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Resumo

IRIA, Fernando dos Santos, 4daptacio de uma Metodologia de Gerenciamento de Projetos para
Empresas de Manufatura que Trabalham sob Encomenda, Campinas, Faculdade de
Engenharia Mecanica, Universidade Estadual de Campinas, 2004. 85 p. Dissertag8o de
Mestrado Académico.

O gerenciamento de projetos assume um papel cada vez mais importante nas atividades
empresariais nos dias de hoje. Em empresas de manufatura que trabalham em um ambiente sob
encomenda, 0s projetos tém um papel primordial na sobrevivéncia da organizag#o, pois eles sio
seu principal produto. Assim, estas empresas devem possuir uma sistematica eficiente para o
gerenciamento de seus projetos, a fim de atender aos padrdes, cada vez mais limitados, de custo,
prazo e qualidade de seus clientes. Este trabalho apresenta a adaptagdo de uma metodologia de
gerenciamento de projetos para estas empresas, principalmente para as de pequeno e médio porte,
que objetiva a diminuigiio do ciclo de vida de seus projetos. A metodologia base do trabalho ¢ a
desenvolvida pelo PMI® para projetos genéricos, porém adaptada para a administracio de
projetos de manufatura. Foi realizada uma aplicagio pratica do método Proposto em uma empresa
de médio porte. A andlise dos resultados revelou significativas melhoras nos processos da

organizag8o, e conseqiientemente nos seus indicadores de desempenho.

Palavras Chave
- 1. Plancjamento dos recursos de manufatura; 2. Planejamento da produgio; 3.
Metodologia; 4. Administragio de Projetos.



Abstract

IRIA, Fernando dos Santos, Customization of a Project Management Methodology for Engineer
to Order Manufacturing Enterprises, Campinas, Mechanical Engineering Faculty, State
University of Campinas, 2004. 85 p. Master of Science Thesis.

Project Management has became more and more important in today business activities. In
engineer to order manufacturing companies, projects have a substantial role to the organization
survival, because they are its main product. Thus these companies must have an efficient project
management methodology to meet the client standards of cost, time and quality, which are more
and more restricted. This work presents a customization of a project management methodology
for these companies, specially small and mid-sized ones, which focus on reducing the life cycle
of its projects. The founding methodology of this work is the one developed by PMI® for generic
projects, however customized for the administration of manufacturing projects. A practical
application for the proposed method was performed in a medium sized enterprise, The analysis of
the results revealed significant improvements on the organization processes, and in consequence

on its performance indicators.

Key Words .
- 1. Manufacturing resources planning; 2. Production planning; 3. Methodology; 4. Project
Management.
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Capitulo 1

Introducio

No tltimo século, a sociedade contempordnea passou da fase industrial para a fase do
conhecimento, em que o principal ativo das empresas ¢ mensurado cada vez mais pelo
conhecimento e ndo mais pelo ativo fisico, como maquinas e equipamentos. Assim, existe uma
necessidade crescente para as empresas deste novo milénio de se adaptarem as rapidas mudangas
que ocorrem no ambiente dos negocios, € esta é a caracteristica essencial mais marcante das

atividades empresariais de hoje.

Para as empresas de. pequeno € médio porte o cenario nio ¢ diferente. Se por um lado a
quantidade cada vez maior de fusdes e aquisicdes cria grandes conglomerados, por outro a
terceirizagiio de suas atividades produtivas é uma tendéncia crescente que cria oportunidades para
outras empresas se desenvolverem, principalmente na 4rea de manufatura (Gomes et af., 2003;
Gomes, 2004).

1.1 Justificativa

Apesar da constante ascensfo do uso de ferramentas e praticas de gerenciamento de
projetos (Vargas, 2004), grande parte do universo das empresas nacionais, especialmente as de
pequeno e médio porte, ndo possui um controle eficiente de seus projetos, incluindo aquelas que
tém projetos como seu principal produto. Este fato é evidenciado através de um estudo realizado
pela segdo do Rio de Janeiro do PMI® em que 72% dos projetos realizados pelas empresas
analisadas tiveram seus prazos prorrogados (Project Management Institute, 2003b), Assim, sem



um controle eficiente da forma como os recursos estio sendo alocados nos projetos, corre-se o
risco de desperdicar boa parte destes recursos em projetos que ndo trarfio o retomo esperado,
deixando de lado outros cujo rendimento ¢ muito maior, porém de urgéncia menor. Além disso,
um sistema de controle de projetos poderé indicar atrasos na entrega dos produtos antes que elas
acontegam, melhorando assim sua velocidade e seu indice de entregas no prazo, critérios

competitivos ganhadores de pedidos entre as empresas fornecedoras de servigos.

Dentro do conjunto de empresas citado acima, as organizagdes da drea de manufatura que
trabalham sob encomenda tém, em geral, graves problemas de ociosidade dentro do ciclo de vida
de seus projetos (Franga de Paula, 2001), ou seja, o tempo produtivo gasto no projeto é muito
menor do que o tempo de espera, seja em filas na produgfio esperando até que o recurso esteja
disponivel, ou na espera de processos burocraticos. Assim, a principal conseqgiiéncia para a
empresa € a baixa eficiéncia de entrega de projetos no prazo combinado, o que resulta em

descontentamento por parte do cliente e também em perda de receita para a empresa.

Assim, preparar-se para alcangar o padriio de atendimento dos clientes é dar forte énfase na
organizagdo dos processos internos e principalmente no gerenciamento de seus projetos, para que
as atividades planejadas alcancem os requisitos do projeto e por conseqiiéncia satisfacam as

necessidades dos clientes.

E neste ambiente que esta pesquisa se encaixa, através da realizagfio de um trabalho de
investigaclo aplicada, em que se espera desenvolver um método que possa ser empregado para a
melhoria da produtividade e redugfio no ciclo de vida de projetos em empresas manufatureiras

que trabalham sob encomenda, principalmente para aquelas de pequeno e médio porte.

Além disso, € importante salientar a caréncia de um método para gerenciamento de projetos
em empresas da drea de manufatura que trabalham sob encomenda, fundamentalmente em
empresas de pequeno e médio porte. Tal fato foi verificado depois de uma extensa pesquisa
bibliografica, em que nfio foram encontrados trabalhos nesta 4rea. Algumas pesquisas
encontradas abordavam o tema do ponto de vista apenas do planejamento e controle do processo

de manufatura, como em Franca de Paula (2001), que propds um sistema de planejamento e



controle de produgdo para micro ¢ pequenas empresas do setor moveleiro utilizando como base o
PERT-CPM.

1.2 Objetivos
1.2.1 Objetivo Geral

O principal objetivo deste trabalho ¢ adaptar uma metodologia de gerenciamento de
projetos ¢ propor um método que visa reduzir o tempo de ciclo ou ciclo de vida dos projetos em

organizagbes do setor manufatureiro que trabalham em um ambiente sob encomenda.
1.2.2 Objetivo Especifice

O objetivo especifico ¢ o desdobramento do objetivo principal, que deve ser o
desenvolvimento de um método que seja simples, de baixo custo e de facil entendimento por
parte da empresa que a esteja implantando. Como conseqiiéncia da procura deste objetivo, deve-
s¢ descrever os subprocessos do método a ser implantado, os processos da empresa estudada e

indicar as mudangas propostas.
1.3 Estrutura do Trabalho

Acredita-se que os objetivos citados possam ser alcancados através de uma pesquisa
exploratoria, realizando-s¢ um levantamento bibliografico, a elaboracio do método e
posteriormente um estudo de caso. Assim, o trabalho aqui exposto devera seguir uma ordem clara

de eventos, que estdo divididos da seguinte forma:

= Revisdo da Literatura (Capitulo 2): introdugio sobre os temas que serdo abordados nos
capitulos posteriores, onde s3o expostos aspectos gerais do gerenciamento de projetos,
sistemas organizacionais e conceitos de processo, maturidade e metodologia em

gevenciamento de projetos;



~ M¢étodo Proposto (Capitulo 3): apresentagiio do método que estd sendo proposto para
resolucdo do problema, com descri¢@o detalhada de cada etapa constituinte do sistema e
dos objetivos a serem atingidos por cada uma delas;

-~ Aplicagdo do Método e Discussdes (Capitulo 4): neste capitulo alguns aspectos gerais da
empresa estudada sfo analisados. S3o também descritas as etapas de aplicaciio do
método proposto no Capitulo 3, realizando-se um estudo de caso de um projeto da
empresa; e

- Conclusbes (Capitulo 5): faz-se uma reflexfio sobre as vantagens e desvantagens do uso
do metodo apresentado, expondo as ligSes aprendidas do seu processo de

desenvolvimento ¢ aplicac3o, e também sfo propostos temas para trabalhos posteriores.
1.4 Limitacdes do Estudo

Como foi explicitado nos objetivos (item 1.2), o presente estudo se propbe ao
desenvolvimento de um método que possa ser aplicado a varios tipos de empresas no nivel dos
Seus Processos, sem compromisso com as atividades operacionais da empresa, tais como custeio

do produto, operagbes de manufatura, controle de produgio, etc.

Além disso, o método aqui proposto estd limitado a empresas que trabatham sob
encomenda da area de manufatura. A figura 1.1 mostra a adaptabilidade do método em relagiio a
dois pardmetros: niimero de projetos tratados na empresa e duragio de cada projeto. Verifica-se
que a adaptabilidade ou aderéncia aumenta com a dura¢do e a quantidade de projetos. Na
realidade, para poucos projetos de curta duracdo, talvez a baixa complexidade do problema
justifique a aplicagdo de um método mais simples do que o método aqui exposto. No outro
extremo, para organizagdes que possuem muitos projetos de longa duragdo correndo em paralelo
€ imperativo que se tenha um gerenciamento eficiente, ordenado e formal na condugfio destes

projetos.
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Capitulo 2

Revisdo da Literatura

2.1 Aspectos Gerais do Gerenciamento por Projetos

O homem gerencia projetos desde os primordios da civilizagio, como pode ser provado
pelas pirdmides do Egito ou pela Muraltha da China (Frame, 1995). Entretanto, 0 Gerenciamento
de Projetos, no sentido moderno do termo, teve sua origem h4 algumas décadas. Empresas e
outras organizagdes comegaram a descobrir os beneficios de organizar o trabalho em torno de
projetos e a perceber a necessidade de integrar o trabalho através dos vérios departamentos e

profisses.

Ha m#is ou menos meio século as organizagles comegaram a aplicar ferramentas e técnicas
sistemdticas de gerenciamento de projetos em empreendimentos complexos. Um dos primeiros
projetos conhecidos a utilizar tais técnicas foi o projeto Manhattan, da primeira bomba atdmica
do mundo. Na década de 50, a Marinha Norte Americana utilizou modernas metodologias de
gerenciamento de projetos no projeto do missil ¢ submarino Polaris (Meredith e Mantel Jr.,
2002). Durante as décadas de 60 e 70 o Departamento de Defesa da NASA e grandes companhias
de engenharia e de construgio utilizaram os principios e ferramentas de gerenciamento de
projetos em seus projetos de grande orgamento. J4 na década de 80, setores manufatureiros e de
desenvolvimento de softwares também comegaram a adotar e implementar sofisticadas praticas
de gerenciamento de projetos. Entretanto, foi somente na década de 90 que as teorias, ferramentas
e técnicas foram amplamente adotadas por diversas industrias e organizacdes.



Assim, essa crescente demanda por uma gestio por projetos levou 4 criagdo, em 1969 nos
Estados Unidos, de um instituto voltado ao assunto, chamado de Project Management Institute
(PMI®). O PMI® ¢ uma associagfo profissional sem fins lucrativos, dedicada ao fomento e
avango do estado-da-arte no gerenciamento de projetos. Com mais de 125.000 membros em 140
paises, 0 PMI® ¢ hoje a maior e mais respeitada associagdio profissional de gerenciamento de
projetos sem fins lucrativos no mundo (Project Management Institute, 2004). Da reunido e
sistematizacio do conhecimento na disciplina, o PMI® publicon 0 PMBOK® (Project
Management Body of Knowledge), que, atualmente, € um dos mais éonhecidos e utilizados guias
do gerenciamento de projetos no &mbito internacional. Este manual divide a disciplina de
gerenciamento de projetos em nove 4reas de conhecimento: gerenciamento da integracio,
gerenciamento do escopo, gerenciamento do tempo, gerenciamento dos custos, gerenciamento da
qualidade, gerenciamento da comunicagfio, gerenciamento do risco, gerenciamento dos recursos

humanos e gerenciamento de aquisiges.

Existem outras associages internacionalmente conhecidas, tais como IPMA, que é uma
entidade sem fins lucrativos sediada na Suiga, e a PRINCE®, fundada pela Agéncia Central de
Computadores ¢ Telecomunicagdes (CCTA) britanica, cuja metodologia ¢ muito utilizada no
Reino Unido. Além disso, em 1997 a ISO (International Organization for Standardization)
publicou a norma ISO 10006, cujo objetivo & servir como guia para a aplica¢do da qualidade no
gerenciamento de projetos, tanto nos processos quanto no produto do projeto (Associacdo

Brasileira de Normas Técnicas, 2001).

Como foi visto anteriormente, o Gerenciamento de Projetos nfo é uma disciplina
totalmente nova; ele retine o conhecimento e ferramentas hi muito utilizadas em outras areas da
administracio. A novidade vem da reunifio deste conhecimento em uma s0 metodologia. Porém,
para falar de metodologia e gerenciamento de projetos, primeiramente ¢ necessario definir o que

se entende por projeto.



2.1.1 Projeto

No dia-a-dia todas as pessoas lidam com projetos, alguns mais complexos outros mais
simples, como ir 20 supermercado ou reformar a casa. Por isso, todos de alguma forma gerenciam
projetos. Segundo Meredith e Mantel Jr. (2002), os projetos sfio caracterizados segundo alguns
atributos:

— Propésito (ou objetivoj: o projeto geralmente € realizado somente uma vez com
resultados finais desejados bem definidos. Pode ser dividido em subtarefas que devem
ser concluidas para atingir seus objetivos;

~ Ciclo de vida: assim como entidades organicas, projetos possuem ciclo de vida com
datas estabelecidas de inicio e final (serd discutido methor no item 2.1.3);

~ Interdependéncias: existe uma freqiiente interagdo de projetos com outros projetos
sendo executados dentro de uma mesma organizagdo. Entretanto, 0s projetos sempre
interagem com as operagdes continuas da organizagio que o sedia;

- Unicidade: todo projeto tem alguns elementos que s#io Gnicos, por isso dois projetos
podem ser similares, mas nunca iguais;

~ Conflito: caracteristica inerente ao projeto, ele nasce da necessidade do projeto competir
com 0s dcpartaméntos funcionais por recursos. Em ambientes de multiprojetos (vérios
projetos ocorrendo a0 mesmo tempo), 0s projetos concorrem entre si por recursos, o que

leva a2 um problema ainda mais sério.

Kerzner (2001) coloca ainda que uma caracteristica basica a todos os projetos € o uso de
recursos humanos e nfo humanos. Além disso, na pratica os projetos tm restrigdes quanto a
tempo, custo ¢ desempenho (soma de escopo e qualidade). Estes parimetros desempenham um
importante papel nos projetos, sendo chamados de: triple constraint (tripla restricdio) (Frame,
1995). Além disso, eles estdo totalmente relacionados como pode ser observado na figura 2.1. O
tridngulo representa tal relacionamento, pois qualquer mudanga em uma das arestas (pardmetros)

reflete sobre as demais.



Assim, pode-se definir um projeto como sendo um empreendimento finico, caracterizado
por uma seqiiéncia de atividades tempordrias, que tem por objetivo atingir um resultado claro e

definido dentro de pardmetros pré-definidos de recursos, tempo, custo e qualidade.

PV Sy,

& %

Figura 2.1: Pardmetros de um projeto. Adaptado de Kerzner (2001).

Dessa forma, para que um projeto seja considerado um sucesso, o atendimento do seu
objetivo pode ndo ser suficiente, pois este conceito depende fortemente do referencial adotado,
assim como o conceito de beleza (Cleland e Treland, 2002). Kerzner (2001) define um projeto de
sucesso como atingindo os seguintes objetivos: dentro do custo, dentro do prazo, no nivel
requerido de desempenho, tendo utilizado os recursos efetivamente e eficientemente e finalmente
aceito pelo cliente. No entanto, a aceitagio de um projeto pode acontecer, mesmo ndo se
atingindo os resultados relativos aos custos e prazos (Cleland e Ireland, 2002). Além dos fatores

citados acima, outros fatores que evidenciam o sucesso de um projeto podem ser relacionados:

Os interessados no projeto estdo satisfeitos com o trabalho realizado;

~ Conseguiu-se lucro com o trabalho executado no projeto;

O trabalho do projeto resultou em avangos tecnoldgicos que prometem dar 3 empresa

uma vantagem competitiva; e

1

Os membros da equipe do projeto acreditam que participaram de uma experiéncia

valiosa.



Entretanto, ¢ importante frisar que existe uma diferenga entre desempenho e conformidade
em projetos, conforme coloca Maylor (2001). Estas duas métricas sio comparadas na tabela 2.1 2
seguir, em relagdo aos parimetros de custo, tempo ¢ qualidade dos projetos.

Tabela 2.1: Medidas de conformidade e desempenho do sucesso do projeto (Maylor, 2001).

Pardmetro Tempo Custo Qualidade

Conformidade Como planejado Como orgado Como especificado

Desempenho 0O mais rapido possivel O mais barato possivel Max:mizcajgcilczznfeatisfagao

Néo existe uma formula para que se obtenha sucesso em um projeto. A adogio de
metodologias, técnicas ¢ ferramentas pode aumentar as chances de sucesso. Pinto ¢ Kharbanda
(1996) enumeram uma lista de atividades que nfio devem ser conduzidas em projetos, ou

aumentam-se os riscos de fracasso. Alguns deles sfo os seguintes:

- Falta de planos de contingéncias;

~ Nunca admitir que um projeto € um fracasso;
- Nio condugfo de revisdes pos-projeto;

~ O projeto tem uma lideranga fraca;

- Nao condugo de estudos de viabilidade;

- Deixar novas idéias morrerem sem atencio devida.
2.1.2 O Gerenciamento de Projetos e sua Importiincia

A iniciagdo de um projeto tem um proposito bésico: atingir um objetivo claro e definido.
Portanto, a raz&o para se organizar esta tarefa como um projeto é focar a responsabilidade pelo
cumprimento dos objetivos em uma pessoa ou um pequeno grupo, mesmo que este ndo tenha
autoridade consistente com seu nivel de responsabilidade (Meredith ¢ Mantel Jr., 2002).
Entretanto, somente depositar a responsabilidade em uma pessoa dificilmente fard com que o
projeto se desenvolva, pois existe um longo caminho para se atingir o objetivo do projeto. E
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necessario que o responsével pelo projeto possua o conhecimento de técnicas e habilidades paraa

uma conduggo ou gerenciamento eficiente dos projetos.

Dessa forma, pode-se definir o gerenciamento de projetos como sendo a aplicagdo do
conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas a0 longo do ciclo de vida do projeto, a fim de

satisfazer as necessidades e expectativas dos Stakeholders de um projeto.

Os Stakeholders do projeto s@o individuos e organizacdes que estdo ativamente envolvidos
nele, ou aqueles cujos interesses podem ser afetados, com o final do projeto, negativa ou
positivamente, podendo inclusive influenciar nos seus resultados (Project Management Institute,
2000) . Em um projeto de urbanizagio de uma praga, por exemplo, os envolvidos variam desde a
prefeitura que estd realizando a obra, passando pelos vizinhos do local, até as pessoas que
transitardo pela praga remodelada.

A importancia do gerenciamento de projetos vem crescendo nos Gltimos anos. Uma
pesquisa realizada pela consultoria Standish Group, que avalia o desenvolvimento de projetos na
area de tecnologia da informago em empresas norte-americanas, mostra que em 1994 os projetos
excediam o seu prazo inicial em 222%, enquanto que em 2000 esta porcentagem passou para
63%. J4 com relagiio ao custo, os projetos excediam seu custo inicial em 189% em 1994,
passando para 45% no estudo de 2000 (Chaos, 2000). Tamanha melhora nos resultados dos
projetos ¢ creditada ao crescente uso de praticas de gerenciamento de projetos. Tal fato também &
evidenciado por Meredith ¢ Mantel Jr. (2002), que, baseado nas suas experiéncias, atribuem a
organizagbes usudrias do gerenciamento de projetos melhor controle, methor relagio com seus
clientes, tempos de desenvolvimento menores, custos mais baixos, maior qualidade e
confiabilidade, entre outros. Outra vantagem do gerenciamento de projetos € que ele nio é
aplicado somente a grandes empreendimentos, de custos e complexidade elevados, podendo ser
aplicado a projetos de qualquer orgamento, complexidade ou tamanho e em qualquer linha de
negocios (Vargas, 2002).
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2.1.3 Fases e Ciclo de Vida de um Projeto

Desde sua concepgdo até sua conclusio, todo projeto passa por uma série de fases, com
caracteristicas e necessidades proprias (Keelling, 2002). O conjunto destas fases recebe 0 nome
de ciclo de vida do projeto. Assim, cada fase deve ser devidamente planejada e administrada.
Normalmente, antes que uma fase anterior termine, a seguinte j4 € iniciada, pois sempre existem
atividades que podem ser executadas enquanto a préxima fase caminha para o seu final
(Maximiano, 1997). Este processo de sobreposi¢io das fases é chamado de fast-tracking.

Em alguns casos, a entrega de subprodutos est4 atrelada ao término de cada uma das fases,
assim como a avaliag@o de desempenho do projeto.

Nao existe um entendimento entre as empresas em relagéo as fases do ciclo de vida de um
projeto, principalmente devido 4 complexidade e diversidade dos projetos. Segundo Kerzner
(2001), do ponto de vista tedrico, as fases do ciclo de vida de um projeto incluem:

~ Conceituagdo: este é o ponto de partida, o nascimento da idéia. Nesta fase analisa-se a
viabilidade do projeto e o risco (anélise preliminar);

~ Planejamento: é um refinamento da fase de concettuagdo e inicia-se quando a decisio de
prosseguir € tomada. Aqui sfio estabelecidos os parimetros reais de custo, tempo e
desempenho;

- Teste: pode ser considerada como a fase de protétipo ou projeto piloto, em que sdo
testadas as premissas adotadas na fase de planejamento:

- Implementagdo: fase em que os planos sio colocados em operagdo, ou seja, 0 projeto
comegca a ser efetivamente realizado;

— Conclusdo: esta fase inclui a preparagio para a conclusdo e entrega do projeto. Também
reune as ligdes aprendidas durante o projeto, que podem servir de entrada para projetos
futuros.
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A figura 2.2 mostra o ciclo de vida de um projeto genérico em relacdo ao nivel de recursos
consumidos pelo projeto. Verifica-se que na fase inicial ocorre um baixo nivel de dispéndio de

recursos, que atinge seu apice no final na fase de execucio.

T

/

Nivel maximo

Nivel de
Recursos

.
le—sle >le >le—s| " Tempo
Conceituagdo Planejamento Implementaciio Conclusdo

Figura 2.2: Ciclo de vida de um projeto genérico. Adaptado de Meredith e Mantel Jr. (2002).
2.2 Sistemas Organizacionais

~ As organizages podem ser definidas como grupos de pessoas que precisam coordenar suas
atividades para que os objetivos organizacionais sejam satisfeitos. Portanto, a coordenacio
apropriada sé pode ser realizada através de uma comunicagdo forte e um claro entendimento das
relagdes e interdependéncias entre pessoas (Kerzner, 2001). Uma estrutura organizacional traga
as redes de comunicacéo formal, mostra canais de comando ¢ projeta a hierarquia administrativa
(Keelling, 2002). Por isso, ela tem um papel essencial na realizagdo dos objetivos da empresa.

Geralmente projetos fazem parte de uma organizagio maior do que ele mesmo, tais como
corporagdes, agéncias governamentais, associagbes profissionais, e outros (Project Management
Institute, 2000). Assim, eles s3o fortemente influenciados pela organizagdio que os mantém e,
conseqiientemente, pela sua estrutura organizacional,

Com relagio a projetos, as estruturas organizacionais podem ser caracterizadas por um
espectro variando de funcional a por projetos, como pode ser examinado na tabela 2.2.
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Tabela 2.2: Estruturas organizacionais em projetos (Project Management Institute, 2000)

Autoridade do Gerente de

gestio de projetos

- Baixa para Moderada para | Alta para quase
Projet Pequena ou nula Limitada moderada atia total
Porcentagem do pessoal da
organizagio alecado em quase nenhuma 0 - 26% 15 - 80% 50 - 95% 85 - 100%
tempo integral ao projeto
Papel do Gerente de Projetos Tempo parcial Tempo parcial Tempointegral | Tempointegral | Tempo integral
Nomes comimns para a fungao Coordenador/ Coordenador/ | Gerente/ Execu- | Gerente de Pro- | Gerente de Pro-
de Gerente de Projetos Lider de Projetos | Lider de Projetos | tivo de Projetos | jetos/ Programas | jetes/ Programas
Pessoal administrativo da Tempo pargial Tempo pargial Tempe parcial Tempo integral ! Tempo infegral

Na estrutura funcional ocorre uma divisdo das unidades organizacionais em departamentos

(engenharia, marketing, finangas, recursos humanos, ete.). Tal estrutura tende a ser inflexivel e

lenta, além de apresentar obstaculos ao fluxo horizontal das atividades de um projeto. J4 na

estrutura por projetos, a maioria dos recursos estd alocada quase que inteiramente para projetos, e

o gerente de projetos possui uma grande parcela de autoridade e independéncia. As organizagdes

matriciais possuem caracteristicas que combinam as estruturas funcionais e por projetos,

conforme o grau de influéncia que os projetos tém na sua estrutura, podendo ser matricial leve,
balanceada ou forte (Project Management Institute, 2000). Exemplos de algumas destas estruturas

sdo colocadas na figura 2.3, com a representagfio das pessoas alocadas em projetos feita por

retdngulos preenchidos.
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Figura 2.3: Exemplos de estruturas organizacionais (Project Management Institute, 2000)
2.3 Processos no Gerenciamento de Projetos

Kerzner (2001) declara o gerenciamento de projetos como sendo uma consegiiéncia do
“Gerenciamento de Sistemas™ (Systems Management). O termo Gerenciamento de Sistemas é
usado como uma aplicagio da Teoria Geral dos Sistemas, que pode ser classificada como uma
abordagem que une ¢ integra informagdes cientificas através de muitos campos de conhecimento
(Kerzner, 2001).
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Os projetos possuem um conjunto de aspectos, ¢ cada um deles & tratado por uma 4rea de
conhecimento. Como ja foi exposto no inicio deste capitulo, o PMBOK® divide a disciplina de

gerenciamento de projetos em nove dreas de conhecimento:

- Gerenciamento do Escopo do Projeto: compreende 0s processos necessarios para
assegurar que 0 projeto inclua todo o trabalho necessério, € apenas o trabalho necessario,
para sua concluso com sucesso;

~ Gerenciamento do Tempo do Projeto: processos requeridos para assegurar a conclusio
do projeto nos prazos previstos;

— Gerenciamento de Custos do Projeto: processos necessarios para assegurar que os
custos do projeto estejam dentro do orgamento aprovado;

- Gerenciamento da Qualidade do Projeto: inclui os processos necessarios para garantir
que o projeto ird satisfazer as necessidades para o qual foi proposto;

~ Gerenciamento de Recursos Humanos do Projeto: processos requeridos para utilizagdo
de maneira mais eficaz o pessoal envolvido no projeto;

- Gerenciamento das ComunicacBes do Projeto: processos necessarios para assegurar que
as informacOes do projeto sejam adequadamente coletadas e disseminadas;

~ Gerenciamento de Riscos do Projeto: processos requeridos para assegurar que as
informagdes do projeto sejam adequadamente coletadas e disseminadas;

- Gerenciamento de Aquisicdes do Projeto: processos necessarios para aquisigio de bens
¢ servigos de terceiros;

~ Gerenciamento de Integracdo do Projeto: abrange os processos requeridos para

assegurar que os varios elementos do projeto sejam adequadamente coordenados.

O gerenciamento destas disciplinas de conhecimento deve acontecer em uma seqincia
logica, pois existe uma forte interdependéncia entre elas. Por exemplo, ndio se pode atribuir
tempos de execugdo para as tarefas do projeto (gerenciamento do tempo) antes que o escopo
esteja bem definido (gerenciamento do escopo). Portanto, sua integraciio & feita através de
processos. Um processo pode ser definido como uma série de agdes que conduz a um resultado
(Project Management Institute, 2000).
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Assim, projetos sfio compostos de processos. Segundo o Project Management Institute
(2000), os processos do gerenciamento de projetos podem ser organizados em cinco grupos, de
um ou mais processos cada, que sdo os seguintes: inicio, planejamento, execucdio, controle e
encerramento. A tabela 2.3 mostra a relagio dos processos de gerenciamento para um projeto

generico, com as 4reas de conhecimento segundo a estrutura adotada no PMBOK®.

Tabela 2.3: Processos de gerenciamento e 4reas de conhecimento segundo o PMBOK® (Project

Management Institute, 2000).
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Os grupos de processos sdo ligados pelos resultados que produzem. Tal interagio estd
representada na figura 2.4, onde as flechas representam o fluxo de informages.

Processos de
Planejamento ¢

Processos de
Inicio

Figura 2.4: Vinculos entre os grupos de processos (Project Management Institute, 2000).

2.3.1 Processos de Inicio

Autorizam o inicio do projeto ou fase do projeto, além de gerar o comprometimento para
que isso acontega. O Project Management Institute (2000) define somente o processo de iniciago
neste grupo. Entretanto, esta ¢ uma fase importante, pois € nela que os requisitos basicos do
projeto serdo conformados, formando uma base para o planejamento, além de ser a origem da

idéia do projeto.

Algumas das ferramentas mais utilizadas neste processo sio métodos de selegio de projetos
e estudos de viabilidade, as quais auxiliam na avaliag3io da necessidade e do retorno esperado
para os projetos. O resultado do processo € o project charter, ou seja, o documento que autoriza
formalmente a iniciagio do projeto. Este documento deve conter a descrigio do produto, os
requisitos basicos para o projeto ¢ uma breve introdugdic ao escopo do projeto, além de uma

explicacdo da necessidade do projeto para a organizagio.
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2.3.2 Processos de Planejamento

O planejamento pode ser descrito como sendo a selegdo ¢ refinamento dos objetivos € o

estabelecimento de diretrizes, procedimentos ¢ programas para atender s necessidades para as

quais a realizagio do projeto foi proposta (Kerzner, 2001). Segundo Maximiano (1997) “o

processo de planejamento ¢ a tarefa primordial da administragio de projetos”.

Existem quatro razdes basicas para se fazer o planejamento do projeto (Kerzner, 2001):

Eliminar ou pelo menos reduzir a incerteza;
Melhorar a eficiéncia de operagéo;
Obter um melhor entendimento dos objetivos do projeto;

Fornecer as bases para o monitoramento e controle do trabalho.

Os processos de planejamento essenciais, ou seja, aqueles que sio comuns na maioria dos

projetos € devem seguir uma ordem determinada devido 4s interdependéncias entre eles, s3o os
seguintes (Project Management Institute, 2000):

Planejamento do Escopo: € o processo de elaborar e documentar progressivamente o
trabalho a ser feito, que deve produzir o produto do projeto. Assim, o objetivo deste
processo € colocar alguns limites ao projeto (Verzuh, 2000), e desenvolver uma
declaragfo escrita do trabalho do empreendimento, que deve conter, além da descricdo
do produto, uma lista de todos os subprodutos ou “entregas” (deliverables) do projeto e
seu objetivo a ser alcangado. Este processo deve se beneficiar de ferramentas tais como:
analise do valor, desdobramento da fungfio qualidade, estrutura analitica de produto,
andlise de custo/ beneficio, anélise de especialistas, entre outras;

Definicdo do Escopo: € necessaria que se faga a decomposigio dos principais
subprodutos do projeto em componentes menores, de gerenciamento mais ficil. Assim,
tem-se uma melhor precisdo das estimativas de custo, tempo e recursos, além de facilitar
a atribuicfo de responsabilidades. O resultado deste processo € a criagio da Estrutura
Analitica do Trabalho — EAT (Work Breakdown Structure — WBS). Uma EAT ¢ um
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diagrama em forma de 4rvore orientada ao produto do projeto, sendo estruturada de
acordo com a maneira na qual o trabalho serd realizado (Kerzner, 2001). Um exemplo de
uma EAT para um projeto genérico pode ser encontrado na figura 2.5, na qual o
primeiro nivel € do projeto, o segundo nivel corresponde as fases do projeto e a partir do

terceiro nivel tem-se os pacotes de trabalho.

I 1. Projetc A I

- 1.3. Montagem e
1.1. Desenvolvimento l 1.2. Execugdo I f Expedig&o l
' || 1.3.1. Montar pecas
1e2
| 11.3.2. Tratar Conjun-
to Termicamente
—-[ 1.3.3. Inspecionar I

-—l 1.3.4. Embalar I
—I 1.3.5. Expedir I

1.1.1. Desenvolver
Desenhos

1.21.Pega 1

1.2.1.1. Serrar

| 1.1.2. Desenvolver
Folhas de Processo

1.2.1.2. Facear

1.1.3. Especificar 1.2.1.3. Tomear

" | Detalhes de Suporte

il

1.2.2. Pega 2

1.2.2.1. Serrar

1.2.2.2. Fresar

1.2.2.3. Retificar

Figura 2.5: Exemplo de uma estrutura analitica de trabalho (fonte: o autor).

- Definicdo das Atividades: este processo tem o objetivo de identificar ¢ documentar as
atividades especificas que devem ser realizadas para se produzir os diversos subprodutos
identificados na EAT;

— Planejamento de Recursos: aqui ocorre a identificagdo de quais recursos (pessoas,
materiais ou equipamentos) devem ser utilizados, assim como sua respectiva quantidade,

para a realizagfio das atividades do projeto. Devem ser estabelecidos os niveis de
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habilidades necessarios 4 realizagfio das tarefas, assim como o tipo de recurso requerido
€ seu respectivo calendario de disponibilidade;

~ Segilenciamento das Atividades: este processo envolve a identificagfio ¢ a documentaciio
das relagSes logicas entre as diversas atividades do projeto, ou seja, a ordem na qual elas
serdo executadas. As dependéncias podem ser de quatro tipos: término para inicio, inicio
para inicio, término para término e inicio para término. No primeiro tipo, a tarefa
anterior (predecessora) deve terminar para que a tarefa sucessora seja imiciada. Um
exemplo € o alicerce de uma casa (atividade predecessora), que deve estar terminado
para que as paredes (atividade sucessora) possam ser erguidas. Na relagdo inicio para
inicio, a atividade predecessora deve se iniciar para que a atividade sucessora também se
inicie. Como exemplo, pode-se citar a redagio de uma ata de reunido que somente pode
ser iniciada assim que a reunifio se inicie. J4 na relagio de término para término, a
atividade sucessora s¢ deverd terminar quando a sua predecessora terminar. Um
exemplo € a tarefa de documentagfo do projeto, que s6 deve terminar com o final do
projeto. Na {ltima relagio, que também ¢é a menos utilizada, o término da atividade
sucessora depende do inicio da atividade predecessora. O exemplo tipico deste tipo de
relagdo € quando o projeto s6 pode terminar quando a operagdo assistida iniciar.
Algumas técnicas podem ser utilizadas neste processo, como o método do diagrama de
precedéncia, que consiste na construgio de redes de atividades com caixas conectadas
por flechas, que mostram as dependéncias entre elas, como est4 representado na figura
2.6.

A B » C
inicio » D Término
F G
» E

Figura 2.6: Exemplo de uma rede formada usando o método do diagrama de precedéncia (fonte: o
autor).
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~ Estimativa da Duragdo das Atividades: consiste na determinaggo do nimero de periodos
de trabalho ou intervalo de tempo, que uma tarefa exigird para que todo o trabatho nela
previsto seja completado. As estimativas aqui consideradas sio de vital importancia para
0 projeto, pois todo o cronograma sera baseado nestes tempos, e qualquer inconsisténcia
levara a datas de inicio e término das atividades irrealistas, prejudicando o cronograma
inicial previsto. Assim, esta tarefa caberd a uma pessoa que possua o conhecimento da
natureza da atividade que se descja fazer a estimativa de tempo. O uso de tempos
histéricos de outros projetos, quando disponiveis, também facilitars a determinagio
destes tempos;

- Estimativa de Custos: envolve o desenvolvimento de uma aproximacio dos custos dos
Tecursos necessarios para completar as atividades do projeto. Esta deverd ser uma
estimativa quantitativa dos custos envolvidos, e nio uma formagio de prego do produto
ou servigo (Project Management Institute, 2000). Entretanto, as estimativas de custos
podem ser consideradas para a decisdio do valor que a organizagfo devera cobrar.

— Planejamento do Gerenciamento de Riscos: processo no qual se planeja como abordar e
lidar com as incertezas existentes no projeto. E importante que se faca o planejamento
para os processos seguintes de gerenciamento de riscos, com a finalidade de assegurar
que o nivel, tipo e visibilidade do gerenciamento sejam proporcionais com o risco e a
importincia do projeto para a organizagio;

- Desenvolvimento do Cronograma: é a determinagio das datas de inicio e fim das
atividades do projeto, através da anslise da seqiiéncia, duragfio e recursos envolvidos em
tais atividades. Ferramentas como o PERT (Program Evaluation and Review Technigque)
e CPM (Critical Path Method) podem ser aqui utilizados para auxiliar no
desenvolvimento do cronograma. O resultado ¢ o cronograma propriamente dito, com
datas definidas para inicio e término das atividades e também para o projeto. A
ferramenta mais utilizada para sua exibicio é o grafico de Gantt, que consiste
simplesmente em uma escala de tempo com barras representando a duragio das
atividades, conforme mostrado na figura 2.7. Neste processo devem ser considerados
ainda a disponibilidade dos recursos (calendario), as restrighes quanto a datas e os
intervalos entre as tarefas, chamados de Jead (adiantamento) e Jag (atraso).
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T Faenms .
T Tarstc
T farsis D

Figura 2.7: Exemplo de um grafico de Gantt (fonte: o autor),

— Orgamento de Custos: este processo & uma extensio da estimativa de custos, pois o
custo total das estimativas & alocado para as atividades individuais ou pacotes de
trabalho, para estabelecimento de wma linha de base dos custos com o objetivo de avaliar
0 desempenho do projeto. Na figura 2.8 ¢ exibido um grafico ilustrativo de uma linha de

base dos custos de um projeto, juntamente com o seu fluxo de capital esperado;

Fiuxo de capital
esperado
\ ¥ Linha de base
Custo o custo
Acumulado
Duragao do projeto

Figura 2.8: Gréfico ilustrativo de uma linha de base dos custos de um projeto (Philips, 2004).

- Desenvolvimento do Plano do Projeto: este processo € responsével pela integracio dos
outros processos de planejamento, utilizando para isso as saidas destes processos, para a
criaglo de um documento consistente ¢ coerente, que deve ser usado tanto como um guia
na execucdo do projeto, quanto no seu controle. Além disso, ele deve documentar
premissas e hipteses utilizadas, as decisdes relativas as alternativas escolhidas e definir

as revisdes chave de gerenciamento com relaglo a contetdo e prazos. A estrutura tipica
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de um plano de projeto inclui alguns topicos como: sumirio executivo, missio e
objetivos, declaragdio de escopo, estrutura analitica de trabalho, cronograma, plano de
recursos, plano de riscos, plano de qualidade, cronograma de marcos (milestones), plano
de entregas, plano de comunicago, plano de aquisicdes, plano de acompanhamento e

controle, entre outros,

Nos processos de planejamento auxiliares, a dependéncia estd mais relacionada a natureza
do projeto, € por isso ndo necessitam seguir uma seqiéncia de execugio. Por vezes, dependendo
do tipo ¢ das caracteristicas do projeto, nfo hi necessidade da formalizacio do processo,

mantendo-se apenas um gerenciamento informal do processo.

~ Planejamento da Qualidade: neste processo devem ser identificados quais padrdes de
qualidade sdo relevantes para o projeto e determinar como satisfazé-los. Executa-se este
processo em paralelo, juntamente com os outros processos de planejamento. Algumas
ferramentas utilizadas sdo analise de custo/ beneficio, diagrama de causa e efeito
(diagrama de Ishikawa), desenho de experimentos (design of experiments) e DFMEA
(Design Failure Modes and Effects Analysis),

~ Planejamento Organizacional: o planejamento organizacional envolve identificar,
decumentar ¢ designar as funcdes, responsabilidades e relacionamentos de comando
dentro do projeto. As fungdes, responsabilidades e relacionamentos de comande podem
ser atribuidos a individuos ou a grupos do projeto, que podem ser internos ou externos
organizagdo do projeto;

- Formagdo da Equipe: tem como objetivo conseguir que os recursos humanos
necessarios (individuos ou grupoes) sejam alocados para o projeto. Em muitos projetos, o
“melhor” recurso pode ndo estar disponivel, e o time do projeto deve assegurar que 0s
recursos disponiveis satisfagam as necessidades do projeto;

- Planejamento das Comunicagdes: determina quais sic as informagdes e comunicagdes
necessarias para os interessados do projeto, ou seja, quem necessita de qual informacio,
quando necessitardo dela e como isso sera fornecido para eles.

~ ldentificacdo de Riscos: todos os projetos possuem uma componente de incerteza, que é

inerente a todos eles. Por isso, € necessaria a identificagio de todos os riscos que podem
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afetar o projeto de alguma forma. Técnicas de reunido de informagdes sdo muito
utilizadas neste processo, tais como brainstorming, técnica Delphi, técnica do grupo
nominal (Nominal Group Technique), andlise SWOT (Strengths, weaknesses,
opportunities and threats) entre outras. Qutras ferramentas incluem listas de verifica¢Bes
¢ diagramas de causa e efeito;

— Andlise Qualitativa de Riscos: é o processo no qual se avalia o impacto ¢ a
probabilidade dos riscos identificados se tornarem realidade. Assim, os riscos s3o
priorizados em fungfio do efeito potencial que tm sobre os objetivos do projeto,
servindo como um guia para o planejamento de respostas aos riscos. As ferramentas
mais utilizadas neste processo sfio tabelas de classificagfio de impactos para um risco ¢
matrizes de probabilidade versus impacto dos riscos;

- Andlise Quantitativa de Riscos: tem por objetivo a andlise numérica da probabilidade de
cada misco € sua conseqiiéncia (impacto) nos objetivos do projeto, assim como a
extensdo do risco global do projeto. Ferramentas como analise de sensibilidade, arvores
de decisdo e simulagio (geralmente técnica de Monte Carlo) sdo extensivamente
utilizadas neste processo;

~ Planejamento de Respostas a Riscos: é o processo de desenvolver opgdes e determinar
agbes para ampliar oportunidades e reduzir ameagas aos objetivos do projeto. Inclui a
identificagio ¢ désignaf;ﬁo de individuos ou grupos responsaveis para cada resposta de
risco planejada. Este processo assegura que os tiscos identificados serfio corretamente
tratados. Existem quatro estratégias de reagfo aos riscos: aceitar, mitigar ou minimizar a
probabilidade ou impacto do risco, transferir ou passar a ameaga para um terceiro e
evitar ou eliminar a ameaga especifica;

~ Planejamento de Aquisicbes: aquisigio pode ser definida como a obtencdo de produtos
ou servigos de terceiros, envolvendo portanto duas partes com diferentes objetivos que
interagem em um segmento de mercado (Kerzner, 2001). Assim, o planejamento das
aquisigdes € o processo de identificar que necessidades do projeto podem ser mais bem
atendidas através da contratagdo de produtos ou servigos fora da organizago que o esta
amparando. Neste processo ocorre a decisdo: fazer ou comprar. Alguns fatores
contribuem para esta decisdo, tais como: falta de capacidade ou capabilidade

necessarias, custo de obtengio menor que o de produgfo (ou vice-versa), controle direto
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da qualidade, utilizagdo da experiéncia e habilidade de terceiros, etc. Aqui também deve
ser selecionado o tipo de contrato firmado entre as partes;

~ Planejamento da Solicitagdo: processo que envolve a preparagdo dos documentos
necessarios para suportar o processo de solicitagiio. Estes documentos sdo usados para

obtengio de propostas a partir dos fornecedores potenciais.

O inter-relacionamento dos processos de planejamento esta representado na figura 2.9. Vale
destacar que nem todos os processos so necessarios em todos os projetos, cabendo & equipe de

projeto verificar a sua necessidade de aplicagio.

Processos de Planejamento
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Figura 2.9: Inter-relacionamento dos processos de planejamento (Project Management Institute,
2000).

2.3.3 Processos de Execucio

Coordenam pessoas € outros recursos para a realizagdo das atividades previstas nos planos
detalhados na fase de planejamento, para que o objetivo do projeto possa ser atingido. Assim,
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deve-se colocar em prética todo o planejamento realizado pelos processos anteriores, O Processo
principal desta fase ¢ a Execugdo do Plano de Projeto, onde o plano de projeto sera efetivamente
realizado e a grande maioria do orgamento serd consumida. O gerente de projetos deve coordenar
e dirigir as varias interfaces técnicas ¢ organizacionais existentes em um projeto. Além disso, o
desempenho do projeto deve ser continuamente monitorado, assim agdes corretivas podem ser

aqui tomadas para que sua execugio retorne ao planejado.

Assim como no item 2.3.2, nos processos de controle também existem os Processos

auxiliares de gerenciamento, que s3o relacionados a seguir:

- Qualidade Assegurada: consiste em todas as atividades planejadas e sistematicas
implementadas dentro do sistema de qualidade, para assegurar que o projeto ird
satisfazer os padrdes relevantes de qualidade. Deve ser feita durante todo o ciclo de vida
do projeto. Além disso, podem ser implementadas filosofias de gerenciamento da
qualidade para criar um ambiente de melhoria continua, onde se resgatam ligdes
aprendidas de projetos anteriores para melhorar o desempenho dos projetos atuais
(Bryde, 2003).

= Desenvolvimento da Equipe: este processo envolve tanto o aumento da capacidade das
partes envolvidas para contribuir individualmente, quanto o aumento da capacidade da
equipe para funcionar como um time. O crescimento individual (gerencial e técnico) é a
base necessaria para o desenvolvimento da equipe. O funcionamento como equipe ¢
bastante critico no que se refere & capacidade do projeto atingir seus objetivos.

~ Distribui¢dio das Informagdes: obtém e disponibiliza as informagdes necessarias para os
interessados do projeto de forma conveniente. Isto inclui implementar o plano de
geréncia de comunicagles, bem como responder aos registros inesperados de
informagdes;

- Solicitagdo: consiste na obtengio de informagdes (coletas de pregos e propostas) de
fornecedores em potencial, quanto ao atendimento das necessidades do projeto.
Geralmente, nfo existe custo para o projeto j4 a maior parte do esforgo ¢ feito pelos

fornecedores em potencial;
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- Selecdo das Fontes: recepgdo de coletas de pregos ou propostas e a aplicagio dos
critérios de avaliagdo para selecionar um fornecedor. Este processo raramente é de
condugdo simples e muitas vezes ¢ conduzido por elementos externos ao projeto (area de
compras);

- Administrag@o de Contratos: é o processo que assegura que o desempenho do
fornecedor seja adequado aos requerimentos contratuais, respeitando os termos e
condigdes, e certificando que o produto final estd preparado € pronto para o uso. A
administrag3o financeira também faz parte deste processo;

A inter-relagfo dos processos de execugdo estd descrita na figura 2.10. Nota-se que existe

somente um processo principal neste grupo, que interage com outros grupos de processos como o

de controle e plangjamento.

Processos de Execucio
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Processos Auxiliares
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Informagdes

Selegfio das Administracgo §

de Contratos

TR

Soliciagdo

o e -

Figura 2.10: Inter-relacionamento entre os processos de execugdio (Project Management Institute,
2000).-

2.3.4 Processos de Controle

Estes processos asseguram que os objetivos do projeto sejam atingidos pelo monitoramento
e medi¢io do progresso, seguindo os passos dos processos de execugdio ¢ tomando medidas
corretivas ao plano original quando necessario. Assim, o desempenho do projeto deve ser
monitorado ¢ medido regularmente para identificar as variages do plano original. Quando

medidas corretivas s3o necessdrias, ou seja, quando sfo identificados desvios significativos que
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colocam os objetivos do projeto em risco, deve-se repetir 0s processos de planejamento

adequados. Os processos principais deste grupo sfo 0s seguintes:

- Relatério de Desempenho: este processo coleta, avalia, prepara ¢ dissemina informagcdes
relativas ao desempenho, para prover os interessados no projeto com informacdes sobre
como 08 recursos estio sendo usados para atingir os objetivos. Os relatérios de
desempenho geralmente fomecem informagBes do escopo, cronograma, custo e
qualidade. Incluem vdrios tipos de relatérios, dentre os quais podem-se citar relatdrios
de situagdo, relatorios de progresso e previsdes;

- Controle Integrado de Mudangas: este processo preocupa-s¢ em: influenciar os fatores
que criam as mudangas para assegurar que elas sejam benéficas; determinar que uma
mudanga ocorreu; € gerenciar as mudangas no momento em que ocorrem. Entretanto, ¢
necessario manter a integridade das linhas de base utilizadas na mediciio do
desempenho, além de assegurar que mudangas no escopo do produto sejam refletidas na
definicdo do escopo do projeto e coordenar mudangas através das areas de

conhecimento;

Os processos auxiliares pertencentes aos processos de controle estdo descritos a seguir. A
figura 2.11 ilustra as relagdes tanto dos processos essenciais quanto dos processos auxiliares

pertencentes a este grupo de processos.

- Verificagdo do Escopo: é o processo de obtengfo do aceite formal do escopo do projeto
pelas partes nele envolvidas. Isto exige uma revisio dos produtos e resultados do
trabalho para garantir que tudo foi completado correta e satisfatoriamente.

- Controle de Alteragdes do Escopo: consiste em influenciar os fatores que criam
mudangas no €scopo para garantir que estas mudangas sejam benéficas, determinar que
uma mudanga no escopo ocorreu, e gerenciar as mudangas reais, quando e se elas
ocorrem;

~ Controle do Cronograma: da mesma forma como acontece com o controle de alteragbes

do escopo, este processo consiste em influenciar os fatores que criam mudangas no
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cronograma, para garantir que as mudangas sejam benéficas, determinar que o
cronograma foi alterado, e gerenciar as mudangas reais, quando e como elas ocorrem;
Controle de Custos: seguindo o controle de alteragies do escopo ¢ o controle do
cronograma, este processo deve influenciar os fatores que criam as mudangas na meta de
custo de forma a garantir que estas mudangas sejam benéficas, determinar que a meta de
custo foi alterada, e gerenciar as mudangas reais, quando e da forma que elas surgirem.
Além disso, deve-se monitorar o desempenho do custo para detectar variagdes no plano,
assegurar que as mudangas adequadas estfio registradas e impedir que mudangas
incorretas, ndo apropriadas ou nfo autorizadas sejam incluidas na linha de base de custo
do projeto;

Controle de Qualidade: este processo envolve monitorar resultados especificos do
projeto para determinar se eles estdo de acordo com os padrdes de qualidade relevantes e
identificar as formas para eliminar causas de resultados insatisfatorios. Assim, o controle
de qualidade inclui atividades e técnicas, que pretendem criar caracteristicas especificas
de qualidade. Tais atividades englobam o monitoramento continuo do processo, a
identificacdo e eliminag8o das causas de problemas, o uso de controle estatistico do
processo para reduzir a variabilidade e aumentar a eficiéncia dos processos (Kerzner,
2001).

Monitoragd@o e Controle de Riscos: inclui o acompanhamento dos riscos identificados, o
monitoramento de riscos residuais e a identificagio de novos riscos, assegurando a
execucdo dos planejamentos dos riscos, e avaliar sua efetividade na redugdo de riscos.
Deve-se ainda determinar se as respostas ao risco foram implementadas como planejado,
¢ s¢ elas sdo tdo efetivas como esperadas, ou se novas respostas deveriam ser

desenvolvidas;
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Figura 2.11: Inter-relacionamento entre os processos de controle (Project Management Institute,
2000).

2.3.5 Processos de Encerramento

Assim que o objetivo final ¢ atingido, deve-se formalizar a aceitagdo do projeto ou da fase
do projeto, conduzindo-o a um final ordenado, capturando o conhecimento adquirido através da
reunido das ligBes aprendidas. Assim, existem dois processos, cujo inter-relacionamento esta

representado através da figura 2.12, que cuidam do encerramento formal do projeto:

~ Encerramento do Contrato: este processo ¢ similar ao encerramento administrativo
descrito abaixo, no sentido que ele envolve verificagio do produto e fechamento
administrativo. Assim, deve-se assegurar que o desempenho do fornecedor estd
adequado aos requerimentos contratuais, ¢ fazer a aceitagio formal do fornecimento
conforme requerido;

~ Encerramento Administrativo: este processo consiste na documentacio dos resultados
do projeto para formalizar a aceitagio do produto pelo cliente ou patrocinador do projeto
(sponsor). Inclui também a coleta dos registros do projeto para garantir que eles reflitam
as especificagSes finais, a anilise do sucesso e da efetividade do projeto e o
arquivamento dessas informagdes para uso futuro;
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Figura 2.12: Inter-relacionamento dos processos de encerramento (Project Management Institute,
2600).

2.4 Maturidade no Gerenciamento de Projetos

Quando se realiza uma jornada € indispensdvel ter um destino e um plano para chegar até
ele, caso contrario nunca se saberd quando a viagem vai acabar. De certa forma, as mesmas
questdes sdo validas para as praticas de gerenciamento, pois € necessario definir o que significa a

maturidade e a exceléncia em projetos (Kerzner, 2002).

A maturidade no gerenciamento de projetos pode ser definida como “o desenvolvimento de
sistemas e processos que sdo por natureza repetitivos ¢ garantem uma alta probabilidade de que
cada um deles seja um sucesso” (Kerzner, 2002, p. 46). Porém, processos e sistemas repetitivos
ndo garantem Sucesso, apenas aumentam sua probabilidade. Dessa forma, modelos foram criados
para que se possa medir o nivel de maturidade apresentado por cada drganizac;éo. Um modelo de
maturidade € uma estrutura conceitual, com partes constituintes, que descreve um processo pelo
qual uma organizagio pode desenvolver ou atingir um conjunto de capacidades ou praticas
(Project Management Institute, 2003a). Eles buscam fornecer uma base referencial para medigdo

¢ avahagdo da capacidade da organiza¢io em relagfo ao gerenciamento de projetos.

Kerzner (2002) divide em fases o ciclo de vida para a maturidade no gerenciamento de
projetos, conforme mostra a tabela 2.4. Vérios sfo os modelos de maturidade desenvolvidos, tais
como o CMM (Capability Maturity Model), desenvolvido pelo SEI (Software Engineering
Institute) da Universidade Comegie Mellon (EUA) para o aprimoramento das empresas no
desenvolvimento de software, ¢ o OPM3 (Organizational Project Management Muaturity Model),
desenvolvido pelo PMI® ¢ lancado no final de 2003. Kerzner (2001) descreve o PMMM (Project
Management Maturity Model) que ¢ dividido em cinco niveis, cada um deles representando um

grau diferente de maturidade no gerenciamento de projetos, conforme exibido na figura 2.13.
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Tabela 2.4: As cinco fases do ciclo de vida do gerenciamento de projetos (Kerzner, 2002).

Conhecimento

Controle do
Processo

Definigao do
Processo

oS

Nivel 2

Nivel 3

Metodologia | |
Uni 3

Melhoria
Continua

sondri Aceitagdo pela Aceitacio pelos . ¢ Maturi
Emb na geréncia executiva gerentes de drea s ridade
Reconhecer a Obter o apoio visivel Obter o apoio dos il 623?32:‘:;;:3 do Desenvolver um
necessidade dos executivos gerentes de drea ciclo de vida sistema
Fazer com que os . Desenvolver uma
Reconhecer 65 executivos entendam Conseguir o metodologia de Integrar ¢ conirole de
beneficios © gerenciamento de d:s"mg;:;?::r;:ﬁa gerenciamento de c;‘ustg;ea:aao
projetos g projetos progr
Desenvolver um
Reconhecer a Estabelecer Proporcionar Obter programa de ensino
aplicabilidade promotores no nivel conhecimento acs comprometimento para melhorar as
P exescutivo gerentes de drea com o planejado competéncias na
drea
Dispor_~se a fiberar os )
Reconhecer o que Daspo'r-se a mudar a fung:aonams para Minimizar as Definir um sistema de
recisa ser feito maneira de conduzir freinamente em oscilagBes de escopo rastreamente do
P ¢ empreendimento gerenciamento de p projeto
projetos
Melhoria no Nivel 5
Processo

Basico

Processos |§
Comuns E

——

Er e

Nivel 1

[ Linguagem |&
Comurm

T2k e

Figura 2.13: Niveis de maturidade do PMMM (Kerzner, 200 1.

2.5 Metodologias de Gerenciamento de Projetos

Uma metodologia de gerenciamento de projetos consiste em uma padronizagsio no modo

como os projetos sdo conduzidos. Assim, ela deve seguir alguns requisitos bésicos tais como: ser
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ajustével as necessidades e & realidade das empresas, ser pratica ¢ ndio burocritica, deve pOSSuIr
uma linguagem comum, deve provocar o aumento da eficiéncia e produtividade da organizagdo e

melhorar a comunicagio interna, assim como a comunicagdo com seus clientes.

Kerzner (2002) coloca como alguns beneficios relacionados 4 implementagio de uma

metodologia de gerenciamento de projetos o seguinte:

- diminuigfo do tempo de ciclo e custos reduzidos;

- planejamentos mais realistas;

- melhor comunicagfo quanto a prazo € escopo;

- redugfo de riscos para os projetos;

- &nfase na satisfagfio do cliente e no valor agregado;

- comparagOes de desempenho (benchmarking) e aperfeigoamento continuado;

- aceitagdo, reconhecimento e aumento da confianga por parte dos clientes.

Além dos beneficios citados acima, devem ser utilizados modelos, listas de verificacfo,
planilhas e outros documentos pré-formatados, diminuindo assim a quantidade de papéis,
melhorando a comunicagio através de uma linguagem comum e tornando o processo mais 4gil e

eficaz.
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Capitulo 3

Método Proposto

3.1 Aspectos Gerais

O presente capitulo apresenta o método elaborado para empresas que prestam servigos sob
encomenda de alta tecnologia na 4rea de usinagem e ferramentaria. Estas empresas buscam
agregar o maximo valor para o cliente, porém ainda ndo estdo plenamente organizadas e

preparadas para competir neste exigente e dindmico ambiente de negécios.

Tradicionalmente, estas empresas sio organizadas de forma funcional onde o organograma,
apesar de refletir bem a sua hierarquia, canais de comunicagio, autoridade e responsabilidade,
falha em demonstrar claramente a organizacdo como um sistema dindmico. Neste caso, ndo ha
uma definicdo clara da cadeia de valor agregado da empresa, compreendendo seus clientes,
produtos, processos de trabalho e colaboradores. Tal fato compromete o seu desempenho interno
afetando a sua credibilidade junto ao cliente. Assim, existe uma necessidade real por um modelo
de gerenciamento orientado por processos, que possa ser integrado &s operagdes da empresa,

criando uma cadeia de valor para o cliente e organizando os processos internos.

As empresas cujo perfil sdo objeto de estudo deste trabatho tém como produto principal
projetos de manufatura sob encomenda. Tais projetos tdm caracteristicas muito especificas e
semelhantes entre si, das quais podem ser citadas as mais relevantes para o desenvolvimento do

metodo aqui proposto:
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~ Muitos projetos ocorrendo em paralelo;
~ Projetos de relativa curta duragio com alguma semelhanga entre eles;
"~ Projetos envolvem principalmente atividades de manufatura;

- Custo de cada projeto nfo elevado;

- Quatidade € controlada principalmente para o produto (tolerdncias, etc);

- Time do projeto formado geralmente por operadores de maquinas, técnicos e
engenheiros que controlam a produgéo;

- As principais aquisicbes sdo de matéria-prima e ferramentas para produgdo dos
produtos; e

- Projetos concorrem por recursos limitados.

As caracteristicas destes tipos de projetos tornam o seu gerenciamento mais dificil do que
em projetos convencionais, principalmente devido ao fato de se ter um alto namero de projetos
ocorrendo em paralelo, cada um deles de curta duragdo. Entretanto, a semelhanga entre eles é um

ponto a favor, que facilita no desenvolvimento de padrdes para seu gerenciamento.

Assim, um eficiente gerenciamento destes projetos é essencial devido ao fato deles serem o
principal produto da empresa e garantitem sua sobrevivéncia no curto e longo prazo. Alia-se a
este fato a pouca disponibilidade de recursos e, por isso, a conseqiiente necessidade das pequenas

¢ médias empresas de aplicar estes recursos de forma eficaz.
3.2 Metodologia de Pesquisa

A pesquisa ndo ¢ um trabalho totalmente controlavel ou previsivel. Por isso, a adogio de
uma metodologia de pesquisa, com um planejamento cuidadoso, reflexdes conceituais sélidas e
alicercados em conhecimentos ja existentes torna-se necessaria para que sejam obtidos resultados

satisfatorios no seu decorrer.
Segundo Gil (1991), o presente trabalho pode ser classificado como uma pesquisa-acio,

pois hd um envolvimento de modo participativo do pesquisador e dos participantes

representativos do problema na atividade de pesquisa.
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Assim, foram definidos a amostra da populagio a ser analisada e os instrumentos auxiliares
na realizagdo desta pesquisa-agdo. Como amostra optou-s¢ por realizar o trabalho em uma
empresa que bem representasse o universo aqui em questio, pois a implantagio de um modelo
(proposta como estudo de caso) ¢ complexa e demanda muito tempo, inviabilizando sua

aplicagdo em vérias empresas no tempo disponivel para esta pesquisa.

Como instrumentos de coleta de dados foram definidos entrevistas padronizadas com
formulario previamente definido e questionrios com questSes abertas. Além disso, para
composi¢do do modelo proposto utilizou-se de roteiros e planilhas com campos pré-definidos,
graficos e formularios para documentacfo de atividades realizadas no projeto.

3.3 O Modelo

O modelo proposto procura abranger todas as 4reas do conhecimento do gerenciamento de
projetos, eliminando porém os itens que nfio sdo titeis para os tipos de projetos que sio foco deste
trabalho. O método desenvolvido neste trabalho est4 assim estruturado:

- Proposta: processos relacionados com o recebimento de propostas e iniciagio de
projetos, incluindo analise de viabilidade;

- Planegjamento: processos que configuram quais as melhores formas de se executar o
projeto, com 0 maximo de eficiéncia;

- Execugdo: processos relacionados 4 manufatura e entrega do produto;

- Controle: processos que realizam o monitoramento do progresso do projeto; e

~ Encerramento: cuidam da finalizagdo do projeto.

A sua construgdio foi baseada na metodologia de gerenciamento de projetos do PMI®.
Assim ela leva em consideragdo os passos propostos pelo PMBOK® para o gerenciamento de
projetos genéricos. Entretanto, foram feitas modificagdes no sentido da adaptagiio dos processos

para o gerenciamento de projetos em um ambiente de manufatura. O fluxograma do método
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proposto pode ser visto na figura 3.1 abaixo. A descricio de cada bloco do fluxograma serd
colocada no decorrer deste capitulo.
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Figura 3.1: Fluxograma do método de gerenciamentb de projetos proposto (fonte: o autor).
3.4 Proposta
3.4.1 Proposta do Cliente

Em empresas que trabalham sob encomenda ¢ usual o recebimento de um termo com a
descrigdo do produto requerido, assim como suas especificagdes técnicas. Tal termo é chamado
de proposta comercial. Assim que a proposta comercial do cliente ¢ recebida, é necessério que se
faga um estudo de viabilidade para verificar se ela pode ser atendida dentro dos pardmetros de
prazo, custo e desemnpenho requeridos.

As seguintes ag8es devem ser cumpridas:
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- Analisar viabilidade do projeto: esta analise deve ser feita tanto do ponto de vista
econdmico quanto do ponto de vista técnmico. A andlise econdmica verifica sua
viabilidade quanto aos custos para fabricagdo do produto em comparacdo ao retorno
esperado (retorno sobre investimento); caso o retorno sobre investimento esteja abaixo
do patamar colocado pela empresa, deve-se declinar do projeto e investir recursos em
outro projeto. Na analise técnica, os principais itens a serem analisados s#io tecnologia
necessdria 4 fabricagdo e material do produto; no caso do material ou a tecnologia
necessaria & fabricagdo do produto nfio estiverem disponiveis na fabrica, ou suas
aquisi¢es forem invidveis, ou ainda quando as tolerdncias de fabricagiio nfo puderem
ser atingidas, deve-se declinar da proposta;

~ Verificar similaridade com projetos anteriores: novos projetos podem ser similares a
outros ja executados, beneficiando-se assim da experiéncia e dados similares
anteriormente registrados;

~ Analisar capacidade de producdo: ¢ somente através desta analise que se pode prever se
o produto requisitado podera ser feito na data estipulada pelo cliente;

~ Analisar riscos: o risco é inerente ao processo. Por isso, deve-se fazer uma anslise dos
riscos envolvidos quando se aceita a proposta do cliente, tais como a nfio entrega do

pedido no prazo, qualidade abaixo do que o cliente esperava, etc.

As pessoas envolvidas neste processo sdo o gerente de engenharia e o gerente comercial. A

entrega deste processo € a declinagdo ou a aceitagio da proposta
3.4.2 Orcamento

O processo de orgamento tem a fungfio de refazer a proposta de projeto recebida do cliente,
retirando ou acrescentando itens do escopo que nfio poderdo ser conduzidos pela empresa, seja
por falta de infra-estrutura ou por incapacidade do processo. Além disso, deve-se aceitar ou
propor uma mudanga na data de entrega imposta pelo cliente (se for o caso) e fornecer o valor

cobrado pela empresa para a realizagdo do projeto.
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O conjunto de atividades para realizagio deste processo inclui:

- Fazer declaragdo de escopo: é necessaria a inclusio de todas as “entregas”, com suas
respectivas descrigbes detathadas, incluindo material, niveis de tolerdncia, tratamentos
térmicos e superficiais, testes que deveriio ser realizados, etc. Além disso, é importante
também que se inclua o que ndo faz parte do escopo do projeto.

- Estimar valor final do produto: para tal estimativa necessita-se de dados sobre material
necessario (caso este nfo seja de fornecimento do cliente), processos de fabricagio com
seus respectivos tempos, além dos custos dos recursos por unidade de tempo’. O uso de
planilhas eletrnicas com campos previamente inseridos facilita o trabalho de calculo,
fazendo com que ¢le seja facil e agil. Além disso, podem ser utilizados dados de projetos
similares que j4 foram fabricados pela empresa no passado.

~ Estimar prazo de entrega: o prazo final pode ser estimado através da soma dos tempos
histéricos nas filas dos recursos que estdo alocados para o projeto, acrescidos de um

fator de seguranga que deve ser adotado para cada empresa.

A entrega deste processo € o orgamento detalhado, com o prego final para o cliente ¢ prazo
de entrega. Além disso, este documento deve conter também a declaragiio do escopo conforme

descrita acima.
3.4.3 Abertura do Projeto

A formalizagdo de inicio do projeto ¢ feita através do termo de abertura do projeto (Project
Charter). E nesta fase que se define o gerente do projeto. Entretanto, para empresas pequenas,
cujo tempo de duragiio dos projetos ¢ reduzido (alguns dias), € o niimero de projetos é muito
elevado, a atribui¢do de um gerente para cada projeto toma-se invidvel. A melhor solugdo ¢ a
nomeacdo de um ou dois responséveis pelos projetos, dependendo do miimero de projetos e dos

recursos da empresa.

! Como o calculo de custos varia conforme 2 empresa ¢ o respectivo sistema que esta usa, este trabalho ndo ird se
aprofundar mais neste tema.
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Um modelo ¢ apresentado no apéndice A com campos sugeridos para melhor compreensdo
das atividades que devem ser desenvolvidas neste processo. Além disso, é de grande importincia
que se detalhe a comunicacfio realizada com o cliente, para que qualquer integrante do time do

projeto tenha acesso fécil a estas informagoes.

O resultado deste processo ¢ a abertura da pasta do projeto, para arquivamento das
informagdes do projeto, contendo o termo de abertura ou carta do projeto, o orcamento e toda a

comunicagio realizada com o cliente até o momento.
3.5 Planejamento
3.5.1 Verificacio da Proposta

Nesta fase, deve-se verificar qualquer alteragio na proposta aceita pelo cliente. Este
processo se justifica devido ao tempo de resposta do cliente, que algumas vezes pode nio ser
imediato. Assim, ¢ possivel que ocorram mudangas nos valores cobrados pela utilizagio dos
equipamentos, ou até¢ mudangas no cenario econdmico do pais, tais como alta da inflagdo, alta da

taxa de juros, eic.

Como resultado deste processo tem-se uma lista de alteragdes ou a aceitacdo da proposta

sem alteragdes.
3.5.2 Refazer

Este processo somente sera necessario caso alteragdes tenham que ser feitas na proposta
original, ou mesmo quando os tempos de orgamento nio condizem com a realidade da producio.
Além disso, detalhes de suporte podem ser adicionados nesta fase. Entretanto, em empresas que
possuem um processo de orgamento eficiente, € que retrata a realidade da produgfo, este processo

ndo sera necessario ja que pode ser caracterizado como um retrabalho da proposta original.
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O resultado do processo anterior, a lista de alteragdes, ¢ utilizado aqui como entrada. A
responsabilidade deste processo deve ser do gerente de projeto juntamente com colaboradores da
area comercial. Assim, toda modificagio realizada na proposta original deve ser entendida e
aprovada pelo cliente. Além disso, as informagdes derivadas deste processo devem servir como

licdes aprendidas no projeto.

3.5.3 Documentar Mudancas

Mudangas realizadas no processo do item 3.5.2 devem ser documentadas para que possam
- ser utilizadas na elaboraggo de propostas futuras. No apéndice B tem-se um modelo de formulério
para documentar mudangas feitas e agbes tomadas. O resultado deste processo sio formuldrios

com mudangas e a¢des tomadas, que servem de entrada no processo de LigSes Aprendidas.

3.5.4 Detalhamento de Atividades

Refere-se ao processo de detathamento das atividades de fabricagdo do produto. Este
processo trata dos aspectos técnicos, imprescindiveis & correta manufatura do produto, por isso
deve ser feita em conjunto com representantes da 4rea de Engenharia de Produto. As atividades a

serem aqui realizadas compreendem o seguinte:

- Desenvolver atividades: em empresas de manufatura as atividades sfo basicamente de
fabricag@o, portanto nesta fase deve-se fazer o roteiro de fabricagfio. O objetivo do
roteiro de fabricagdo € definir como o produto serd produzido, ou seja, quais atividades
de manufatura devem ser realizadas e em qual seqiiéncia. Deve ser mais detalhado em
relagdo ao que foi feito no orgamento, retratando quais operagdes serfio efetivamente
realizadas no produto. Além disso, caso seja possivel, deve-se prever a necessidade de
dispositivos de fixagdo, existentes ou de fabricacio necessaria. Um exemplo de roteiro
de fabricagdo pode ser visto na figura 3.2. Entretanto, para empresas cujos produtos
possuem uma estrutura com ramificag3es, ou seja, o produto é composto por varias
partes, sendo necessaria uma montagem final, pode-se utilizar a estrutura analitica de

trabalho, conforme colocado no item 2.3.2, para desenvolver os seus passos de
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fabricagdo. Neste caso, uma estrutura pode ser montada como padrio para todos os
projetos da empresa, podendo compartilhar o primeiro, segundo ¢ até terceiro niveis da
estrutura, e modificar os pacotes de trabalho (tiltimo nivel da estrutura) para cada projeto

especifico;

Roteiro de Fabricagdo
Projeto; Exemplo
Responsavel: Processista
Data: 02/06/2004
Operagdo Instrugdo ;;F::Z rdsi
5 Serrar material Serra
Fresa ou
10 Fresar lados 1 e 2 de referéncia da folha de processos Centro de
Usinagem
Fresa ou
15 Furar didmetros de 12 e 15 mm Centro de
Usinagem
i Centro de
20 Usinar lado 3 conforme folha de processos Usinagem
i Ceniro de
25 Usinar lado 4 conforme folha de processos Usinagem
30 Rebarbar e ajustagem geral da peca Ajustagem
35 Retificar lado 3 Retifica plana
40 inspecionar peca Inspecéo

Figura 3.2: Exemplo de um roteiro de fabricagdio genérico (fonte: o autor).

= Detalhes de suporte: em projetos de manufatura os principais detalhes na fabricagio dos
produtos sdo os desenhos de fabricagio/ folhas de processo e a estimativa de tempos de
processamento para as atividades do roteiro de fabricagio. As folhas de processo servem
para orientar os operadores, principalmente em produtos que requerem muitas
atividades. Em alguns casos, quando o cliente nio possui um desenho da peca a ser
fabricada, este também devera ser providenciado. As tolerincias geraimente séo

especificadas pelo cliente, j4 que estas s3o imprescindiveis ao correto funcionamento da
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peca; devem, portanto, constar em uma folha de controle como a apresentada na figura
3.3. Outro aspecto importante € o tempo de processamento das atividades, que devem
ser aqui estimados. Podem ser utilizados dados histéricos e a opinido de especialistas. Os
tempos estimados no orgamento sdo mais suscetivels a erro pois geralmente sio feitos
pela drea comercial, nio envolvendo pessoal especializado da irea de engenharia do

processo;

| Folha de Controle de Tolerancias |

Instrumento

Operacdo | Especificagdo| Tolerancia Utilizado

Resultado (Conjunto de Medicbes)

Figura 3.3: Exemplo de folha de controle de tolerdncias (em branco) (fonte: o autor).

~ Definir aquisicbes necessdrias: material, ferramentas ou outras aquisi¢es devem ser
previstas aqui. A manutengfo de um estoque atualizado é de extrema importincia para a
organizagio e conseqilentemente para o gerenciamento de seus projetos, pois assim
pode-se prever a necessidade de compra de ferramentas ou matéria-prima para
fabricagdo dos produtos.

Este processo tem como resultados a seqiéncia de atividades da parte de manufatura do

produto (roteiro de fabricagdo) juntamente com os detalhes de suporte (folhas de processo) e
necessidades de compra de itens que deverdo ser analisados para posterior pedido de compra.
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3.5.5 Atribuiciio dos Recursos

Com o roteiro de fabricacfio pronto, pode-se fazer a atribuicdo de recursos com base na
disponibilidade dos mesmos. Para isso, é necessario que se tenha um mapa de utilizaglio da
capacidade dos recursos no tempo, como o mapa da figura 3.4, que mostra os recursos da
empresa em relaglo a sua capacidade méxima de trabalho, expressa em horas por dia. Além
disso, deve-se manter um calendario atualizado de disponibilidade dos recursos, com paradas
programadas para manutengfo ou limpeza de equipamentos, feriados, folgas ou férias de
operadores, entre outros. Uma outra maneira de se fazer a atribuigiio de recursos ¢ com base nas
suas filas, ou seja, quanto maior a fila de tarefas no recurso menor sua disponibilidade. A escolha
da forma de atribuic8o de recursos dependerd da organizagio que estiver implantando ¢ método,
pois a utilizagiio de um mapa de capacidade dos recursos talvez se encaixe melhor em empresas
cujos projetos possuam tarefas com duragfio média de alguns dias. Ao passo que, em empresas de
projetos cujas tarefas sdo muito fragmentadas (duragio média de algumas horas), a abordagem

utilizando-se somente as filas dos recursos é mais adequada.

100
Porcentagem
de uﬁiiza.géo 90
da capacidads
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70
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10
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Retifica
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[
:
1

.
1
‘

Escala de tempe

Figura 3.4: Exemplo de mapa de utilizagiio da capacidade de recursos (fonte: o autor).

A contabilizagdo dos custos do projeto ¢ importante neste momento, pois se dispde de

dados mais elaborados. Com todas as atividades do projeto listadas, seus respectivos tempos ¢
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recursos, ¢ custo de projeto pode ser calculado tendo como base o sistema de custos utilizado
pela empresa. O resuitado deste processo ¢ o roteire de fabricagio completo com recursos

atribuidos.

3.5.6 Desenvolvimento do Cronograma do Projeto

Como ja foi colocado no item 2.3.2, o desenvolvimenio do cronograma & a determinaghio
das datas de inicio e término do projeto. A ferramenta mais utilizada na construgfio e visnalizacgo
de cronogramas € o grafico de Gantt. Assim, em projetos de manufatura sob encomenda,
geralmente a data de términe ou entrega ¢ imposta pelo cliente, diversas vezes como restrigio ao
fechamento do contrato. Consequientemente, deve-se planejar as atividades do projeto com base
nesta data, ou seja, do término para o inicio, conforme demonstrado na figura 3.5. Uma opgdo
para amortecer possiveis flutuagSes durante o processo é ¢ uso de tarefas ficticias, chamadas
“pulmdes” (buffers), no final de cada projeto, com a duragiio necessaria para que nfio haja atraso
na entrega do mesmo (Goldratt, 1998, Elton e Roe, 1998).
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Figura 3.5: Exemplo de planejamento do término para o inicio do projeto (fonte: o autor).

As empresas de pequeno e médio porte geralmente trabalham com recursos (pessoas e
maquinas) reduzidos, devido principalmente & escassez de recursos financeiros. Tal fato gera a

necessidade dos projetos concorrerem pelo uso destes recursos, criando uma interdependéncia
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entre eles. Assim, o desenvolvimento do cronograma de cada projeto estd relacionado com os
outros projetos da empresa que utilizam os mesmos recursos. Quando a capacidade de um recurso
em um dado periodo de tempo é menor do que a necessidade de trabalho destinada a ele
(alocaglo), ocorre uma situagio conhecida como superalocagdo. Nos projetos que possuem
atividades compartilhando o mesmo recurso superalocado, uma ou mais atividades devem ser
atrasadas para que o recurso seja capaz de completar as outras sem problemas, podendo fazer
com que © projeto ou os projetos atrasem. Pode-se fazer uso de programas de computador que
realizam automaticamente o nivelamento dos recursos. Também existem outras formas de
resolver a superalocagdo, como a realocagfo de recursos, utilizagio de horas extras, finais de
semana ou multiplos turnos. A contratacio de servigos externos também é uma opgfio para
reduzir o montante de trabalho, entretanto deve ser considerada com cautela pois pode originar

problemas de qualidade, prazo, custo elevado, entre outros.

Para empresas cujos projetos sdo numercsos e fabricam produtos com estrutura simples
compostos de somente uma parte, em que nfio ha necessidade de montagem, pode-se utilizar um
sistema de gerenciamento de filas nos recursos para desenvolver o cronograma e controlar a

produgdo, sem a necessidade de uma solugo computacional.

Este processo tem como resultado o cronograma detalhade de confecgio do produto com
datas de inicio e término das atividades definidas. Entretanto, nota-se que este é wm processo
dindmico, pois como ha interdependéncia entre os projetos, a cada iteragdo os cronogramas de

outros projetos podem sofrer pequenas modificagBes.

3.5.7 Cronograma dos Recursos

Em projetos que incluem principalmente atividades de manufatura, o desenvolvimento de
um cronograma para cada recurse torna-se tdo importante quanto ¢ cronograma de cada projeto.
O cronograma dos recursos mostra quando cada recurso deve produzir as tarefas atribuidas a ele
em cada projeto. A figura 3.6 ilustra uma planilha com a carga di4ria de atividades para um

recurso de um projeto genérico.
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Figura 3.6: Planilha de alocagio diaria dos recursos (fonte: o autor).

Entretanto, este processo ¢ realizado para todos os projetos da empresa € nfo para vm
projeto especifico, pois deve fornecer uma fila de atividades para cada recurso, fazendo parte da
atividade rotineira da empresa. A freqiéncia de atualizacio do cronograma deve ser testada para
cada organiza¢do, dependendo da forma de comunicaglio (impressa ou via computador) e do

numero de projetos novos recebidos diariamente.

3.5.8 Plano de Aquisicdes

Com a definicio de quando cada tarefa serd realizada, tem-se um pardmetro para continuar
0 planejamento das aquisiges do projeto, determinando quando deverfio ser feitas tais
aquisigbes. Assim, o objetivo aqui é fazer com que os materiais ¢ ferramentas necessarios i
fabricagdo das atividades estejam disponiveis, evitando atrasos devido a falta de material ou
ferramentas. Uma planilha detalhada para planejamento das aquisi¢Bes pode ser encontrada no

apéndice C.

3.5.9 Plaro do Projeto
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Com o cronograma do projeto pronto, deve-se enviar a documentagio do projeto para a
producdo. Assim, este processo consiste basicamente em reunir todas as informagdes necessarias
a fabricagio do produto, ou seja, cronograma do projeto, roteiro de fabricagfio detalhado, folhas

de processo e outros detalhes necessarios, e envia-las para o processo de producio.
3.6 Execucdo
3.6.1 Agquisicio

Em projetos de manufatura com as caracteristicas aqui estudadas, as principais aquisigdes
sdo compostas de materiais para fabricagio dos produtos (geralmente metais), ferramentas nio
disponiveis na fabrica e servicos de fabricagio externa (geralmente usinagem, tratamento

térmico, ferramentaria, etc). As tarefas necessarias para completar este processo sdo as seguintes:

- Avaliar fornecedores: devido & uniformidade das aquisicdes necessdrias aos projetos
aqui tratados, o trabalho de avaliagio dos fornecedores ndo deve ser feito para um
projeto, mas sim para o conjunto dos projetos da empresa. Por isso, deve-se certificar
fornecedores que tenham uma boa relagiio de preco, qualidade, confiabilidade e rapidez
na entrega dos produtos, mantendo-se uma lista atualizada deles;

~ Adquirir material: a aquisicdo dos materiais deve ser feita somente de fornecedores
qualificados pela drea comercial conforme critérios da empresa;

— Verificar material: a verificagio de materiais na entrega deve ser feita seguindo os
padrdes da empresa.

A entrega deste processo € o material entregue e verificado pronto para execucdo, até a data

estipulada para inicio da operagdo que necessita do material.

3.6.2 Producio
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O processo de produgdo deve ocorrer conforme o roteiro de fabricagdo (item 3.5.4),
composto de varias atividades produtivas. Assim, este processo é composto pelo revezamento

destas atividades, conforme ilustrado na figura 3.7, e que estfio relacionadas a seguir;

- Esperar na fila: refere-se a atividade ndio produtiva de espera até que o recurso esteja
disponivel. Esta atividade recebe influéncia do processo de Controle do Cronograma
(item 3.7.1), que pode fazer mudangas na seqiiéncia da fila para acomodar atividades
que estdo atrasadas;

- Apontar tempo de inicio: antes de iniciar a produgfo é necessario que se aponte a hora
de inicio, assim pode-se ter um controle efetivo do cronograma. Juntamente com o
apontamento do término da operagéo, obtém-se um dado real da duragfio da atividade do
projeto, que pode ser comparado com o estimado, ¢ usado como histérico em projetos
futuros;

~ Produzir: esta atividade ocorre fisicamente nos postos de trabalho, ¢ é nela que se
efetiva a manufatura do produto. A iteragio desta atividade com os processos de
controle, mais especificamente Qualidade (item 3.7.2), ocorre através do plano de
controle, jé que as cotas controladas devem ser verificadas por um inspetor do controle
de qualidade;

- Apontar tempo de término: ao final da produgio deve-se apontar a hora de término da
atividade produtiva.
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Figura 3.7: Representacéio das atividades do processo de produgiio (fonte: o autor).

3.7 Controle

3.7.1 Controle do Cronograma

O controle ¢ feito com base nas filas dos recursos e nos cronogramas dos projetos. A
sinalizagdo de atrasc ou possibilidade de atraso nos projetos pode ser feita através de etiquetas
com a cor correspondente & situaciio do projeto. A utilizaglio de cores como verde, amarelo e
vermelho para indicar normalidade, atengio e atraso respectivamente sio comumente adotadas

como padrio.

Quando se t€m projetos com duragiio mais longa (alguns meses) pode-se fazer uso da
analise do valor agregado. Entretanto, em um ambiente com varios projetos ocorrendo em
paralelo, o caleulo de todos os pardmetros envolvidos na andlise torna-se custoso para a empresa,
ndo compensando seu uso. Assim, pode-se utilizar o grafico de desempenho do custo versus
cronograma, conforme o exemplo da figura 3.8, que necessita somente dos cdlculos da varidncia
ne custo ¢ da varidncia do cronograma (Verzuh, 2000). As zonas coloridas devem ser ajustadas
conforme as necessidades de cada empresa. Em empresas com nitmero elevado de projetos e que

ndo necessitam de montagem final, esta abordagem pode ndio ser viavel devido ao alto nimero de
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projetos. Assim, a utilizagio e gerenciamento de atividades ficticias chamadas “pulmdes”
(byffers) no final do projeto, como descrito no item 3.5.6, pode servir como pardmetro de

referéncia na utiliza¢3o das cores.

Variagic no
cusio (%)

Abaixo {+)

Yariacdo no
" cronograma (%}

atrasado () adiantado {+)

Acitma {-)
Figura 3.8: Exemplo de grafico de desempenho do custo versus cronograma (fonte: o autor).
3.7.2 Qualidade
O controle da qualidade do produto ¢ feito basicamente pela folha de controle apresentada
no item 3.5.4. Durante a manufatura do produto deve-se manter uma verificagfio constante dos
parametros de qualidade descritos na folha de controle. Outras ferramentas podem ser utilizadas,
como diagramas de Pareto e controle estatistico do processo, além do proprio cicio PDCA.

3.8 Encerramento

3.8.1 Licbes Aprendidas
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Nesta fase, devem ser documentados todos os desvios ou falhas ocorridos, assim como as
agdes tomadas. Um questionario de avaliagdo deve ser enviado ao cliente para registrar fathas e

oportunidades de melhoria nos préximos projetos.
3.8.2 Arquivamento do Projeto

Este processo cuida do correto arquivamento da documentagdio gerada pelo projeto.
Portanto, deve-se registrar toda a comunicagio e conhecimento gerado durante o projeto. Além
disso, o fechamento formal do projeto deve ser feito apos o aceite final do cliente. Caso seja

necessario retrabalho, o projeto nfo devera ser encerrado.
3.9 Relacéio entre Método e Metodologia PMI®

Como ja foi mencionado no inicio do presente capitulo (item 3.3), este método foi baseado
na metodologia para gerenciamento de projetos do PMI®. Assim, a tabela 3.1 faz uma
associacdo, relacionando todos os processos de gerenciamento de projetos do PMBOK®,
divididos por area de conhecimento com suas principais saidas (ou entregas), com os

correspondentes processos do método aqui exposto.
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Tabela 3.1: Associago do método aqui exposto com a metodologia do PMI®.

PMBOK® Método Proposto
iniciagéio Orgamento/ Aberfura do Projeto
. Planejamento do Escopo Orcamento
Gerenciamento do ”
Escopo do Projeto Definigéio do Escopo Orcamento
Verificago do Escopo Verificagdo da Proposta
Controle de Alteragfies do Escopo Documentar Mudangas
Definicdo das Atividades Detathamento de Afividades
Gerenciamento do Tempo Seqlenciamento das Afividades Detalhamento de Atividades
do Projeto Estimative da Duracfio das Atividades Detalhamento de Afividades
Desenvalvimento do Cronograma Desenvolvimento do Cronograma do Projeto
Controle do Cronograma Controle do Cronograma
Planejamento dos Recurses Atribuicao dos Recursos/ Cronograma dos Recursos
Gerenciamento de Custos | Estimativa de Custos Orgamento
do Projeto Orcamento de Custos Atribuigo dos Recursos
Controle de Custos Controle do Cronograma
. Planejamento da Qualidade Detalhamerto de Atividades
Serenciamento da - "
Quatidade do Projeto | Qualidade Assegurada Qualidade
Controle de Qualidade Qualidade
Gerenciamento de Planejamento Organizacional -
Recursos Humanos do | Formacao da Equipe Abertura do Projeto
Projeto Desenvolvimento da Equipe -
Planejamento das Comunicaces -
Gerenciamento das Distribuicao das InfformacBes -
Comunicagbes do Projeto | p.i.t4ri de Desempenho Arquivamento do Proieto
Encerramento Administrativo Arquivamento do Projeto/ LigBes Aprendidas
Planejamento do Gerenciamento de Riscos Detalhamento de Atividades
Identificaco de Riscos -
Gerenciamentc de Riscos | Andlise Qualitativa de Riscos -
de Projeto Andlise Quantitativa de Riscos -
Planejamento de Respostas a Riscos -
Monitoracao e Controle de Riscos -
Planejamento de Aquisicdes Detalhamento de Atividades
Planejamento da Solicitagfio Plano de Aquisicies
Gerenciamento de Sdlicitacio Aquisico
Aquisigbes do Projeto | g1,054 das Fontes Aquisico
Administragdio de Confratos Aquisicio
Encerramento do Contrato Arquivamento do Projeto
) Desenvelvimento do Plano do Projeto Plano do Projeto
Gerenciamento de
Integracéo do Projeto Execucdo do Plano do Projeto Producgdo
Controle Integrado de Mudangas Documentar Mudancas
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Capitulo 4

Aplicacdo do Modelo e Discussdes

4.1 Introducio

Este capitulo tem por objetivo verificar e avaliar os aspectos praticos do modelo
apresentado no capitulo anterior, através de sua aplicaggo em uma empresa do setor
manufatureiro que trabalha sob encomenda. Dessa forma, poderfio ser testadas caracteristicas

especificas do modelo quanto a sua aplicago e operacionalizagio,

Conforme acordo firmado no momento do levantamento de dados, e devido a pouca
relevincia para o trabalho, a identidade da empresa aqui estudada serd preservada. Por isso, neste

trabalho a empresa sera tratada somente por empresa-caso.
4.2 Aspectos Gerais da Empresa Estudada

A empresa-caso atua no setor metal mecénico, prestando servigos de ferramentaria e
usinagem de pegas sob encomenda para empresas de classe mundial. Assim, ela nfio possui um
produto caracteristico, e estrutura seu processo produtivo de acordo com a necessidade do cliente.
Os seus clientes mais comuns atuam no ramo automobilistico, acronutico ¢ de bens de capital.
Os produtos encomendados por estas empresas geralmente s&o compostos de apenas uma parte, €
classificam-se em pequenos e médios, versando desde pegas simples como guias, até matrizes e
carcagas de motores. Tomando-se como base a figura 1.1, em relagio aos dois pardmetros

analisados na figura, este tipo de produto resulta em um namero elevado de projetos tratados na
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empresa, ¢ cada um de curta duragfo. Dessa forma, o método € totalmente aplicivel 4 empresa-

caso. A tabela 4.1 resume o perfil da empresa em estudo.

Tabela 4.1: Perfil da empresa-caso (Fonte: dados primarios).

Ano de fundacéo 1976
Fabricas 1
Departamentos 4
Funcionérios 40
Faturamento anual (aproximado) R$ 3 milthGes
Ramo de atividade Servigos

Para definigio do porte da empresa, dois pardmetros so comumente utilizados como base:
faturamento e numero de empregados. Segundo a classificagio do Sebrac (2004), com 40
funcionarios a empresa é considerada de pequeno porte. Entretanto, conforme o Estatuto da
Micro ¢ Pequena Empresa (Brasil, 2004), com um faturamento de cerca de trés mithdes de reas,
ela ndo se encaixa na faixa de pequeno porte, que inclui empresas com faturamento de até
R$ 2.133.222,00. Portanto, neste trabalho, a empresa-caso serd considerada de médio porte, pois
possui uma estrutura produtiva com equipamentos modernos e que ndo requerem grande

quantidade de méio-de-obra.

A empresa passou recentemente por uma recertificagio da ISO 9001 para obter a versdo
2000, ja que possuia a versdo 1994. Assim, alguns de seus processos estavam estruturados com
indicagdes de responsabilidades ¢ um manual da qualidade estava bem definido. Entretanto, em
termos praticos, a utilizagdo do manual no dia-a-dia ficava aquém das necessidades da empresa,

tornando-se um documento de consulta esporadica, e portanto nfo retratando a realidade da
organizagio.

4.2.1 Estrutura
Atraves do organograma descrito na figura 4.1, a estrutura da empresa-caso pode ser

classificada como estritamente funcional. A empresa é familiar e estd dividida em trés diretorias e
uma supervisdo do sistema de qualidade, que sdo subordinadas a um conselho diretor formado
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pelos diretores ¢ pelo fundador da empresa. A designacdio de um supervisor do sistema de

qualidade diretamente ligado ao conselho diretor denota a atengfio com a garantia da qualidade na

empresa, devido principalmente ao fato de seus principais clientes serem empresas

multinacionais de classe mundial, como ja foi mencionado no item 4.2.

Consetho
Diretor
i
| i I I
Sg?;grl]s:rdgo Diretor Diretor Diretor
Quatidade Administrativo Comercial industrial
i 1 i
Gerente Gerente Gerente
Administrativo Comercial indusiriat
| 3 d%";sg;::;’; | | Assistente _| Representante _|Encarregado daf |} Operadores de
Qualidade Fiscal Comercial Ferramentaria Produgiio
Auditores do Awdiiar de Assistente Supervisor da inspetor de
] Sistema de | Recursos T Comercial | Quafidade Qualidade
Qualidade Humanos
: Auxiliar de Lider do x
Tesoureiro Compras Almoxarifado Almoxarife
-l Atendente Aundiiares Processista
Técnicos
Assistente de
PCP

4.2.2 Maturidade em Gerenciamento de Projetos

Figura 4.1: Organograma funcional da empresa-caso (fonte: o autor).

Analisando os itens que revelam a maturidade da organizagio em relagio ao gerenciamento

de projetos, conforme descrito em 2.4, pode-se afirmar que esta empresa estd na fase

embriondria, reconhecendo a necessidade de um gerenciamento efetivo dos seus projetos e
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procurando saber mais sobre os beneficios € o que precisa ser feito. Assim, seu nivel de
maturidade em projetos ainda é zero, porém procurando passar para o primeiro nivel com o

desenvolvimento de uma linguagem comum e que todos na empresa apéiem.
4.3 Aplicaciio do Modelo: Estudo de Caso
4.3.1 Etapas da Aplicaciio
Para o sucesso da implantagio do método apresentado no Capitulo 3, alguns passos foram

acompanhados conforme o fluxograma da figura 4.2. O detalhamento de cada passo esta descrito

nos itens que seguem.

Andlise da Avaliacdo dos )
Situacéo Atual Resultados
indicadores de Implantacdo do

Desempenho Método

U i

Ajuste do Método }

[ Treinamento

Figura 4.2: Fluxograma para implantagdo do método apresentado (fonte: o autor).
4.3.2 Andlise da Situac¢io Atual
A analise da situagdo atual ou diagndstico deve ser feita para verificar as necessidades reais
da empresa que estd implantando o método. Assim, deve ser tragado um mapa de como a

organizagdo estd operando, para que sejam verificados os problemas ¢ os pontos de melhoria em

potencial.

58



As atividades desenvolvidas nesta fase foram as seguintes:

Visitas na empresa-caso: os objetivos das visitas preliminares foram de conhecer melhor
os problemas do cliente e acertar detalhes do trabalho tais como: abertura para coleta de
dados e entrevistas, aceitagio da alta administragio, nivel de conhecimento da
metodologia de gerenciamento de projetos pelos envolvidos, analise das pessoas-chave
para inicio das entrevistas e expectativas do cliente com relagfio ao trabalho;

Preparagdo do questiondrio de avaliacdo: optou-se pelo uso de questionarios como
forma de coleta de dados da empresa-caso, Assim, foi preparado apenas um questionario
com grande abrangéncia, devido ao fato da empresa ser de porte medio e seus diretores
possuirem pleno conhecimento da organizagio como um todo, O questionario pode ser
encontrado no apéndice D;

Entrevistas e coleta de dados: entrevistas com as pessoas-chave da empresa e coleta de
dados importantes, tais como programas de computador que a empresa usa, bancos de
dados, planilhas de apoio, etc. Aqui também foram apurados todos os processos
correntes na fabrica, desde o fechamento de um projeto até a sua expedicio. Todas as
etapas do processo e seus desdobramentos foram descritos em um mapa que pode ser
visto na figura 4.3. Caso seja necessdrio, também podem ser coletados relatos mais
detalhados da cultura organizacional e entrevistadas diferentes pessoas, de diferentes
departamentos se possivel, inclusive sobre a aceitacdo do projeto que sera desenvolvido

na fabrica;
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Figura 4.3: Mapa dos processos na empresa-caso (visdo sistémica da organizagio) (fonte: o
autor),

= Andlise dos dados obtidos: foram analisados os dados obtidos nas atividades de
entrevistas € coleta de dados. Assim, os principais dados analisados estio resumidos na
tabela 4.2, que mostra duragio média dos projetos, indices de sucesso nos projetos, entre
outros dados. Além disso, nesta andlise foram encontrados problemas referenies aos
processos apurados na figura 4.3. A falta de uma visdo sistémica da empresa fazia com
que ndo houvesse uma priorizagfio € um fluxo adequado de mformacfes. Um exemplo &
a seguinte situagiio: quando uma proposta era aprovada, dando inicio a um projeto, nfio
existia a comunicagiio com a manufatura, devido 2 falta de uma pessoa dedicada que
fizesse esta “ponte” entre o departamento comercial e a entrada da manufatura
(elaboragdo de processo e requisigho de matéria-prima, ferramentas, dispositivos, etc.).

Assim, alguns projetos eram “esquecidos”, ou ndo priorizados ade uadamente, sendo
]
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tomadas as providéncias de compra de matéria-prima ou compra de ferramentas, por
exemplo, somente quando o projeto se tornava critico, com prazo de menos de uma

semana para entrega do produto.

Tabela 4.2: Resumo da analise dos dados obtidos na fase de coleta ¢ entrevistas (fonte: dados
primarios).

- Somente fabricagdo do produto: 30 dias;

Tempo medio de duragéo dos projetos - Desenvolvimento e fabricago: 60 dias;

Procedimento ou sistemética no gerenciamento

dos projetos - Procedimento adaptado a cada item

Ferramentas utilizadas atualmente no - Base de dados em Microsoft Access
desenvolvimento ou acompanhamento de projetos | - Planilhas internas de controle

- Custo; 90%;

- Prazo: 50%;
indice de sucesso nos projetos - Qualidade: 95%:

- Escopo: 75%;

~ Satisfacdo do cliente: 80%.

Responsdvel pelos projetos - Gerente de manufatura

-~ Néo & documentado em nenhuma fase do

Documentacio das licbes aprendidas projeto

- Usinagem de pegas sob-encomenda,

Pradutos principais geralmente compostas de somente uma parte

4.3.3 Indicadores de Desempenho

A atribui¢@o de indicadores de desempenho é muito importante para uma posterior analise
dos beneficios trazidos pela implantacio do método. A tabela 4.3 mostra os indicadores
utilizados, sua forma de cdiculo ¢ uma breve descrigio de sua finalidade. Alguns destes

indicadores j4 eram utilizados pela empresa-caso, porém outros tiveram que ser adotados.
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Tabela 4.3: Indicadores de desempenho da empresa-caso (fonte: o autor).

Indicador Descrigdo Calculo
Atendimento do | Porcentagem de projetos atendidos dentro | projetos dentro do custo/ totalidade
custo do projeto do custo orgado dos projetos
Atendimento do | Porcentagem de projetos atendidos dentro projetos dentro do prazo/
prazo do projeto do prazo inicial iotalidade dos projetos
Atendimento do | Porcentagem de projetos que atenderam o projetos dentro do escopo/

escopo planejado escopo acordado totalidade dos projetos
Satisfacio do Porcentagem de projetos que obtiveram avaliacio do cliente foi boa ou
cliente avaliagio positiva do cliente otima/ totalidade dos projetos
Qualidade do Porcentagem de projetos gue atenderam {total de projetos — projetos com
produto a0s requisitos de gualidade do produto reclamacao)/ total de projetos

4.3.4 Treinamento

O treinamento visa o nivelamento do conhecimento tanto por parte das pessoas que
participardo diretamente no projeto de implantagio do método, quanto para as pessoas que
sofrerdo as suas conseqiéncias. O objetivo ¢ diminuir a resisténcia 4 mudanga através da
conscientizagio das necessidades da organizag8o, € dos beneficios que a mudanga trard para o
trabalho das pessoas.

Na empresa-caso foram feitos dois treinamentos, o primeiro realizado com a diretoria e
pessoas que ndo trabalhariam diretamente com o gerenciamento dos projetos, com a finalidade de
ressaltar a importincia de uma metodologia de trabalho. Os tépicos ministrados neste treinamento
foram: aspectos gerais dos projetos, processos de gerenciamento de projetos, importincia e
metodologias do gerenciamento de projeto. O segundo treinamento foi realizado com as pessoas
diretamente ligadas aos projetos, no qual além dos topicos relacionados no primeiro treinamento,
foram incluidos topicos mais avangados de gerenciamento de projetos e ferramentas utilizadas

em projetos.
4.3.5 Ajuste do Método
O objetivo do ajuste do método € estruturd-lo de acordo com as necessidades da empresa,

pois entre as empresas de manufatura que trabalham sob encomenda hi diferengas,

principalmente segundo & quantidade de projetos e a duragio de cada um deles, como foi
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colocado no item 1.4. Assim, deve-se fazer com que o método se adapte 2 realidade da empresa,

aumentando as chances de sucesso na sua implantagdo.

Na empresa-caso, ¢ ajuste do método foi de vital importéncia, pois alguns aspectos s3o
caracteristicos de seus projetos. Um dos aspectos mais importantes € com relagiio aos produtos
manufaturados pela empresa, geralmente compostos de somente uma parte, ndo necessitando
portanto de montagens posteriores. Outro aspecto diz respeito 4 temporalidade dos projetos, cujas
duragBes usualmente nfo passam de dois meses, contando-se o tempo desde o fechamento do

contrato até o aceite final do cliente.
4.3.6 Implantacgio do Método

O método proposto no Capitulo 3 foi implantado conforme o planejado. Com a finalidade
de evidenciar e exemplificar a sua aplicagio, optou-se por acompanhar 0s passos de um projeto
da empresa-caso, depois da implantaciio do método. A escolha do projeto foi feita com base na
sua importincia para a empresa, tanto no retorno financeiro esperado para o projeto, quanto no
retorno em forma de mais projetos por parte do cliente. £ importante salientar que os nimeros

entre parénteses colocados a frente do titulo dos marcadores correspondem aos indicados na

figura 3.1.

- Proposta do Cliente (3.1): foi recebida uma proposta comercial de um importante cliente
da empresa-caso, para fabricagdo de um “suporte para conjunto atuador”. Assim, foi
feita uma andlise de viabilidade do atendimento do pedido por parte do gerente
comercial, seguida de uma andlise técnica. Foi evidenciado que nfio existe nenhum
impedimento técnico ou financeiro para o atendimento do pedido, assim como a
capacidade de produg#o ¢ suficiente. Esta € a primeira vez que se produz este produto e
ndo existe similaridade com outros projetos.

- Orgamento (3.2): o prazo de entrega requerido pelo cliente inicialmente era de 40 dias,
porém através da andlise de capacidade dos recursos, houve uma renegociaciio e foram

concedidos 50 dias para realizagdo do projeto. O célculo do valor final do produto foi
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feito com base nas planilhas que a organizagfio sempre utilizou para este fim. Assim, a

tabela 4.4 mostra, de maneira simplificada, o calculo do orgamento para este projeto;

Tabela 4.4: Calculo simplificado do orgamento (fonte: dados primarios).

[ Célculo do Orcamento

Projeto: Suporte para conjunto atuador
Gerente do Projeto: Gerente de Manufatura
Responsdvel: Auxiliar de Vendas

Data: 03/12/2003

Descricdo do item: Suporte para conjunto atuador

Quantidade: 10|
| Tempos Estimados: | Base do Célculo:
Torno convencional 0 hrs Usinagem convencional 35 R$hr
Fresa convengcional 1 hrs Torne cnc 42 R&Mhr
Torno cne 0 hrs Fresa cne 45 R$/hr
Fresa cnc 2 hrs Centro de usinagem 60 R&Mhr
Centro de usinagem 7 hrs Eletro-erosdo a fio 92 Ré&/hr
Retifica Q0 hrs Retifica 35 R&Mhr
Ajustagem 2 hrs Ajustador 30 R$/hr
Ferramentaria 0 hrs Ferramenteiro 50 R&/r
Eletro-eroséo a fio 0 hrs
Custos indiretos | R$  38000]
Custototaldoproduto | R$  98500]
impostos 15%
Lucro 20%
|Custo total doproduto | R$ 1.359.30 |
[Valor total do projeto | R$ 13.593,00 |

~ Abertura do Projeto (3.3): com a aceitagiio do orgamento pelo cliente, deu-se inicio &
abertura da pasta do projeto ¢ da carta do projeto, que est4 ilustrada na figura 4.4 abaixo;



Termo de Abertura do Projeto

Projeto: Custo Estimado:

9798 —~ Suporte para conjunto atuador R$ 9.850,00

Gerente do Projeto

Gerente da Manufatura

Contato (Cliente)

Engenheiro de compras

Declaracdo de Escopo:

Entrega de um suporte para um conjunto atuador conforme desenho enfregue a empresa-caso
para cotagéo, embalado com camada de antioxidante. O suporte consiste em apenas uma peca de
aluminio, ndo sendo necesséria montagem.

Deciarag&o do que NAO faz parte do escopo:

Matéria-prima
Conjunto atuador

Lote: 1 2 3 4 5 8 7 8
Entrega: 10 - - - - - - -

Ultima comunicac8io com cliente

Data: Observacfes:
10/12/2003 O prazo final de entrega foi negociado para o

dia 29/01/2004

Potenciais Riscos:

- Quebra de ferramenta ou nfo entrega da ferramenta a ser adquirida;
- Folhas de processo incorretas levando a erros na fabricagio do produto;

Figura 4.4: Termo de abertura do projeto (fonte: dados primarios).

- Verificagdo da Proposta (4.1): o tempo de aceitagio do orcamento por parte do cliente
ocorreu em menos de uma semana, por isso ndo houve mudangas na proposta original,
ndo sendo necessaria qualquer corregio;

- Detalhamento das Atividades (4.4): o assistente de PCP com o auxilio do gerente de
produgdo fez um roteiro de fabricagfio para o produto, que é composto por somente uma
parte, conforme apresentado na figura 4.5. Nota-se que a duragio de cada atividade
(expressa em minutos por pega) foi registrada no préprio roteiro de fabricagio, pois este
era 0 padro adotado pela empresa. Outro ponto a ser observado ¢ a necessidade de
fabricac8o de um dispositivo (operagdo 20 da figura 4.5), que nfio estava prevista no

orgamento. Além disso, a empresa considerava os custos dos recursos serra, inspetor e
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ajudante da expedigdio como indiretos. As folhas de processo para todas as operacgies
foram feitas por especialistas em CAD/CAM e anexadas 4 pasta do projeto para inicio

da fabricacio, assim como as folha de controle com as tolerincias especificadas como

muito importantes;
Roteiro de Fabricagéo
Projeto: 9798 — Suporte para conjunto atuador
Responsavel: Auxiliar de PCP
Data: 18/12/2003
= Tipo de
Operagéo Instrugao‘ Recurso Duragao
, 12
10 Serrar Material Serra min/peca
. Fresa 15
15 Esquadrejar conforme folha de processo universal minfpeca
Fazer dispositivo de fixacfo da pega para centro de . 180 min
20 usinagem Ferramenteiro (total)
25 Desbaste do lado 1/2 conforme folha de processo Centro de 60
Usinagem min/peca
Desbaste e acabamento do lado 2/2 conforme folha de 30
30 processo Fresa CNC min/pega
-Centro de 60
35 Acabamento do iado 1/2 conforme folha de processo - Usinagem mind
40 Acabamento da face inclinada conforme folha de Centro de 30
_ processo Usinagem min/oeca
Centro de 30
45 Acabamento do rasgo conforme folha de processo Usinagem minfpeca
. . Centro de 3G
50 Usinar furos laterais conforme folha de processo Usinagem min/peca
; . Centro de 35
&5 Usinar furos calibrados e cortar as orelhas Usinagem min/peca
. . 30
60 Ajustagem geral conforme desenho Ajustador minfpeca
i - . 20
65 Inspecionar e emitir certificado Inspetor min/pega
. . Ajudante da :
70 Embalar produto e aplicar camada de antioxidante Expedicao 5 minfpeca
Observagbes:
Adquirir ferramenta para fresa CNC

Figura 4.5: Roteiro de fabricagdo para o produto final (fonte: dados primdrios).
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- Atribuicdo dos Recursos (4.5): os recursos foram atribuidos conforme sua
dispenibilidade, dada pelas filas de tarefas em cada um deles, medidas em horas, como
mostra a tabela 4.5. Nota-se na tabela que, para cada tipo de maquina, a empresa possui
mais de um recurso que pode ser utilizado, razdio pela qual utiliza-se a fila média como
critério para alocagio. Porém, para os recursos marcados com asterisco (*) niio h4 filas,

pois sua capacidade ¢ maior do que a demanda;

Tabela 4.5: Atribuigic de recursos em fungfo das filas de tarefas (fonte: dados primérios).

Operaciio| Tipo de Recurso Recurso Fila média
SE1 30,2 horas

10 Serra SE2 258 horas
SE3 27,0 horas

FR1 450 horas

. FR2 438 horas

15 Fresa Universal ER3 3.9 horas
FR4 442 horas

FERR1 40 horas

, FERRZ2 6,2 horas

20 Ferramenteiro FERRS 5.8 horas
FERR4 5,6 horas

C 92,2 horas

cuz2 934 horas

25 Centro de Usinagem cuU3 92,6 horas
cu4 91,4 horas

Ccus 93,8 horas

FON1 745 horas

%0 Fresa CNC FCNZ 73,0 horas
Gl 922 horas

cu2 934 horas

3553?5;5’ Centro de Usinagem cu3 926 horas
cu4 91,4 horas

CUs 83,8 horas

Adt 82 horas

. AJ2 %4 horas

60 Ajustador A3 8.2 horas
A4 9.1 horas

85 Inspetor* INSP 0,0 horas
70 Ajudante da Expedicio® EXP 0,0 horas

- Desenvolvimento do Cronograma do Projeto (4.6): utilizou-se o grafico de Gantt para o
desenvolvimento do cronograma do projeto, conforme pode ser visto na figura 4.6.
Como a empresa utiliza um gerenciamento de filas nos recursos, as folgas entre as

atividades corresponden a estas filas;
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Figura 4.6: Cronograma do projeto 9798 — suporte para conjunto atuador (fonte: dados
primarios).

- Cronograma dos Recursos (4.7): depois da entrada deste projeto, a nova planitha de
alocagfo dos recursos da empresa (calculada no dia 22 de dezembro) pode ser vista na
figura 4.7. Nas linhas estio representados os recursos que participam deste projeto,
sendo que o trabalho total ¢ a soma de todos os trabalhos esperando na fila do recurso.
Nota-se¢ que o 4nico recurso com as atividades da fila detalhadas é o CU4, colocado
desta forma para melhor visualizagio da composico de uma fila. As tarefas das filas dos
outros recursos ndo foram colocadas por questfio de espaco na folha, além de nfio ser de

grande importincia para a analise aqui requerida;
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Figura 4.7: Planilha de alocagfio diaria dos recursos (fonte: dados primarios).

Plano de Aquisices (4.8): como a matéria-prima serd de fornecimento do cliente,
devido 4 sua necessidade particular de rastreabilidade do material, para este projeto a
tmica aquisigd0 necesséria deve ser uma ferramenta para a operagio 30. Portanto, deve-
se assegurar que a ferramenta esteja pronta para uso até, pelo menos, um dia antes do
mnicio da operagio 30, cuja data programada ¢ 15 de janeiro;

Plano do Projeto (4.9): toda a documentagiio apresentada nos itens anteriores foi reunida
¢ anexada a pasta do projeto para ser enviada 4 produgfo;

Aquisicdo (5.1): a compra da ferramenta foi feita conforme o planejado, estando
disponivel no dia anterior ao inicio da fabricagio da operagfio 30, ou seja, no dia 14 de
janeiro;

Producdo (5.2): a produgiio foi iniciada com a entrada do item na fila do recurso SE2 no
dia 22 de dezembro, sendo que o inicio efetivo da manufatura ocorreu no dia 24 de
dezembro. Foram tomados os tempos de espera na fila, assim como a hora de inicio e
término de cada operagdo deste projeto. Tais dados s3o apresentados na tabela 4.6, que

também compara os dados reais com as médias utilizadas no planejamento do projeto.
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Tabela 4.6: Dados da fabricagéo do produto do projeto 9798 (fonte: dados primérios).

Operagio Tempo‘cte fila o rer:l.arso Inicio Término Dl::fagéo da tarefa
médio do projeto estimado real
10 256 horas | 28,8 horas | 24/12/2003 14:49 | 24/12/2003 18:08 | 120min | 198 min
15 43,8horas | 42,4 horas | 29/12/2003 20:34 | 30/12/200307:37 | 150 min | 243 min
20 4,0 horas 6,2 horas | 30/12/2003 14:49 | 30/12/2003 17:58 | 180min | 188 min
25 91,4 horas | 90,2 horas 7/1/2004 20:15 8/1/2004 11:32 600 min | 497 min
30 73,0 horas | 79,2 horas 14/1/2004 19:49 15/1/2004 09:48 | 300 min | 420 min
35 9t4horas | 988horas | 22/1/200421:43 | 23/1/200419:35 | 600 min | 831 min
40 — -—- 23/1/2004 19:35 24/1/2004 10:20 | 300 min | 345 min
45 - — 24/1/2004 10:20 | 26/1/200406:31 | 300min | 371 min
50 . e 261112004 06:31 26/1/2004 09:07 | 300 min | 156 min
55 . . 26/1/2004 09:07 26/1/2004 13:37 | 350 min | 210 min
60 8,2 horas 7,1 horas 26/1/2004 20:44 | 27/1/2004 07:36 | 300 min | 232 min
85 0,0 horas 0,0 horas 271112004 08:00 27112004 10:51 200 min | 171 min
70 0,0 horas 0.0 horas 271112004 10:51 27172004 13:20 50 min 89 min

= Controle do Cronograma (6.1): este controle foi feito através do gerenciamento das filas
dos recursos conforme descreve o item 3.7.1, e com a ajuda do grafico de desempenho
de custo versus cronograma da figura 3.8, apresentado neste mesmo item;

~ Qualidade (6.2): através da folha de controle foram acompanhadas as cotas selecionadas
como criticas para o produto, sendo que todas foram consideradas dentro dos limites
previamente estabelecidos;

=~ Ligbes Aprendidas (7.1): com a entrega do projeto, foram preenchidos questionérios por
pessoas-chave do projeto: Gerente do Projeto e Gerente de Produgfo. O resumo dos

questiondrios preenchidos consta na figura 4.8;
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Registro de Li¢tes Aprendidas

Projeto: 9798 — Suporte para conjunto atuador
Data de inicio: 18/72/2003

Data de Entrega do Projeto: 28/01/2004
Responsavel: Gerente do Projeto e da Manufatura
Data: 28/12/2003

1. Cite os irés itens que mais contribuiram para que o sucesso no projeto pudesse ser
obtido:

a. Empenho da equipe (opergrios)
b.  Dados sobre as filas dos recursos dentro de urma faixa aceitdvel de acerto
c. Objetivos de prazo e qualidade realistas

2. ldentifique trés obstaculos gue contribuiram para que o projeto falhasse e o que poderia
ser feito para evitar / prevenir isto nos projetos futuros?

a. Dados de duracdo das tarefas ndo efetivos
b. Entrada de projetos ndo previstos (urgentes) “cortou” as filas
¢.  Grande quantidade de trabathc em alguns recursos atrasa os projetos

Sugira trés recomendagdes para uma nova fabricacdo deste projeto?

Utitizagdo de dados histéricos
Novo orgamento deve levar em conta ferramentas e dispositivos adquiridos
Maior comunicagdo com o cliente

cop w

Identifique conflitos no processo de desenvolvimento do projeto;

Dados do orcamento geralmente ndo sdo compativeis com o planejamento
Processista com grande volume de trabalho
Falta de comunicagdo entre vendas e manufatura

pon p

5. identifique as oportunidades de melhoria para o desenvolvimento do processo do
projeto;

a. Diminuigdo dos projetos urgentes
b.  Agrupamento de produtos similares para fabricagdo em conjunto
c. Implantagdo de um sistema de comunicagéo e controle via soffware

Figura 4.8: Questionario preenchido de liges aprendidas (fonte: dados primarios).
- Arquivamenio do Projeto (7.2): toda a documentagio aqui gerada foi arquivada
‘adequadamente para o caso de uma nova fabricagfio do mesmo produto. Assim que a

entrega foi feita, obteve-se o aceite formal do cliente, sem que houvesse necessidade de

retrabalho, finalmente encerrando o projeto.
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4.3.7 Avaliacao dos Resultados

Foram analisados os resultados do método proposto em relagfio a dois aspectos: ajuste
organizacdo e beneficios para a organizagfo. O primeiro aspecto estd mais relacionado a
aplicagio do método proposto do ponto de vista organizacional, enquanto o segundo aspecto

estuda o desempenho da organizag#io depois da sua implantagio.

Para analise do ajuste & organizagio foram feitas algumas entrevistas informais com os
principais atingidos pela implanta¢do do método. O resultado desta consulta esta relacionado na
tabela 4.7, com respostas que vo de muito baixa a muito alta. Nota-se que a facilidade na
assimilagio do método obteve respostas na faixa de “média”, pois o pouco tempo disponivel para
treinamento, principalmente das pessoas que trabalhavam no CAD/CAM, impediu uma melhor
assimilagdo do método. Entretanto, do ponto de vista dos funciondrios da empresa houve uma
melhora significativa no nivel de controle dos projetos, pois antes o controle era feito através de
um relatorio didrio dos projetos que deveriam ser entregues na semana corrente € na proxima

semana, sem uma metodologia especifica.

Tabela 4.7: Resultado das entrevistas (fonte: dados priméarios).

Aspecto Resposta
Facilidade de assimilagéo média
Aceitagdo pelos funcionarics alta
Custo de implantagéo baixo
Melhora sensivel para a organizagao alta
Melhora no nivel de controle dos projetos muito alta

Na andlise dos resultados para a organizag¢do, foram utilizados os indicadores relacionados
no item 4.3.3. A tabela 4.8 relaciona tais indicadores, comparando os indices antes e depois da
aplicagdo do método. Os indices anteriores & aplicagio do método sdo valores aproximados, pois
foram obtidos com base no questiondrio respondido pela diregio da empresa, ja que ndo havia
dados disponiveis sobre tais indices. Os indices posteriores 4 aplicagio do método resultaram de

um acompanhamento dos projetos feito nos 60. dias seguintes a sua implantagio. Foram
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acompanhados cerca de 80 projetos que se iniciaram e terminaram neste periodo. A melhora de
maior significdncia aconteceu no indice de atendimento do prazo do projeto, que passou de um
patamar de 50%, chegando em 76,5%, devido principalmente ao melhor controle dos projetos.
Em seguida, destaca-se o indice de satisfagdo do cliente, que teve um aumento de 14,8%,

provocado pela melhora no indice de atendimento do prazo.

Tabela 4.8: Resultados para a organiza¢o quantificados (fonte: dados primarios).

ei‘zigfrgzaﬁ;iggo 75% 85,9%
Qualdade &
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Capitulo 5

Conclusdes

Os projetos de manufatura discutidos neste trabalho requerem uma metodologia de
gerenciamcntb que seja capaz de preencher algumas necessidades reais das empresas que os
patrocinam. Tais necessidades incluem um controle mais apurado destes projetos, a estruturagio
do processo de geréncia dos pedidos e o desenvolvimento de padrdes que facilitem e agilizem o

gerenciamento.

Assim, como conseqiiéncia da realizacdo destes requisitos, o objetivo principal de adaptar
uma metodologia existente e propor um método de gerenciamento de projetos para redugdo do
ciclo de vida dos projetos para empresas do setor manufatureiro que trabalham sob encomenda
foi atingido com resultados satisfatérios. Os indicadores de desempenho da empresa-caso
monitorados neste trabalho, como forma de evidenciar os resultados obtidos, mostraram melhoras
significativas quando comparados aos numeros colhidos antes da aplicagio do método. O
indicador de atendimento no prazo passou de um patamar de 50%, para 76,5% de projetos sem
atraso, devido essencialmente a sistematizagfo das atividades de gerenciamento de projetos e a0
estabelecimento de um fluxo claro ¢ padronizado de informacdes. Julga-se que tal fato seja o
principal responsavel pela elevagdo do indice de satisfagdo dos clientes de cerca de 80% para
91,8%, uma diferenca de aproximadamente 15%.

Além disso, os objetivos secundérios de simplicidade, facil entendimento e baixo custo do
método também foram cumpridos, conforme se evidenciou através de uma pesquisa informal

realizada com os participantes do projeto de implantagiio e também com outros funciondrios da
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organizagfo. Entre os pardmetros analisados, destaca-se a percepgio do nivel de controle dos

projetos, que obteve nota muito alta dos entrevistados.

E importante salientar que somente a implantacdo de um método, sem que haja um
treinamento ¢ um ajuste adequados, pode levar a organizagio para o caminho contrério do
objetivo proposto por este trabatho. Outro ponto a ser colocado ¢ a pouca necessidade de recursos
computacionais para aplicagio do método, o que ¢ conveniente para empresas de pequeno e

médio porte que ndo possuem grande disponibilidade de recursos.

Deve-se destacar ainda, o fato da empresa ser estritamente funcional e possuir um nivel de
maturidade muito baixo em relagio ao gerenciamento de projetos, o que amplia o desafio de
aplicagio do método proposto. Associa-se a este fato, a falta de recursos j4 citada acima, sejam
eles materiais ou financeiros, que geralmente circunda as empresas de pequeno e médio porte

nacionais.
5.1 Propostas para Trabalhos Futuros

O presente trabalho abordou o tema do gerenciamento de projetos em empresas de
manufatura que trabalham em um ambiente sob encomenda, que se mostrou extremamente amplo
e rico em derivagdes, que podem e devem ser mais bem delineadas e estudadas com maior
profundidade. Assim, alguns topicos s@o sugeridos a seguir como complementagio ao estudo

aqui elaborado:

- Desenvolvimento de métodos computacionais para melhor acompanhamento dos projetos;

- Aplicagdo do método em empresas de outros segmentos, desde que verificados as
caracteristicas dos projetos e os requisitos basicos para implantagio;

- Aplicag@io do método para empresas de manufatura que trabalham sob encomenda, porém que
possuam produtos que necessitem de montagem posterior; e

~ Aspectos humanos e comportamentais da aplicacfio do método, como conflitos e relacdes de

influéncia e comunicag3o.
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Apéndice A — Termo de abertura do projeto

Termo de Abertura do Projeto

Projeto:

Custo Estimado:

Gerente do Projeto

Contato {Cliente)

Deciaragao de Escopo:

Declaragéo do que NAO faz parte do escopo:

Lote:

1 2

3

Entrega:

Ultima comunicag@o com cliente

Data:

Observacdes:

Potenciais Riscos:
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Apéndice B — Formulario para documentar mudancas

Documentagédo de Mudancas

Projeto:
Gerente do Projeto:
Mudanga requerida por:
Data:
Mudanga de: I:l Escopo D Cronograma I:] Qualidade D Custo
Descricdo da mudanca:
Efeito no cronograma Extens&o D Reducéo D Nenhum D
Concluséo prevista (anterior):
Concluséo prevista (nova):
Efeito no custo Aumento D : Redugéo D Nenhum D
Custo da mudanga:
Variacéo no custo final: ou %
Aprovagédo
Data Gerente do Projeto
Data Gerente Comercial

Obs.: Nenhum trabalho deve ser executado até que este documento esteja aprovado.
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Apéndice C — Planilha para planejamento das aquisicdes

Plano de suprimentos

Projefo:
Gerente do Projefo:
Responsével:
Data:
o Tarefa do projeto Inicio | Datada .
Descrigdo do item geradora da ordem (Tarefa) | aquisicio Fornecedor | Responsavel
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Apéndice D — Questionario de avaliacdo

Questiondrio para coleta de dados — Gerenciamento de Projetos

1. Caracteristicas da empresa
1.1. Nome da Empresa:

1.2. Namero de empregados:
1.3. Atividade principal:

1.4. Faturamento anual:

1.5. Principais clientes:

2. Aspectos Gerais dos Projetos

2.1. Quais os tipos de projetos tratados na empresa?

2.2. Qual € o tempo medio de duragio de cada projeto?

2.3. Quas ferramentas sio utilizadas no desenvolvimento e acompanhamento de projetos?

3. Gerenciamento de Projetos
3.1. Existe um procedimento ou sistematica no gerenciamento dos projeto?
3.2. Qual ¢ a composigéo da equipe de desenvolvimento dos projetos?

() Funcionarios da empresa
( )Estagiarios da empresa
() Sub-contratados ou terceiros

3.3. Qual o regime de dedicagio dos membros do time para os projetos?

3.4. Quais sdo as principais dreas funcionais dos membros do time de projeto?

3.5. Como € feita a integraco de todo o projeto? Descrever sistemdtica se houver.

3.6. Preencher a seguinte planitha com dados referentes ao gerenciamento dos itens
sinalizados nas linhas:



Como faz?

. Quem faz?
Gerenciamento (Responsavel) Quandoe faz? (Fen‘;g:zgﬁ;s ou
Escopo (definicdo e
controle)}
Tempo (definicao,
seqlenciamento e
controle)

Custo (planejamento,
estimativa e controle)

Qualidade (plano e
controle)

RH (planejamentc e
responsabilidades do
time)

Comunicagbes (distri~
buicdo info, relato de per-
formance, fechamento)

Risco (identificacdo,
andlise, resposta e
monitoramenio)

Aquisictes (planejamen-
to, selecdo e administra-
¢80 de confratos)

4. Desempenho dos Projetos

4.1. A empresa possui alguma certificagio de qualidade (ISO/QS/T S/outros), e como € o
paralelo do sistema da qualidade frente a sistemética para gerenciamento dos projetos?

4.2. Existe algum indicador de desempenho dos projetos?

4.3. Existe algum indicador de desempenho do gerenciamento dos projetos?

4.4. Pelo histérico de projetos anteriores qual é a taxa de sucesso em relagio a:

Custo: % (Custo estimado/ realizado)

Prazo: % (Prazo estimado/ planejado)
Qualidade: % (Indices previamente estabelecidos)
Escopo: % (Planejado/ realizado)

Satisfacéo do cliente: %

45. Como € avaliado o impacto do projeto quanto ao “feedback” do cliente, no

custo/prazo/tempo.

4.6. Como sfo tratadas as ligBes aprendidas do projeto? Elas sio comunicadas a todos do
time?

Entrevistador:

Data:
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