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Este artigo apresenta uma analise acerca da aplicabilidade da
metodologia de gerenciamento de projetos sobre o processo “Prover
Servigos de Controle do Patriménio Imobiliario”, executado pela
Geréncia de Servigos de Patriménio Imobiliario no &mbito dos Servigos
Compartilhados da Petrobras. A partir de um paralelo entre o estudo de
caso do processo de negdcio, e uma revisdo de literaturas que abordam o
tema, este trabalho tem como finalidade contribuir com o
reconhecimento do gerenciamento de projeto como uma ferramenta de
grande potencial para a gestdo do neg6cio na unidade, observando as
suas atividades a partir de uma perspectiva de projeto. Nesse sentido, o
trabalho busca evidenciar as caracteristicas desse processo de negdcio
que se tornaram provocadoras da adogdo de uma nova perspectiva a
partir do campo de gerenciamento de projetos, com a finalidade de
otimizagéo da eficiéncia na sua gestéo.

1. Introducgéo

Com vinculacdo a diretoria de Assuntos
Corporativos da Petrobras, a unidade de
Servigos Compartilhados tem como finalidade
servigos administrativos
centralizados e de suportes operacionais a

a prestacdo de

companhia.

imobiliarias da Petrobras, visando garantir o0s
padrdes legais de regularidade junto aos
Orgéos Publicos, bem como prover o controle
das informacGes relativas a esses ativos.

O desafio que esta atribuido a essa
geréncia supramencionada, de gerir o0
processo “prover controle do patrimdnio
imobiliario” € base de analise deste artigo,

Em agosto de 2016 foi instituida na
estrutura organizacional desses Servigos
Compartilhados, a Geréncia de Servigos de
Patrimbnio  Imobiliario, tendo  como
atribuicdo a anélise e estruturacdo de modelo
para o controle corporativo das propriedades

com o objetivo de evidenciar a necessidade da
abordagem de praticas e metodologia do
gerenciamento de projetos na governanga do
processo e, sobretudo, avaliar os seus efeitos
praticos, dada a sua complexidade.
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Para cumprimento do objetivo proposto,
em etapa de pesquisa, foram coletadas em
algumas literaturas, artigos e referéncias
normativas da Petrobras, a relacdo existente
entre projetos e processos, € como essas duas
disciplinas interagem no ambiente
organizacional. Além disso, por tratar-se de
uma situacdo especifica, a abordagem servira
de fonte de estudo para avaliacGes acerca das
vantagens e desvantagens do seu modelo de
gestdo, e ao final, tracar um paralelo para
sustentar os beneficios da utilizagdo da
metodologia de gerenciamento de projetos
nesse processo.

Em busca de um nivelamento acerca de
compreenséo de terminologias, e para se criar
uma relacdo mais proxima com ambiente
corporativo em questdo, ao se referir nesta
pesquisa ao termo “operagodes”, definido pelo
Guia PMBOK® [1] como “fun¢do
organizacional que realiza a execucdo
continua de atividades que produzem o
mesmo produto ou fornecem um servigo
repetitivo”, em alguns contextos, serdo
utilizados os termos “processo” ou “processo
de negdcio”.

A primeira questdo que  ocorre
relacionada a projetos e processos (operagoes)
é a diferenca elementar estabelecida para os
seus conceitos. Em linhas gerais de definicbes
e bem superficiais, 0s processos Sao
continuos, enquanto projetos sdo temporarios.
Obviamente, tais definicdes direcionam essas
duas disciplinas a universos bem distintos no
tocante as técnicas e ferramentas adotadas em
cada campo, e, além disso, cria uma barreira
entre elas no ambito das organizagoes.

Mesmo em tempos mais recentes, com a
difundida disseminacdo de conhecimentos
acerca dos métodos de gerenciamento de
projetos, bem como a observavel eficiéncia
dos resultados obtidos por meio das suas boas
praticas, ainda se nota em ambientes
organizacionais resisténcias culturais as
mudancas, ou até mesmo o desconhecimento
relativo a complementariedade do
gerenciamento de projetos aplicado a
processos, e vice e versa.
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Ao contrario do que erroneamente muitos
imaginam, com todas as particularidades
intrinsecas de cada uma dessas distintas
disciplinas, o que se percebe é que ambas tém
como objetivo institucionalizar uma estrutura
de melhoria de gestdo na organizacdo, onde
em muitos casos existe a oportunidade de
sinergia. Ou seja, convém enfatizar a
importancia dessa conexdao com a estratégia
empresarial.

A gestdo do processo abordado neste
artigo, evidenciou por meio de um estudo de
caso, assumir problematicas, tais quais
resisténcias as mudancas, e desconhecimento
acerca das disciplinas. De acordo com
Kerzner [2], a maioria das empresas que
acreditavam ndo ser orientadas a projetos
eram hibridas. Organizac@es hibridas séo, em
geral, empresas ndo orientada a projetos, mas
com uma ou duas divisdes voltadas para tal.

Nesse sentido, é valido destacar que as boas
praticas de gerenciamento de projetos s&o
modelos que podem e devem ser adaptados de
acordo com a necessidade de cada contexto. O
proprio Kerzner [2] diz que a administracao
foi forcada a concluir que pode comandar a
empresa com base na “gestdo por projeto” e
concretizar os beneficios de ambos os tipos de
organizacdo. Em outra citacdo, Kerzner [2]
afirma que o crescimento e a aceitagdo
acelerados da gestdo de projetos nos ultimos
dez anos, tiveram como cenarios principais 0s
setores hibridos ndo orientados a projeto.

Trata-se da  questdio entre 0
conservadorismo e a mudanga do modo de
gerenciar, cuja transicdo requer tanto a
compreensdo da sinergia entre as disciplinas
processo e projeto, bem como a busca pela
definicho de  critérios claros  para
implementacdo de uma metodologia de
gerenciamento de projeto que se adeque ao
caso estudado.

2. Particularidades Interdisciplinares
entre Processos e Projetos

Dada a sua importancia para as
organizacbes, 0s processos tém  sido
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estudados por varios autores das mais
diversas disciplinas académicas e éareas
diferentes do conhecimento [3]. Gongalves [4]
registra o uso da palavra sendo empregada
com acepcbes semelhantes tanto na
Sociologia, quanto na psicologia, na Biologia,
na Arquitetura, na Engenharia e na Politica,
embora tratando de assuntos diferentes.

Pelo glossario corporativo de gestdo de
processos da Petrobras, processo é o conjunto
de recursos e atividades interligadas
logicamente que, atendendo a requisitos,
agregam valor aos insumos e geram produtos
segundo as especificacdes do cliente. A figura
a seguir apresenta a correlacéo desses fatores.

Figura 1: Correlagdes do Processo.

Regras e Requerimentos dos Pressdes extemas
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Fonte: Petrobras [5]

Para a Petrobras, Gestdo por Processos é
uma pratica gerencial para governar,
aperfeicoar e evoluir os processos, de maneira
integrada, buscando a melhoria continua dos
seus resultados e reforcando as vantagens
competitivas da Petrobras, de forma alinhada
com a estratégia e com um olhar sistémico da
Companhia. A Gestdo por Processos trata as
interfaces existentes entre 0s processos para
entrega de cada produto ou servigo as partes
interessadas.

Segundo o Guia PMBOK®[1], o0s
projetos e as operacdes (processos) diferem
principalmente no fato de que as operagdes
sdo continuas e produzem produtos, servigos
ou resultados repetitivos. Os projetos
(Juntamente com os membros da equipe e,
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muitas vezes, a oportunidade) sdo temporarios
e terminam. Por outro lado, o trabalho de
operacdes € continuo e mantém a organizagao
ao longo do tempo. O trabalho operacional
ndo termina quando seus objetivos atuais séo
atingidos, mas, em vez disso, segue novas
direcOes para apoiar os planos estratégicos das
organizacbes. No que tange a relevancia da
aplicabilidade da gestdo de projetos nas
operacdes, dependendo da natureza do
projeto, as entregas podem modificar ou
contribuir para o trabalho das operagdes
existentes.

Ainda pelo Guia PMBOK® [1], as
operacdes sdo uma funcdo organizacional que
realiza a execugdo continua de atividades que
produzem o mesmo produto, ou fornecem um
servigo repetitivo. J& os projetos, embora
temporarios por natureza, podem ajudar a
atingir os objetivos organizacionais, quando
estdo alinhados com a estratégia da
organizacdo. As vezes, as organizacdes
mudam suas operacOes, pela criacdo de
iniciativas estratégicas de negdécios. Os
projetos exigem um gerenciamento de
projetos, enquanto que as operagdes exigem
gerenciamento de processos de negocios. Os
projetos podem cruzar com 0S processos em
varios pontos durante o ciclo de vida do
produto, tais como:

- Na fase de encerramento de cada um;

- No desenvolvimento ou atualizacado
de um novo produto;

- Na melhoria do processo de
desenvolvimento do produto ou

- Até avenda de ativos das operagdes
no final do ciclo do produto.

As operacOes sdo esforgos permanentes
que geram saidas repetitivas, com recursos
designados a realizar basicamente 0 mesmo
conjunto de atividades, de acordo com o0s
padrées institucionalizados no ciclo de vida
de um produto. Diferente da natureza
continua das operagdes, 0s projetos sdo
esforgcos temporarios.
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Segundo o Manual de Gerenciamento de
Projetos da AMA - American Management
Association® [6] fazendo uma distingéo entre
organizagfes baseadas na producdo e
organizacbes baseadas em projetos, O
primeiro tipo geralmente depende da entrega
de grande quantidade de unidades idénticas
(ou, pelo menos, muito semelhantes) de um
produto ou servi¢o, com incerteza e variacao
de processo, minimas ou facilmente
gerenciaveis.

Nos ambientes de produgdo, o “touch
time” associado a saida de uma unidade,
geralmente € muito pequeno em comparagao
com o tempo total gasto para se gerar essa
unidade, j& que os componentes tendem a
passar a maior parte do tempo em filas, ou
aguardando setup de equipamentos que ira
transforma-los de alguma maneira. Os
ambientes de projeto, por sua vez, sdo
caracterizados por incerteza nas expectativas
e maior variacdo do desempenho com relacéo
a essas expectativas. Os projetos também
envolvem quantidades maiores de “touch
time” proporcionalmente a duracdo total do
projeto.

Quando a atividade se baseia em
“vender”, o resultado dos projetos com um
conjunto de recursos, como é o caso de
setores como softwares e sistemas de
informatica  customizados, consultoria,
construcdo, manutencdo e  fabricacdo
customizada, o0s projetos representam o
préprio negodcio. Nessa area, a capacidade de
maximizar o desempenho dos mdltiplos
projetos esta diretamente relacionada ao
sucesso presente e futuro.

Utilizando como referéncia o BPM
CBOK - 1% wversdo (Business Process
Management Common Body of Knowledge),
da ABPMP [7], e 0 Guia PMBOK® [1] a
abordagem  dos  principais  conceitos
associados ao gerenciamento de projetos e a
gestdo de processos pode ser disposta em
cinco categorias:

1) O objeto da gestéo,
2) O tipo da gestdo realizada,
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3) Ociclo de vida da gestao,

4) O papel do gestor, e

5) O papel dos respectivos escritdrios.

O quadro a seguir resume as definicdes:

Tabela 1: Definicdes de Gestdo. Processo vs
Projetos

PROCESSOS

PROJETOS

Conjunto de atividades
com um ou mais
objetivos.

Esforco temporario
para obter um resultado
exclusivo

Abordagem para
identificar, desenhar,
executar, documentar,
medir, monitorar e
controlar processos de
forma a alcancar
resultados consistentes.

Aplicacéo de
conhecimento,
habilidades,
ferramentas e técnicas a
fim de atender aos
requisitos do projeto.

1. Estratégia e
planejamento;

2. Analise;

3. Projeto;

4. Implementacdo;
5. Monitoramento e
Controle;

6. Refinamento.

1. Iniciacdo;
2. Planejamento;
4. Execucdo;
5. Controle;
6. Encerramento.

Responsavel pelo
desenho, desempenho,
defesa e suporte ao
processo.

Responsavel por
cumprir os objetivos do
projeto.

E guardi&o dos modelos
e padrdes e promove a
melhoria dos processos.

Centraliza e coordena o
gerenciamento de
projetos.

Fonte: ABPMP [7]

Diante das

muitas definigdes

estabelecidas acerca de projetos e processos

(operag0es),

avancando no entendimento

podemos observar que ambas as disciplinas
possuem semelhantes atividades, no entanto

aplicadas  sobre

distintos.

objetos

razoavelmente

A figura a seguir, intitulada “productivity
triangle”, demonstra a sinergia existente entre
as disciplinas, e como contribuem de forma
conjunta, na produtividade da organizagao:
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Figura 2: Triangulo de Produtividade

PROJECTS PROCESSES ”

\‘.
\ PRODUCTIVITY /
N\ '(‘
.\RFQUIRFM!PUS .,/'

. .

Fonte: Watermark Learning [8]

A partir de uma perspectiva dos seus
“escritorios”, outro ponto de coincidéncia
importante percebido nas disciplinas, é que
ambas tém como finalidade maior, no que diz
respeito a viabilizar mudancas, obter melhores
desempenhos para atingir a exceléncia
operacional. Tanto o acompanhamento dos
projetos quanto a analise dos processos de
negécio estdo relacionados & melhoria da
organizacdo por meio de processos Mais
eficientes, novos produtos, melhores praticas
de relacionamento com o cliente, rotinas mais
rigorosas e precisas de entrega de produtos.
Estas melhorias devem estar alinhadas a
estratégia.

A figura a seguir apresenta os diferentes
atores envolvidos na melhoria da organizacao:

Figura 3: Atores envolvidos nas melhorias
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Gestdo de Projetos
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Fonte: Elo Group [9]
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O importante dessa andlise conceitual,
aplicada a esta pesquisa académica, é
contextualizar e classificar 0 processo
investigado no cenério organizacional que ele
se encontra. O fato se ser um processo de
negécio novo, estruturado recentemente,
ainda faz com que muitos questionamentos
acerca do seu modelo de gestdo sejam
levantados. Dentre eles, a aplicabilidade da
metodologia de gerenciamento de projetos em
algumas das suas etapas, 0 que é o principal
tema deste estudo.

Um estudo feito e apresentado em um
artigo pelo ELO Group [9], analisou as
melhorias organizacionais obtidas por meio
das duas disciplinas, a partir de duas
dimenses: tempo de implantacdo e impacto
na organizagao.

A figura apresentada a seguir, obtida no
mencionado artigo, correlaciona os diferentes
tipos de melhoria organizacional com o0s
impactos na organizacdo, bem como com o
tempo de implantacdo necessario  as
melhorias.

Figura 4: Diferentes melhorias organizacionais

A
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Fonte: Elo Group [9]

Segundo o Elo Group [9]como pode ser
visto na figura anterior, sdo chamadas de
melhorias simples aquelas acdes pontuais de
curto prazo que, em geral, possuem um baixo
impacto no negdcio. Alguns exemplos de
melhorias simples sdo: implantagdo de novos
procedimentos internos a uma area, revisao

Revista Boletim do Gerenciamento n2 15 (2020)



das informacdes necessarias para determinada
atividade, alteracdo na ordem de algumas
atividades e melhoria da comunicacdo entre
duas areas.

Ainda no mesmo artigo, é dito que as
melhorias de maior tempo de implantacdo e
menor impacto, ou as de maior impacto, mas
de facil implantagdo, sdo as chamadas planos
de acdo, pois se caracterizam por projetos
conduzidos de modo informal ou semiformal.
Alguns exemplos de planos de acdo sdo:
estabelecimento de nivel de servico (SLA)
entre duas areas, revisdo de responsabilidades
por determinadas decisfes, implantacdo de
mecanismo de controle e realizacdo de
treinamentos especificos.

E dito no artigop também, que a
necessidade de formalizar estas a¢cbes como
projetos é resultante das metodologias e graus
de patrocinio necessarios para a sua
implantacdo. Alguns exemplos dados com
esta classificacdo sdo: implantagdo de um
sistema integrado, automacédo de um processo,
oferta de um novo servico ou produto e
centralizacdo da execucdo de um conjunto de
atividades/servigos.

O fato é que a estruturacdo da Geréncia
SCPI, bem como a modelagem de processo de
negocio atribuida a esta nos Servigos
Compartilhados, por recomendacdo de um
GT, designado formalmente pela Diretoria
Financeira, j& caracteriza o reconhecimento
formal de necessidade de melhoria
identificada. Ou seja, a sua estruturagdo tem
como objeto atender uma demanda suprimida
na organizacdo. Cabe agora, identificar a
natureza desta melhoria organizacional, até
mesmo para que seja possivel buscar um
alinhamento estratégico.

Tomando como base a fundamentagédo
tedrica apresentada neste item, bem como o
capitulo introdutério, onde o processo “prover
controle  do  patriménio  imobiliario”,
executado pela geréncia SCPI ja foi
apresentado  como um nOvVO  Servico
corporativo, executado de modo centralizado,
vide a transcricdo a seguir da introducdo deste
documento: “Ao final do trabalho, j& em
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2009, o grupo de trabalho concluiu e sugeriu a
implantacdo de uma estrutura organizacional
com atuagdo corporativa, que assegurasse O
controle centralizado deste patrimonio”,
podemos concluir que se trata, sim, de um
projeto formalizado institucionalmente, de
alto impacto, e com tempo de implantacdo
maior.

3. Aimportancia de uma Perspectiva
de Projeto no Processo Corporativo.

Com o apoio do escritorio de processos
dos Servigos Compartilhados, o0 mapeamento
do processo “prover controle do patrimonio
imobiliario” foi concluido, e gerou o padrao
de processo intitulado esta registrado no
sistema de gestdo SINPEP da Petrobras, sob o
codigo PP-2CP-00040. Conforme o proprio
documento estabelece, o objetivo deste padréo
¢ “estabelecer a sistematica para o
desenvolvimento das atividades de controle
do patriménio imobiliario da Petrobras.”.

O processo de negdcio “prover Servigos
controle do patriménio imobiliario” foi
estruturado nas seguintes cinco atividades:

1. Identificar Patrimonio Imobiliario;
2. Cadastrar Patrimonio Imobiliario;

3. Analisar Regularidade Patrimonio
Imobiliario;

4. Notificar Unidades Responsaveis;

5. Controlar Patriménio Imobiliario.

Desde o0 mapeamento desse processo,
uma das grandes questdes discutidas dentro
do negocio, foi travada em torno de duas das
suas atividades: “Identificar o patrimonio
imobiliario da Petrobras” e “Controlar o
Patrimonio Imobiliario”. E, é sobre estas duas
atividades que este estudo discorre. Mesmo
que observadas caracteristicas intrinsecas de
projeto nas duas atividades, até entdo ndo foi
adotada uma metodologia formal no seu
gerenciamento.

Desde a criacdo da demanda corporativa,
que se atribuiu aos Servigos Compartilhados a
responsabilidade pelo controle corporativo
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dos imdveis da companhia, ndo foi
considerado o importante fato de que, para
que sejam implementadas rotinas de
verificagdo e monitoramento dos imodveis
(Controle), o que de fato se caracteriza por
operacdes, ainda ndo existe o conhecimento
acerca da totalidade desses imoveis. Ou seja,
0 seu inventario concluido. E obvio presumir
que o controle de algo é precedido por saber o
que deve ser controlado.

Com este cenério, a atividade “Identificar
o Patrim6nio Imobiliario da Petrobras”,
componente importante do processo de
negdcio, nunca foi tratada com a metodologia
apropriada. Isto é dito pelo fato das
caracteristicas intrinsecas da atividade a
delinearem como um projeto. Afinal a sua
concluséo se efetiva com a identificacdo e
quantificacdo do um patrimbnio existente.
Uma atividade com inicio, meio e fim,
concluida com uma entrega.

A principal caracteristica de um bom
inventario sdo os detalhes. E sempre
interessante que o inventario contenha além
do nome dos itens e da sua quantidade,
também uma boa descricdo destes itens. A
figura a seguir apresenta as entradas e saidas
ocorrentes na atividade descrita acima:

Figura 5: FAD do Processo

contniedo | contrbui para

Equipede
patrimnio imobiiarip
| S—— |

Unidade
Responsavel
pelo imdvel

|dentificar patrimanio |
imobiliarioda
Petrobras J

Fonte: Petrobras [10]

Ja a atividade “Controlar o Patrimonio
Imobiliario” consiste na acdo periddica de
verificar a conformidade dos imdveis, no que
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tange a validade da sua documentacdo. Ao ser
inventariado, cada imovel, passa a ter
associado a ele, a sua certidao de registro de
imdvel digitalizada, e uma série de atributos,
tais quais “data de emissdo da certiddo de
registro”, “validade da certidao de registro”,
etc. O mesmo ocorre para as certiddes
relativas aos tributos anuais, tais como IPTU
e ITR.

A automatizagdo do processo fard com
que a cada cinco anos, para as certiddes de
RGI e trés anos, para as quitacdes tributarias,
sejam emitidas as notificacBes sobre tais
vencimentos. E a partir de entdo cumprir-se
0S pagamentos e obter documentacdo
atualizada que atestara a continuidade da
titularidade do ativo atribuida a Petrobras.
Parece pouco provavel, mas a realidade é que
em uma empresa com esse porte, controles de
atividades e processos que ndo da atividade
fim possuem muitas vulnerabilidades. E esta
seria uma maneira de ndo efetuar pagamentos
sob titulos ou tributos indevidos.

No entanto, diante da volumetria deste
patrimdnio, o que atualmente é estimado em
cerca de sessenta mil imoveis distribuidos em
amplitude  geografica nacional e, a
necessidade de checagens “in loco” em
grande parte dessas documentacdes, diante da
inexisténcia de processos digitais em cartorios
e prefeituras, conclui-se por empreendimento
de consideravel esforco de execucdo e gestdo.
E nesse sentido, também por dentro de
periodos conhecidos, dever haver um
planejamento para ocorréncia de atividades
dentro de um escopo predefinido (imdveis
inventariados), pode-se afirmar que o
processo de controle corporativo tem como
maior  prerrogativa a0  seu  pleno
funcionamento, a ocorréncia de projetos bem-
sucedidos, sob risco de mal desempenho, ou
até mesmo inexequibilidade do processo de
negocio.
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