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RESUMO

O setor de aviagdo no Brasil apresentava um crescimento sélido no periodo pré-pandemia,
com o término das restricdes e normalizacdo do fluxo de passageiros € esperada uma retomada no
desenvolvimento desse setor. Com o aumento do nimero de passageiros pode retornar também, um
dos principais entraves da aviacdo nacional, a precariedade da infraestrutura aeroportuaria,
responsavel por limitar capacidade de varios aeroportos. Neste contexto o presente artigo tem como
objetivo apresentar uma proposta organizacional e operacional direcionada ao gerenciamento de
projetos de melhorias para uma empresa aeroportuaria de médio porte. O método de pesquisa é
caracterizado como estudo de caso, de natureza qualitativa, adotando um focus group para
validacdo da proposta de estrutura organizacional, procedimentos operacionais, e identificar as
barreiras para implementacdo. O resultado do trabalho apresenta uma proposta considerando a
integracdo do escritorio de projetos com a estrutura organizacional da administracdo, a concepcao
do escritorio de projetos, os procedimentos operacionais, bem como as diretrizes para sua
implementacao.
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1. INTRODUCAO

A dimensdo geogréafica e populacional
do Brasil, somadas as dificuldades de
implantacdo de uma infraestrutura de
transportes compativel com essas dimensdes,
fizeram com que a aviacdo desempenhasse, e
ainda desempenhe um papel importante na
integracdo e no desenvolvimento nacional
(MEDEIROS; MARTINELLI, 2000).

A necessidade de integracdo para o
progresso nacional, diante do papel da aviagéo
brasileira, implica, diretamente, a necessidade
de melhorias da infraestrutura aeroportuaria
existente. A cada dia, mais e mais usuarios
passam a utilizar o transporte aéreo para se
deslocar ou transportar mercadorias, seja
devido a reducédo dos custos no setor, ou pela
velocidade para realizacdo do trajeto.

Devido & pandemia, diversos paises
optaram por adotar medidas de restri¢es que
incluem também limitagcBes para operacdo de
transporte aéreo, gerando reducdo no fluxo de
trafego (QUILTY et al., 2020).

Ao mesmo tempo em que a sociedade
normaliza as condi¢bes de movimentagéo,
crescem novamente a demanda servigos
aereos. Como consequéncia, ha a necessidade
de melhorias na infraestrutura e nos servicos
dos aeroportos, gerando uma caréncia por
elaboracdo e implantacdo de projetos de
melhoria e ou otimizacdo com eficiéncia e
eficacia visando a melhoria da infraestrutura e
dos servicos dos aeroportos.

Diante da necessidade de implantacdo
dos projetos, necessarios a melhoria da
infraestrutura aeroportuaria, com eficiéncia e
eficacia, foi feito o estudo da implantacdo de
um Escritorio de Gerenciamento de Projetos,
baseado nos conceitos do PMI, partindo do
principio da inovacdo, direcionado para uma
mudanca na cultura organizacional, dentro de
uma empresa de capital publico, na area de
administracdo da infraestrutura aeroportuaria
da aviacdo civil, em aeroportos de médio
porte, como uma ferramenta que possa dar o
suporte necessario para o gerenciamento dos
projetos demandados, buscando, assim, atingir
as metas relacionadas a prazos e orgamento
proposto, dentro da adequacdo  as
necessidades de seguranca e saude do trabalho
na realizacao dos projetos.

Especificamente, o0 objetivo deste
trabalno é apresentar uma proposta de
estrutura organizacional e procedimentos
operacionais para a implantagdo de um
escritorio de projetos que visa ao
gerenciamento de projetos de melhoria de
uma empresa aeroportuéria de médio porte.

2. GERENCIAMENTO DE PROJETOS
E ESCRITORIO DE PROJETOS

A base teorica da pesquisa envolveu 0s
temas sobre Gerenciamento de Projetos —
conceito, estruturacdo, PMBOK, e estruturas
organizacionais; e Escritorio de Projetos —
conceito, funcdo, importancia, implantacéo e
fatores de sucesso.

2.1. Gerenciamento de projetos

O gerenciamento de projetos €
responsavel por supervisionar e gerir a
mudanca. Uma das principais tarefas de
gerenciamento de projetos € a resolucdo do
conflito. A linha de autoridade é, muitas
vezes, confusa ja que 0s recursos sdo
provenientes de outras fungbes dentro da
organizacdo e isso, geralmente, leva a
conflitos (MAGNUSDOTTIR, 2012).

O PMI (2012) organiza o conhecimento
do gerenciamento de projetos em dez, assim
chamadas, areas de conhecimento:
gerenciamento de integragdo; de escopo; de
tempo; de custos; da qualidade; de recursos
humanos; das comunicagfes; de riscos; das
aquisicdes de projetos e gerenciamento das
partes interessadas. [Essas areas estdo
relacionadas aos diversos aspectos que devem
ser cuidados no gerenciamento de qualquer
projeto, com maior ou menor intensidade em
alguns desses aspectos, dependendo da area
de aplicacao do projeto.

Além dessas areas de conhecimento, o
PMI (2012) define, também, cinco grupos de
processos que imprimem um sequenciamento
as acdes de gerenciamento de projetos. Esses
cinco grupos de processos sdo: processos de
iniciacdo; de planejamento; de execucédo; de
controle e processos de encerramento.

Para Kerzner (2006), a cultura de gestéo
de projetos que apresenta melhores resultados
é aquela baseada em confianga, comunicacao,
cooperacdo e trabalho em equipe. Quando a



base da gestdo de projetos é sélida, a estrutura
organizacional se torna quase irrelevante.
Reestruturar uma organizagdo somente para
adicionar a gestao de projetos é desnecessario.
As organizagdes com exceléncia em gestéo de
projetos podem assumir qualquer formatacéo.
Muitas empresas seguem o gerenciamento por
matriz. Qualquer formatacdo pode dar certo,
desde que tenha as seguintes caracteristicas:

e Sejam organizadas em torno de equipes de
projeto ndo-exclusivas;

e Tenham hierarquia
horizontal;

e Pratiqguem gestdo de projetos informal;

e Ndo considerem decisiva a quantidade de
relatérios dos gerentes de projetos.

organizacional

2.2. Escritério de Projetos

Gerir diversos projetos simultaneamente
é um desafio que as organizacbes tém que
dominar, a fim de atingir seus objetivos
estratégicos (DIETRICH; LEHTONEN, 2004;
DIETRICH; LEHTONEN, 2005). Embora a
literatura de gerenciamento de projetos ainda
se concentre, principalmente, em projetos
individuais, as pesquisas realizadas, nos
altimos cinco anos, tém, cada vez mais,
reconhecido que a gestdo de multiplos
projetos tornou-se fundamental para todas as
organizacdes, independe da realizacdo de
projetos para clientes externos ou internos. O
Escritério de Projetos tem surgido dentro da
necessidade de  gerenciamento  desses
multiprojetos como um dispositivo importante
para desenvolver com competéncia em gestdo
de projetos, a gestdo do desempenho de um
Unico projeto, bem como coordenar véarios
projetos e 0s envolvidos nesses (UNGER;
GEMUNDEN; AUBRY, 2012).

O PMI (2012) coloca que “um escritério
de projetos (Project Management Office,
PMOQO) é um corpo ou entidade organizacional
a qual sdo atribuidas varias responsabilidade
relacionadas ao gerenciamento centralizado e
coordenado dos projetos sob seu dominio. As
responsabilidades de um PMO podem variar
desde fornecer funcOes de suporte ao
gerenciamento de projetos até ser responsavel
pelo gerenciamento direto de um projeto”.

Na literatura verifica-se que alguns
autores tratam o Escritorio de Projetos quando
esse vem a gerenciar projetos, podendo ser

desde um Unico projeto a VAarios projetos.
Quando € tratado como Escritério de
Gerenciamento de Projetos (PMO), sua
funcdo passa por gerenciar projetos, e atuar
sobre as questfes estratégicas da organizacéo,
implantando novos principios, metodologias,
praticas, e ferramentas de gerenciamento de
projetos. No entanto, independente da
nomenclatura, para gerenciar projetos, o0
Escritorio de Projetos, também, podera atuar
no que tange as questdes estratégicas.

2.2.1. Funcédo de um Escritorio de Projetos

A funcdo do escritorio de projetos é
definida de acordo com a adequacdo a
estrutura organizacional e a nivel de
gerenciamento de projetos que a empresa se
propde a realizar (CRAWFORD et al., 2005).
Na literatura sdo encontradas que para definir
as funcgdes dos escritdrios de projeto, existem
trés  principais areas:  desenvolvimento,
suporte e controle. As funcbes de
desenvolvimento sdo aquelas que envolvem o
recrutamento, o0  treinamento e o0
desenvolvimento dos gerentes de projeto. As
funcGes de suporte sdo aquelas que ajudam os
gerentes de projeto a fazer seu trabalho de
uma maneira melhor através do oferecimento
de assisténcia e clareza com 0s processos do
gerenciamento de projetos. As funcbes de
controle sdo aquelas da geréncia funcional e
incluem: a avaliacdo de gerentes de projeto, a
alocacdo de gerentes de projeto a projetos, a
garantia de que as entregas dos projetos sdo
produzidas e se apresentam com uma
qualidade adequada e o estabelecimento de
padroes (PATAH et al., 2009).

2.2.2. Barreiras e desafios na implantacéo
de Escritorio de Projetos

A implantagéo de escritdrios de projetos
apresenta desafios, principalmente, por estar
lidando com pessoas, mudando cultura,
criando  processos, novas  abordagens,
integrando esses elementos em todas as
unidades de negdcios, e coordenando equipes
de diferentes tamanhos, tecnologias,
complexidade e de interesses comerciais
(CRAWFORD, 2011). O PMO é uma funcéo
projetada para facilitar a gestdo dos projetos,
melhorando a gestdo de toda a empresa
através da gestdo de portfélio de projetos



ligados & estratégia empresarial. Mais do que
um escritorio e criacdo de relatorios, esta
infundindo numa mudanca cultural de toda a
organizacdo. A premissa basica para adesdo
de um PMO ¢é agir de forma réapida, mostrar
resultados dentro de seis meses, comecar, de
fato, a mudar a cultura dentro do primeiro
ano, e apontar resultados corporativos dentro
de um prazo maximo de dois anos. Vale
ressaltar, que é provavel que a implantacédo
total do PMO leve de dois a cinco anos.

Embora, recentemente, PMO seja um
recurso bem-sucedido na gestéo de projetos da
organizacdo, a légica subjacente que leva a
implementacdo bem-sucedida ainda ndo é
compreendido (AUBRY et al.,, 2010). A
implementacdo de um PMO, dentro das
organizacgdes, € uma decisdo que tem que ser
bem fundamentada, considerando que ela
muda a estrutura organizacional da empresa.
De acordo com Stanleigh (2006), a taxa de
fracasso nas implementacdes de PMO é muito
alta, superior a 75%. E, a principal razdo para
o fracasso na implementacdo deve-se ao fato
de que o PMO néo consegue demonstrar a
importancia para as organizacdes. Eles sdo
vistos como muito caro e tém contribuido
pouco para o desempenho de projetos.

Com base na literatura, observa-se que a
metodologia apresentada pelo PMI no que se
refere ao desenvolvimento de projetos
utilizando o guia PMBOK® ¢ adequada para
realizacdo dos processos de iniciagéo,
planejamento, execucdo, monitoramento e
controle, e encerramento. Assim, a utilizacdo
dos procedimentos apresentados pelo guia se
faz necesséria para a busca do sucesso dos
projetos a serem desenvolvidos.

A proposta de Kerzner (2006), quando
trata o Escritério de Projetos de Grupos de
Clientes, parece adequada para implantagédo
na administracdo aeroportudria de um
aeroporto de médio porte, por tratar-se de uma
estrutura organizacional funcional, onde o
Escritorio de Projetos Aeroportuario (EPA)
deverad se integrar com as diversas areas da
administracao.

Os conceitos de Crawford (2011), que
coloca a sugestdo de adotar o Escritorio de
Projetos do tipo Nivel 1 — Escritorio de
controle de um projeto Unico, geralmente de
grande porte e complexidade, com vistas a

buscar resultados em curto prazo, como forma
a promover a integracdo da equipe com o0
gerenciamento de projetos, e motivando
atraves dos resultados de melhoria obtidos,
também parece adequada, quando tratamos de
uma empresa de capital publico, onde os
resultados em curto prazo sdo necessarios para
melhoria da gestdo empresarial.

3. METODO DA PESQUISA

A pesquisa em foco é de abordagem
qualitativa, considerando que ndo ha
preocupacdo na quantificacdo de variaveis,
tampouco a estrutura e os elementos da
estrutura do objeto de estudo. A pesquisa
procura, através da interpretacdo dos dados
levantados, descrever a proposta apresentada
no objetivo geral.

Foi adotado o estudo de caso para
investigar e buscar a solugéo para o problema
proposto. Para isso, o trabalho foi dividido em
sete etapas:

1. Definicdo do problema de pesquisa

Para definicdo do problema a ser
pesquisado, procedemos a uma analise da
conjuntura atual da aviagdo civil. Nesse
contexto, foi identificado que o aumento da
demanda na aviagdo civil pelo transporte
aéreo, superior a 50% nos ultimos cinco anos,
tem feito com que os aeroportos brasileiros
atinjam sua capacidade de operacdo. Ao
mesmo tempo que a sociedade utiliza mais o
transporte aéreo, crescem as cobrangas por
melhorias na infraestrutura dos aeroportos.

2. Apresentacdo dos objetivos da pesquisa

Visando a solugdo do problema
pesquisado, adotou-se como objetivo geral a
apresentacdo de uma proposta de estrutura
organizacional e procedimentos operacionais
para a implantacdo de um escritério de projeto
que visa ao gerenciamento dos projetos de
melhoria de uma empresa aeroportuaria de
médio porte.

3. Construcao do referencial tedrico

Para formacdo do referencial teorico,
buscou-se realizar uma pesquisa com base em
livros, revistas, outros trabalhos, artigos, meio
eletronico, publicados em sites de periodico,
bases de dados como Periddicos Capes,
Scielo, Web of Knowledge, SciVerse Scopus,
entre outros, e, em casos praticos, pertinentes



ao tema abordado, focando: gerenciamento de

projeto; e escritdrio de projetos.

Em relacdo a pesquisa de artigos
relacionados, essa foi realizada nas bases de
dados citadas anteriormente, utilizando como
palavras-chave: airport, project management,
project management office, project office. O
critério para ordenacdo dos artigos foi por
relevancia. A partir desses artigos, outros
artigos citados foram utilizados para
construgdo do referencial tedrico. Para a
formatacdo de cada tema pesquisado,
utilizaram-se, no minimo, cinco artigos
relacionados. Em conjunto com a formacéo do
referencial tedrico, buscou-se verificar a
existéncia de trabalhos para implantacdo de
escritorio de projetos em outras entidades de
administracdo publica ou privada.

4. Anédlise do modelo de producdo de
servico de um aeroporto de médio porte
no Brasil

Para  conhecimento da  estrutura
organizacional do estudo de caso em tela, foi
feita pesquisa no site institucional da empresa,
onde foram identificados: a constituicdo da
empresa, 0S objetivos, atuacdo, negocio e
missdo empresarial. Verificaram-se, ainda, a
estrutura organizacional, identidades
corporativas e politicas empresariais.

Para o desenvolvimento do estudo de
caso, foi realizado no periodo de junho de
2012 a julho de 2013, sendo escolhido o
Aeroporto Internacional de Natal — Augusto
Severo, situado em Parnamirim/RN, por se
tratar no periodo de um aeroporto de médio
porte no Brasil, além da facilidade na
pesquisa, ja& que o pesquisador trabalha
diretamente no local pesquisado. Ademais, foi
efetivada, também, uma pesquisa no site
institucional da empresa, apresentando um
breve historico sobre o aeroporto, os dados
sobre o complexo aeroportuario, € 0
crescimento do sitio aeroportuario.

Quanto a andlise do modelo de
producdo de servi¢co, o conhecimento partiu
de observacdes diretas, buscando o melhor
entendimento da operacdo do aeroporto, com
foco na observagdo do funcionamento
operacional e metodologia dos negdcios.
Assim, culminou com conversas informais
com funcionérios para entendimento do
modelo de gestdo, associando a estrutura

organizacional existente para implantagéo de
um escritério de projetos de melhoria, com
base nos conceitos do PMI.
5. Elaboracdo da proposta inicial para o

Escritorio de Projetos

A proposta inicial para o Escritorio de
Projetos de  melhoria -  estrutura
organizacional e procedimentos operacionais
— para implantacdo na administragdo
aeroportuaria foi levada a efeito com base no
referencial tedrico, considerando outros
trabalhos desenvolvidos para implantacdo de
escritorios de projetos em entidades de
administracao publica ou privada, em reunides
com o orientador do mestrado, bem como no
projeto de elaboracdo de proposta de
estruturacdo de um Nucleo de Ideacdo na
UFRN, desenvolvido pela Engenheira de
Producéo, coordenado por um Prof. Dr., com
contribuicdo deste pesquisador e de dois
engenheiros de producéo.
6. Validacdo da proposta inicial para o

Escritorio de Projetos

Com a proposta elaborada, procurou-se
apresentar através de focus group para a
administracdo aeroportudria em estudo, com
participacdo de um extrato compreendido pelo
Superintendente e representantes das areas de
Operacoes, Seguranga, Seguranga
Operacional, Manutencdo, Meio Ambiente,
Qualidade, Recursos Humanos, Comercial,
Logistica e Cargas, e, Engenharia, para
realizacdo de uma analise critica da proposta
apresentada, a fim de identificar possiveis
obstaculos internos e externos que possam
dificultar ou impedir a implantacdo do
escritorio de projetos, bem como aferir
sugestdes de melhoria para a proposta.

O focus group seguiu o seguinte roteiro:
a) Apresentacdo sucinta do Projeto, visando
esclarecer sobre o tema desta pesquisa.
b) Apresentacdo da proposta inicial para o
Escritorio de Projetos para implantagdo na
administracdo aeroportuaria, incluindo a
estrutura organizacional, os procedimentos
operacionais e diretrizes para implantagéo.
c) Abertura para os participantes realizarem
uma analise critica da proposta, identificando
adequacdo ou oportunidades de melhoria
guanto ao posicionamento do EPA na
Estrutura Organizacional da administracdo
aeroportudria, a prépria estrutura



organizacional do EPA, possiveis obstaculos
internos e externos que possam impedir ou
dificultar a implantacdo do escritério de
projetos, as diretrizes para implantacdo, além
da opinido quanto a viabilidade para
implantacéo da proposta.

A realizagdo do focus group foi
necessaria para validacdo da proposta inicial,
com participacdo da equipe técnica de gestdo
da administracdo aeroportuaria, com vistas a
adequacdo da proposta, considerando a
vivéncia desses no que tange ao
desenvolvimento dos projetos.

7. Analise dos dados obtidos e apresentacao
da proposta para o Escritério de Projetos

Os resultados obtidos pelo presente
trabalho tratam de uma interpretacdo do
pesquisador, com afericdo dos conceitos
embasados no referencial tedrico, montando a
proposta com base nesses conceitos, em
opinides especializadas, e no contexto
apresentado pela administracdo aeroportuaria,
e validada através de um focus group
realizada com partes interessadas e envolvidas
nos processos de melhoria.

As sugestBes e opinides apresentadas,
no focus group, foram avaliadas, e, em
seguida, feitas as adequacBes necessarias para
a proposta, formatando a proposta final para
implantacdo do escritério de projetos como
ferramenta de apoio & administracao.

4. ESTUDO DE CASO - A INFRAERO
NATAL

O Aeroporto Internacional Augusto
Severo fica localizado no municipio de
Parnamirim (RN), a 18 km da cidade de Natal.
Na época da aplicacdo da pesquisa era o
principal aeroporto do Rio Grande do Norte,
sendo substituido em 2014 pelo Aeroporto
Internacional Governador Aluizio Alves.

4.1. Estrutura Organizacional

A organizagdo funcional classica é uma
hierarquia em que cada funcionario possui um
superior bem definido. No nivel superior, 0s
funcionarios séo agrupados por especialidade,
como producdo, marketing, engenharia e
contabilidade. As especialidades podem ser
subdividas em organizacOes funcionais, como
engenharia mecénica e elétrica. Cada

departamento em uma organizagdo funcional
fard o seu trabalho do projeto de modo
independente (PMI, 2012).

De acordo com as definicdes
apresentadas pelo PMI, entende-se que a
Infraero, entdo responsavel pela administracéo
da infraestrutura do Aeroporto Internacional
Augusto Severo, em Parnamirim/RN — podia
ser definida como uma administracdo com
estrutura organizacional funcional (Fig. 4.1).
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Figura 1 Estrutura Organizacional do Aeroporto
Internacional Augusto Severo

4.2. Modelo de Producéo de Servicos

Inicialmente, é importante ressaltar que
alguns servicos sdo produzidos sob a
responsabilidade das companhias aéreas
(vendas de passagens; recebimento, guarda e
transporte e devolucdo de bagagens aos
passageiros; controle de acesso as aeronaves;
servigos  internos), orgdos  reguladores
(controle de imigracdo/emigracdo, servicos
aduaneiros, controle da fauna/flora, entre
outros  servicgos), e concessionarios
(alimentacdo,  outros  servigcos).  Para
entendimento do modelo de producdo de
servicos de um aeroporto, relacionado com a
disponibilizagdo da infraestrutura, faz-se uma
observacdo direta de alguns pontos
considerados relevantes para receptividade
dos usuérios e operacao aeroportuaria.

1. Check-in
2. Salas de embarque e desembarque de
passageiros
3. Controle de imigracéo
4. Aeroshopping
5. Praca de alimentacéo
6. Sagudo
7. Outras facilidades

E possivel observar que o aeroporto é
uma indastria de servicos, que possui certa
complexidade das operacfes. Os servicos sdo
dependente do fluxo de passageiros, e esse
varia durante todo o dia. No Aeroporto
Internacional Augusto Severo, o fluxo de



passageiros se concentrava principalmente no
turno vespertino e na madrugada.

5. PROPOSTA DO ESCRIT'C')RIO DE
PROJETOS AEROPORTUARIOS

As configuragdes de estruturas de
gerenciamento de projetos devem  ser
analisadas considerando a estratégia genérica
da corporacdo e a estratégia de manufatura,
segundo  seus critérios e  dimensdes
competitivas, e a localizacdo na matriz
volume e variedade.

O Escritorio de Gerenciamento de
Projetos devera atuar na aplicacdo dos
conceitos de gerenciamento de projetos dentro
da organizacdo, auxiliando os gerentes de
projeto e o0s times da organizacdo na
implementacdo dos  principios, préticas,
metodologias, ferramentas e técnicas do
gerenciamento de projetos.

O envolvimento da alta direcdo e o
envolvimento  dos  funcionarios  sdo
necessarios para que o processo de melhoria
continua seja acreditado por todos os que
fazem parte da comunidade aeroportuaria,
onde comentérios e sugestbes devem ser
considerados como ponto de partida para o
desenvolvimento de projetos de melhoria,
aliando motivacdo, desenvolvimento de
competéncias e flexibilidade dos funcionarios
do aeroporto a exceléncia dos servicos
prestados aos clientes.

O EPA devera ser responsavel pelo
desenvolvimento de habilidades e
competéncias de gerenciamento de projetos
dentro da organizacdo. Devendo desenvolver
relatorios consolidados de projetos, definir
métricas para supervisdo dos projetos,
comunicagdo entre as partes interessadas,
treinamentos para 0s gerentes de projetos,
ajuste da metodologia de gerenciamento de
projetos que sera adotada.

5.1. Estrutura Organizacional do EPA

Inicialmente, considerando as
observacbes quanto a estruturacdo do
Escritorio de Projetos dentro de uma
organizacdo, deve-se adotar a proposta do
Escritorio de Projetos atuando para um Grupo
de Clientes, entendendo que a administragéo
aeroportuaria possui uma  estrutura

organizacional funcional, cujo EPA devera se
integrar com as diversas areas da
administracdo. Assim, é possivel buscar um
melhor gerenciamento e comunica¢do com 0s
clientes, agrupando projetos comuns na busca
por um melhor gerenciamento e melhores
relacbes. A principio, a ideia poderia partir
para a implantacdo do EPA com uma area de
Suporte e Apoio ao Superintendente (Fig. 2),
e sua formacao se daria por uma composi¢do
de equipe multidisciplinar, variando de acordo
com as premissas e restrices dos projetos, e
alinhada com a determinada area.

SUPERINTENDENCIA EPA
SEGURANCA E
SAUDE DO
TRABALHO

ESCRITORIO DE
PROJETOS
AEROPORTUARIOS

(COORDENACAO = - COORDENACAO
GERENCIA DE GERENCIA ) e COORDENACAO DE smuuﬁu ENCARREGADORIA
OPERAGOES COME (CIAL EFINANCAS DE MANUTENCAO OPERACIONAL Lk

COORDENAGAQ|

COORDENAGAQ DR LOGISTIOA
DE CARGA

DE OPERACOES.

DE SEGURANCA

Figure 2 Estrutura Organizacional com a
implantacdo do EPA na administracéo
aeroportuaria

Visando alcancar resultados a curto
prazo, como forma de promover a integracdo
das equipes com o gerenciamento de projetos
a proposta de trabalho do EPA iniciard com
projetos Unicos por vez.

A proposta de EPA para implantacéo
na administracdo aeroportuaria de um
aeroporto de médio porte ndo trata de uma
equipe dedicada ao Escritério de Projetos; ela
tem como estrutura organizacional formatada
através de trés comissdes: Gestora, de Projeto
e de Controle, podendo contratar especialista
técnico para dar suporte as comissoes.

COMISSAO
DE GESTAO
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COMISSAO E COMISSAO DE

v

.
.
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S
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Figure 3 Proposta para Estrutura Organizacional
do Escritério de Projetos Aeroportuario



A proposta da Estrutura Organizacional
para 0 EPA (Fig. 3) considera a proposta da
Infraero quanto trata do acompanhamento de
projetos — Gestores e fiscais operacionais e
administrativo, que, nessa proposta, €
representada pela Comissdo de Gestéo,
Comisséo de Controle, acrescida da Comisséo
de Projetos, além da ligacdo direta entre as
comissfes que proporciona uma maior
facilidade de comunicacgéo, ja que melhora a
agilidade na tomada de decisdes.

A Comissdo de Gestdo sera formada
pelo Superintendente do Aeroporto — sponsor
dos projetos de melhoria que serdo
desenvolvidos no aeroporto, representante(s)
da area de desenvolvimento do projeto e areas
afins, sendo essa comissao responsavel pelas
tomadas de decisdo quanto ao planejamento e
execucéo dos projetos pelo EPA.

A Comissdo de Gestdo tera a
responsabilidade de gerir os projetos, com
autonomia para autorizar o inicio, suspensdo
e/ou cancelamento do projeto, quando achar
conveniente, bem como solicitar uma
priorizacdo de um projeto em detrimento do
outro, mesmo quando ambos estiverem em
execucdo, a fim de buscar o alinhamento ao
Mapa Estratégico da empresa.

A Comissdo de Projetos sera
responsavel pela captacdo das ideias para
projetos de melhoria e desenvolvimento dos
projetos aprovados pela Comissdo de Gestéo.
Essa comissdo sera a responsavel pela
operacionalizacdo do Escritério de Projetos.
Esta ser4& composta, inicialmente, pelo
Coordenador de Projetos, designado pela
Comissdo de Gestdo e um auxiliar técnico
para apoio as atividades desenvolvidas pelo
EPA. Esse Coordenador de Projetos deve ser
um profissional com experiéncia na area de
gerenciamento de projetos.

Para a funcdo do Coordenador de
Projetos da Comissdo de Projetos, €
necessario que o colaborador tenha um bom
conhecimento da area de Gerenciamento de
Projetos, ndo, necessariamente uma especifica
formacéo profissional, mas um conhecimento
pessoal e técnico para a pratica das atividades.

Para a execucdo de projetos que
exigirem a contratagdo de um servigo, serd
designada uma relacdo com os fiscais desse
contrato. E essa designacdo é formalizada

através de Ato Administrativo, a ser emitido
pelo gestor responsavel pelo contrato.

Quanto ao papel da Comissdo de
Controle, essa terd a funcdo de fiscalizar o
desenvolvimento das atividades do EPA, a
partir do processo de iniciacdo, planejamento,
execucdo do projeto, monitoramento e
controle, e encerramento, buscando sempre 0s
objetivos que foram delineados, bem como a
estratégia empresarial da Infraero.

A Comisséo de Controle sera designada
pela Comissdo de Gestdo, devendo ser
formada por uma equipe multidisciplinar,
representada pela area idealizadora do projeto,
a éarea de atuacdo onde o projeto serd
implantado, por representante da area de
administracdo, seguranca e saude do trabalho
e da area de manutencdo e/ou engenharia,
podendo ainda, ser convidado(s) profissionais
de outras areas de controle.

A Comisséo de Controle devera ter livre
acesso a todas as informacdes, e contato direto
com as demais comissdes. ldentificados
desvios quanto ao ajuste do projeto, esses
deverdo ser registrados e tratados de forma
que ndo comprometa 0 andamento projeto.

A opinido especializada tem a funcéo de
analisar as entradas para o desenvolvimento
do projeto, podendo ser aplicadas a qualquer
detalhe técnico e de gerenciamento durante o
processo de desenvolvimento, fornecendo
consultoria especializada ou preenchendo um
papel especifico, como instalacao,
personalizacdo, treinamento ou suporte.

5.2. Procedimentos Operacionais do EPA

A proposta de funcionamento do EPA
de  melhoria para a administragio
aeroportuaria foi estruturada levando em
consideracdo o referencial tedrico apresentado
no trabalho, outros trabalhos relacionados
com o tema da pesquisa e no estudo de caso
efetivado no Aeroporto Internacional Augusto
Severo. Diante disso, alguns pontos devem ser
estabelecidos, tais como: método de captacao,
coleta, organizacdo e registro das ideias para
0s projetos de melhoria, aprovagao das ideias
para realizacdo do detalhamento, estruturagéo,
planejamento, execugdo, monitoramento e
controle do desenvolvimento dos projetos e
encerramento dos projetos.



A relacdo dos métodos operacionais do
EPA junto aos processos de iniciacao,
planejamento, execucdo, monitoramento e
controle, e encerramento sdo apresentados
através da Figura 4.

Segundo o PMI (2012), os projetos
acontecem em decorréncia de uma das Seis
necessidades ou demandas: demanda do
mercado; necessidade empresarial; solicitacdo
do cliente; avango tecnoldgico; exigéncia
legal; necessidade social.

Fluxograma dos procedimentos
operacionais do EPA

CAPTACAD ORGANIZAGAO
DAS IDEIAS DAS IDEIAS

INICIAGAO

ENCAMINHAMENTO DAS
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DAS IDEIAS

SELEGAO DE IDEIAS

ELABORAGCAO DO TAP

PLANEJAMENTO, PLANEJAMENTO

EXECUGAO,
MONITORAMENTO

ECONTROLE MONITORAMENTO E CONTROLE

PADRONIZACAO DOS
PROCESSOS
MELHORADOS

ACOMPANHAMENTO
POS-PROJETO

ENCERRAMENTO

FINALIZACAO DO
PROJETO

DIVULGAGAQ DOS
RESULTADOS
ALCANGADOS COM 0S
PROJETOS

FIM —

Figure 4 Fluxograma dos procedimentos
operacionais do EPA.

A captacdo das ideias de melhoria pode
ser apresentada de forma genérica ou
especifica. Cabera a Comissdo de Projetos
organiza-la e realizar um estudo de
viabilidade para confirmar se o projeto é
viavel, analisar a probabilidade de éxito,
examinar a viabilidade do projeto do projeto,
analisar questdes técnicas relacionadas ao
projeto, se a tecnologia sugerida é viavel,
confiavel e facil de incorporar a atual
estrutura tecnologica da organizagéo.

0 planejamento, execucéo,
monitoramento e controle serdo desenvolvidos
com base nos conceitos apresentados no

PMBOK (2012), e estardo sob a
responsabilidade da Comissdo de Projetos,
que ficard responsavel pela assessoria as
equipes responsavel pela execucdo do projeto,
administrando a necessidade ou n&o da
realizacdo de treinamentos, visando ao
alcance dos objetivos do projeto.

Dentro da etapa de monitoramento e
controle, a Comissdo de Projetos deverd
desenvolver relatorios consolidados de facil
entendimento para apresentacdo a Comissao
de Gestéo. Os relatdrios e métricas das metas,
situacdo atual, performance e tendéncias dos
projetos devem ser consolidados para que a
administragcdo tenha conhecimento do valor
agregado dos projetos. Esse relatério deve
conter: uma viséo do todo; detalhamento via
“drill drown”; relatérios intuitivos; e,
relatorios customizados.

A fase de encerramento podera incluir
uma avaliacdo através de uma Matriz de
Avaliacdo, contendo informacdes referentes a
diversos aspectos a serem verificados nos
projetos fechados, tais como: problemas
detectados, aprendizados adquiridos, impactos
gerados, necessidade de mudancas e
resultados obtidos. Essa Matriz de Avaliagédo
dara origem a um Relatério de Avaliacdo do
Projeto, em que ficardo registrados os pontos
positivos e negativos dos projetos, aléem das
recomendacg6es de melhoras.

6. CONSIDERACOES FINAIS

Entender 0 funcionamento
administrativo da organizacdo foi necessario,
visto que a proposta implica, necessariamente,
uma mudanca da cultura organizacional,
metodologia de execucdo dos processos, além
dos possiveis obstaculos internos e externos
que podem surgir no processo de
implementacdo do EPA.

O processo de validagdo da proposta do
EPA junto aos gestores da administragdo
aeroportudria foi muito importante, a vivéncia
dos participantes do focus group auxiliou,
principalmente, na identificacdo dos possiveis
obstaculos para implementacdo da proposta,
na necessidade de ajustes na formacéo das
comissdes do EPA, e dos procedimentos
operacionais julgados validos dentro da
melhoria da proposta.



Foi possivel identificar, também, através
da validacdo, a viabilidade para implantacédo
do EPA demonstrada pela autoridade
aeroportuaria, sugerindo a apresentacdo da
proposta em nivel Regional. Para uma
possivel replicagdo da ideia em outros
aeroportos de médio porte, ou ainda, de um
maior porte, considerou-se que a estrutura
organizacional é semelhante; com isso,
buscou-se a eficiéncia na administracdo
aeroportuéria e no desenvolvimento de novos
projetos de melhoria da gestdo, além da
melhoria do posicionamento dos aeroportos
brasileiros em nivel mundial.

N&o ha manual de implementacdo de
Escritorio de Projetos em organizacGes. Cada
organizacdo é diferente da outra; para isso,
desenvolveu-se a proposta alinhada com a
estratégia empresarial. A iniciacdo da
implementacdo do EPA, através da realizacao
de curto prazo e baixo custo, apresenta-se
como essencial para a sobrevivéncia desse,
fazendo com que os resultados alcancados
motivem a organizacgdo para 0
desenvolvimento de novos projetos.
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