendacdes e coor-
denagdo de atividades referentes ao proieto.
E um ativador, desempenhando também o
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papel de centro de comunicacgdo, proporcio-
nando ao seu superior uma visdo global da
situagdo do projeto, poupando-lhe a tarefa
tediosa de cuidar dos detalhes. Entretanto
as decisdes sdo tomadas pelo principal exe-
cutivo, uma vez que o acelerador de proje-
to ndo tem nenhuma autoridade, a nao ser
o seu poder de persuasio, e o de ‘‘dar alar-
me"” ao superior, guando surgem situagdes
adversas ao projeto.
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O ACELERADOR ASSEGURARIA ASSIM A UNIDADE DE COMUNICACAQ

3.3 O coordenador de Projeto

Superintendente
de Construgéo

Autoridade Hierarquica
-------- Autoridade Funcional

Coordenador de

Servigos Adminis-
trativos

Projeto “A"
'

I | | : |
Projetos exe- Departamen- i S_erlvigos Tecno-
cutivos to de Obras : logicos

e mmemmmmmaee o ——a

Pessoas traba-
lhando no
Projeto “A"

Pessoas tra-
balhando no
Projeto “A”

Na fig. 3, introduziu-se a figura do Coorde-
nador de Projeto. Este recebe autoridade
para atuar independentemente, sendo por-
tanto responsavel pela execugéo do projeto.
Continua a ocupar uma posi¢do de assesso-
ria, na Organizacdo, como no caso do pre-
cedente. Entretanto, apesar de ndo dispor
de uma autoridade direta sbbre os varios
elementos, usualmente, gragas a sua posi-
¢ao préxima ao principal executivo, tem uma
influéncia significativa, que Ihe confere uma
autoridade funcional.

No desempenho de sua fungdo, age median-
te decisdoes e agdes mituas, ndo fazendo
uso de sua autoridade.

Sua posigdo de Staff, como um assistente,

3.4. O Gerente de Projeto em Estrutura

restringe entretanto a sua liberdade de agéo
como um verdadeiro integrador e sua atua-
¢do no processo decisério.

Quer na literatura administrativa, quer na
pratica, um assessor ndo & considerado co-
mo detentor de autoridade, devendo atuar
através do seu superior. Nesta posigac de-
pende para sua atuagao apenas de seu co-
nhecimente e persuaséo.

Se bem que éstes fatos sdo poderosos fa-
tores de autoridade, sua posigao de assis-
tente, de acdrdo com a teoria tradicional,
restringe-ihe a atuagdo ao fornecimento de
conselhos e assisténcia, o gue enfraquece a
sua posicdo. Através de sua atuagio assegu-
ra a UNIDADE DE CONTRGLE.

WMatricial Linha de autoridade hierarquica
Superintendente -—— Linha de autoridade de Projeto
de Construgao

Gerente de Dept.© de Div. de Serv. Dept. de Planejamento e
Projeto Obras Tecnoldgicos Projetos Contréle
L
"""" RN R
Pessoas Pessoas Pessoas Pessoas
trabalhando no| } trabalhando no| | trabalhando no| | trabalthando no
projeto projeto projeto projeto
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Na figura 4, apresentou-se a figura do Gerente
de Projeto em uma estrutura matricial.

Neste tipo de estrutura, exisie a estrutura fun-
cional. Entretanto o Gerente de Operagdo, ao
contrario dos Aceleradores e coardenadores de
projeto anteriormente vistos passa a ocupar em
relagdo ao superintendente de Construgao, néo
mais uma fungao de assessor, mas uma fungio
de linha.

Neste tipo de organizagdo matricial, o Gerente
de Projeto tem sdbre as pessoas designadas
para trabalhar no projeto, pertencentes as uni-
dades funcionais, a autoridade executiva sdbre
“0O QUE", e “QUANDO", das atividades a serem
executadas.

Os chefes das unidades funcionais respectivas,
determinam o “COMO™ o necessario suporte
‘sera dado ao Projeto. Os chefes das unidades
funcionais sdo responsidveis pela supervisao
funcional e por prover o necessario suporte ao
Gerente de Projeto.

Neste caso, as unidades funcionais devem pro-

porcionar aconselhamento e suporte especiali-
zado ao Gerente de Projeto, que & responsavel
pela unificacdo das atividades necessarias &
execugdo do Projeto, quer entre as varias uni-
dades da Companhia, quer entre outras firmas
envolvidas na execugao do Projeto. Esta nova
estrutura organizacional afasta-se da tradicio-
nal dicotomia existente: linha assessoria, alte-
randoc as inter—relagdes de autoridade.

O Gerente de projeto ndo tem sdbre os etemen-
tos a éle subordinados matricialmente, uma
autoridade hierarquica, (ndo contratando, des-
pedindo, promovendo, etc.) que permanece com
o chefe da unidade funcional.

O Gerente de Projeto passa a exercer um novo
tipo de autoridade, a autoridade de Projeto,
constituindo um elemento integrador dos vérios
grupos envolvidos no Projeto.

Seu objetivo & a satisfatoria conclusao do Pro-
jeto.

Por sua atuagdo assegura ao projeto a Unidade
de Contréle.

3.5. Gerente de Projeto {Organizacdo em forga-tarefa)

Superintendente de

Construcao
Servigos Gerente do Servigos
Administrativos Proj. "A" Tecnolégicos

I

!

Proj. Exec.
Projeto “A”

Na figura 5, vé-se a figura do Gerente de Pro-
jeto em uma organizagéo inteiramente voltada
ao Projeto, ou organizada em {6rga-tarefa.
Todos os elementos, designados para trabalhar
no projeto, subordinam-se ao Gerente de Pro-
jeto, hierarquicamente, sendo por éle conirata-
dos, ou transferidos para trabalhar sob suas
ordens.

3.6. A Superintendéncia de Construgdo da
COMASP e a sua Estrutura Mista

A Superintendéncia de Construgdo da GOMASP
foi estruturada obedecendo aos principios acima
mencionados. Dos quatro tipos de Geréncia de
Projeio, apenas os dois dltimos fornecem ao
Gerente, a necessaria autoridade para que real-
mente atuem como elementos integradores dos
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Obras Proj. “A"

No caso de ter-se N projetos, ter-se-ia, para cada
Projeto, um Gerente, com uma estrutura como
acima. Este tipo de organizagdo & chamado
também de fdrga-tarefa, porque terminado o
projeto ou a necessidade de um elemento ao
projeto, € éle dispensado.

O Gerente de Projeto neste caso assegura a
Unidade de Comando.

esforgos necessarios 4 execugdo do empreen-
dimento.

Com vista a racionalizagao de uso dos recursos
humanos, e a multiplicidade de Proietos, abran-
gendo vasta area, foi dada & Superintendéncia
de Construcdo uma Estrutura Mista, de Matriz
g forca-tarefa.
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A Estrutura funcional abaixo: (fig. 6)

Superintendente de
Construgao

|

I l

| I

Setor de
Setor de. Apropriagao Dept.t de
Serv. Admin. e Custos Cbras

Dept.© de Div. Planej. Divisédo
Proj. Exec. e Contrdle de Servigos
de Eng.? da Const. Auxiliares

foi sobreposta uma estrutura de Geréncia de
projeto, dentro de um conceito misto de matriz

e forga-tarefa dando origem aop Organograma
fig. 7

Superintendente de
Construgao

| |

| l

Setor de Aprop. Setor de Serv.

Gerente Geral Div. de Plangj. e

e Custos Administrativos de Operacgao Cont. da Const.
] |
Div. Serv. Div. Serv.
Auxiliares Tecnoldgicos
[ ] ]
Dept.° de Grupos de Dept.© de Proj.
Obras Gerer. de Op. Exec. de Eng.?2

No seu desenvolvimento, foram obedecidos os
principios de Geréncia de Projeto, acima expos-
tos, bem como o principio da amplitude admi-
nistrativa.

Diretamente subordinados ao Superintendente
de Construcdo, acham-se: Gerente Geral ‘de
Operagdo, que comanda os Departamentos de
Obras, a cujo cargo estd a atividade funcional
da construgdo; o Departamento de Projetos Exe-
cutivos de Engenharia, que tem a seu cargo &
execucao ou fiscalizago dos Projetos Executi-
vos necessarios — aos empreendimentos. Gru-
pos de Gerentes de Operagdio, que operando
dentro de uma estrutura matricial, comandam
Projetos compreendidcs em determinada area
geografica, decidindo sébre “O QUE” e “CO-
MO", atuando como integradores nestas areas.

Divisdo de Servigos Auxiliares — Preenche esta
divisdao dois papéis importantes, acompanhando
todo o processe de compra de bens e servigos
necessarios as instalagdes dos Proietos. De um
lado atua como elo de ligagdo entre a Superin-
tendéncia de Construcdo, e cutras unidades da
COMASP, coordenando e ativando servigos.

De outro lado, segue o ap6s compra, atuando
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junto aos fornecedores de equipamentos, quer
na inspegdo déstes equipamentos, guer como
ativadores das entregas a serem efetuadas.
Esta ultima atividade, ainda pouco difundida
entre nos vai bem além do “Controle”, que
normalmente atua de forma passiva, abrangen-
do uma atuagdo para uma efetiva ativagao das
fabricagfes em andamento.

Divisdo de Servigos Tecnholdgicos —— Fornece o
apoio especializado em topografia de precisao,
geologia e sondagens, tendo a seu cargo tam-
hém, a execugdo de levantamentos cadastrais
para desapropriagdes.

@ Divisdo de Planejamenio e Contréle

da Construcéo

Utilizando-se dos métodos do caminho criti-
co e outras técnicas, fornece as Geréncias,
através de seus analistas, elementos para a
decisdo estratégica. Possibilita déste modo,
a aplicagao dos principios de administragao
por excessdo.

Fornece também, estimativas de Custo para
todos os projetos em execucgdo pela Supe-
rintendéncia da Construgéo.
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@ Setor de Apropriacdo de Custos
Fornece aos Gerentes de Operagdo o neces-
sario controle orgamentério, para que pos-
sam atingir o seu objetivo:
— Realizagdo do Projeto dentro de um prazo
e por um determinado custo.

4. O GERENTE DE PROJETO

Destas modernas estruturas organizacionais
emerge, como figura destacada, um novo tipo
de Administrador: O Gerente de Projeto, na
COMASP, chamado Gerente de Operagéo.

O Gerente de Projeto pode ser definido como
elemento, designado para a tarefa de exercer
o papel de Integrador, das atividads exercidas
por unidades funcionais e extra-organizacionais,
dirigindo os seus esforgos em diregdo aos obje-
tivos do Projeto.

O Gerente de Projeto vé-se face a face, com as
incertezas, que a caracteristica de um Projeto
de ser unico, fataimente acarretam.

A posicdo do Gerente de Projeto baseia-se na
realizagdo de que as organizagdes modernas
sdo tdo complexas, que proscrevem uma admi-
nistragdo efetiva, através das estruturas orga-
nizacionais tradicionais.

A Organizagao Tradicional, com o seu fluxo ver-

— Atua tambeém como auditoria, estabele-
cendo-se um “chieck-balance” entre si e
o Setor de Estimativas de Custo da Cons-
trugdo, bem como entre si e o Setor de
Medigdes do Departamento de Obras.

lical de autoridade, enfatiza apenas partes da
organizagdo, nao proporcionando a necessaria
integragdo dos esfor¢os para a realizagao do
Projeto.

A alta administracao nao dispde de tempo para
compreender e cuidar de todos os detalhes e
implicagdes das atividades do Projeto.

As unidades funcionais por sua vez, estdo muito
apropriadamente mais preocupadas com suas
fungdes do que com os Projetos individualmente.
Dai a necessidade de um administrador, cujo
Gnico objelivo e preocupagao, seja a conjugagao
dos esforgos, necessarios a realizagio do Pro-
jeto.

Déste modo, o Gerente de Projeto pode con-
centrar a sua atencdo nos objetivos do Projeto,
e ndo em objetivos setoriais das unidades fun-
cionais, por vézes conflitantes.

Ele ocupa uma posigdo central, atuande como
um polarizador das atividades do Projeto.

Contratos

Projetistas

Empreiteiros

\ [

Desapropriagdo

P—

Gerente de
Operagao

Compras

Fabricantes

Contrdles

< o~

/

Construgio

Orgamentais

Projetos
Executivos

Planejamento e
Controle

Para o exercicio de seu cargo, utiliza-se éle dos
principios da administragdo por excessao.

Vivendo dia a dia a vida de um projeto, cheio de
incertezas pela sua caracteristica de Unico, pre-
cisa:

Ciclo do processo decisorio.

Analise Simulagdo e Avatiagdo das Saidas e
Insumos | dos ——m Previsdo das ———® Comparacio das Alterna-
dados Saidas tivas
Medigdo dos resul- O Mundo
tados e compara- < (A vida do Pro- | Escolha da Melhor
¢ao com as previ- jeto) Alternativa
sbes
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&le constantemente tomar decisbes estratégicas,
escolhendo em meio a uma multiplicidade de

problemas do dia a dia, aonde as coisas correm
rormalmente, a cargo dos executantes das ati-

alternativas a melhor. Precisa &le concentrar os  vidades.
seus esforcos nos pontos criticos, deixando os
Relatério
Sumario Diretoria
de Geréncia
Acdo
Relatorio Sefente
de Status € ;
Operagao
| Acao
Relatério de Centros de -
PCC tC%mpu- Responsabili- Responsabili- Etraunrl:o de
il L_dade\/. dade 0gresso
Y
Relatorio E’Iane—
de itens jamen- | Gerentes e
criticos ) Chefes
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Relatorio de
Analise de
Problema
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RELATORIO DE STATUS
SIST. JUQUERI - ANEL — OUTRAS 7/Agdsto/70

Dala de Data de Data de } Tendén-
Projeto Folga término término término Tendéncia Folga cia
presente anterior contratual antetior | anterior
Tunel 2 1 2 28-01-71 28-01-71 30-01-71 Igual 2 tqual
00002 teste no tunel
Ramal Santa inds 7 22-09-71 17-09-71 30-09-71 Piar 11 Melhaor
00006 conclusdo
Tunet 5 2 7 23-11-71 07-12-71 01-12-71 Methor — 5 Melhor
00004 ult. ativ. no tl. 5
Pont. urban. Mair. 16 13-10-71 29-09-71 01-11-M Pior 2B Pior
00006 conclusdo
Estr. Eta-ES|IA 19 18-06-71 11-06-71 10-07-71 Pior 25 Pior
00006 conclusag
Aven, acesso Eta 27 30-09-71 16-09-71 01-11-71 Pior 39 Pior
00006 conclusdo
Pont. Ferndo Dias 37 18-09-71 11-10-71 01-11-71 Melhor 18 Pior
00006 conclusao
Rec. Esg. Mairipord | 42 12-07-71 10-08-71 30-08-71 Melhor 17 Pior
00006 conclusao
Ag. pluv. Mairipord 48 15-07-71 27-07-71 30-08-71 Melhor 29 Melhor
00006 conclusdo

SISTEMA JUQUERI: ANEL E OUTRAS OBRAS

RELATORIO DE ACOMPANHAMENTO

REL. DE RESPONSABILIDADES
INFORMACAO CORRENTE A PARTIR DE 04-09-70

Descrigao Dur Prajeto J Area Resp. gzt::z T%remdigo Te'T;::\;r;o _:-:g: E?;;_ Prog. ;::

i ' Inicio Término Fol

00001 00240 Fab. Duto Suc. De. N 1 até 3 107 | Estagdo Elevaldria de Santa Inés | Q3030 003 Mecpe | 04-09-70 | 12-01-71 | 08-05-71 97 | 14-09-70 1 20-01-7% 7
00001 00919 Fab. Rec. - 47 50 - 37 38 - 45/39A - 43A | 107 Estagdo Elevatoria de Santa Inés | 03045 003 Mecpe | 04-08-70 | 12-01-71 | 24-05-71 | 110 | 29-09-70 | 14-02-71 | 20
00001 00411 Fab. Duto Suc. de N 32 até 4 82 | Estagép Elevatéria de Santa Inés | 03030 003 Mecpe | 04-09-70 | 11-12-70 | 29-04-71 | 115 | 05-10-70 | 12-01-71 | 25
00001 00650 Fab. Pte. Rolante 116 | Estagdo Elevatoria de Santa inés \ 03035003 | Mecpe | 04-09-70 | 22-01-71 | 01-07-71 | 133 | 26-10-70 | 13-03-71 | 43
00001 00660 Fab. Val-Conj-1 135 | Estagdo Elevatéria de Santa Inés | 030335 003 Mecpe | 04-09-70 | 13-02.71 | 31-07-71 | 140 | p4-11-70 | 14-05-71} 50
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COMASP — Companhia Metropolitana de Agua de S&o Paulo

RELATORIO SUMARIO DE GERENCIA
Sistema Juqueri, Anel e outras
Informacdo corrente a partir fe 18 setembro 70

Area 005 — Barragem do Cachoeira e Tunel 6
Data de término presente: 25 setembro 71
Folga: — 34
Tendéncia: melhor
item: Alta prioridade corrente
Barr. Cachoeira, acabam. fin, da barr. Cach.
Folga: — 72
Tendéncia: melhor
Data de término: 25 setembro. 71
Data requerida: 2/jultho 71

Data a ser revista: 15 agosto 71

Data de término anterior: 19 outubro 71
Foiga: — 54

Tendéncia: pior

ltem: Alta prioridade prévia

Barr. Cachoeira, acabam. fin. na Barr. Cach.
Folga: — 92

Tendéncia: pior

Data de término: 19. outubro 71

BEVISTA D.A.E.

Data requerida: 2 julho. 71

SISTEMA JUQUERI ANEL E OUTRAS OBRAS REL. ATIVIDADES CRITICAS
INFORMACAO CORRENTE A PARTIR DE 04-09-70

RELATORIO DE ACOMPANHAMENTO

Area 006 — Relocagdes
Data de terminc presente: 13 ‘outubro 71
Folga: — 16
Tendéncia: igual
ltem: Alta prioridade corrente
Estr. em Dir. Juqg., conclusdo
Folga: — 16
Tendéncia: pior
Data de término: 23. novembro /70
Data requerida: 10 /novembro,/70

Area 007 — Reabilitagdes — Ampl. ABC
Rev. Capivari
Data de término presente: 17 /junho,/ 71
Folga: — 17
Tendéncia: pior
ltem: Alta prioridade corrente
Obras Rev-Capii., obra entregue para SAP
Folga: — 93
Tendéncia: pior
Data de término: 19/janeiro/71
Data requerida: 29/setembro/70

Data precisa: 31 outubro 71

Data de término anterior: 13 outubro 71
Folga: 16

Tendéncia: pior

ltem: Alta prioridade prévia

Estr. m. dir. Juq., conclusdo

Folga: — 14

Tendéncia: pior

Data de término: 26 -novembro 70
Data requerida: 10 novembro 70

Data precisa: 15 ‘margo ‘71

Data de término anterior: 3/junho 71
Folga: — 66

Tendéncia: pior

ltem: Alta prioridade prévia

Obras rev.-Capii. obra entregue p, SPR

Folga: — 77

Tendéncia: pior
Data de término: 6/janeiro, 71
Data requerida: 5 outubro /70

. . Data Data Data
i N Inicio Término Término Fol

Descrigdo Dur. Projeto Area Resp. Cedo Cedo Tarde Yot. ::l';?:lgo Tz::l?;no P‘r:t;?.
00400 00415 Fabric. comporta tulipa 150 | Barragem Cachoeira | 05055005 | Auxco. | 16-11-70 | 15-05-71 | 14-08-71 | 77 | 28-10-70 | 27-04-71 | — 15
00423 00427 Fabricagdo blindagem da tulipa 150 | Barragem Cachoeira | 05055005 | Auxco. | 16-11-70 | 15-05-71 | 14-08-71 | 77 |28-10-70 | 27-04-71 | — 15
00415 00500 Transp. comporta tulipa 2 | Barragem Cachoeira | 05055-005 | Auxco. | 15-05-71 | 18-05-71 | 17-08-71 | 77 | 27-04-71 | 29-04-71 | — 15
00427 00500 Transp. blindagem da tulipa 2 | Barragem Cachoeira | 05055-005 | Auxco. ! 15-05-71 | 18-05-71 | 17-08-71 | 77 27-04-71 | 29-04-71 | — 15
03080 04020 Concret. muros ala da tom, d’agua 20 | Barragem Cachoeira | 05055 005 | Jugri. 04-09-70 | 28-09-70 | 06-01-71 | 82 |24-08-70 | 17-09-70 | — 10
00065-00066 Fixagdo critério compactagao 25 | Barragem Gachoeira | 05040 005 | OBR50 | 23-09-70 | 22-10-70 | 30-01-71 | 83 |12-08-70 | 12-10-70 | — 9
00066 00070 Tram. criter. compact. fixado 15 | Barragem Cachoeira | 05040 005 | GP0O50 | 22-10-70 | 10-11-70 | 17-02-71 | 83 | 12-1 0-70 | 2910-70t — 9
00492 00493 Prep. proposta pte. acesso tulipa 30 | Barragem Cachoeira | 05055055 | Auxco. | 04-09-70 | 10-10-70 | 23-01-71 | 87 | 29-08-70 05-10-70 | — §
06050 06110 Concr. dentes blocos 2 e 5 5 | Barragem Cachoeira | 05060 005 | Juqri. 04-09-70 | 11-08-70 | 23-12-70 | 87 |29-08-70 | 04-09-70| — 5
06110 00450 Retir. forma cura dts. bls, 25 20 | Barragem Cachoeira | 05060 005 | Jugri. 11-08-70 | 05-10-70 | 18-01-71 | 87 [ 04-08-70 | 29-09-70 | — 5
00493 00494 Julg. prop. pte. acesso tulipa 15 | Barragem Cachoeira | 05055005 | Setco. | 10-10-70 | 28-10-70 | 10-02-71 | 87 | 05-10-70 22-10-70 [ — 5
00494 00496 Prep. contr. pte. acesso tulipa 15 | Barragem Cachoeira | 05055 005 | Sjaco. | 28-10-70 | 16-11-70 | 27-02-71 | 87 |22-10-70 | 10-11-70 | — 5
00496 00497 Fabricagao pte. acesso tulipa 100 | Barragem Cachoeira | 05055005 | Auxco. | 16-11-70 | 15-03-71 | 29-06-71 | 87 |10-11-70 09-03-711 | — 5
00497 00498 Transporte pte. acesso tulipa 2 | Barragem Cachoeira | 05055005 | Auxco. | 15-03-71 | 17-03-71 | 01-07-71 | 87 |09-03-71 | 11-03-71 | — 5
00001 00070 Escavacao ombreira direita 48 | Barragem Cachoeira | 05040 005 | Jugri. 04-09-70 | 31-10-70 | 17-02-71 | 80 |02-09-70 | 29-10-70 | — 2
06180 06190 Concr. lance 2 blocos 1e 8§ 11 | Barragem Cachoeira | 05060 005 | Jugri. 04-09-70 | 18-09-70 | 06-01-71 { 91 [03-09-70 | 17-09-70 | — 1
06190 00450 Retir. for. cura até lans. bl. 18 10 | Barragem Cachoeira | 05060 005 | Jugri. 18-09-70 | 30-09-70 | 18-01-71 | 91 |10-09-70 | 29-09-70 | — 1

05060 06000 Concret.invert. bloco 84 2 | Barragem Cachoeira | 05045005 | Jugri. 04-09-70 | 08-09-70 | 26-12-70 | 92 |04-09-70 | 08-09-70
00001 03050 Estocagem areia para filtros 45 | Barragem Cachoeira | 05040 005 | Juqgri. 04-09-70 | 28-10-70 | 17-02-71 | 93 | 05-09-70 | 29-10-70 1
00001 03080 Preparo acessos Hmp. area empr. 45 | Barragem Cachoeira | 05040005 | Jugri. 04-09-70 | 28-10-70 | 17-02-71 | 93 | 05-09-70 | 29-10-70 1
00001 00450 Escavagéo canal de desvio 15 | Barragem Cachoeira | 05065 005 | Jugri. 04-02-70 | 23-09-70 | 18-01-71 | 97 | 11-09-70 | 28-09-70 5
00001 03040 Escavagao canal de descarga 15 [ Barragem Cachoeira | 05065 005 | Jugri. 04-09-70 | 23-09-70 | 18-01-71 { 97 | 11-09-70 | 29-09-70 5
00001 06300 Projeto esp. cubicule at, barrag. 23 | Barragem Cachoeira | 05040 005 | Hdrsr. 04-09-70 | 02-10-70 | 29-01-71 | 99 | 14-09-70 | 10-10-70 7
00001 06420 Proj. esp. painel cont. comport. 23 | Barragem Cachoeira 105040005 | Hdrsr. | 04-09-70 | 02-10-70 | 29-01-71 | 99 | 14-09-70 10-10-70 7




g preciso planejar, verificar as alternativas pos-
siveis, escelher a melhor, e pd-la em execucéo.
Apos is80, como sua decisao se da sempre den-
tro da incerteza, cabe medir os resultados, com-
para-los com as previsdes feitas, fazer as cor-
regdes devidas e reiniciar-se o ciclo.

Um Gerente de Operagdo tem por obrigagdo o

desempenho de trés diferentes fungdes: ‘
A fungao Executiva; i
A fungao Gerencial; ‘
A fungdo de Lideranga.

Bain Jr. nos fornece os seguintes gquadros, ai-

tamente elucidativos, sébre as fungdes e carac-

teristicas de um Gerente de Projeto.

QUADRO |
IMPACTO DA FUNCAO EXECUTIVA DO GERENTE SOBRE A ORGANIZACAO

O Mau Gerente de Projeto

O Bom Gerente de Projeto

1 — OBJETIVOS, POLITICA E PLANOS

Nao realistico e determinista
As pessoas conhecem mas ndo acreditam e
ndo atingem

— HRealista e dinAmico
— As pessoas conhecem, acreditam e atingem

ORDEM NA ORGANIZAGAO

Crises, Panico e Trabalho em regime ace-
lerado

O trabalho é feito.e refeite

As datas limites sdo perdidas e violados os
planos

A aglo de rotina é freqlientemente suspensa

DESEMPENHO

Poucas pessoas chaves envolvidas, traba-
Ihando por longas horas

Os niveis de trabalho sdo mantidos ecupados
fazendo o que querem

A autoridade é usurpada pelas crises

DESEMPENHO DO GERENTE DE PROJETO

Sempre ocupado, combatendo fogo
E forgado a tomar decisdes de rotina por
falta de plano e previsdo das interfaces

Bain Jr., James Col. Ltd. "*Self-Appraisal for Pro
ject Managers” no ‘“Defense Industry Bulletin”

paginas 3 a 6, Reprint, USA, October, 1966.
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—— Poucas pessoas chaves envolvidas disponi-

Urgéncia, ativagdo e agdo unificada

O trabalho ¢ feito uma s6 vez

As datas limites sdo obedecidas e os planos
limites também

A agado de rotina é continua

DO PESSOAL

veis para Assisténcia e Decisdes .

-— Os niveis de trabalho sdo mantidos ocupa-
dos, fazendo o que é necessario

— A autoridade é delegada através dos canais
competentes

— Nunca esta muito ocupado para combater o
fogo

— Usa o plano e as interfaces para forcar que
as decisbes de rotina sejam tomadas pela
organizacao '
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O IMPACTO DA FUNCAO DE GERENCIA SOBRE A ORGANIZACAO

O Mau Gerente de Projeto O Bom Gerente de Projeto

GERENCIA DA SOLUCAO DE PROBLEMAS

— Soluciona os problemas pelos subordinades — Soluciona os seus proprios problemas no ni-
no campo que conhece vel de sua responsabilidade

— "Aprova’ as solugbes dadas aos problemas — Delega a solugdo de Problemas a Organi-
por seus subordinados nos campos que des- zagao
conhece

ORDEM DA ORGANIZACAO

— Usurpa a responsabilidade e autoridade de- — Mantém a autoridade delegada aos seus su-
legadas aos subordinados bordinados

— Mantém dois sistemas de Informagdc de — Mantém um dnico Sistema Integrado de In-
Geréncia, um para si mesmo, outro para formagbes de Geréncia para a sua organi-
impsessionar 0s seus superiores. zagao e uliliza-o

— Seu projeto apresenta atrasos e estouros or- — Sev projeto apresenta ocasionalmente atra-
¢camentarios continuos sos e estouros no orgamento

DESEMPENHO DO PESSOAL

— Redugao do senso de Responsabilidade — Desejo de.assumir a Responsabilidade
— Indecisos e frustrados — Decidido e satisleito

DESEMPENHO DO GERENTE DE PROJETO

— Indispenséavel — O pessoal chave pode conduzir as tarefas
— Sempre muito ocupado para ser encontrado — Tem sempre tempo para ser encontrado
— Super cauteloso nas tarefas que ndo co- — Confiante no trabatho de seu pessoal nas
nhece atividades que ndo conhece
— Super interessado no trabalho que conhece — Paciente com ¢ pessoal no trabalho que
conhece

IMPACTO DA FUNCAO LIDERANCA SOBRE A ORGANIZACAO

O Mau Gerente de Projeto O Bom Gerente de Projeto

CONTRIBUICAO DO PESSOAL

— Participacdo responsabilizada — Participagéo responsavel
— Resisténcia Passiva — Cooperacgdo ativa
— Retém informacgges — Contribui com informagdes

ORDEM DA ORGANIZACAO

— Mais normas e contrdles — Mais Planejamento e Encorajamento
— Alto pre¢o pago pelas contribuigdes — Baixo prego pago pelas contribuigdes
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DESEMPENHO DO PESSOAL

—- Mal informados, frustrados, defensivos e ne-
gativos

— Motivagao aliada aos inventivos

— Desenvolvem a habilidade de safar-se de di-
ficuldades

— Informados, satisfeitos, cooperativos e posi-
tivos

— Motivagao aliada aos objetivos

-— Desejosos de aceitar maior responsabilidade

DESEMPENHO DO GERENTE DE PROJETO

— Assume haver ma vontade do pessoal
— Aftribui a culpaa seus subordinados
— Sempre atento a exigir

— E mais autoritario

— Acredita mais em incentivos materiais

As informagbes contidas no quadro acima cons-
tituem uma excelente base para a auto-anilise
de um Gerente de Projeto.

Por outro iado, formecem um quadro preciso,
de como um Gerente de Projeto, podera efetiva-
mente atuar como Integrador do Projeto.
Vé-se claramente, que aqgui reina a administra-
Cao0 por excegao.

0O Gerente de Projeto € um administrador e por-
tanto um generalista.

A éle cabe dirigir os esforgcos de outros em
diregao aos objetivos.

Em suas fungdes executivas, dispensa grande
parte de seu tempo ao planejamento do projeto.
£ reaiista e atento & dindmica da vida do pro-
jeto, observando e comparando os resultados
obtidos contra o plano. Atua no sentido de cor-
rigir as distorgdes do plano, mantendo-o 0 mais
realistico possivel. Delega as atividades e deci-
sdes rotineiras a seus subordinados, e as uni-
dades funcionais, reservando sua atuacio aos
pontos nevralgicos nao rotineiros da vida do
Empreendimento.

Mantém-se dentro dos planos estabelecidos,
que apresentam poucas distorgdes. Devido ao
bom planejamento, o trabalho desenvolve-se
harmdnicamente, obtendo alto rendimento do
pessoal.

Mantém um nivel adequado de delegagdo de
autoridade através dos canais competentes, res-
peitando a autoridade delegada a seus subor-
dinados.

Mantém um unico Sistema Integracdo de Infor-
macgdes sbbre o projeto, tanto para seu uso,
comg para o de Seus superiores.

A grganizagdo é mantida devidamente informa-
da dos planos, de modo a que em sua falta
eventual, os trabalhos transcorram normalmente,
dirigidos pelo pessoal chave.

Confia no trabalho de seus suberdinados em
assuntos que desconhece, e & compreensivo
para com 0s erros nos assuntos que domina.
Exerce uma lideranga positiva sdbre as forgas

REVISTA DAKE,

— Assume haver ma compreenséo pelo pessoal
- Atribui a culpa a si mesmo

— Sempre atento a aperfeigoar

— E mais comunicativo

— Acredita mais na persuasao moral

atuantes no Projeto, mantendo-as informadas,
satisfeitas, responsaveis e desejosas de atingir
os objetivos estabelecidos.

Quando as coisas ndo vac bem, assume a res-
ponsabilidade pelos percalgos.

E esta a nova figura do administrader, que emer-
ge como Gerente de Projeto.

Sao estas caracteristicas, que lhe permitem,
apesar de nao dispor as vézes de uma autori-
dade hierarquica de linha, exercer suas fungdes
de executivo, Gerente e Lider.

E devido a isto que pode conduzir os esforgos
com vistas a satisfatoria conclusao do Projeto,
ou seja, dentro do tempo estabelecido, dentro
do or¢camento pré-fixado.

5. OS SISTEMAS DE INFORMAGCAO

A fim de proporcionar as Geréncias as infcrma-
¢oes necessdrias ao processo decisério, foram
criados 7 Sistemas de Informacgdes, integrados
pela Estrutura de Divisdo do Projeto.

Estes Sistemas alimentam a Divisdo de Planeja-
mento e Contréle da Construgdo, com dados
padronizados de tddas as areas, e que de l&
fluem, na forma de relatorios e andlises, no
auxilio dos Gerentes em suas decisdes.
Utilizando-se dos dados e modernas técnicas
do caminho critico, mantem esta Divisdo em
seu arquivo mestre, dados detalhados das 7
areas de operacdo, com perto de quarenta dife-
renfes projetaos.

O Sistema de Planejamento e Contrdle é a
pedra angular da Administragéo por excegéo.
Q Processo inicia-se com a confecg@o de uma
réde, um modélo logico, representando o proieto
a ser executado.

Discutida esta réde com todos aquéles que par-
ticipardo do projeto, é ela introduzida no arqui-
vo-mestre, apos a necessdaria atualizagio.
Utilizam-se para tal um programa para compu-
tadores |1BM 360 40 capaz de tratar simultanea-
mente até 500 projetos e até 9998 atividades
por projeto.
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O computador processa os calculos de atuaii-
zacdo das rédes, a cada periodo de contrdle e
emite dois relatorios Sumarios e dois relatérios
detalhados de excegdo, a saber:

— O Relatorio Sumario de Geréncia, destinado
ao Presidente, ao Superintendente de Constru-
¢ao e ao Gerente Geral de Operagéo.

Mostra a situagao de cada area de Projeto, o
projeto individual mais critico da area, e a ten-
déncia para melhor, igual ou pior nos dois alti-
mos pericdos de contrdle.

— O Relatéric de Status, destinado ao Supe-
rintendente de Construgao, Gerente Geral de
Operagao, Gerentes de Operagdo e Chefes de
Unidades Funcionais, lista de todos os projetos
individuais em ordem de criticidade, dando uma
situacao dos projetos nos dois Gltimos periodos.
— O Relatério de Responsabilidades apresenta
uma agenda de atividades para o periodo de um
més, por ordem de criticidade, para cada centro
de responsabilidade.

O Relatério de Atividades criticas, lista para
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cada projeto, as atividades criticas e semicriti-
cas. Destina-se ao replanejamento sempre que
um atraso o torne necessario.

Estes relatdrios sdo analisados pelo Grupo de
Eng.°s do Planejamento e Contréle, e a partir
déles, para os projetos em atraso ou deterioran-
do, sao elaborados os relatorics de Analise de
Problema. Este relatorio € preenchido, junta-
mente com todos os centros envolvidos nas
agbes necessdrias para a recondugao dos pro-
jetos ao programa original.

Apds isto realiza-se a reunido de Progresso. A
esta reunido, comparecem obrigatdriamente, os
membros do Grupo de Operagdo, que liderados
pelo Gerente administram o Projeto. Compare-
cem também os representantes de todos 0s cen-
tros de responsabilidade, envolvidos nas agdes
a serem tomadas, para gué assumam, perante
todos os participantes, a responsabilidade pela
execug¢ao da agéo.

Déste modo, a cada duas semanas, repete-se o
ciclo, até atingir-se a meta: a satisfatoria con-
clusdo do Projeto, no tempo e no custo.
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