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Resumo

Maciel, Flavio José, Método Simplificado de Gerenciamento de Projetos baseado no PMI: uma
Aplicacdo em Empresa de Bens de Capital, Campinas: Faculdade de Engenharia Mecanica,
Universidade Estadual de Campinas, 2006. 140 p. Dissertacdo (Mestrado).

A aceleragdo das mudancas e a velocidade necessdria na conducdo das inovagdes
tecnoldgicas t€ém obrigado as organizagdes a considerar em suas estratégias ferramentas de gestao
operacionais que abrangem seus processos, controlam suas eficiéncias e mantém informada a alta
direcdo da empresa. Uma dessas ferramentas largamente utilizadas atualmente € o gerenciamento
de projetos, o qual é capaz de possibilitar o compartilhamento eficaz dos recursos, alinhar os
objetivos e dissemind-los por todos os niveis da organizacdo. No entanto, as empresas que optam
por utilizar o gerenciamento de projetos devem considerar outros fatores organizacionais para o
correto dimensionamento da metodologia dessa ferramenta estratégica, tais como as
caracteristicas do mercado local, o nivel de exigéncia de seus clientes, requisitos legais,
normativos tais como a ISO 9000 e o tamanho da estrutura versus o volume de seus negdcios.
Este trabalho formula um método simplificado de gerenciamento de projetos, adequado as
necessidades de uma empresa de bens de capital, baseado nas recomendacdes do Project
Management Institute (PMI) e aderente as normas NBR IS0 9000:2000. Estuda-se o seu processo
de implementacdo e avaliam-se os resultados da aplica¢do desse Método Simplificado, ao longo
de quatro anos. As principais conclusdes do estudo sdo as constatacdes de viabilidade de
implementacdo de um método simplificado, da melhora nos indicadores de desempenho de
processos alcancados apds a sua execucao e sua total compatibilidade com o sistema de gestdao da

qualidade da organizagao.

Palavras-Chave: Projetos, Gerenciamento de projetos, Metodologia.
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Abstract

Maciel, Flavio José, Simplified Methodology of Project Management Based in PMI: an Applied
Case in Industrial Goods Company, Campinas: Faculdade de Engenharia Mecanica,
Universidade Estadual de Campinas, 2006. 140 p. Dissertacdo (Mestrado).

This work has as objective to suggest a model of simplified projects management structured
in the PMI’s recommendations and fully accomplishment to NBR ISO 9000:2000 norms.
Additionally, it studies its process of implantation in local branch industrial goods company
office evaluating if it is possible to get itself better performance resulted with the methodology
comparing against the currently processes in an no management project user organization. The
revision of literature describes the description of the management of projects, the analysis of the
project environment, the critical factors of success. The used methodology was the study of case
applied in an company during 4 years and as instrument of data collection had been used the
performances scores figures of the organization. It comments the execution of the implementation
plan. The conclusions presented in this work disclose the consequences of an culture of
management of projects implementation into an organization without the necessary projects
management maturity degree, despite the significant improvement into its process performance.
As recommendation, this study suggest to the interested parties to research of the influences of
the key success factors mentioned during the implementation of this methodology, using a more

significant organization samples that had adopted the methodology of management of projects.

Key Words: Projects, Management of projects, Methodology.
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1 Capitulo 1

Introducao

1.1 Contextualizacao e tema da pesquisa

Segundo Peters (1994), o mundo estd mudando e “fazer a mesma coisa do mesmo modo” é
uma receita para extinguir a economia corporativa. Nossa sociedade encontra-se em um processo
de constante mudancga, extremamente dinamica, instavel e evolutiva, e as empresas perceberam
que correm sérios riscos se nao se adaptarem a essa realidade. Trata-se de um periodo de grandes
mudancas econdmicas, sociais € de comportamentos industriais como no caso de asa de avides,
rotores de compressores, evaporadores de sistemas de refrigeracdo e muitos outros.

Esse dinamismo vem da sociedade que em constante mudanca atua como um gerador de
grande energia, forcando o mercado e a industria a adaptarem-se a esse ciclo de aceleracdo da
historia.

Segundo Verzuh (2000), os novos produtos e servicos estdo explodindo do dia para a noite,
enquanto os produtos atuais estdo tornando-se obsoletos mais rapidamente do que nunca. A
internet e tudo o que dela deriva estd criando uma nova cibereconomia. As companhias que nao
existiam hd dez anos agora dominam tecnologias novas e importantes. Por exemplo, a Teledesic,
fundada em 1990, planeja revolucionar o mercado das telecomunica¢des com uma rede global de
comunicacdo de dados via satélite. Outra empresa fundada em 1990, a Equator Technologies,
estd desenvolvendo um chip multimidia, que pretende “mudar o modo como as televisdes do
mundo serdo construidas” (PUGET SOUND BUSINESS JOURNAL, 5-11 jun. 1998, p. 1).

Em um tempo em que os negdcios lutam para acompanhar a rapidez de empresas como essas, a
parte mais importante talvez seja acompanhar essas mudancas. Essa énfase sobre as transformagoes
aumenta a importancia de gestdo de projetos, ji que a alta velocidade da mudanga cria uma

necessidade maior de projetos. Em resposta a um mercado de trabalho que muda rapidamente, a



organizacdo pode ter de usar a reengenharia em si mesma, desenvolver novos produtos ou formar
acordos de mercado com outras empresas. Cada uma dessas inovagOes € realizada por um ou mais
projetos. Quanto maior a mudanca, mais inovagdes e mais projetos surgem.

O consumidor brasileiro, num mercado fechado como era o nosso, nao se apercebia da sua
defasagem em relagcdo aos mercados mais desenvolvidos. Atualmente, esse consumidor mudou e
tomou conhecimento das vantagens da globalizagdo, a qual lhe d4 acesso a variados produtos de
varios mercados. Velocidade na logistica, inovac@o e custos tornaram-se fatores bdsicos para a
sobrevivéncia das empresas. Essas sdo algumas razdes da instabilidade nas empresas nacionais
nos dias atuais.

A instabilidade em parte é gerada pela globalizagdo do fim dos anos de 1990 e inicio do
século XXI, a qual tornou o planeta acessivel a qualquer pessoa ou empresa por meio do comércio
eletronico, além das facilidades de logistica e distribui¢do, de tal forma que uma sé empresa pode
dominar mercados mundiais. A competi¢do torna-se um processo global. Com isso, a velocidade
exigida na introdu¢do de novos produtos no mercado e sua adequacdo as caracteristicas locais,
sejam elas ligadas a cultura do publico-alvo, volume ou preco, sdo questdes-chave para o sucesso
do produto. Porém, o aumento na velocidade de novos lancamentos forca a redugdo do seu ciclo de
vida. Como alguns exemplos podemos citar a Hewlett-Packard (HP), que tem lancado uma nova
impressora a cada seis meses, € a General Motors (GM), que lanca no Brasil um novo modelo de
carro a cada trés meses. Antes, os produtos duravam anos e anos. A Unica certeza estdvel € a certeza
de que tudo vai mudar, e tdo rapido que precisamos lidar com inovagdes e que muitas agdes para
enfrentar ou liderar o processo de mudanga devem ser gerenciadas de maneira multidisciplinar,
envolvendo distintas dreas da empresa. Nesse contexto, a gestdo de projetos transforma-se em
elemento-chave para conciliar num todo harmonioso as ac¢des de participantes que provém de
diversas dreas funcionais.

Segundo Prado (2000), no século XX o sucesso foi obtido pelas empresas que possuiam os
melhores sistemas de marketing aliados a eficientes sistemas de producdo, logistica,
administracdo, financas e recursos humanos (RH), e tendo sobre esses mesmos sistemas um forte
controle das operacdes rotineiras. Nos dltimos anos deste século, a sobrevivéncia e o progresso
das empresas passaram a depender, também, de sua capacidade de identificar e executar as

melhores mudangas. Compete ao planejamento estratégico e as liderancas das organizacdes



identificar e selecionar as melhores estratégias e ao gerenciamento de projetos ser o agente
executor das mudangas. Cada mudanga € um projeto.

Em uma era de rdpidas mudangas surgem novos desafios e novas oportunidades. A busca
pela inovacdo é o diferencial competitivo como solu¢do para a sobrevivéncia e faz as
organizagdes se reinventarem cada vez mais freqiientemente. Os veiculos de mudanca
responsaveis pela conducao e introducdo de novos processos, novos produtos, novas estruturas
organizacionais, novas estratégias que garantam o sucesso do futuro dessas organizagdes, sao 0s
projetos (BLOCK; FRAME, 1998).

A partir da década de 1990, essa modalidade gerencial, gerenciamento de projetos, estd
sendo vista como uma das principais ferramentas para a sobrevivéncia e o progresso das
organizacdes. Estd havendo um movimento intenso nas organizacdes para melhor utilizar suas
técnicas e métodos. Treinamentos e programas de certificagdes, tanto de profissionais como de
organizacoes, estdo na ordem do dia. Segundo Kerzner (2001), o gerenciamento de projetos vem
sendo adotado por um grande nimero de empresas das mais diversas dreas de aplicagdo, as quais
escolhem esse método para a conducao de projetos ligados a seus novos produtos € servigos.

Kroeger, apoiando-se em Patah (2004), ressalta que os projetos podem ser vistos como
processos de transformagdo, e Wildemann, também apoiando-se em Patah (2004), descreve a
importancia do gerenciamento de projetos no desenvolvimento de novos produtos,
principalmente se levar em conta a necessidade de duragdes cada vez menores no ciclo de
desenvolvimento.

Um conjunto de processos organizados que tem sido utilizado em grandes corporacdes e
pode ser utilizado para a definicdo de um método de gerenciamento de projetos € o Project
Management Body of Knowledge (PMBOK), o qual retine todos os conceitos adequados para a
prética de gerenciamento de projetos e € totalmente aderente aos procedimentos 1SO 9000:2000.
Milhares de empresas, no mundo inteiro, atuantes em diversos segmentos de negdcios, desde a
industria da construc@o até a aeroespacial, utilizam-se de métodos de gerenciamento de projetos
baseados no PMBOK e, portanto, a diversidade de métodos existente € bastante grande.

Muitos desses métodos sao desenvolvidos isoladamente pela matriz, a qual nem sempre
possui o envolvimento direto na operagdo de gerenciamento ou nao possui conhecimento dos

detalhes dos processos praticados em suas filiais. Esse cendrio leva-nos as preocupagdes bdsicas



quando se decide implantar um método de gerenciamento de projetos fora da matriz: € possivel
adaptar o modelo de referéncia a realidade dos negdcios das filiais que atuam em diversos
mercados com estruturas regionais diferentes entre si e inseridas em realidades culturais e
econOmicas distintas? Para tratar dessa questao, de que o gerenciamento de projetos deve possuir
um entendimento do conceito no nivel organizacional e ndo no individual, as organizagdes estao
fazendo um grande esforco na criacdo e manutencio de dreas corporativas denominadas Project
Management Offices (PMOs) (HALLOWS, 2002). Essas dreas devem ser as responsaveis pela
adaptagdo desse conceito corporativo ao método de gestdo de projetos a ser praticado localmente.

Qual o tamanho ideal que esse método deve ter sem perder as caracteristicas e 0s conceitos-
chave do ponto de vista da matriz?

Uma vez superadas essas preocupacdes, surge a questdo de como implantar ou aperfeigoar
o processo de gerenciamento de projetos de uma forma segura e confidvel, sem a paralisa¢do das
operacdes ou minimizando os prejuizos decorrentes da mudanga operacional, que traduza seus
valores em processos, sirva de ferramenta para alcangar os objetivos estratégicos preestabelecidos
sem que com iSso engesse as operacdes € burocratize excessivamente os procedimentos e
processos, que ndo demande uma estrutura organizacional cara e incompativel com o volume de
seus negdcios por muitas vezes sé exeqiiivel no ambiente de sua matriz.

O caso mais comum € o de a matriz desenvolver esse método e promové-lo de “cima para
baixo” em suas filiais, sem avaliar as questdes referentes a adequagcdo do método a estrutura
organizacional e as condi¢des operacionais da filial. Diante desse cendrio, surge a necessidade de
desenhar um Método Simplificado e adaptado as suas necessidades locais, com pontos-chave do
projeto bem definidos e claros a todos os envolvidos, que traga melhoria de desempenho nos
processos da empresa ante as constantes necessidades de mudancas determinadas pelo mercado

em que ela atua.

1.2 Problema

A partir das questdes levantadas o problema de pesquisa deste trabalho resume-se as

seguintes questodes:



Existe algum Método Simplificado de Gerenciamento de Projetos, baseado no conceito
sugerido pela matriz, aderente aos processos descritos no PMBOK e a norma ISO 9000:2000,
capaz de ser adaptado localmente de forma que oriente e coordene os recursos e processos da
empresa, imprimindo velocidade e controle durante a sua execugao?

E possivel haver um método simplificado que atenda totalmente ao escopo de projeto, ser
integrado com o processo de vendas da filial, ser reconhecido pelos seus principais clientes como
padrao de exceléncia e que possa ser praticado e entendido por todos os seus diferentes
colaboradores?

Esse método € capaz de trazer beneficios para o desempenho dos processos dessa

organizagao?

1.3 Obijetivos

1.3.1 Objetivo geral

O objetivo deste trabalho € propor um Método Simplificado de Gerenciamento de Projetos
para uma empresa de bens de capital, adaptado a partir do conceito geral promovido por sua

matriz, e analisar o seu processo de implementagao.

1.3.2 Objetivos especificos

I. Mostrar como o conceito geral desenvolvido pela matriz pode ser convertido em um
método simplificado de gerenciamento de projetos adequado as necessidades da
filial sem que com isso seja descaracterizado.

II. Descrever de que forma o método simplificado pode estar totalmente adequado a
norma IS0 9001:2000.

III. Avaliar se os resultados obtidos com o Método Simplificado podem trazer melhores

resultados no desempenho dos processos ja existentes em uma organiza¢do ainda

ndo projetizada.



1.4 A metodologia utilizada no estudo de caso

Para realizar o trabalho partiu-se inicialmente da revisao bibliografica e posteriormente da
elaboragdo do estudo de caso. Segundo Vieira (1999), estudo de caso tem por objetivo apresentar
um caso, discuti-lo e documentd-lo, podendo ele constituir-se em uma valiosa fonte de
informacdo. Entre as obras revisadas destaca-se o Guia PMBOK (1996) do Project Management
Institute (PMI) trazendo os fundamentos das boas praticas de gerenciamento de projetos, os
comentdrios praticos de Verzuh (2000) sobre a estrutura organizacional das empresas
projetizadas, as técnicas, o jargdo utilizado, modelos de gestdo e depoimentos de profissionais da
area, coletados em seminarios e foruns de encontros internacionais. Também foi revisada a
dissertacdo de mestrado de Patah (2004), a qual apresenta pesquisa e comparacdes entre trés
empresas que praticam gerenciamento de projetos em diferentes estdgios de maturidade
organizacional. Apos a revisdo bibliografica foi realizada a analise do conceito de gerenciamento
de projetos da matriz e a formulagao de um Método Simplificado de Gerenciamento de Projetos.
O estudo demandou ainda o acompanhamento da aplicagdo do Método Simplificado a 130
projetos executados na filial da organizagdo ao longo de quatro anos (de ano 2002 até ano 2005),
buscando-se ter uma amostragem significativa para o estudo, de forma que possibilitasse a
formacdo desta fonte e permitisse uma conclusdo sobre o método de gestdo de projetos descrito
no item 4.4. Os projetos deste estudo de caso tiveram todas as informacdes decorrentes dos seus
processos, tais como volume de estoques, custos, prazos de entrega e custos de garantia
monitorados e registrados pelas dreas responsdveis. Foram utilizados os sistema de gestdo
Business Planning and Control System (BPCS), os relatdrios oficiais da empresa, previstos no
sistema de gestdo da qualidade e reconhecidos pela alta geréncia. Todos os valores utilizados
neste estudo sdo classificados como valores oficiais pelas dreas contébil e financeira e constam
nos relatérios enviados mensalmente a matriz da organizacdo na qual o estudo de caso foi

baseado.

1.5 Limitacoes do estudo



A principal limitagdo deste estudo € o fato de que ele foi aplicado a um unico caso e
portanto seus resultados ndo podem ser extrapolados a outras empresas. Outra limitagdo foi a

impossibilidade de obter dados histéricos da empresa anteriores ao ano de 2000.

1.6 Estrutura do trabalho

A dissertacdo foi estruturada em capitulos, nos quais serdo apresentados os seguintes temas:

No capitulo 1 caracteriza-se o problema.

No capitulo 2 realiza-se a revisdo da literatura, referenciando os trabalhos escritos sobre
metodologias de gerenciamento de projetos, a cronologia de fatos importantes relacionados,
aplicacdes mais conhecidas e utilizadas e defini¢des utilizadas pelo sistema de normas ISO 9000.

No capitulo 3 apresenta-se o conceito de gestdo de projetos entendido pela matriz, linha
base para o método simplificado a ser desenvolvido pela filial.

No capitulo 4 retrata-se o ambiente organizacional da empresa no Brasil e no cendrio
mundial, seu posicionamento de mercado em seu segmento de atuagao, os fatores de influéncia e
novos requisitos esperados por seus clientes, a apresentacio do Método Simplificado
desenvolvido para a filial, o seu plano de implementacdo, o histérico de desempenho dos
indicadores de processos anteriores a implementacio e os resultados obtidos apds a
implementagdo. Apresenta ainda uma andlise desses indicadores e consideragdes finais.

Finalmente, no capitulo 5 sao descritas as conclusdes acerca do trabalho.



2 Capitulo 2

Revisao da Literatura

Este capitulo, dedicado a fundamentagdo tedrica, inicia-se com o histérico do
gerenciamento de projetos, define os termos, conceitos e jargdes utilizados, menciona os métodos
existentes e suas caracteristicas, apresenta o Project Management Institute (PMI) e detalha o
conteddo do Project Management Body of Knowledge (Universo do Conhecimento em
Gerenciamento de Projetos — PMBOK), indica os fatores-chave para o sucesso na implantacao

dessa metodologia nas organizagdes e os processos relacionados com a IS0 9000:2000.

2.1 Histoérico do gerenciamento de projetos no mundo

Segundo Prado (2000), surgiu no final da década de 1950 a ciéncia “geréncia de projetos”
ou ‘“gerenciamento de projetos”, e desde entdo vem evoluindo continuamente e encontra nos
Estados Unidos o maior ambiente de sua prética assim como 0 maior cenario para novos avancos.
Para Hallows (2002), muitas empresas, grandes e pequenas, estdo percebendo os beneficios
oriundos de um gerenciamento de projetos consistente. J4 no inicio da década de 1960
encontramos nas universidades americanas programas de referéncia dessa ciéncia, quando entao
se constatou qudo precariamente eram geridos os projetos. E na industria da constru¢io pesada,
aeroespacial e da defesa, particularmente nos Estados Unidos, Canadd, Europa e Japdo, que essa
ciéncia encontrou o ambiente favoravel para sua aplicacdo, apesar de no inicio os resultados nem
sempre terem sido satisfatérios e alguns casos mostrarem que o gerenciamento dos projetos em
uma organizagdo era muito mais um agente de conflito e dificil de ser administrado quando
comparado ao gerenciamento das operacgdes rotineiras (processos). O modelo até entdo utilizado
pelas empresas em gerenciamento de grandes projetos era muito burocrdtico, com uma geragao
enorme de papel para formalizar qualquer acdo, o que inibia a expansdo da técnica para as

pequenas empresas, acostumadas a um gerenciamento mais informal. A repercussdo propagada



sobre algumas experiéncias malsucedidas contribuiram para a baixa velocidade de introdugdo
dessa ciéncia nos outros ramos de negocios de forma mais acelerada e ampla.

Entre essas experi€ncias malsucedidas, podemos citar o uso do Critical Path Method (CPM)
do Program Evaluation and Review Technique (PERT), confeccionado por pessoas com pouco
conhecimento dos negdcios das empresas € uso inadequado, com formatos enormes e de dificil
operacdo. Na década de 1970 acreditava-se que para conter a imensa desorganizacdo existente
nas dreas de tecnologia da informacao (TI) era necessario um sistema rigido de planejamento e
acompanhamento de projetos, o que resultou no desenvolvimento das metodologias de
desenvolvimento de sistemas (MDS), cujo resultado foi a inflexibilidade das rotinas, sem
resultados esperados na diminuicdo de prazos, além de transformarem-se em agentes limitadores
de criatividade.

Apesar de evoluirem no quesito flexibilidade, ainda nos meados da década de 1980, as
MDSs tinham mé fama e isso contribuiu para o retardamento de sua difusdo na industria de

informatica.

2.2 Definicoes e conceitos utilizados

2.2.1 Projeto

3

Segundo os critérios descritos no PMBOK Guide (1996), define-se projeto como “um
esforco temporario empreendido para se criar um unico produto ou servico”. Entende-se ainda
que:
- “Temporario” significa que o projeto possui claramente um inicio e um fim definidos.
O fim de um projeto € alcangado quando o objetivo do projeto € realizado ou quando
ha o entendimento de que os objetivos nao podem ou nao serdo realizados.
- “Unico” significa que o produto ou servico é diferente em forma distinguivel de todo e
qualquer outro produto ou servigo similar e nunca antes empreendido.
Como exemplos de projetos podem citar:

- desenvolvimento de um novo produto ou servico;

- uma eficaz mudanca estrutural da organizacao ou estilo de uma organizacao;



- o desenvolvimento de um novo veiculo;
- 0 desenvolvimento, a aquisicdo de um novo ou a modificacdo de um sistema de
informacdes;

- aconstru¢gdo de um prédio ou instalacdo de um novo equipamento produtivo.

Para Tuman (1983),

projeto é uma organizacdo de pessoas dedicadas visando atingir um propdsito e objetivo
especifico. Projetos geralmente envolvem gastos, acdes Unicas ou empreendimentos de altos
riscos os quais t€ém que ser complementados numa certa data por um montante de dinheiro,
dentro de alguma expectativa de desempenho. No minimo todos os projetos necessitam terem
seus objetivos bem definidos e recursos suficientes para poderem desenvolver as tarefas
requeridas.

Ja na norma ISO 10006 (2000), encontramos a seguinte definicdo: “Um processo unico,
consistindo de um grupo de atividades coordenadas e controladas com datas para inicio e
término, empreendido para alcance de um objetivo conforme requisitos especificos, incluindo

limitag¢des de tempo, custo e recursos”.

2.2.2 Processo

Segundo defini¢do de Sotiriou (1999), processo é um método de fazer algo. Exemplos de
processos sdo compras, desenvolvimento de produtos, recebimento de materiais. O

gerenciamento de projetos € um processo utilizado para produzir solug¢des tnicas.

2.2.3 Gerenciamento de projetos

Segundo definicdo do PMBOK Guide (2001), gerenciamento de projeto € a aplicacdo de
conhecimento, habilidade, ferramentas e técnicas as atividades de projeto de forma que atenda ou
exceda as expectativas e necessidades dos patrocinadores ou stakeholders do projeto. Atender ou
exceder as necessidades e expectativas dos stakeholders invariavelmente envolve um equilibrio

nas demandas que se competem relacionadas com:
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- escopo, tempo, custos e qualidade. Principais varidveis de um projeto, sendo que
quando se altera uma dessas varidveis normalmente pelo menos uma das restantes
também mudar4;

- patrocinadores com diferentes necessidades e expectativas e identificacdo dos

requerimentos.

2.2.3.1 Gerenciamento de projetos tradicional

O sucesso do projeto Polaris (1958), no qual foram construidos 200 submarinos atdmicos
em prazos e custos conforme o planejamento (cinco anos e 9 bilhdes de dodlares), trouxe grande
repercussao sobre o tema gerenciamento de projetos, pois seus resultados eram superiores em
desempenho se comparado aos outros projetos do governo americano, os quais tinham em média
40% de atraso no quesito tempo e custos adicionais de 150% acima do valor or¢ado.

O projeto Polaris deu grande divulgacao a técnica PERT e proporcionou um envolvimento
de institui¢des de ensino, mas, apds alguns anos de euforia, ante as dificuldades encontradas por
algumas empresas o avanco esteve em ritmo lento em alguns setores da economia. Em outros,
tais como o da constru¢do pesada, defesa e aeroespacial, o avanco continuou. Os aspectos
considerados pelos projetos eram prazos (T), custos (C) e qualidade (Q). A partir da década de
1970 o aspecto escopo (E) passou a ser visto como essencial no processo. Essa época € conhecida

como a do “gerenciamento de projetos tradicional” (Figura 2.1).

WA/ L=

Q c G c

Figura 2.1: Gerenciamento de projetos tradicional.

Essa abordagem estava muito centrada em aspectos técnicos, particularmente no grafico de

Gantt, CPM/PERT, curvas de custo, nivelamento de recursos etc. e percebeu-se que um projeto
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raramente fracassava como conseqiiéncia de falhas nesses processos, mas sim em virtude de duas
grandes areas:
- recursos humanos (RH), os quais recebiam pouca atencao;
- atendimento ao cliente, que ndo era a principal prioridade, pois apesar de abordar o
aspecto “qualidade”, supostamente ditada pelo cliente, na pratica isso ndo ocorria.
Esse item acabava sendo um conjunto de “especificagdes técnicas”, muitas vezes

redigido por um membro da execugdo do projeto, e ndo pelo cliente.

2.2.3.2 Gerenciamento de projetos moderno

A percepcao de “satisfacdo do cliente” como o principal item de medicao de sucesso de um
projeto e o crescimento de importincia do fator “humano” determinaram o inicio de uma nova
era de gerenciamento de projetos. Entdo, os itens que medem o sucesso passaram a ser:

- satisfagdo do cliente;
- metas quantitativas (prazo, custo, qualidade);

- moral da equipe.

Em 1987 surgiu a primeira versaio do PMBOK, que contemplava oito dreas de

gerenciamento de forma que buscasse esses fatores de sucesso. Eram elas:

- gerenciamento do escopo;

- gerenciamento de prazos;

- gerenciamento de custos;

- gerenciamento da qualidade;

- gerenciamento de RH;

- gerenciamento de comunicacoes;

- gerenciamento de riscos;

- gerenciamento de suprimentos/contratagao.
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Em 1996 surge uma nova drea, o gerenciamento da integracdo, cuja funcao € integrar todas
as oito dreas originais, € que acabou dando origem ao denominado “gerenciamento de projetos

moderno” (Figura 2.2).

Iiteqracio
Escopa Escopo
Prazos Prazos
Custos Custos
Cudidade Cudidade
Recursos Harrenos Fecursos Hurrenos
Cormunicagies Comunicagies
Rlismmos Hisoos
SuprirrentosContratacan

Figura 2.2: Gerenciamento de projetos moderno.

Resumidamente podemos definir que as diferencas mais significativas entre os dois
métodos de gerenciamento de projetos, tradicional e moderno, encontra-se na figura descrita por
Dinsmore (1999), o qual comenta adicionalmente que quando a geréncia geral ou alta direcdo da

organizacdo e a geréncia de projetos apresentam uma intersec¢do, emerge o gerenciamento por

projetos moderno.
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Quadro 2.1 - Diferencas entre a geréncia de projetos tradicional e a moderna.

Area de gerenciamento

Geréncia de projetos tradicional

Gerenciamento por projetos

Contexto geral

Orientado para o projeto, escopo
especifico, inicio e fim claramente

determinados.

Orientado para a organizacdo, visdo

da empresa, continuo.

Processos gerenciais

Meétodo de projeto coordenado com

processos corporativos.

Um continnum de ciclos de vida
sobrepostos integrados com

processos corporativos.

Integracdo Gerenciamento ad hoc das interfaces | Gerenciamento geral das interfaces
com as outras areas. incorporado na organizagdo.

Escopo Gerenciamento das interfaces do Gerenciamento das interfaces
projeto, estrutura de decomposi¢ao organizagao.
do trabalho.

Tempo Cronogramas, datas e duracio finitos | Cronogramas, multiplos projetos e
para o projeto. duragdo continua dos programas.

Custos Estimativas, orcamentos e realizacdes | Estimativas, orcamentos e realiza¢des
por projeto. corporativos e por programas.

Qualidade Garantia de controle da qualidade do | Conformidade total com a qualidade.
projeto especifico.

Comunicagdes Comunicacdo em dmbito de projeto. | Comunicagdes interprojetos em

ambito empresarial.
RH Recursos para o projeto em questdo. | Pessoal experiente em projetos para

toda a organizacdo.

Suprimentos, contratos

Contratos e fornecedores em ambito

de projeto.

Politica empresarial para

fornecedores integrados.

Risco

Risco especifico do projeto

Risco global para programas da

empresa.

A necessidade de uma estratégia gerencial que utilize as unidades operacionais para a
execugdo do trabalho e a medi¢do do desempenho, que analise a efici€éncia do trabalho que estd
sendo realizado e gere informagdes para os gerentes seniores faz do gerenciamento de projetos o
caminho adequado para tratar dos aspectos criticos dos negocios (CLELAND; IRELAND, 2000).
Segundo Klose, apoiando-se em Patah (2004), é possivel listar os principios do gerenciamento de

projetos que devem ser observados para uma boa gestdo de projetos:
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- estruturacao detalhada do projeto;

- grande dedicagdo na fase de andlise e planejamento do projeto;
- objetivo e atividades do projeto claramente definidos;

- personificac¢do das responsabilidades;

- transparéncia dos resultados do projeto;

- conhecimento o mais cedo possivel dos riscos do projeto;

- reacOes rdpidas a perturbagdes na seqiiéncia do projeto.

Ja o Standish Group (1999) aponta trés métricas que influenciam o potencial de sucesso de
um projeto: o tamanho do projeto, a duragdao do projeto e o tamanho da equipe de projetos. Pela
sua definicdo, quanto maior o tamanho do projeto maior a probabilidade de insucesso. Em

relacdo a duragdo do projeto, quanto menor a duracdo, maiores a chances de sucesso. Vide a

Tabela 2.1:

Tabela 2.1 — Tamanho de projeto versus estrutura organizacional.

Tamanho do projeto Equipe de projeto Duracao do projeto
(em U$) (ntimero de pessoas) (meses) Taxa de sucesso
Menor que 750.000 6 6 55%
Entre 750.000 e 1.500.000 12 9 33%
Entre 1.500.000 e 3.000.000 25 12 25%
Entre 3.000.000 e 6.000.000 40 18 15%
Entre 6.000.000 e 10.000.000 Mais de 250 Mais de 24 8%
Mais de 10.000.000 Mais de 400 Mais de 36 0%

Fonte: Adaptado de Patah (2004).

Rabechini, Carvalho e Laurindo (2002), por meio de um estudo realizado em uma empresa
de pesquisa tecnoldgica, analisaram os aspectos relacionados a competéncia em projetos, tanto na
busca de eficiéncia e eficdcia como nos aspectos de maturidade organizacional. O resultado dessa
pesquisa foi a identificacdo de duas dimensdes de fatores: uma de ambito estratégico e outra
titica. Na dimensdo estratégica, sdo considerados os fatores relacionados a organizacdo, a
implementacdo do método de gerenciamento de projetos como uma nova opcdo de

gerenciamento, a saber:
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- vontade politica dos envolvidos;

- adequacdo da estrutura organizacional;

- aproveitamento das abordagens existentes;
- implementagdes frustradas;

- objetivos e planejamentos de projetos.

Constituindo a dimensdo titica temos os elementos a serem considerados na implementagao

do método de gerenciamento de projetos:

- geréncia de recursos;

- geréncia de custo;

- geréncia de prazo;

- geréncia das habilidades pessoais;

- geréncia do cliente e equipe;

- geréncia da comunicacao;

- geréncia técnica;

- geréncia da sistematizacdo das atividades.

Para Archibald (1976) hd dois conceitos-chave para o sucesso no gerenciamento de
projetos: o gerente do projeto como elemento integrador de todo o projeto e a integracdo do
planejamento e controle do projeto. Ainda na linha de apresentacdo de fatores criticos de sucesso
em projetos, Winkelhofer, apoiando-se em Patah (2004), apresenta dois grupos: o das melhores
praticas de pessoal e o de melhores praticas técnicas. Sdo considerados fatores criticos de pessoal:

- possuir equipes de projetos altamente integradas;
- ter a participagdo dos stakeholders no andamento dos projetos;

- comunicacdo efetiva dentro da equipe e externamente;

satisfacdo do cliente.

Conforme descrito por Verzuh (2000), o reconhecimento do sucesso de um projeto é

definido pela percepcao de outros envolvidos e € um grande incentivo para assegurar que todos
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os envolvidos no projeto concordem com regras e principios bdsicos definidos no inicio do
projeto. O Standish Group (1999) cita os seguintes fatores de sucesso de um projeto:

- envolvimento do usudrio;

- apoio do grupo executivo;

- objetivos claros de negdcios;

- gerente de projetos experiente;

- uso de milestones de pequena duragdo;

- requerimentos basicos bem definidos;

- planejamento adequado;

- equipe de projetos competente.

Podemos considerar a definicdo de Fleury e Fleury (2001) para definir competéncia sendo a
palavra do senso comum, utilizada para designar habilidade de uma pessoa para realizar algo.
Complementando a importancia dessa habilidade, podemos dizer que gerd-la em projeto passa a
ser fundamental para as empresas que buscam uma vantagem competitiva pela inovacdo. De
outra forma, pode se dizer que o gerenciamento de projetos quando desenvolvido em
organizacdes inovadoras contribui para a eficiéncia de suas operacoes (RABECHINI;

CARVALHO; LAURINDO, 2002).

2.2.4 Ciclo de projeto — Project life cycle

O ciclo de vida de um projeto serve para definir o inicio e o fim do projeto. Conforme o
PMBOK Guide (1996), o ciclo de vida de um projeto inicia-se com a determina¢do de realizacao
de um estudo de viabilidade de uma oportunidade na qual a empresa decide empreender.
Pressupde ainda que, durante o ciclo de vida do projeto, temos o envolvimento com o
gerenciamento do trabalho e com o gerenciamento do produto (bem ou servigo que estd sendo
desenvolvido). Para o PMBOK, o gerenciamento de projetos € fruto da seguinte 6tica, conforme
descrito por Prado (2000):

- divisao de projeto em etapas (ciclo de vida);

- em cada etapa ocorrem processos;
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- em cada processo sdo executadas acdes gerenciais que podem abranger até nove dreas

de conhecimento.

2.2.5 Fases e etapas

As fases de um projeto servem para definir grupo de agdes requeridas e os resultados
esperados, os quais podem autorizar ou impedir o inicio da fase subseqiiente do ciclo de projeto.
O ciclo de projeto geralmente define o que tecnicamente deve ser realizado em cada fase e quem
deve ser envolvido em cada fase. Conforme Verzuh (2000), o ciclo de um projeto representa sua
progressdo linear cronoldgica nessas fases, passando pela fase de concepg¢do, criacio do
planejamento, execugdo do trabalho e a fase de conclusao do projeto. Na Figura 2.3 encontramos
um exemplo genérico do ciclo de vida de um projeto com trés fases distintas e sua relacdo direta

com os custos segundo o PMBOK:

Fase |

Custos Intermediaria f
o : Fase
- Inicial i i

|

: 1

I

: ] |

i |

! i

/: I
Inicio Tempo —I'-_ ; e

Figura 2.3: Fases de projeto (PMBOK.

Ja Prado (2000) oferece um método semelhante ao do PMBOK, porém com um modelo de

quatro fases, conforme Figura 2.4:
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Figura 2.4: Fases de projeto (PRADQO, 2000).

Em ambos podemos notar que a medida que o projeto evolui hd um forte dispéndio de
recursos que cresce até a fase de conclusio da fase de execucdo. Apds esse marco, rapidamente
os custos tendem a cair até a fase de encerramento do projeto.

A fase de defini¢do, a qual determina o inicio do projeto, ¢ marcada pela nomeacdo do
gerente de projeto na minuta de reunido. A aprovacdo desse documento — minuta — significa que
todos os envolvidos e todas as partes interessadas concordam quanto as metas do projeto, ao
enfoque e ao equilibrio entre custos e cronograma e qualidade.

Na fase de planejamento, depois de aprovadas as regras, o gerente de projeto comega a
construir o planejamento do projeto. E normal que 3 medida que os trabalhos de planejamento
comec¢am a serem desenvolvidos mais detalhes sdo observados, o que pode motivar a revisao
desse planejamento e até alteragdes nas regras ja estabelecidas anteriormente. Como resultado do
final dessa fase, o gerente de projetos deve ter o plano e as regras aprovados antes de iniciar a
fase de execugdo. A fase de execugdo € caracterizada como a fase de realizacdo do projeto e é
provdvel que consumird e serd responsavel por 90% ou mais das tarefas do projeto.

Essa fase completa-se quando a meta do projeto € atingida.

Na fase de conclusdo, normalmente a fase mais curta do projeto, busca-se a transi¢do para a
proxima fase de operacdo ou de desenvolvimento do produto, estabelece-se o fechamento formal

do projeto do ponto de vista do cliente e € feita a revisdao dos sucessos e falhas do projeto com o
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objetivo de coletar melhorias para projetos futuros. E criado o histérico de projetos ou lessons
learned (ligbes aprendidas).

As etapas do projeto sdo baseadas na estrutura analitica do projeto ou estrutura de
decomposicdo do projeto (work breakdown struture — WBS), sendo que o final de cada etapa é
caracterizado pela producdo de um ou mais produtos ou servicos, denominados “deliverables”,
tais como a “aprovac¢do do orcamento do projeto”, a “conclusdo do projeto de software” ou ainda
a “finalizacdo da montagem do equipamento”. Ao final de cada etapa sdo verificados os
requisitos de qualidade obtidos versus o resultado obtido, a andlise de desempenho da execugao,
o julgamento das possibilidades de concluir o projeto com sucesso, € assim tomar a decisdo de
continuar ou ndo o projeto. Se a decisdo € continuar o projeto, deve-se detalhar o planejamento da
proxima etapa. Para Prado (2000), essa constante de aperfeicoamento dos planos feitos etapa apos
etapa durante o avanco da execucdo do projeto € o que se chama de “ondas de planejamento”.
Esse modelo definido pelo PMI é semelhante ao ciclo do Plan, Do, Check, Action (PDCA) de
Deming (1990).

Figura 2.5: Modelo de PDCA em projetos.

2.3 Ciclo de projetos e ciclo PDCA
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O ciclo PDCA ¢ uma abordagem estruturada para melhoria para produtos e processos que
foi desenvolvido por Walter A. Shewhart e introduzido no Japao por Deming em 1950, e por essa

razdo é também chamado de ciclo de Deming. A figura mostra o PDCA e suas etapas:

Armiite de

OGRS

Blogueio 1

Metodologias

pars a solugdo def | Alteagio do Definigio de metas e
problemas padraa elaboraciio do plano de
/ acH0
Sistema de Venficaglio | ]r
C D Execucio conforme
& \ sistema de padoies
f,:‘ﬁ"..r v-“ﬁ"-.lr | Tremnamento

Figura 2.6: Ciclo PDCA de Deming.

(P) Planejar: é a fase de definicdo e identificacdo do problema que deverd ser resolvido.
Nessa fase deve-se definir a meta, os recursos e o plano de acdo necessdrios para seu
atendimento.

(D) Executar: nessa fase implementa-se as atividades conforme definido na fase anterior,
realiza-se o treinamento e a educacao dos funciondrios envolvidos.

(C) Controlar: observa-se o efeito das mudancas ou do plano de agdo. Verifica-se se o plano
de acdo foi executado conforme o planejamento e se seus resultados estdo de acordo com as
metas estabelecidas.

(A)Tomar acdo corretiva: no caso do ndo-atendimento da meta, deve-se propor uma
contramedida e rodar novamente o PDCA. No caso de atendimento da meta, deve-se realizar a

padronizacao e, principalmente, fazer uma reflexao sobre o processo e, assim, concluir o ciclo.
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Como podemos observar, existe uma forte correlagdo do cldssico ciclo PDCA e o ciclo de
projeto caracterizando a gestdo de projetos, utilizada como ferramenta e totalmente aderente aos
processos regidos pelas normas ISO 9000 quanto aos capitulos relativos aos processos de vendas
e desenvolvimento de produto como uma opg¢ao vidvel, de forma que garanta o eterno esforco da

busca de melhorias continuas também previstas nos sistemas de gestdo de qualidade das

organizagoes.

a | ¥ | =
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fazer a transiclo para a proxima
fase de desenvolvimento. Cada fim da
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de decisio.

cebejuaiws )

Figura 2.7: O ciclo de desenvolvimento de um produto (VERZUH, 2000).

2.4 Interacao entre as fases

Dentro de cada etapa do projeto esses processos ou grupo de processo, coOmpostos por
processos individuais, estdo interligados pelo resultado das a¢des tomadas, chamados de outputs
e das informacdes de entrada (inputs). Conforme definicdo do PMBOK Guide (1996), inputs sao
documentos ou itens documentédveis os quais terdo acdo sobre outputs, que sao documentos ou
itens documentdveis os quais resultam de processos e por tools and techniques, mecanismos

aplicados a inputs para criar ou gerar outputs. A Figura 2.8, extraida do PMBOK (1996, p. 29),

ilustra a interdependéncia entre as fases:
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Figura 2.8: Interdependéncia entre as fases de um projeto (adaptado do PMBOK, 1996).

Dentro da cada fase, os grupos de processos se sobrepordo a medida que as atividades sdo

executadas, conforme podemos observar na Figura2.9:

Executing
* Processes
Level Planning
of : Processes
Activity Initiating PrCIDSmg
OCESSEs
Pineesses Controlling Processes <
Phase Time ——P Phase
Start Finish

Figura 2.9: Sobreposicao das fases de um projeto (PMBOK, 1996).

2.5 Os desafios do gerenciar projetos

O entendimento das corporacdes de que o ambiente do projeto é diferente do ambiente
tradicional é mencionado por Verzuh (2000) como um fator de desafio para o sucesso dessa
metodologia. A cultura organizacional deve estar previamente preparada para desenvolver o
gerenciamento de projetos, criando um ambiente favordvel a sua execucdo, tais como com a
propagacdo da cultura de gerenciamento de projetos, o uso de ferramentas de sistemas de
informacdo integrados, € o principal: o alinhamento entre o planejamento estratégico e de

negdcios da empresa com a gestdo de projetos.
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Segundo Patah (2004), existem muitos aspectos que devem ser analisados antes que a
decisdo de implementacdo de uma estrutura organizacional de projetos seja tomada por uma
empresa. Alguns desses aspectos s@o: o envolvimento da alta geréncia, dos gerentes funcionais,
dos gerentes de projeto, o comprometimento da organiza¢cdo com o método de gerenciamento de
projetos e com os beneficios que a estruturacdo trard para a organizacdo. Complementando,
podemos citar Rabechini (apud RABECHINI; CARVALHO; LAURINDO, 2002), segundo o
qual o conceito de projetos tem sido aprimorado nos ultimos anos visando estabelecer um
entendimento comum nas organizacdes que optam em trabalhar com essa cultura organizacional.

Para Dinsmore (1999), o uso de sistemas de informagdes integrados, uma vez focados na
tarefa de alinhar os sistemas vinculados ao gerenciamento de projetos e de modo que eles sejam
coerentes por toda a organizacdo, traz como resultado a promocdo da padronizagdo, o
estabelecimento de metodologias, procedimentos, softwares, plataformas, linguagem e cultura de
projetos comuns por toda a organizagao.

O alinhamento do planejamento estratégico e de negdcios junto ao gerenciamento de
projetos numa visao mais ampla leva, segundo Verzuh (2000), em consideracdo a necessidade de
priorizagdo de projetos, a batalha pelos recursos, a disponibilidade de informagdes necessarias
para abortar projetos e a garantia de que todos os projetos estdo continuamente em harmonia com
os objetivos do negdcio. Segundo Dinsmore (1999), nas reunides trimestrais do Fortune 500 PMI
Benchmarking Férum, o tépico do alinhamento estratégico de projetos provoca discussoes
calorosas as quais apontam para um consenso observado pelo consultor Frank Toney: “H4 um
claro consenso entre os membros do férum de que € necessdria uma interface mais forte entre o
planejamento de negdcios e o gerenciamento de projetos”. Ainda durante esse férum, o diretor de
gerenciamento de projetos da EDS, Carl Isenberg, observou que o gerenciamento de projetos
deveria iniciar com o processo de vendas de contratos. Essa posicao vai de encontro ao ponto de
vista de Patricia S. Peters, diretora de programas da NCR, a qual citou a declaracdo de fundacdo
da NCR — que diz: “Os projetos comecam com a decisdo de se fazer uma proposta” — como
exemplo do vinculo entre os escritérios de negdcios e os escritdrios de projetos da NCR. Segundo
Kenny (2003), ao julgar o sucesso de um projeto em uma organiza¢do, nao se pode limitar a
eficiéncia de seu processo de gerenciamento de projetos, também se deve levar em consideracao

a efetividade do projeto na contribui¢do para os objetivos estratégicos da organizacgao.
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Ainda segundo Dinsmore (1999), para que os novos projetos de uma empresa atinjam seus
objetivos com o método de gerenciamento de projetos jd em funcionamento é necessario um
comprometimento corporativo para tornar o gerenciamento de projetos parte do planejamento de
negocios. Durante o X Congresso Mundial sobre Geréncia de Projetos, realizado em 1990 em
Viena, durante a apresentacdo de temas como “Estruturas organizacionais horinzontalizadas e
flexiveis” e “Alta geréncia e geréncia de projetos”, Tom Peters ressaltou os beneficios das
aplicacdes da geréncia de projetos dentro de algumas organizagdes “projetizadas”. Segundo Patah
(2004), o conceito de projetividade pode ser apresentado como a efetividade do gerenciamento de
projetos de uma organizacdo. Orientadas para projetos ou nio, todas as empresas que possuem
projetos requerem o alinhamento estratégico desses projetos com as estratégias corporativas da
organizacdo. Esse é fator critico de sucesso para a organiza¢do que pretende operar com a cultura
de gestdo por projetos, como veremos no capitulo 5.

Adicionalmente aos conhecimentos dessas nove dreas, o gerente de projetos necessita de
conhecimentos do produto ou servi¢o objeto-fim do desenvolvimento e de conhecimentos gerais
praticos de gerenciamento financeiro e informadtica, entre algumas habilidades que podemos citar.
Esse método € mundialmente conhecido pelo nome de PMBOK, criado pelo PMI. A implantagcao
desses principios resulta em um bom senso basico — uma andlise do que ndo estéd totalmente certo
e uma solugdo loégica para o problema aparente. Na medida em que os projetos diferem das
operacdes permanentes (processos), teremos também vérios cendrios de projetos em que algumas
pessoas da organizacdo sdo necessdrias constantemente enquanto outras serdo convenientes
somente periodicamente. Assim, essa caracteristica temporaria dos projetos cria um ciclo de
montagem e dispersdo de equipes a cada novo empreendimento e, se considerarmos esse
processo em uma organizagdo e multiplos projetos simultaneos, teremos situacdes de sobrecarga
de utilizacdo dos recursos existentes, o que certamente trard custos adicionais além das disputas
internas para priorizagdo dos recursos pelos gerentes de projetos e gerentes operacionais. O
alinhamento entre estratégia e gerenciamento de projetos minimiza os efeitos dessas situacdes de

confronto e disputas no ambiente de gestdo de multiplos projetos simultaneos.

2.6 Estruturas organizacionais
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Conforme o PMBOK, o ambiente de projetos nas organizagdes que gerenciam projetos ou
se propdem a praticar gerenciamento de projetos deve ter seu modelo de estrutura organizacional
adaptado ou transformado do modelo béasico de organizacdo funcional para uma estrutura de
organizacdo projetizada. Modelos intermedidrios entre o funcional e a projetizada podem e
devem ser utilizados em funcdo da maturidade e das influéncias dos projetos e do planejamento
estratégico da organizacdo. Para Kerzner (2001), ndo existe um tnico modelo de estrutura
organizacional, visto que essa deve estar adequada ao tipo de projeto a ser gerenciado e existem
cinco niveis de maturidade em gerenciamento de projetos de uma organizacdo. Sao elas:
embriondria,de reconhecimento da alta geréncia da empresa, de reconhecimento da média
geréncia da empresa, de crescimento e a fase mais evoluida, a de maturidade. Podemos ver o

ciclo de vida em gerenciamento de projetos no qual caracteriza a evolucdo entre essas fases:

Estagios de Maturidade
“ //

Reconhecimento
Média
Embrionaria Geréncia Crescimento Maturidade
Reconhecimento
Alta
Administragao

-
o

Figura 2.10: Graus de maturidade das organizacées em gerenciamento (PATAH, 2004).

Podemos citar alguns modelos comumente utilizados nas organizagdes:
- modelo funcional;
- modelo projetizada;

- modelo matricial balanceada.

26



2.6.1 Modelo Funcional

ovstor il
L comemmn
Gorente oo A Gt Proto

Figura 2.11: Modelo funcional.

2.6.2 Modelo Projetizada

Figura 2.12: Modelo projetizada.
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2.6.3 Modelo Matricial Balanceada

Diretor Industrial

Gerente Industrial

Gerente ADM.Financ.

Gerente Vendas

Gerente
de Projetos

No quadro a seguir podemos observar a avaliacdo desses

Figura 2.13: Modelo matricial balanceada.

organizacional conforme citado no PMBOK Guide (1996):

Quadro 2.2 — Modelo de estrutura de organizacoes

modelos de estrutura

Caracteristica do projeto

Funcional

Matricial balanceada

Projetizada

Autoridade do gerente de

projetos

Pouca ou nenhuma

Baixa ou moderada

Alta ou quase total

Percentual de dedicagdo do
pessoal pertencente ao

projeto

Virtual ou nenhuma

De 15 a 60%

De 85 a 100%

Atuagdo como gerente de

projeto

Parte do tempo

Tempo integral

Tempo integral

Titulo utilizado para
caracterizar o gerente de

projetos

Coordenador de projeto ou

lider de projetos

Gerente de projeto ou

autoridade de projeto

Gerente de projeto ou

gerente de programa

Atuacgdo de staff
administrativo do

gerenciamento de projetos

Parte do tempo

Parte do tempo

Tempo integral

Fonte: Adaptado do PMBOK Guide (1996).

Como vimos, hd vantagens e desvantagens relacionadas com o tipo de modelo

organizacional escolhido. Mayrshofer e Kroeger, apoiando-se Patah (2004), menciona que uma
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estrutura equilibrada com o poder, distribuido igualmente na estrutura, torna o gerenciamento de

projetos mais suave, € que o fator principal na escolha da estrutura € a correta comunicacdo a

todos os stakeholders do projeto. As caracteristicas do projeto, tais como duragdo e tamanho,

devem ser avaliadas em conjunto com o grau de maturidade da empresa na condugao de projetos

anteriores, o local onde o projeto serd realizado, os recursos disponiveis para o projeto e do grau

de comprometimento da alta direcio da empresa pelo gerenciamento de projetos, pois também

sao fatores criticos na escolha da estrutura organizacional a ser adotada pela organizacgao.

2.7 Caracteristicas dos gerentes de projetos

Para Sotiriou (1999), as habilidades necessdrias identificadas para gerente de projetos sdo:

planejamento e monitoramento de projetos;
comunicacdo oral e escrita;

lideranga;

capacidade de proporcionar ambientes motivadores;
negociacao;

formacdo de equipes;

resolucao de conflitos;

tomada de decisdes individuais e em grupo.

Ainda segundo Sotiriou (1999), as fun¢des de gerente de projetos sao:

planejar: estabelecer objetivos e decidir quanto aos passos para concretiza-los;
organizar: adquirir os recursos apropriados e esclarecer os papéis e responsabilidades
do pessoal da equipe de projetos;

liderar: orientar o pessoal de projetos para concretizar os objetivos estabelecidos;
controlar: comparar o que estd acontecendo (real) com o que deveria acontecer

(planejado) e tomar as medidas apropriadas.

Casarotto, Favero e Castro (1999) relacionam as seguintes caracteristicas pessoais

apropriadas para um gerente de projetos:

ter flexibilidade e adaptabilidade;
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- ter iniciativa e lideranca;

- ter agressividade, confianca, fluéncia e ambicao;

- ser um comunicador e integrador;

- ser capaz de balancear solu¢des técnicas com fatores administrativos;
- ser organizado e disciplinado;

- ser um generalista em vez de um especialista;

- ser capaz de usar maior tempo planejado e controlado;

- ser capaz de identificar problemas e oportunidades;

- saber tomar decisoes;

- saber usar seu tempo.

Klose, apoiando-se Patah (2004), relaciona as seguintes fun¢des do gerente de projetos:
- coordenacao;
- motivacao;
- decisao;
- avaliagdo;
- analise;
- lideranga;
- controle;

- organizagdo.

Segundo Gareis e Huemann, apoiando-se Patah (2004), os gerentes de projetos devem
possuir as seguintes habilidades:
- saber selecionar o método adequado de gerenciamento a cada projeto;
- saber selecionar a estrutura adequada de comunicacao;
- ser facilitador de diferentes reunides e workshops;
- saber escolher adequadamente os participantes das reunides € workshops realizados;
- saber o momento adequado para envolver o sponsor € o coach do projeto;

- saber definir a forma adequada da documentagdo de gerenciamento de projetos.
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Por fim podemos citar os atributos que um gerente de projetos deve ter segundo Meredith e
Mantel (2000):
- forte base tecnoldgica;
- maturidade individual;
- grande disponibilidade;
- bom relacionamento com a alta dire¢cdo da empresa;
- ser agente motivador da equipe de projetos;

- ter experiéncia adquirida em outras dreas da organizacgao.

2.8 PMI

2.8.1 O instituto

Conforme o site do PMI Sao Paulo (www.pmisp.org.br), o instituto foi estabelecido em
1969 por cinco voluntérios, sediado na Filadélfia, Pensilvania — Estados Unidos. Tornou-se e
continua sendo a principal associa¢do profissional em gerenciamento de projetos e ocupa uma
posicdo de lideranca global no desenvolvimento de padrdes para a pratica da profissdo de
gerenciamento de projetos em todo o mundo. O principal documento padrdo do PMI, A Guide to
the Project Management Body of Knowledge (PMBOK® Guide), é um padrio globalmente
reconhecido para o gerenciamento de projetos nos mercados de hoje, além de ser aprovado como

um padrao nacional americano (ANS) pelo Instituto de Padrdes Nacional Americano (Ansi).
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2.8.2 A sua historia

Em 1969, a Comunidade da Pensilvania emitiu as cldusulas de incorporacdo do PMI,
oficializando sua fundacdo, e durante aquele mesmo ano o primeiro PMI Seminars & Symposium
aconteceu em Atlanta, Georgia — Estados Unidos, com a participagcdo de 83 pessoas. Nos anos de
1970 a primeira edi¢do do Project Management Quarterly (PMQ) foi publicada e posteriormente
renomeada para Project Management Journal (PMJ). O primeiro evento anual Seminars &
Symposium foi realizado fora dos Estados Unidos, o primeiro capitulo do PMI foi oficializado e
o primeiro programa de prémios profissionais estabelecido. Ao final da década, o PMI somava
mais de 2.000 associados no mundo. Durante os anos de 1980, o ndmero de associados do PMI
continuou crescendo, bem como os programas e servigos oferecidos pela associagdo. Um cédigo
de ética foi adotado para a profissdao e o primeiro Project Management Professional (PMP) foi
certificado. O primeiro método padrdo de gerenciamento de projetos publicado foi o PMQ
Special Report on Ethics Standards and Accreditation. O primeiro livro do PMI foi co-publicado
e nasceu a PMNetwork, revista mensal do PMI. Em funcdo do seu rdpido crescimento foi
estabelecida a Divisdao de Publica¢des do PMI na Carolina do Norte — Estados Unidos.

Em 1990, o PMI somava mais de 8.500 associados e em 1993 esse niimero crescia cerca de
20% ao ano. Durante os anos de 1990 foram formados os grupos de interesses especificos, os
colleges e o Seminars USA, uma série de programas educacionais em gerenciamento de projeto
(depois renomeado como World Seminars). O PMI Today, boletim informativo mensal do PMI,
foi impresso pela primeira vez e o Programa de Desenvolvimento Profissional (Professional
Development Program — PDP) foi estabelecido para que os profissionais certificados como PMP
mantenham sua certificacdo. No inicio do século XXI, o PMI tinha mais de 50.000 associados e
mais de 10.000 profissionais de gerenciamento de projeto (PMP) certificados. Atualmente o PMI
conta com mais de 170.000 associados em 150 paises. Os associados do PMI sdo individuos
praticando e estudando o gerenciamento de projeto nas mais diversas dreas, como aeroespacial,
automobilistica, administracdo, construcdo, engenharia, servicos financeiros, tecnologia da

informacao, farmacéutica e telecomunicagdes.

32



2.9 PMBOK Guide

Criado pelo PMI e disponibilizado gratuitamente na rede mundial da internet, o PMBOK
Guide é um guia englobando todas as dreas do conhecimento que regem as regras do
gerenciamento de projetos. Mais de 270.000 copias do PMBOK Guide estavam em circulagdo no
inicio deste século, o qual identifica e descreve o subconjunto do universo do conhecimento de
gerenciamento de projetos reconhecido como boas priticas em muitos projetos na maior parte do
tempo, havendo consenso pelos praticantes sobre seus valores e aplicabilidade. Entretanto, sua
aceitacdo geral ndo representa a necessidade de aplicacdo uniforme em todos o0s projetos,
devendo ser definido o que € apropriado para cada projeto/industria. O PMBOK Guide também
estabelece uma linguagem comum para a profissao de gerente de projetos, servindo de referéncia
basica para qualquer um que se interesse pelo gerenciamento de projetos e, como tal, ndo deve
ser encarado como um documento que contemple a totalidade do conhecimento de gerenciamento
de projetos. Periodicamente sao feitas revisdes e novas versdes sao desenvolvidas.

O PMBOK padronizou para cada etapa do projeto diversos processos com o objetivo de
produzir o resultado esperado dessa etapa. Todos os processos ocorrem em todas as etapas do
projeto, podendo, dependendo da etapa, haver incidéncia maior de processos. Esses processos ou
areas de conhecimento de gerenciamento de projetos podem ser enquadrados em nove grupos:

- gerenciamento da integracao do projeto;

- gerenciamento do escopo do projeto;

- gerenciamento do prazo do projeto;

- gerenciamento do custo do projeto;

- gerenciamento da qualidade do projeto;

- gerenciamento dos recursos humanos do projeto;
- gerenciamento da comunicagdo do projeto;

- gerenciamento dos riscos do projeto.
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2.9.1 Gerenciamento da integracao

Essa drea descreve os processos necessarios para assegurar que os elementos do projeto
estio corretamente coordenados. E composta do desenvolvimento do plano de projeto tendo-se
como base os resultados de outros processos, o qual pretende produzir um documento consistente
e coerente da execugdo do plano de projeto, isto €, da realizacdo das atividades do plano de acdo

nele descritas e do controle das alteracdes ante as novas informacdes de entrada do projeto.

Gerenciamento da Integracao

Entradas (Inputs) Entradas (Inputs) Entradas (Inputs)

.1 Outputs ou Saidas de
outros planejamentos
.2 Informacgoes
historicas

.3 Politicas
organizacionais

.4 Restricoes

.1 Plano de Projeto
.2 Detalhamento

.3 Politicas
organizacionais

.4 Acoes corretivas

.1 Plano de Projeto
.2 Relatérios de
desempenho

.3 Solicitagoes de
mudancas

Ferramentas e

.1 Metodologia de
planejamento de
Projetos

.2 Perfil do
patrocinadores e
conhecimento

.3 Sistema Informacao
de Gerenciamento de
Projetos

(PMIS)

Saidas (Outputs)

.1Plano de Projeto
.2 Detalhamento

Ferramentas e

.1Perfil geral de
gerenciamento

.2 Perfil do produto e
conhecimento

.3 Sistema autorizacao
de trabalho

.4 Reunioes de revisao
de status

.5 Sistema Informacao
de Gerenciamento de
Projetos

.6 Procedimentos
organizacionais

Saidas (Outputs)

.1Resultados do
Trabalho

.2 Solicitacoes de
mudancas

Ferramentas e

.1 Sistema de Controle
de mudancas

.2 Gerenciamento da
Configuracao

.3 Medicao do
desempenho

.4 Planejamento
adcional

.5 Sistema Informacao
de Gerenciamento de
Projetos

Saidas (Outputs)

.1 AtualizacGes do
Plano de Projetos

.2 Acgoes corretivas
.3 Licoes aprendidas

Figura 2.14: Gerenciamento de integracio.

34



2.9.2 Gerenciamento do escopo

Area que inclui os processos necessdrios para assegurar que o projeto inclui todo o trabalho

necessario — e somente o trabalho necessdrio — para completar o projeto com sucesso.

Inicialmente, define-se e controla-se o que estd e o que ndo estd contemplado pelo projeto pela

técnica do WBS ou estrutura analitica de projeto. A declaracio do escopo e o WBS sdo

freqiientemente usados para desenvolver ou confirmar um entendimento comum do escopo de

Gerenciamento do Escopo

projeto.

Entradas (Inputs)

w
™
o
c
(1]
)
'—
o
n
™
i
=
1)
E
™
E
a
e

Saidas (Qutputs)

5.1 Iniciagao

5.2 Planejamento do
escopo

.1 Descrig@o do produto
2 Plano Estratégico

3 Critério deselegdo de
Projeto

A Informagdes historicas

ADescrigéo do Produto
2 Carta do Projeto

3 Restrigoes

A Agdes

5.3 Definicdo do

escopo

.1Declaragao do Escopo

2 Restricoes

3 Agoes

A Said=s foulpis) de outros
planejamentos

3 Informagoes histdricas

.1 Método de selecio de
Projetos

2 Julgamento/Parecer de
es pecial stas

.1 Andlige do Produto

.2 Andlise custo/beneficio
3 Identificagdo de
Alternativas

4 Julgamento/Parecer de
o5 pecialista

.1 WBs
2 Decomposicio

.1 Cartado Projeto

2 Definigdo dp Gerente de
Projeto

3 Restricoes

A Acoes

.1 Declaragéo do Escopo

.2 Detalhamento

.3 Plano de gerenciamento do
Escopo

1 WS

Figura 2.15: Gerenciamento do escopo (Parte A).
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(continuacio)

Entradas (Inputs)

;]
w
=2
[=
[ ]
@
|_
[ L]
w0
w
=
[=
(1]
E
w
an
1=
L]
I

Saidas (Outputs)

5.4 Verificacao do

escopo

3.5 Controle da

Mudanca do escopo

.1 Descrigdo do produto
.2 Plano Estratégico

.3 Critério de selegdo de
P rojeto

.4 Informagoes historicas

A Deserigio do Produtao
2 Garta do Projeto

3 Restrigdes

4 Agdes

.1 Método de selegio de
Projetos

.2 Julgamento/Parecer de
especidlistas

.1 Andlise do Produto

.2 Anidlise custo/beneficio
.3 ldentificagido de
Alternativas

4 Julgamento/Parecerde
especialistas

.1 Garta do Projeto

2 Definigio dp Gerente de
Projeto

2 Restrigdes

4 Agdes

1 Declaragdo do Escopo

.2 Detalhamento

3 Plano de gerenciamento do
Escopo

Figura 2.16: Gerenciamento do escopo (Parte B).

2.9.3 Gerenciamento do tempo

Essa drea inclui os processos necessdrios para assegurar o planejamento e a execucdo do

projeto em um prazo adequado, sendo composta de:

definicdo da atividade (identificacdo das atividades especificas que devem ser
realizadas para produzir os diversos produtos do projeto — deliverables);
seqiienciamento das atividades (identificar e documentar as dependéncias entre as
atividades);

estimativa de duracdo das atividades;
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Entradas (Inputs)

0
£
=
8
-
@
S
E
Q
E
E
D
15

Saidas (Outputs)

desenvolvimento da agenda de atividades(scheduling) (analisar a seqiiéncia entre as

atividades, suas duragcdes e necessidades de recursos para criar a agenda do projeto —

project schedule);

controle da agenda (schedule control).

Gerenciamento do Tempo

6.1 Definigdo das
Atividades

6.2 Seqiiénciamento
das Atividades

6.3 Estimando Duragdo
das Atividades

.1 was

.2 Declaragio do
Escopo

.3 Informagdes
histaricas

.4 Restrigbes

. Agoes

.1 Lista de Atividades
.2 Descrigdo do produto

.3Dependéncias
mandatorias

.4 Dependéncias
arbritarias

.5 Dependéncias extemas
.6 Restrigtes

.T Agdes

.1 lista de atividades
.2 RestrigGes
.3 Agdes

4 Requisitos de
Fecursos

5 Recursos
competentes

.6 Informagdes histaricas

JDecomposigdo
.2 Modelo [Templates)

JMetodo de Diagrama de
Precedéncias{PDM)

.2 Método de
diagramagido de flechas
{ADM)

.3 Metodo de
diagramagido de
condigoes

.4 Rede de Modelos
(Templates )

.1 Julgamento de
especialistas

.2 Estimativa por
analogia

.3 Simulagdes

.1 Lista de Atividades
.2 Detalhamento
S was

.1 Diagrama da rede de
projeto

2 Atualizages da lista de
atividades

.1 Estimativas de
duragdo das atividades

.2 Bases de estimativas

.3 Atualizagoes da lista
de atividades

Figura 2.17: Gerenciamento do tempo (Parte A).
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(continuacio)
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Ferramentas e Técnicas
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6.4 Desenvolvimento
da Agenda

6.5 Controle da Agenda

Diagrama de rede

.2 Estimativas de duragédo
das atividades

.3 Requisitos de recursos

.4 Descrigdo dos
Recursos

SCalenddros
.6 Restricdes
.7 Acbes

.B Esperas e atrasos

.1 Agenda do Projetos

.2 Relatério de
desempenho

.3 Solicitagbes de
mudangas

.4 Plano de
gerenciamento da
agenda

.1 Andlises matemadticas

.2 Compressio da
duragiao

.3 Simulagtes

.4 Nivelamento dos
recursos

.5 Software de
Gerenciamento de
Projetos

.18istema de controle
das alteragdes da agenda

.2 Medigdo do
desempenho

.APlanejamento adicional

.4 Software de
Gerenciamento de
Projetos

.1 Agenda do Projetos
.2 Detalhamento

APlano do
gerenciamento da
agenda

4 Atualizagbes das
requisicbes de recursos

.1 Atualizagbes da
agenda

.2Actes corretivas

.J Ligbes aprendidas

Figura 2.18: Gerenciamento do tempo (Parte B).
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2.9.4 Gerenciamento dos custos

Essa drea inclui os processos necessarios para assegurar que o projeto possa ser executado
dentro do or¢camento aprovado. Composta por:
- planejamento dos recursos;

- estimativas de custos;

elaboracdo do orcamento das atividades;

controle dos custos.

Gerenciamento dos Custos

| | |
7.1 Planejamento do 7.2 Estimativas de 7.3 Agendamento dos 7.4 Controle de Custo
Recursos Custo Custos
1 WBS .1 WBS .1 Estimativas de Custo .1 Linha baze de custo
) 2. Requisico d 2. Relatéri
2 Informacgdes hstorices Rec:r::flgan 5 it due;p:rrl:: &
— [y 30 do E .3 Agenda do projeto
n eclArAgAn cArEcopo 3 Quantidade de 3 Requisicdes de
a A Descrigao dos Recursos mudangas
= | recursos 4 Estimativas de duracéo 4 Plano de
';'" das atividades gerenciamento de custos
.g 3 Informagdes historicas
_g b Cunt_s Ppara
I.ﬁ apropriagao

.1 Estimativas por 1 Ferramentzz e .1 Sktema de controle de

o | -1 Julgamento de analogia técnicas de Estimativas mudancas de custo
il | especialistas
Il | - ldentificacio d .2 Modelagdo de custos 2 medigdo do
= SmIEoranCE paramétrica desempenho
= alternativas
& 3Estimativa de baixo 3 Planejamento
® para cima adicional
]
t 4 Ferramentas 4 Ferramentas
E computadorizadas computadorizadas
[
=
o
L

.1 Requisicdo de JAEstimatives de custos .1Linha bae de custo Estimativas de custos
E Reairos 2 Detalhamento revis ados
'E'L 3 Plano de 2 Atualizacdo do
5 gerenciamento de custos orgamento
Q. 3 Acio corretiva
ﬁ A Estimativa para
] complementar
,:g 5 lices aprendidas

Figura 2.19: Gerenciamento dos custos.
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2.9.5 Gerenciamento da qualidade

Essa drea inclui os processos necessdrios para assegurar que o projeto vai satisfazer as
necessidades paras as quais ele foi concebido. Composta por:
- planejamento da qualidade (identifica os padrdoes de qualidade relevantes para o
projeto);
- garantia da qualidade (avalia globalmente o desempenho do projeto);
- controle da qualidade (monitora os resultados do projeto de forma que elimine as

causas do desempenho nio satisfatorio).
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Entradas (Inputs)

Ferramentas e Técnicas

Saidas (Outputs)

Gerenciamento da Qualidade

8.1 Plangjamento da
Qualidade

Apolitica da Qualidade
.2 Declaragdo do Escopo
J Deserigdo do Produto

4 Normas e Padrbes

8.2 Qualidade
Assegurada

1 Planoc do
gerenciamento da
Qualidade

.2 Medigdo dos
resultados do controle de
guialidade

8.3 Controle da

Qualidade

1 Resultados do trabalho

.2 Plano de
Gerenciamento da
Qualidade

J Definigoes
operacionais

operacionais

.3 Entradas de outros
processos

- D"ﬁ’_""""?’ 4 Listas de Verificagdo
operacionais [Checklists)
AAnilises custol .1Ferramentas e A Inspegdes
beneficio técnicas de
5 Bsne it Planejam ento da -2 Controles
el Qualidade A Diagramas de Pareto
A FINxagramas -2 Auditorias da 4 CEP [amostras de
4 DOE - Desing of Qualidade Processo]
experments A Fluxogramas
.Anilise de Tendéncias
.1 Plano do .1 Melhoria da Qualidade .1 Melhoria da Qualidade
gerenciam ento da e ;
Qualidade .2 Decisoes de aceite
.3 Retrabalh
.2 DefinigGes TRaAd

4 Lista de verificagdo
completadas

.8 Ajustes de processos

Figura 2.20: Gerenciamento da qualidade.

2.9.6 Gerenciamento dos recursos humanos

Essa drea inclui os processos necessdrios para que se faca o melhor uso dos recursos
humanos envolvidos no projeto. Composta por:
- planejamento organizacional (identificacdo, documentagao e designacao das regras do
projeto, responsabilidades e relacionamentos hierarquicos);
- formacgao da equipe;

- desenvolvimento da equipe.
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Ferramentas e Técnicas

Saidas (Outputs)

Gerenciamento dos Recursos

Humanos

9.1 Planejamento
Organizacional

9.2 Aquisigdo de

pessoal

9.3 Desenvolvimento
da Equipe

.5 Feedbacks externos

-1 Interfaces de Projetos A1 Plano de .1 Time de Projeto
.2 Reguerimento de g:::r::lamentu de .2 Plano de Projeto
ryll | pessoal P 1P| d
L] — ; APlano de
g- 3 Restrigées .2 Descrigdo do time gerenciamento de
£ .3 Prdticas de pessoal
& recrutamento A Relatorios de
% desempenho
©
-
=
1]

.1 Modelo de Estrutura

.2 Praticas de recursos
humanos

.3 Teorias
organizacionais

.4 Analises dos
Patrocinadores

.1 Negociagdes
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Figura 2.21: Gerenciamento dos recursos humanos.

2.9.7 Gerenciamento das comunicacoes

Essa area inclui os processos necessarios para assegurar a adequada geracao, disseminacao
e armazenamento de informagdes do projeto. Composta por:

- planejamento das comunicagdes;

distribuicdo das comunicacdes;

relatério de desempenho;

- encerramento administrativo: gerar documentos de finalizagao de etapas ou de projeto.
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Gerenciamento das Comunicacoes
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2.9.8 Gerenciamento de iscos

Essa drea inclui os processos relacionados com a identificacdo, anédlise e estabelecimento de

Figura 2.22: Gerenciamento das comunicacoes.

contramedidas para os riscos do projeto. E composta por:

identificacdo dos riscos;

quantificagcdo dos riscos;

- desenvolvimento de contramedidas aos riscos;

controle das contramedidas.
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Gerenciamento dos Riscos
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Figura 2.23: Gerenciamento dos riscos.

2.9.9 Gerenciamento de suprimentos e contratos

Essa drea inclui os processos relacionados para a aquisi¢do de bens e servicos fora da
organizacio executora do projeto. E composta por:
- planejamento da necessidades;
- planejamento das solicitacdes;
- cotagdo;

- selecdo do fornecedor;
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- encerramento do contrato.
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Figura 2.24: Gerenciamento de suprimentos e contratos (Parte A).
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Figura 2.25: Gerenciamento de suprimentos e contratos (Parte B).

2.10 A 1S0 9000 e tépicos relacionados com gerenciamento de
projetos
2.10.1 NBR IS0 9000:2000

A NBR ISO 9001:2000 ¢ um modelo de sistema de gestdao da qualidade (SGQ) na qual a

empresa visa alcancar a qualidade de seus produtos estabelecendo, documentando,
implementando, mantendo ¢ melhorando continuamente a sua eficicia. Para tal a organizacdo
deve:

- identificar os processos;

- determinar a sua seqiiéncia e interacao;

- assegurar a eficicia desses processos;

- assegurar a disponibilidade de informacdes e recursos;

- monitorar, medir e analisar esses processos;

- tomar agOes para alcangar os resultados planejados;
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- controlar os processos contratados externamente e descrevé-los no sistema de gestao

da qualidade.

A documentacdo do SGQ deve incluir a politica da qualidade da organizacdo e seus
objetivos, o manual da qualidade, os procedimentos documentados exigidos pela norma
mencionada em seus capitulos, os documentos para planejar, operar e controlar os processos
praticados pela empresa e os registros de qualidade requeridos pela norma. Esses documentos e

suas aplicacOes respeitam a seguinte estrutura mostrada na Figura 2.26:

Nivel I:

Politica da Qualidade m

Manual da Qualidade - Definem: Metodologias e Responsabilidades

Mivel 1T
MNivel IT:

Procedimentos Qualidade - Definem: Quem, O gue & Quando / Hivel III \
Mivel ITL; / o \

Instrucdes: Definem: Como

Nivel IV:

Registros & Formularios - Mostram evidéncias do funcionam ento do sistem a.

Figura 2.26: Estrutura de documentos do sistema da qualidade.
2.10.2 Planejamento da realizacao do produto

O item 7.1 da ISO 9000:2000 diz que a organizacdo deve planejar e desenvolver os
processos necessdrios para a realizacdo do produto e seu planejamento deve ser coerente com 0s
requisitos de outros processos do sistema de gestdo da qualidade. Ao planejar a realizacdo do

produto, a organizacdo deve determinar o seguinte, quando apropriado:
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a) objetivos da qualidade e requisitos para o produto;

b) a necessidade de estabelecer processos e documentos e prover os recursos especificos
para o produto;

c) verificagdo, validagdo, monitoramento, inspe¢do e atividades de ensaio requeridos,
especificos para o produto, assim como os critérios para aceitacao do produto.

d) os registros necessarios para fornecer evidéncia de que os processos de realizagdo e o

produto resultante atendem aos requisitos.

2.10.3 Processos relacionados a clientes

Processos relacionados a clientes é o item 7.2 da ISO 9000:2000, composto por trés
subitens, a saber:

- item 7.2.1: trata da determinacdo dos requisitos relacionados ao produto e determina
que a organizacao deve identificar:

« os requisitos especificados pelos clientes, incluindo os requisitos para
entrega e para atividades pos-entrega;

« os requisitos ndo declarados pelo cliente, mas necessdrios para o uso
especificado ou intencional, onde conhecido;

 0s requisitos estatutarios e regulamentares relacionados ao produto;

 qualquer requisito adicional determinado pela organizacao.

- item 7.2.2: trata da andlise critica dos requisitos relacionados ao produto. Esse item
menciona que a organizacdo deve analisar criticamente os requisitos relacionados ao
produto antes da aceitagdo do pedido, tais como:

« definicdo clara dos requisitos do produto;

« definicdo do tipo e contetddo do contrato a ser utilizado;

« adeclaracdo ao cliente de que a organizagdo tem capacidade para atender as
suas necessidades;

« no caso de o cliente ndo documentar seu pedido a organizacdo, deve-se

confirmar os requisitos do clientes antes de aceita-lo;
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2.10.4

« no caso de os pedidos sofrerem alteracdo, isso deve ser reanalisado e
validado com o cliente, quando necessério.

item 7.2.3: trata da comunicacdo com o cliente. Menciona que a organizagdo deve

determinar e tomar providéncias eficazes para comunicar-se com os clientes em

relac@o a informagdes sobre o produto, reclamagdes de clientes, situacdo do produto e

outros assuntos correlatos entre a organizacao e o cliente.

Planejamento do projeto e desenvolvimento

O item 7.3.1 da ISO 9000:2000 refere-se ao planejamento e desenvolvimento do projeto e

trata do momento em que a organizagdo planeja as diversas etapas do projeto e desenvolvimento

do novo produto. O que se espera ao fim dessa atividade é:

2.10.5

ter um cronograma detalhado que descreva todas as fases do projeto e
desenvolvimento do novo produto;

estar contido no cronograma os momentos em que devem ser realizadas pelo
responsavel as andlises criticas da evolug¢do do novo projeto;

definicdo das responsabilidades e das autoridades inerentes a cada funcio envolvida

no desenvolvimento do novo projeto.

Entradas para o projeto e desenvolvimento

O item 7.3.2 da IS0 9000:2000 trata da maneira com que se deve garantir que, ao dar inicio

ao projeto e desenvolvimento, todas as informagdes relativas ao produto estejam disponiveis,

sendo que essas informac¢des devem incluir:

requisitos de funcionamento e desempenho;
requisitos estatudrios e regulamentares;
prazos de entrega;

prego-alvo do novo produto.
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2.10.6 Saidas do projeto e desenvolvimento

O item 7.3.3 da ISO 9000:2000 trata de garantir que as saidas do projeto (deliverables —
produtos do processo) devem ser apresentadas de um modo que facilite a comparacdo com 0s
requisitos para o produto, sendo que nessas saidas estdo incluidos:

- especificagdes técnicas do produto (desenho, formulagdo, composicdo quimica etc.);
- procedimentos e instru¢des de trabalho para a fabricacdo do produto ou fornecimento
do servigo;

- planos de inspecdo dos produtos ou servicos.
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3 Capitulo 3

Conceito Geral de Gerenciamento de Projetos

3.1 O objetivo do conceito geral

O conceito geral de gerenciamento de projetos de um pedido de cliente foi delineado de
forma que forneca uma base genérica comum para todos os usudrios da organizagao. Descreve de
forma geral o fluxo do trabalho e as interacdes principais entre a organiza¢ao do projeto (area de
gerenciamento de projetos) e a organizacao das vendas, a drea de vendas, a drea de marketing € o
cliente durante a execucdo de um projeto.

Entretanto, esse conceito geral nao leva em consideragao particularidades do mercado local
no qual serd aplicado, ndo detalha as ferramentas e os procedimentos para a execucdo dos
processos organizacionais existentes e nao trata diretamente dos requisitos necessarios para
atendimento ao sistema da qualidade, sendo portanto uma descricio genérica de fases
relacionadas com a venda de projetos.

A proposta de um Método Simplificado de Gerenciamento de Projetos descrita no capitulo
4 ¢ traduzir esse conceito geral em uma sistemadtica de procedimentos, ajustada para a operagao
local da organizacdo, cuja abrangéncia envolve todos os processos da organizacdo, totalmente
integrada ao sistema de gestdo da qualidade (SGQ) e baseada nas recomendacdes do Project
Management Body of Knowledge (Universo do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos —
PMBOK). No capitulo 4, ao decorrer da descricao desse método, serdo feitas analogias entre os

processos e as fases do conceito geral.

3.2 Fases do conceito
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O conceito de gerenciamento de projeto € dividido em quatro fases separadas por processos
decisorios (tollgates). Cada fase tem um objetivo especifico e possui um ou diversos marcos
(milestones) ligado(s) a si. O gerenciamento de projetos é composto por quatro fases:

- pré-estudo: fase em que € preparada a informagdo necessdria para emitir uma proposta
comercial de projeto;

- estabelecimento: fase responsdvel pelo ajuste dos objetivos do projeto, sua
organizacdo e na qual sdo realizados os acordos finais com o cliente;

- execugdo: fase composta pelo processos de desenvolvimento do projeto, sua
fabricagao, traduzido em produto ou sistema;

- conclusio: fase relacionada ao encerramento do projeto.

3.2.1 Processos decisorios —(tollgates)

Sado processos de tomada de decisdes de negdcio feitas pelo patrocinador. O patrocinador
deve pertencer a drea de vendas. Ha trés processos de tomada de decisdes definidos no processo

de gerenciamento de projeto:

Tollgate 1 — Decisao de cotar ou enviar ao cliente uma proposta comercial
O patrocinador, a partir de uma cotacdo ja elaborada pelo gerenciamento de projetos,
decide que deverd envid-la ao cliente. As consideracdes a respeito da situacdo de mercado, da

posicdo do competidor etc. também influenciardao na elaborac¢do da proposta comercial.

Tollgate 2 — Decisao para reconhecer o pedido comercial do cliente

O patrocinador decide se as condi¢des propostas pelo cliente podem ser aceitas de imediato,
se devem ser analisadas antes do inicio dos trabalhos gerando assim uma nova proposta
comercial ou uma revisdo da proposta comercial original ou ainda se devem ser tratadas
posteriormente durante a fase de estabelecimento do projeto, na qual possivelmente se tem mais
detalhes para a tomada de decisdo e negociacdo com o proprio cliente. As negociacdes devem
cobrir todos os aspectos do escopo do projeto destacando-se o prazo da entrega e o plano de

projeto.
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Tollgate 3 — Decisdo para encerrar o projeto

E de responsabilidade do patrocinador a decisdo de encerramento do projeto.

Essa decisdo € o resultado do recebimento do termo de aceite final do projeto do cliente e
evidéncias de que todas as questdes pendentes junto ao cliente foram concluidas ou, ainda, pro
meio de uma negociacdo prévia o cliente e a empresa fornecedora entendem que a solugdo

encontrada para os itens pendentes € satisfatoria e que é possivel encerrar o projeto.

3.2.2 Marcos —(milestones)

Marcos definem eventos importantes € mensurdveis de um projeto. Sdo utilizados no
planejamento e por intermédio de seu acompanhamento torna-se possivel a avaliacdo do
progresso do projeto com o entendimento comum de todos os envolvidos.

Sao eventos que ndo envolvem tempo ou recursos para sua realizacdo, mas representam a

finalizacdo de uma atividade ou um grupo de atividades do projeto.

3.2.3 Fase de pré-estudo

Essa fase € destinada a preparacdo de toda a informacdo necessdria para produzir uma

cotacdo e/ou uma proposta comercial.
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Fluxo de Processos do Pré-estudo
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Figura 3.1: Fluxo de processos do pré-estudo.

3.2.3.1 Informacoées de entrada da fase de pré-estudo

A fase de pré-estudo inicia-se com emissao pela drea de vendas do documento requisitos e
especificacdes (R&E). O R&E, origindrio do patrocinador, pode ser comunicado a éarea de
gerenciamento de projetos de maneira oral ou por escrito no formulario adequado. O R&E define
qual € a necessidade que deve ser investigada nos aspectos referentes a prazo de entrega, escopo
de projeto e custos envolvidos, além de definir qual a linha de produtos envolvida na solugao.
Define também as pessoas da organizacdo que participardo do processo de cotacdo. Em suma, o
R&E deve refletir as necessidades descritas pelo cliente ao patrocinador do projeto.

Documentos utilizados na fase de pré-estudo:

- formulério R&E utilizado;
- planilha de custo;

- proposta técnica padrao;
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- registro de propostas técnicas.

3.2.3.2 Atividades desenvolvidas na fase de pré-estudo

Durante a fase de pré-estudo as principais atividades desenvolvidas sdo: fazer o estudo de
viabilidade técnica, definir a estrutura e o plano de projeto, calcular o orcamento necessario e
analisar as incertezas e os riscos envolvidos no projeto. As informagdes resultantes dessa fase
constituem o documento chamado de proposta técnica (job), o qual serve como base para a
emissdo da proposta comercial a ser enviada ao cliente. O job é basicamente um banco de
informacdes reunidas que responde as questdes de prazo de entrega, escopo e custos descritas no
R&E. Ap6s sua finalizacdo, o job é enviado pela drea de gerenciamento de projetos a drea de
vendas responsdvel, definida pelo patrocinador. Para assegurar que os projetos desenvolvidos
pela empresa sejam constantemente melhorados dentro de um processo de melhoria continua, sdo

considerados na elaboracao dos jobs as licdes aprendidas de outros projetos executados.

3.2.3.3 Marco da fase de pré-estudo

Esse marco é entendido como realizado quando os dados para cotagdo estdo prontos, sao

disponibilizados e enviados a drea de gerenciamento de projetos para realizacao da cotacao.

3.2.3.4 Informacoées de saida da fase de pré-estudo

As informagdes resultantes dessa fase constituem o documento chamado de proposta
técnica, o qual serve como base para a emissao da proposta comercial a ser enviada ao cliente

pelo patrocinador.

3.2.4 Fase de estabelecimento

Os propésitos dessa fase de estabelecimento sdo estabelecer as metas do projeto, organizar

0 projeto e obter os termos finais de aceite do cliente.
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Fluxo do Processo de Estabelecimento
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Figura 3.2: Fluxo de processos de estabelecimento.

3.2.4.1 Informacoées de entrada da fase de estabelecimento

A fase de estabelecimento inicia-se quando o pedido comercial é recebido pela organizagao
e o patrocinador do projeto da o sinal a drea de gerenciamento de projeto, oral ou formalmente,
por escrito (pelo formuldrio pedido especial de engenharia — PEE), do inicio de projeto. Serao
considerados informacdes de entrada todos os documentos elaborados na fase de pré-estudo,

incluindo o R&E, a proposta técnica e o pedido comercial do cliente.

3.2.4.2 Atividades desenvolvidas na Fase de Estabelecimento

As principais atividades realizadas durante a fase de estabelecimento do projeto sdo:
- defini¢do das metas e dos objetivos do projeto;
- realizacdo dos ajustes necessarios ao plano baseando-se no pedido comercial;

- reavaliacdo dos riscos potenciais;

56



- constituir a pasta de projeto contendo o plano de projeto, as atas de reunides de inicio
de projeto (interna e realizada com o cliente);

- realizagdo das reunides de inicio de projeto (kick off meetings);

- finalizagcdo e aprovagdo do plano de projeto assegurando que os detalhes negociados

com o cliente estejam inclusos ao escopo do projeto.

Documentos utilizados na fase de estabelecimento:
- ata de reunido de inicio de projeto;
- pasta de projeto;
- formuléario de estimativa de risco;
- plano de projeto;
- formulario PEE;

- proposta comercial padrao.

Sao considerados marcos da fase de estabelecimento do projeto:
- plano de projeto concluido e aprovado por todas as dreas envolvidas no projeto;
- realizagdo da reunido inicial de projeto com cliente (kick-off), na qual sdo negociados
e acordados com ao cliente os detalhes do projeto, tais como escopo e prazo de

entrega.

3.2.4.3 Informacoes de saida da fase de estabelecimento

Sdo considerados informagdes de saida da fase de estabelecimento os documentos de
registro da reunido inicial de projeto com o cliente. E de responsabilidade do patrocinador, com

base no contetido desses documentos, aprovar ou vetar o inicio da fase de execugdo do projeto.

3.2.5 Fase de execucao do projeto

O proposito da fase de execucao do projeto é desenvolver, projetar e produzir o produto ou

servico que o cliente declarou no pedido comercial, recebido na fase de estabelecimento.
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Fluxo de Processo de Execuc¢do do Projeto
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Figura 3.3: Fluxo de processos de execucao do projeto.

3.2.5.1 Informacoées de entrada da fase de execucao

A fase de execucdo do projeto inicia quando o patrocinador aprova os termos definidos na
reunido inicial de projeto com o cliente. S@o considerados informacdes de entrada da fase de

execuc¢do todos os documentos preparados nas fases anteriores (pré-estudo e estabelecimento).

3.2.5.2 Atividades desenvolvidas na fase de execucao

A fase de execucdo do projeto € dividida em trés subpartes: engenharia, producdo e
instalacdo. As principais tarefas dessa fase sdo o gerenciamento do time de projeto e
desenvolvimento, o gerenciamento dos fornecedores e suprimentos, o gerenciamento das
alteracdoes ou modificacdes do planejamento de projeto e o gerenciamento das solicitacdes do
cliente. Na subparte de engenharia deve-se realizar o desenvolvimento do produto, a definicao
das listas de materiais e emissdo das requisi¢des de recursos internos e externos. Na subparte

producdo deve-se realizar a fabricacdo do produto ou servico, ajustando-o e programando-o para
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a realizacdo dos testes de aprovacdo do sistema ou produto pelo cliente. Deve-se também

providenciar toda a documentacdo de produto e documentagdo legal necessaria para transporte e

procedimentos relativos ao Fisco. Na subparte instalacdo € realizada a instalacdo do produto ou

sistema objeto do projeto e apds a sua conclusdo é realizada a revisdo da documentacido de

produto e gerenciamento da tarefa de entrega final ao cliente.

Documentos utilizados na fase de execugao:

formulario PEE;

projetos (mecanicos, elétricos e de programacao);

plano de projeto;

relatérios de acompanhamento de projetos;

pasta de projeto;

pedidos e requisicdes de compras;

notas fiscais de materiais e servigos contratados;

contratos de prestacao de servicos de terceiros;

normas e recomendacgdes do cliente;

normas, recomendagdes e catdlogos de produtos da empresa;

atas de reunides e comunicacdes trocadas entre os participantes do time de projetos;
normas e recomendacoes legais;

documentacdo de autorizagdo necessdria para execugdo de atividades em plantas de
clientes;

formularios de testes;

formuldrios de solicitacao de alteracdes de projeto;

ata modelo de reunido de fechamento de projeto.

3.2.5.3 Marcos da fase de execucao

Aprovacdo do projeto pelo cliente — considera-se esse marco concluido quando o
cliente aprova o projeto mecanico, elétrico e de programacgao;
testes de funcionamento realizados — considera-se esse marco concluido quando o

cliente aprova os testes operacionais de simulacdo de funcionamento. Se solicitado
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pelo cliente, esses testes podem ser realizados apds a entrega e/ou instalagdo na planta
do cliente;

- pronto para envio ao cliente — considera-se esse marco concluido quando o cliente
aprova a liberacdo de envio. Em alguns casos o cliente pode abrir mao dessa decisao,
ficando a cargo do patrocinador a decisao de envio.

- aceite da instalacdo — considera-se esse marco concluido quando o cliente aprova os
trabalhos de instalagdo realizados;

- reunido de entrega do projeto — considera-se esse marco concluido quando o cliente
aprova os testes de acompanhamento de produgio;

- aceite final — considera-se esse marco concluido quando o cliente assina o termo de

aceite técnico do projeto, declarando o projeto concluido e sem pendéncias.

3.2.5.4 Informacoes de saida da fase de execucao

O resultado esperado da fase de execu¢do do projeto é o recebimento do termo de aceite
final assinado pelo cliente. O patrocinador pode assim tomar a decisdo de encerrar o projeto,

passando-o a fase de conclusao.

3.2.6 Fase de conclusao do projeto

O objetivo da fase de conclusdo do projeto € encerrar o projeto.

Fluxo de Processo da Conclusdo do Projeto

erenciamento
de Projetos

v

[euld oLIOIEIIY
op oessiwg

OJUSWIBLI3OUD 3p

Figura 3.4: Fluxo de processos de conclusao do projeto.
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3.2.6.1 Informacoes de entrada da fase de conclusao

A fase de conclusdo do projeto inicia-se quando o patrocinador entende que o processo
decisorio (tollgate) esté realizado. Sao considerados informacdes de entrada da fase de conclusao
todos os documentos preparados nas fases anteriores, o R&E original, a proposta comercial e o

pedido comercial do cliente.

3.2.6.2 Atividades desenvolvidas na fase de conclusao

Durante a fase de conclusio, as principais atividades sao: planejar as provisdes financeiras
para eventuais a¢des corretivas que possam vir a ocorrer € ndo cobertas pela garantia do produto,
a avaliacdo do projeto quanto o cumprimento ou ndo dos objetivos estabelecidos inicialmente e a
finalizagdo oficial do projeto divulgando os resultados ao envolvidos por meio do relatério final,
o qual devera conter as li¢cdes aprendidas registradas durante a execucdo do projeto.

Documentos utilizados na fase de conclusio:

- formuldrio de relatério final padrao;
- planilha de provisdes e projetos;

- PEE;

- registro de projetos;

- pasta de projetos.

3.2.6.3 Marco da fase de conclusao

Com a divulgacao do relatério final de projeto dé-se por concluido essa fase.

3.2.6.4 Informacoes de saida da fase de conclusao

O resultado esperado da realizacdo da fase de execucdo do projeto € o relatério final de

projeto.
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4 Capitulo 4

Aplicacao Pratica

O estudo foi desenvolvido em seis etapas distintas, iniciando-se pela andlise do ambiente no
qual a empresa objeto deste caso estd inserida e sua estrutura organizacional (item 4.1). Na etapa
seguinte (item 4.2), foram coletados os resultados histéricos obtidos antes da introducdo do
Método Simplificado, e identificados os problemas e as questdes relacionadas aos processos de
gerenciamento de projetos praticados até entdo.

No item 4.3 foram estabelecidas as metas de desempenho dos processos atingidos pelo
Método Simplificado e definido o plano de implementagao.

No item 4.4. ¢ feita a apresentacdo do Método Simplificado e sua correlagdo com as fases
descritas no conceito da matriz, identificando-se assim o cumprimento a adesdo e sua
compatibilidade. Por fim sdo apresentados os resultados de quatro anos de acompanhamento

desse caso (item 4.5), cujas conclusdes sdo relatadas no capitulo 5 deste estudo.

4.1 O ambiente do estudo de caso

4.1.1 A empresa

A empresa € um grupo industrial internacional que foi fundada em 1873 como fabricante de
equipamentos de ferrovias. Seu escritério principal € em Estocolmo, na Suécia, e em 2002 o
grupo teve rendimentos de MSEK 47.562 com os 98% dos negdcios realizados fora de Suécia e
empregando aproximadamente 26.000 funciondrios. O grupo produz e introduz no mercado
equipamentos e geradores de ar comprimido, equipamentos para a industria de construg¢do e de
mineragdo, ferramentas elétricas e pneumaticas, sistemas de automacao industrial e inclui, ainda,

outras marcas mundiais de origem americana, italiana, alema, chinesa, entre outras.
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A empresa fabrica produtos em 53 plantas localizadas em 15 paises. Os produtos fabricados
sdo concentrados em grandes depodsitos logisticos tais como o da Bélgica, dos Estados Unidos, da
Suécia, da Alemanha e da Franca. Os produtos do grupo sao introduzidos no mercado e vendidos
com diferentes marcas por meio de uma rede mundial de vendas que alcanca 150 paises.

A divisdo industrial do grupo chamado de Industrial Technique desenvolve manufatura e
introduz no mercado ferramentas pneumaticas e elétricas industriais e profissionais, assim como
sistemas de automacdo. Os principais grupos de cliente sdo da inddstria automobilistica e a
inddstria de construcdo. Essa divisao possui plantas na Suécia, Franga, Gra-Bretanha, Alemanha,
Estados Unidos, China e Brasil.

A visdo do grupo € de que a marca deve ser a primeira na mente e primeira na escolha de

seus clientes, isso inclui produtos assim como os servigos relacionados ao seu uso dos produtos.

4.1.2 A divisao Industrial Technique no Brasil

Localizada na zona sul da cidade de Sao Paulo, essa divisdo local (filial) é denominada
internamente no grupo de customer center Brazil, ela possui cerca de 90 colaboradores e tem a
seguinte missdo: “Fornecer produtos e servi¢os que maximizem a qualidade e produtividade de
nossos clientes”. Objetivos da filial Brasil:

- Fornecer solugdes que buscam como principais fatores a produtividade, durabilidade e
ergonomia;

- atender ou exceder os requisitos e/ou expectativas de nossos clientes;

- aprimorar continuamente a eficicia de nosso sistema de gestdo da qualidade e dos
processos relacionados;

- desenvolver os recursos humanos por intermédio da determinacdo de objetivos e

sistemadticas de comunicacdo de desempenho.
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4.1.3 Organizacao

Board da M arca

Presidéncia das Divisdes

Presidéncia Divisdo
Industrial Technigue

Geréneia Geral
Costumer Center Brazil

Geréncia Mundial —
Centro de Aplicagdes

| Grréanciav endas b v }——'

G eRrénria Ass TArnina |

| Gerénriavendas G }——|

Gerénria M arketinn |

Adm.Financeira

Geréncia Centro de
Aplicagdes

Geréncia

Figura 4.1: Organograma mundial da organizacio.

4.1.4 Detalhamento do custumer center Brazil

Vendas Motor Industry Vehicle (MVI) — atende os clientes da inddstria
automobilistica.
Vendas General Industry (GI) — atende os clientes da inddstria em geral.
Assisténcia técnica — drea responsavel pela pos-venda, manutengdo e garantia.
Administrativa financeira — area responsavel pela contabilidade, recursos humanos,
tecnologia da informacao e financeiro.
Marketing de produtos — drea responsavel pela divulgagdo dos produtos.
Centro de Aplicagdes — drea responsavel por:

e oOrcamentos;

« elaboracdo de propostas técnicas;

« gerenciamento de projetos;

 qualidade assegurada;

« compras, desenvolvimento de fornecedores, logistica;
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« desenvolvimento (projetos elétricos,mecanicos e programacao);
- montagem e fabricagdo;

o testes;

 recebimento e estoque;

« instalagdes dos equipamentos;

 planejamento de projetos.

4.1.5 Histérico do processo de gerenciamento de projetos no Brasil

O desenvolvimento de projetos na filial Brasil iniciou-se na década de 1970 com a grande
demanda desse tipo de produtos pela industria automobilistica. A fabricacdo de projetos era
atendida por outras unidades da divisao Industrial Technique, localizadas na Alemanha, Itdlia e
nos Estados Unidos, restando a unidade Brasil sua venda, instalacdo, acompanhamento de testes e

servigos de pos-vendas.

4.1.6 As necessidades da filial Brasil no fim dos anos de 1990

A renovagdo do parque industrial automobilistico brasileiro e a instalacio de novas
montadoras, tais como Audi-Volkswagen, Pegeout-Citroen, Renault, Honda, Toyota no final dos
anos de 1990 trouxeram para o segmento no qual a empresa atua uma grande demanda de
projetos de equipamentos e ferramentas do grupo. Analisando o histérico dos problemas
ocorridos com os projetos executados fora do Brasil, quais sejam: a grande dificuldade de
implementar solugdes eficazes a um custo razoavel; oferecer ao cliente rapidez na resposta e
atendimento completo do escopo contratado, gerados principalmente pela falta de coordenacdo
entre a operagdo local e a unidade fabril responsavel pelo projeto no Brasil; distancia entre as
localidades; falta de comunicacdo entre os membros do projeto e falta de controle da agenda de
recursos da unidade fabril a qual respondia também por projetos de outros paises, fizeram a
matriz decidir-se em criar o Centro de Aplicagdes incorporando as dreas de engenharia,
desenvolvimento e fabricagdo na estrutura organizacional do Brasil. Nao havia nessa época,
dentro do grupo, um método estabelecido ou conceito geral de gerenciamento de projetos,

permitindo e for¢cando cada unidade do grupo a desenvolver empiricamente um método diferente

65



e adaptado as suas necessidades locais, impossibilitando assim um processo de padronizacdo
corporativa. Essa estrutura funcionou até o ano de 2000 quando o grupo criou a funcdo de
gerenciamento de projetos, investindo na pesquisa e definicdo de um conceito geral de

gerenciamento de projetos a ser promovido em toda organizagdo a partir do ano de 2001.

4.1.7 Método de gerenciamento de projetos existente

Até o final do ano 2000 nao existia um método de gerenciamento de projetos na empresa.
Havia um conjunto de processos funcionais tais como vendas, desenvolvimento, fabricacao,
compras, testes e instalacdo que funcionavam sem qualquer controle ou gerenciamento de
integracdo entre as etapas de execugdo do projeto. Utilizava-se alguns formuldrios de controle,
cronogramas, relatérios semanais, porém sem qualquer comprometimento dos envolvidos ou
acOes organizadas. A falta de uma coordenagdo geral do projeto, indicagdo de responsabilidade
das tarefas, identificacdo dos canais de comunicacdo, defini¢do de escopo de fornecimento,
controle de custos e riscos, gerenciamento da qualidade e de um processo padrao que poderia ser
aplicado a um novo projeto caracterizavam os fatores de insucesso e baixo desempenho dos

projetos na filial Brasil.

4.1.8 Estrutura de projetos existente

A estrutura organizacional existente até o final do ano de 1999 pode ser visualizada

conforme figura a seguir:
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Board ca Marca

Presidéncia das Divisdes
ca Marca

Presidéncia Divisdo Geréncia Mundal —
Industrial Technique Certro de Adlicagdes

Garéncia Centro de
Aplicagdes

Proieto Mecanico Vontacem

Proieto Bétrico Testes Intemos

Programacio Scitware Compras

Adm de Contratos Vendas e
Bha Adlicacio

Figura 4.2: Organograma da filial da organizacao.

4.2 Analise dos dados encontrados

4.2.1 Histérico do nivel de estoque

Por falta de informacdes nos arquivos da empresa, s foi possivel coletar dados médios

historicos a partir dos anos de 2000 apresentados na figura a seguir:
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Historico de Estoque

1600000 -
1200000 - Meta Em Processo
U% 1.000.000

2 300000

400000

2000 2001

E Componentes B Em processo ‘

Figura 4.3: Historico de volume de estoque na filial.

Definicoes:
- Estoque de componentes: estoque de pecas, matérias-primas, subconjuntos e insumos
adquiridos de fornecedores locais ou internacionais e que nao sofreram transformacgao

interna na drea de montagem da filial Brasil.

Tabela 4.1 — Desempenho de estoque de componentes periodo 2000-2001

2000 2001
Valor médio encontrado 700.000 850.000
Meta 600.000  600.000

- Estoque em processo: montante de subconjuntos ou conjuntos nao-finalizados ou itens
em processo e que requerem algum esforco para encerramento de sua ordem de

producdo. Nao disponiveis para faturamento por ndo estarem finalizados ou

incompletos.
Tabela 4.2 — Estoque em processo 2000-2001
2000 2001
Valor médio encontrado ~ 1.350.000  1.450.000
Meta 1.000.000  1.000.000
Comentarios:
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- Nao havia confiabilidade nos valores encontrados fornecidos pela drea financeira ante
a identificacdo de alguns casos de projetos ja encerrados e entregues ao cliente e,
portanto, finalizados, mas que ainda continuavam com status de “em processo” no
sistema contabil.

- Foram identificados também que um valor significativo de pecas do estoque de
componentes pertencia a drea de assisténcia técnica e cujo destino era revenda ou o
mercado de reposicdo e, portanto, estavam erroneamente alocadas nesse estoque de
projetos.

- Os desempenhos apresentados pelos indicadores de estoque eram de 35% acima da

meta estabelecida para o ano de 2000 e 45 % acima da meta estabelecida para o ano de

2001.

4.2.2 Histérico de desempenho de custos

O critério para apuracio desse indicador € calculado pela diferenca percentual entre o valor
estimado em orcamento (pré-cdlculo), antes do inicio do projeto e o valor realizado e apurado

apo6s o encerramento do projeto (pds-calculo), representado pela féormula:

Valor (%) = J - | Total dos custos apurados dos projetos encerrados
X100

otal dos or¢camentos dos projetos encerrados

Caso o resultado encontrado seja negativo, significa que o projeto apresentou um
desempenho favoravel, acima do objetivo planejado. Se o resultado encontrado for positivo,
significa que o projeto apresentou um desempenho desfavoravel, abaixo do objetivo planejado,
podendo representar prejuizo ou perdas para a organizacdo. A Tabela 4.3 mostra o desempenho

no periodo 2000-2001.
Tabela 4.3 — Desempenho de custos periodo 2000-2001

2000 2001
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Valor médio encontrado 0 0

Meta -/+ 10,0 -/+ 10,0

Comentarios:

Nao havia registros de custos apurados e estimativas confidveis que permitissem a sua
andlise e, portanto, foi decido ndo utilizé-los.

Muitos dos projetos analisados ja haviam sido encerrados e entregues ao cliente,
porém ainda constavam no sistema contdbil e de processo com a classificacdo de
“produto em processo”, caracterizando algum tipo de desvio nos controles financeiros.
Este fato também contribui para reforcar o grau de falta de gerenciamento e controle
da operacdo de vendas de projetos o que impossibilitava a apuragdo correta do
desempenho dos resultados tanto de estoque quanto dos outros indicadores, como
iremos ver a seguir.

Os desempenhos de custos para o ano de 2000 e 2001 ficaram abaixo da meta

estabelecida, porém referem-se a indicadores irreais e ndo podem ser levados em

consideragao.

4.2.3 Histérico de desempenho de prazo de entrega

O critério histérico até o ano de 2001 considerava que o prazo de entrega era medido entre

o recebimento do pedido comercial e a data de faturamento do projeto ao cliente. Porém, como ja
descrito no item 3.2.3.4., o projeto s6 pode ser considerado encerrado apds o aceite final do
cliente. Assim, o valor correto deveria ser calculado entre o recebimento do pedido comercial e o
recebimento do termo de aceite técnico emitido pelo cliente. Como € pratica comum nesse ramo
de industria o cliente ndo dispor de todas as condi¢cdes necessdrias para executar o plano de testes
de validagdo até a data planejada no plano de projetos, considera-se na métrica o desconto dos
dias parados em funcdo dos problemas relativos a terceiros, de ndo-responsabilidade da filial no

Brasil. Assim temos os seguintes valores conforme Tabela 4.4:

Tabela 4.4 — Desempenho de prazo de entrega periodo 2000-2001

2000 2001
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Valor médio encontrado 18 15

Meta 12 12

No grafico a seguir podemos comparar os valores médios obtidos e as metas planejadas

para o periodo 2000-2001:

Histérico de Prazos de Entrega

=
2000 2001
M Valor apurado B Meta
Figura 4.4: Historico de prazos de entrega periodo 2000-2001.
Comentarios:

- Apesar de o critério da época da amostragem ser incompleto, nota-se que 0s
indicadores estdo acima das metas estabelecidas. Para o ano de 2000 o desempenho
ficou 50% acima da meta estabelecida e no ano de 2001 o desempenho ficou 25%

acima da meta estabelecida.
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4.2.4 Histérico de desempenho de custos de garantia

Nao foram encontrados valores de referéncia.
Comentérios:

- Por falta de um processo definido entre a assisténcia técnica e o Centro de Aplicagdes
para relatar ocorréncias de problemas de campo relativos a projetos, os indicadores de
valores gastos com garantia ofertada a clientes ndo eram confiaveis.

- Cerca de 40% das ocorréncias eram referentes a projetos fora de garantia e os
restantes 60% eram relacionados a casos comerciais em que a drea de vendas decidiu
tratar como tal, porém eram de fato mudancas de escopo de projeto requisitado
indevidamente pelos clientes, sendo por fim classificados como custos de garantia
pela contabilidade.Essa pratica representava um prejuizo médio de U$ 120.000,00/ano
relativo a pecas para a empresa. Nao foi possivel apurar o valor do prejuizo relativo a
horas de engenharia gastos com essas agdes, porém estima-se que elas totalizavam de
5 a 10% do total de horas anuais trabalhadas (prejuizo de U$ 65.800,00/ano).

Conclusdes sobre o cendrio encontrado

A falta de uma ferramenta organizacional que praticasse um controle sobre os recursos
utilizados na execugdo de projetos e a falta de uma estrutura organizacional adequada para
exercé-la € traduzida na falta de indicadores confidveis para apuracdo e andlise de desempenho.
Esse cendrio reforcou a necessidade de implementagdo do Método Simplificado, baseado nos
conceitos gerais da filial no Brasil. Nos itens seguintes serdo descritas as metas e o plano de
implementacdo do Método Simplificado, objeto deste estudo, sua correlacio com o conceito da

matriz, a apresentacdo e a avalia¢do dos resultados obtidos apds o acompanhamento.
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4.3 Definicao de metas e do plano de implementacao do Método
Simplificado

4.3.1 Metas

Com base nas melhores préticas de processos, classificados como referéncia classe mundial
pela drea do Grupo responsdvel pela padronizacdo de gerenciamento de projetos, foram

estabelecidas as seguintes metas de desempenho a serem atingidas, conforme Tabela 4.5 :

Tabela 4.5 — Metas periodo 2002-2005

Ano Estoque em Estoque de Custos de Prazo de Custos de
processo componentes projeto entrega garantia
(em U$) (em U$) (em %) (semanas) (em %)
2002 750.000 300.000 7,5 12 1,0
2003 600.000 300.000 5,0 12 1,0
2004 250.000 100.000 2,0 12 1,0
2005 250.000 100.000 2,0 8 1,0
Consideracoes:

a)Custos de projetos: a meta para o indicador de desempenho relacionado a custos foi
estabelecida em uma diferenca percentual entre pré-cdlculo e pés-cdlculo.

b)Custos de garantia de projetos: a meta estabelecida para garantia de projetos € um
percentual da variacdo da razdo entre o total de projetos faturados e o total de custos

apontados como garantia pela assisténcia técnica dentro do periodo considerado.

4.3.2 O plano de implementacao

O plano de implementacdo do Método Simplificado, objeto deste estudo de caso pratico,
inicia-se a partir de maio de 2002, porém o processo de sua origem estd relacionado com o
desenvolvimento do conceito geral, conforme podemos observar detalhadamente nos Quadros 4.1

e 4.2 e na Figura 4.5.
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Quadro 4.1 — — Plano de implementacao do conceito geral

Data
Atividade Responsavel Data inicio
finalizacao
Estabelecer um conceito geral de gestdo de projetos | Grupo de projetos corporativos
o ) ) ) Margo/2000 | Maio/2002
para a divisdo Industrial Technique (Suécia)
Criar a funcdo de lider de projetos e introduzir na ) )
o ) Grupo de projetos corporativos ) )
estrutura organizacional a drea de gerenciamento de ) Janeiro/2001 | Janeiro/2001
) (Suécia)
projetos
Gerente do Centro de
Relatar os indicadores de desempenho atuais e Aplicacdes dos Estados
processos utilizados em projetos na divisdao Unidos, Alemanha, Brasil, Janeiro/2002 | Maio/2002
Industrial Technique Itélia, Suécia, Franca,
Inglaterra
Definir modelo de organizacdo para os Centros de | Grupo de projetos corporativos
) ) Margo/2002 | Maio/2002
Aplicacdes (Suécia)
Divulgar o conceito geral de gestdo de projetos para ) )
o ) ) Grupo de projetos corporativos )
a divisdo Industrial Technique e obter sua aprovacao (Suécia) Maio/2002 Dezembro/2002
uécia
para implementacao
Promover treinamento do conceito geral
gerenciamento de projetos do grupo aos gerentes Grupo de projetos corporativos
Margo/2003 | Maio/2003

gerais dos Centros de Aplicacdes da divisdo

Industrial Technique

(Suécia)

Esse plano inicial foi elaborado para a implementagdo do conceito geral.

A seguir temos o plano de implementacdo do Método Simplificado.

74




Quadro 4.2 - Plano de implementaciio do Método Simplificado de Gerenciamento de Projetos

Atividade

Responsavel

Data inicio

Data finalizacio

Definir procedimentos IS0 9000, rotinas e fluxo de

Gerente do Centro de

processos para o modelo de gerenciamento da filial no ) ) Maio/2002 | Outubro/2002
) Aplicacdes do Brasil
Brasil
Obter liberag@o de recursos para aquisi¢do de Gerente do Centro de
) ) ) ) Maio/2002 | Setembro/2002
equipamentos, meios e contratacdo de pessoal Aplicacdes do Brasil
Contratar colaboradores e promover alteracdes de Gerente do Centro de
Maio/2002 | Dezembro/2003
funcdes de forma que adéqiie a estrutura organizacional | Aplicacdes do Brasil
Promover treinamento bésico de gerenciamento de
Grupo de projetos
projetos aos lideres de projetos do Centro de Mar¢o/2002 | Maio/2003
corporativos (Suécia)
Aplicagdes do Brasil
Promover treinamento do conceito geral de
gerenciamento de projetos do grupo aos lideres de Grupo de projetos
) ) ) ) Junho/2002 | Outubro/2003
projetos e dos Centros de Aplicacdes e vendedores da | corporativos (Suécia)
divis@o Industrial Technique
Implementar Método Simplificado Gerente Centro de
Maio/2002 | Dezembro/2003
Aplicacdes do grupo
Gerente do Centro de Janeiro/200
Avaliar modelo implementado Janeiro/2003
Aplicac¢des do Brasil 3
Identificar oportunidades de melhoria no método de Gerente do Centro de Fevereiro/2
Fevereiro/2003
gerenciamento de projetos Aplicac¢des do Brasil 003
Implementar melhorias no modelo organizacional com | Gerente do Centro de
) ) » ) ) Margo/2003 | Maio/2003
gerenciamento de projetos na filial no Brasil Aplicacdes do grupo
Desenvolver e implementar a informatizag¢do do
gerenciamento de projetos com o aplicativo Lotus Gerente do Centro de Outubro/20
) i ) » ) ) Dezembro/2003
Notes — Pedido Especial de Engenharia (PEE), na filial | Aplicacdes do Brasil 03
no Brasil
Gerente do Centro de Janeiro/200
Avaliar aplicativo implementado Janeiro/2004
Aplicacdes do Brasil 4
Identificar oportunidades de melhoria no método de Gerente do Centro de Fevereiro/2
Fevereiro/2004
gerenciamento de projetos Aplicac¢des do Brasil 004
Implementar melhorias no modelo organizacional com | Gerente do Centro de
Mar¢o/2004 | Maio/2004

gerenciamento de projetos na filial no Brasil

Aplicacdes do grupo

O fluxograma de a¢des segue o roteiro descrito na Figura 4.5:
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A Matriz da empresa promove encortro para
farum de dizcussio zobre a atividade de
gerenciamento de projetos com todos os

representantes de suas filiaiz mundiais (Detroit
JSA-2002

A Matriz inicia  processo de coleta de
informacdes  relativaz &  atividade  de
gerenciamento de projetoz em  todas suas
filiaiz no Munda

.

A filial Brazil inicia processo de treinamerto
pata 0z Lideres de Projetos de ferramentas e
metodologia praticadas para promover entendimento

da cultura de Gerenciamento de Projetos

oz negdcios da organizacdo |

.

E contratada pela Matriz a empreza
de consultoria (Projektkraft | Morden AB) para
eztruturar um Conceito Geral de Gestdo de

Projetos com baze no PMI e adaptada para

A filial  Brasil implanta & metodologia de
gerenciamento de projetos baseado o PMI em seus

princip iz projetos desenvolvidos |

B

A Matriz

corporativa na Suécia

promove  treinamento

para o0z gestores

rezponsdveis de todas as  zuaz  filai
[Ezstadoz  Unidozs
Alemanha, talia | México | Brasil | Inolaterra)

Franga, Suécis

e também para oficislizar o langamento do
Conceito como ferramenta corporativa da

o

A filial Brasil envia Lideres de Projetos para
treinamento corparativa no Concefta Geral  na
Matriz na Suécia junto com reprezentartes de filisis

detodo o Mundo.

|
¥

2

Lrea pontilhada
comesponde a

Iletodnlogia
Simplificada

A filial  Brasil deservolve o método

Simplificado de Gerenciamento de Projetos .

+*

L
A filial  Brasil implemerta método

zsimplificado e adaptado 42 suas necessidades

v

Medicfo doz objetivos definidos

.

Apresentacio e andlize dos resuttados obtidos

Figura 4.5: Fluxograma do Plano de Implementacio.

4.3.3 A aplicacao do método
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O Método Simplificado a ser descrito no item 4.4 foi implementado em maio de 2002,
conforme anunciado no plano de implementacdo detalhado nos Quadros 4.1 e 4.2. De maneira
resumida, a drea denominada de “Centro de Aplicacdes” definiu um Método Simplificado,
treinou e capacitou seus subordinados diretos em gerenciamento de projetos através de cursos
realizados localmente e na Suécia. Capacitou também outras dreas, tais como assisténcia técnica e
vendas nos processos de interface. Apds a definicdo de todos os procedimentos previstos no
escopo do sistema de gestdo da qualidade da empresa, o Centro de Aplicacdes ministrou
treinamento a todos os funciondrios da empresa e deu suporte as dreas para a implementagao do
Método Simplificado. Ao mesmo tempo, introduziu o método nos projetos que chegavam a
empresa € implementou novos procedimentos relativos a logistica e aos fornecedores. Com a area
de tecnologia da informacdo desenvolveu programas eletronicos, tais como o PEE, utilizados
como ferramenta organizacional do processo de gerenciamento de projetos. Os resultados obtidos

serdo apresentados no item 4.5.

4.4 O Método Simplificado de Gerenciamento de Projetos

Neste capitulo iremos descrever os processos relacionados e respectivos fluxogramas de
operacdo do método de gestdo de projetos simplificado e sua correlacdio com o conceito da
matriz. Serdo apresentados as ferramentas, etapas, fungdes e responsabilidades do envolvidos
constituindo assim um método totalmente aderente ao Modelo de Gerenciamento de Projetos
descrito pelo Project Management Body of Knowledge (Universo do Conhecimento em

Gerenciamento de Projeto — PMBOK) e integrado a norma IS0 9000:2000.

4.4.1 O processo de vendas de projetos

O fluxograma a seguir resume o processo definido para a venda de projetos no Método

Simplificado e a correlagdo com a etapa prevista no conceito da matriz:
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Fluxo de Processo de Vendas de Projetos

Responsavel

Sponsor
Vendas)

CA
{Centro de
Aplic ag des)

Sponsor
(Vendas)

| Reunido com Cliertes e Sponsor |1

4

E pozsivel
realizar & cotagso
com infonn agdes
existertes 7

Emitir Requisitos & E specificagdes Okter
ou Docunento solicitande cotagio | infonm acdes
Enviar a0 Centro de Aplicacdes o necessarias
[cA) 2 para Cotagio
&
Nio | Solictar a0

Sponsor efou
infonm agdes
necessarias

Elaboraggo da
Catacio (Job e
Proposta Técnica
Enviar ao Sponsor

E possivel emitic
Froposa
Comercial 7

Comunicar a0
Cliente

Elakborar e emitir
Proposta Comercial

mara n Cliants

FIM

Fase do Pré-estudo
Clierte %
RE (Requistos T Cotacdo
&
Especificagies .
Decisan
de Cotar

Infarrmacdes
corrpletas
para cotagdn

Figura 4.6: Fluxo de processo de vendas de projetos.

4.4.1.1 Objetivos do processo de vendas

Estabelecer sistemética de andlise critica dos requisitos declarados e/ou nao declarados pelo

cliente, fechamento dos pedidos, identificagdo de requisitos legais e forma de comunicacao.

78



4.4.1.2 Definicoes

- Projeto: produtos desenvolvidos sob encomenda a partir de componentes de catdlogo
da companhia, os quais incluem produtos e/ou servicos de origem local, isto é,
fornecidos por areas internas da filial no Brasil e/ou por fornecedores nacionais.

- Filial no Brasil: empresa local representante do grupo/matriz.

- Centro de Aplicagdes: drea responsdvel pelo gerenciamento de projetos,
desenvolvimento, montagem, compras, recebimento de materiais, propostas técnicas.

- PEE: Documento eletronico cuja finalidade € gerenciar e controlar os pedidos internos

ou ordens de producdes solicitados pelos patrocinadores ao planejamento de projetos.

4.4.1.3 Descricoes

- Necessidade do cliente
A necessidade do cliente pode ser recebida por meio de qualquer meio (verbal ou
documental) ou qualquer colaborador da filial no Brasil, porém devera ser encaminhada a area de
vendas. Na filial Brasil, a andlise dos contratos é dividida em duas fases: proposta comercial e

pedido comercial.

- Proposta comercial
De posse das informagdes recebidas pelo cliente, o patrocinador, que pode ser representado
pelo gerente de vendas/supervisor de vendas/vendedor ou orgcamentista, realiza andlise da
necessidade do cliente com a descri¢do do projeto incluindo ou ndo servicos e/ou engenharia.

No quadro a seguir temos o resumo dessa etapa do processo:
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Quadro 4.3 — Proposta comercial fase de identificacio

Acao

Dados de entrada

Processo

Dados de saida

Documento e
ferramenta

utilizados

Identificar e coletar
informagdes sobre a
necessidade do

cliente

Informacdes
declaradas pelo
cliente ao

patrocinador

Preencher formulario
requisitos e
especificagdes (R&E)
ou emitir documento
descrevendo

necessidades

R&E ou documento
descrevendo

necessidades

R&E, e-mails, atas

de reunides

Uma vez identificada as caracteristicas conceituais do projeto, tais como e principalmente a

Durante a andlise de viabilidade, o patrocinador deve obter todas as informagdes julgadas

Ap6s a andlise, o Centro de Aplicagcdes, quando pertinente, envia ao patrocinador a

cotacdo ao Centro de Aplicagcdes por meio do formulario R&E.

aplicdveis e demais informagdes pertinentes para a conclusio dessa anélise.

viabilidade de atendimento da solicitacdo de aviso resposta ao cliente.

No quadro a seguir temos o resumo dessa etapa do processo:
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familia de produtos do grupo e aplicacdo de uso, o patrocinador responsavel devera solicitar

necessdrias para o Centro de Aplicacdes pelo cliente, o qual pode ser consultado até mesmo
diretamente pelo Centro de Aplicagdes, buscando esclarecimento de possiveis itens divergentes,

informacdes nao-declaradas (uso dos equipamentos e/ou maquinas) e/ou requisitos legais

proposta técnica contendo o custo estimado ou or¢amento, denominado job, prazo e conceito da

solucdo proposta, desde que a solugdo seja vidvel. Caso contrdrio, notifica ao patrocinador a nao-




Quadro 4.4 — Proposta comercial fase de cotacao

Documento e

necessidades, material
coletado durante

visitas ao cliente

declarar a
impossibilidade de
atendimento ao

patrocinador

- Proposta técnica,

Acdo Dados de entrada Processo Dados de saida ferramenta
utilizados
-R&E,
Analisar R&E ou
- e-mails,
Informagdes emitir documento
- R&E preenchido - atas de reunides,
declaradas pelo cliente | descrevendo
com o resultado da | - formulério de
ao patrocinador, R&E | necessidades,
Solicitar cotagdo andlise do Centro de | cotacdo,
ou documento determinar solug¢ao
ao Centro de Aplicagdes, - Modelo padrao de
) descrevendo técnica vidvel ou )
Aplicacdes - Cotacdo (job), proposta técnica,

- projetos
anteriores,
- caderno de

encargos do cliente

Decisdo de cotar

para o cliente

- Cotacdo (job),
- Proposta técnica,
R&E emitidos pelo

Centro de Aplicagdes

Patrocinador analisa
os dados de entrada
emitidos pelo Centro
de Aplicacdes e
decide emitir ou nao

a proposta comercial

- Proposta comercial
ofertando solucao
- Comunicacio ao
cliente declinando

da cotacdo

- Proposta
comercial
- Carta ou
documento

eletronico

Emitir proposta

comercial

Decisao do

patrocinador

Orcamentista emite
proposta comercial

para o cliente

Proposta comercial

- Aplicativo Lotus
Notes

- Tabela de precos

- Pedido comercial
O processo de vendas na etapa de confirmacdo de abertura de projeto na filial do Brasil é
responsabilidade conjunta do patrocinador e do Centro de Aplicagdes, os quais realizam as
andlises do pedido comercial e ou confirmacdo feita pelo cliente, incluindo a necessidade de
informacdes complementares ou requisitos ndo-declarados e/ou adequacao ao uso, a defini¢cao do
processo € uso do equipamento, a identificacdo de requisitos criticos, o estudo de solucdes

alternativas e o atendimento aos requisitos legais aplicaveis.
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Apo6s andlise e aprovagdo do gerente do Centro de Aplicacdes, € definido o nimero do
projeto definitivo e informada a drea comercial evidenciando a andlise critica técnica. O
patrocinador é responsavel pela alteracdo do status da cotacdo no sistema informatizado, por
incluir a proposta comercial da filial e o pedido no sistema PEE evidencia a andlise critica do
contrato. Se existirem divergéncias, o Centro de Aplicacdes podera soluciond-las com o cliente
ou patrocinador. O processo de vendas deverd registrar tais alteracdes por meio da ‘“‘carta de
correcdo ou de contestacdo do pedido comercial do cliente” e/ou por qualquer outro meio
documentado.

O aceite do cliente aos termos da proposta comercial na filial do Brasil poderd ser
evidenciado por meio de qualquer meio documentado (interno ou enviado pelo cliente). O
responsavel pelo recebimento desse aceite deverd emitir o PEE e encaminhar ao Centro de
Aplicacdes para que seja iniciado o acompanhamento ou gerenciamento do produto a ser

entregue ao cliente, seguindo o procedimento de projetos descrito adiante.

- Comunicacao com o cliente
Quando o cliente necessitar de informacgdes da filial no Brasil, o contato sera feito por meio
do processo de vendas e/ou marketing para andlise critica de vendas e/ou do Centro de

Aplicacdes para aceite do pedido.

- Andlise dos requisitos legais
Quando for detectada a existéncia de requisitos legais aplicdveis aos produtos ou servicos
oferecidos, o patrocinador deverd indicar a 4rea interna da empresa para analisa-lo criticamente e

identificar sua aplicabilidade ou a decisdo de seu atendimento ou nao.
- Registros ou informacdes do processo de vendas

Os registros desses processos de vendas estao descritos no campo “identificacdo” no quadro

a seguir:
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Quadro 4.5 — Registros da qualidade do processo de vendas

N Recuperacao Armazen | Tempo de N N
Identificacao _ . Disposicao | Protecio
Indexacao Acesso Arquivo ar retenciao
L Todos Minimo um
Solicitagao do Pasta Descartar
. ) envolvidos do Processo ano
cliente Por cliente
processo de vendas Meio
Permanente
(documental) vendas eletronico
P t Todos Minimo um
roposta Por cliente e Pasta Descartar
. envolvidos do Processo ano
comercial ntmero do
processo de vendas Meio
5 processo Permanente
(ou cotagao) vendas eletronico
Todos os Minimo um
lvidos d Pasta Descartar
envolvidos do ano
R&E, proposta Por nimero de Centro de
processo de .
técnica orgamento/data Aplicacoes Meio
Centro de ) Permanente Contra
eletrdnico ; 4
Aplicacdes intempéries,
perdas, backup
Carta de Minimo um
Pasta Descartar
~ ano
correcao
§40, Todos
contestagdo Por niimero do | envolvidos do Processo
(outro meio processo processo de vendas Meio
. Permanente
documentado/e- vendas eletronico
mail)
: Todos Minimo um
RengtI’O da Pasta Descartar
o . envolvidos do | Processo ano
analise dos Por projeto
processo de vendas Meio
EP] : Permanente
requisitos legals vendas eletronico

4.4.2 O processo de desenvolvimento e projetos na filial do Brasil

4.4.2.1 Objetivos

Descrever as atividades de desenvolvimento de solucdes por meio de projetos que requerem

gerenciamento de projetos.
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4.4.2.2 Definicoes

- PEE: documento eletronico cuja finalidade é gerenciar e controlar os pedidos internos
ou ordens de producdes solicitados pelos patrocinadores ao planejamento de projetos.
O controle e gestdo das informagdes dos projetos por meio dos PEE criados sdo de
responsabilidade dos respectivos lideres de projetos indicados nesses documentos.

- Plano de projetos: composto por conjunto de documentos utilizados para o controle e
gestdao do projeto podendo ser constituido por:

« Cronograma de atividades tipo grafico Gant;

« lista de tarefas com responsdveis, datas, metas, status tipo matriz de
responsabilidades do projeto;

« atas de acompanhamento de projeto para evidenciar a andlise critica nas
diversas etapas do projeto pela equipe de projeto e/ou cliente e/ou
fornecedores;

« relatério de acompanhamento de projeto;

« relatério de controle de custos do projetos;

« PEE, banco de dados eletronico baseado no aplicativo Lotus Notes da IBM.

- Equipe de Projetos: time de colaboradores internos da filial e/ou externos, tais como
clientes e/ou fornecedores, envolvidos com o projeto € nomeados na reunido de inicio
de projeto e durante as revisdes do planejamento de projetos por meio do PEE.

- Recursos internos: defini-se recursos internos a mao-de-obra de montagem ou
desenvolvimento pertencente a drea do Centro de Aplicagdes da empresa.

- Recursos externos: todo e qualquer tipo de servico ou mao-de-obra especializada
contratada, ndo pertencente a filial no Brasil, a ser utilizada em projetos.

- Recurso material: sdo considerados recursos materiais toda a matéria-prima, insumos,
componentes, pecas, subconjuntos e equipamentos adquiridos e aplicados na
fabricacdao de um projeto.

- M.R.P.: é a sigla de Material Resourse Planning (Planejamento dos Recursos
Materiais), técnica de gestao empresarial pela qual todas as informacdes das areas de

engenharia, planejamento de produgdo, suprimentos, contdbil e fiscal da empresa sdo
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integradas e processadas por um sistema informatizado. Na filial do Brasil o sistema

utilizado € o Business Planning and Control System (BPCS).

4.4.2.3 Gerenciamento de projetos

E considerado inicio do processo de gerenciamento de projetos quando o patrocinador, apos
as devidas negociagdes, decide aceitar as condi¢des comerciais finais do pedido comercial
realizado pelo cliente. Na Figura 4.7 encontramos o inicio do fluxo de processo do gerenciamento

de projetos do Método Simplificado e a etapa correspondente do conceito da matriz:

Fluxe de Processo de Gerenciamento de Projetos
. Faze de Fstabelecimento
Responsavel -
INICIO
Clierte 4
Sponsor Clierte .
l["..femlas} R ecebim ento do Pedido aceita? Pedida Reconhecimeto Fleriao de derura
Com ercial do Clierte ’ de Fecehimerto | de Frojan
do Pen:ln_:lo
¢ Comemid Cedisdo de aceitr
- N T o Pedda
CA Realizar andlize Critica do Pedido E nviar ao cliente
{Centro de Comercial Proposta Comercial
Aplic agdes) revizads
e Sponsor
Pedidar
ntemode
iricio de
: = Prieto
E possivel aceitar Hao | Sponsor - %
Sponsor o Pedida deve negociar B
(Vendas) Com ercial? com Cliente de Frojgos
novas
condigdes
Comerciaiz g P
Sim Fano de Projeta Ranidod: abetum de
Fraiado Projato com ciente
Spahsaremite FPEE solicltando Comunicar ao
abertura de Proieto ao G4 P Cliente
@ ! Fluxo equivalente do Conceito da Iatriz
FIM RS-

Figura 4.7: Fluxo de processo do gerenciamento de projetos.

Ap6s o recebimento do pedido comercial do cliente, o patrocinador responsdvel pelo
projeto analisa criticamente o documento enviado, respondendo ao cliente que aceita as
condi¢des comerciais estabelecidas. Caso decida renegociar as condi¢des declaradas no pedido
comercial também deverd informar ao cliente os novos termos de aceite. Até que essa etapa nao

seja concluida, o patrocinador ndo devera solicitar a abertura de projeto ao Centro de Aplicagdes,
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o que indica que o processo de gerenciamento de projetos ainda ndo comec¢ou. No quadro a seguir

encontramos detalhes desta etapa do processo:

Quadro 4.6 — Gerenciamento de projetos fase abertura de projeto

Documento e

comercial do

pelo cliente

documento do cliente

- Analise critica do

pedido comercial

Acao Dados de entrada Processo Dados de saida ferramenta
utilizados
- R&E,
- e-mails,
) ) ) - atas de reunides,
Pedido comercial ou | O patrocinador deve )
) o ) o - formuldrio de
Receber pedido documento emitido | analisar criticamente o

cotacao,

- Proposta técnica

para o cliente

patrocinador e Centro

decide aceitar ou néo o

pedido comercial

comercial ao cliente

cliente solicitando a compra | com o Centro de )
) e comercial,
da solucdo cotada Aplicacdes
- Caderno de
encargos do
cliente
- Andlise critica do ) ) - Carta ou
) ) O patrocinador analisa as )
) pedido comercial ) - Comunicagdo do | documento
Decisdo de vender . condigdes relatadas e ) ) )
emitida pelo aceite do pedido eletronico

- Aplicativo Lotus

abertura de
projeto ao Centro

de Aplicacdes

preenchido pelo

patrocinador

informacdes existentes
sobre proposta e pedido
comercial e envia ao

Centro de Aplica¢des

Planning
(MRP)/BPCS,

- PEE atualizado

- Comunicacio aos
envolvidos sobre a

abertura de projeto

de Aplicacdes Notes PEE
- Aplicativo Lotus
- Registro do Notes PEE,
projeto no sistema | - R&E,
O patrocinador abre PEE | informatizado - e-mails,
Solicitacdo de reunindo todas Material Resource |- atas de reunides,
PEE devidamente

- Formulario de
cotacao,

- Proposta técnica
e comercial,

- Caderno de
encargos do

cliente
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4.4.2.4 Planejamento/dados de entrada

O responsavel pelo planejamento de projetos (PPJ) recebe o PEE e analisa as informagdes
para a execugdo do projeto. Caso as informagdes disponibilizadas sejam suficientes para a sua
realizacdo, o PPJ complementa o PEE indicando, de acordo com a classificagdo do tipo de
projeto, o lider que serd responsédvel pela gestdo do projeto e o notifica por meio de endereco
eletronico, utilizando-se do PEE O lider responsédvel pela gestdo do projeto recebe o aviso de
notificacdo do PEE e deve complementd-lo com as seguintes informagdes: quais as agdes
necessdrias e responsaveis para a execucdo do projeto, preferencialmente registradas no PEE, o
cddigo de projeto, com o nimero seqiiencial da ordem de producdo do projeto ou conta contabil
no sistema de MRP da empresa, os termos e resultado da andlise critica técnica, o valor de
estimativa de custos do projeto descrito no documento de cotagdo inicial e se ele possui valor
adequado. Caso ndo esteja adequado, deve informar ao patrocinador e ao gerente do Centro de
Aplicacdes os valores necessdrios para que juntos tomem a decis@o de aceitar o projeto sob risco
de prejuizo. Cabe ao patrocinador a decisdo de solicitar renegociacdo do pedido ou ainda recusa-
lo (tollgate de decis@o de aceite do pedido, ver item 3.2.2). Em ambos os casos o patrocinador
deve informar o cliente. Além disso, o lider de projetos deverd definir o plano de projeto
aplicavel e a equipe de projetos minima que estard participando da execucdo do projeto. Caso o
projeto seja uma necessidade de desenvolvimento ou fornecimento completo envolvendo
desenvolvimento e fabricacdo, o lider informa a equipe sobre os dados de entrada para inicio do
desenvolvimento.

Vencida essa etapa da-se inicio ao processo de desenvolvimento e execugao do projeto. Sdo
considerados dados de entrada: os requisitos do cliente € o0 R&E preenchidos pelo patrocinador;
informagdes disponibilizadas pelo cliente, tais como documentos de produto, documentos de
instalacdes industriais, cadernos de encargos produzidos pelo cliente para caracterizar a solucdo
de projeto desejada, desenhos de produto do cliente, que se beneficiard do projeto, documentos de
processos utilizados pelo cliente, os quais o projeto estard integrado, produtos, croquis, lista de
componentes, esquemas elétricos e/ou mecanicos correlacionados com a solucao desejada, R&E
do cliente, especificacdes elétricas do cliente, enfim, todo e qualquer tipo de informacgao
declarada pelo cliente ou ndo e que pode ser utilizada no desenvolvimento do projeto de forma a

atender e definir o escopo de projeto. O lider de projeto € responsdvel pela a avaliagdo dos
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requisitos legais do produto. No quadro a seguir encontramos o detalhamento das acdes e

documentos necessdrios para esta etapa do processo:

Quadro 4.7 — Gerenciamento de projetos fase execucio de projeto

Documento e

Abertura de

Planejamento de projetos

apontando do lider

Acao Dados de entrada Processo Dados de saida ferramenta
utilizados
- R&E,
- e-mails,
- Revisdao do PEE. |- PEE,

- atas de reunides,

abertura do
projeto e eleicao
da equipe de

projetos

- informagdes do

cliente

convoca reuniao de

abertura de projetos e

elege a equipe de projetos

resultados da
reunido de abertura
de projeto

- PEE revisado

projeto de projetos - Formulario de
, do Centro de Aplicacdes , N
(responsdvel: PEE responsavel pelo cotacdo,
recebe solicitacdo do . o
Centro de gerenciamento de | - Proposta técnica
) patrocinador ) .
Aplicacdes) projetos e comercial,
- Caderno de
encargos do
cliente
- Comunicacio ao
cliente e )
Execugio da ) ) o - Atas de reunides
) O lider de projetos realiza | participantes do
reunido de ) ) ) ou documentos
- PEE atualizado o plano de projetos, projeto sobre os

eletrénicos
- Aplicativo Lotus
Notes PEE

Na figura seguinte encontramos o fluxo de execucao do projeto do Método Simplificado e a

etapa correspondente do conceito da matriz:
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Fluxo de Desenvolvimento de Projetos

Responsavel

Ch
(Centro de
Aplicagies)

INiCIO

Feunido de &k off de Projeto
Execuifo do Plano de Projeto
Formag &0 da Equipe de Projeto

v

Elsbarar ou
Rewvsar o
Especifica gies
Projeto

Az informagies
disponiveis s &0

suficientes para o

desenvolvimenta 7

Informagies
ohtidas alteram
0 ezCopo
comercisd 7

Lider de
Projetas deve
okiter junto a0
Clierte
informsgdes
necessaise

!

Revizar | detalhar e divulgar Plano
de Projetoz

Execugio ou
resdado oo P rojeto

Executar Gerend*uerm:u de
Projetos

v

Sil 0 Projeto atende
&=

Especificagdes 7

¥
Erdar Projeto ao Clierte

0 Cliente aprova
o Projeto ¥

Andlize Criticado
Projeto

Lider de Projetos
deve abter junto a0
Clierte informagdes
Necessaias para
aprovac a0

Fluxo deProcesso de Execugdo  —
Fase de Engenharia (Desenvolvimento)

} Cliente E

Gerenciamento
de Projetos

Aprovagio do
Desenvoluimento
pela cliente

Figura 4.8: Fluxo de processo de desenvolvimento de projetos.
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4.4.2.5 Dados de saida/verificacao do projeto

O atendimento da necessidade do cliente e itens programados para o projeto serdao
verificados e inspecionados durante a atividade de montagem do produto, sendo esta realizada
pelo processo de montagem do Centro de Aplicacdes, utilizando-se dos formuldrios de inspe¢ao
elétrica e inspecdo mecanica para evidenciar os resultados obtidos.Quando todos os itens
atenderem as solicitagdes do cliente e/ou consideradas a melhor solugdo possivel, o lider de
projeto responsavel pela gestdo deverd considerd-lo aprovado para submeté-lo a primeira
auditoria de conformidade do produto realizada pelo cliente. Essa € considerada a primeira das

trés fases de validacdo do projeto cujo fluxo de processo verificamos na figuraa seguir:

Fluxo de Execucao de Projetos

INiC IO

Responszavel

+ Ruxa de Processode Execugio
CA Fabricagdo do Projete/Produte Fasede Producio
[Centro de Compra e contratagdo de
Aplicagdes) matanaic & cardnnc
- " Cliente >
3o -

Realizar testes E 2?&’;?;::'0
internos do documentagio
projetofproduto de Projeta?

Osresultados
obtidosz =30
satisfatdros?

Re-trabalhar o
produto efou
revizar
desenwolvimento

Gerenciameito de Projetos >

P
=

v - "
Atualizar Plano de Projetos Agendar Testes o N
‘ divulaar resultados dostestes | ‘ Buy-offcom Cliente Predugio
' v
Executar Geren ci% ento de
Proietos Realizar Testes
| Buy off

IDRE| L

0 Cliente aprova
os resuftados 7

afnqun nad

L ERERT AT TN ciiﬁ
-«
1Bugg a@

o ueud g

Lider de Projetas

Divulgar resultados aos

participantes do Projeto
Froiar Braiata fnradote an Clanta

dewve obter junto ao
Cliente informagdes
necessarias para
aprovagdn

Figura 4.9: Fluxo de processo fase execucao de projetos e seu equivalente ao conceito da matriz.
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O Quadro 4.8 mostra o detalhamento das trés principais acdes dessa fase de processo de

execugdo: a fabricacdo do produto, a submissdo desse produto aos testes internos e a primeira

validacdo do projeto por parte do cliente.

Quadro 4.8 — Gerenciamento de projetos fase aprovacao do projeto

Acdo

Dados de entrada

Processo

Dados de saida

Documento e
Ferramenta

utilizados

- PEE,

- Documentos de

projetos e de

Submeter projeto

a testes internos

(desenhos, listas de
materiais, leiaute),
- Projeto
transformado em

produto fabricado

- realizar os testes

pertinentes do projeto

com os resultados
obtidos,
- Produto liberado

para teste do cliente

- Documentacdo de |- Executar a fabricagdo do fabricacao,
- Projeto
Fabricagdo do projeto, projeto - PEE,
transformado em
projeto - Lista de ateriais, - Realizar os processos de - Pasta de projeto,
produto fabricado
- Normas e compras - MRP/BPCS,
procedimentos - Aplicativos
Lotus Notes
- Projeto
desenvolvido - Folhas de testes

- Atas de reunides
ou documentos
eletronicos,

- PEE

Submeter produto
a aprovacdo do

cliente

- Produto liberado
para teste do cliente,
- Documentag¢do do
produto,

- Procedimentos de

testes do cliente

O lider de projetos
submete o
projeto/produto a

avaliacdo do cliente

- Comunicacio do
cliente de
aprovacgdo do
projeto e liberacao
para faturamento e
entrega,

- Nota fiscal de

faturamento

- Ata de reunido
de buy off ou
documentos
eletronicos,

- PEE,

- Pasta de projeto,
- MRP/BPCS,

- Aplicativos

Lotus Notes
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Somente apds a aprovacdo do equipamento nos testes internos € que o projeto podera ser

apresentado ao cliente para a primeira validag¢do prevista para a obtencdo do aceite final.

4.4.2.6 Validacao do projeto/aceite do cliente para entrega

O processo de validagdo de projeto na filial no Brasil tem 3 fases. Na primeira fase,
denominada “primeira auditoria de validacdo” (buy off), o lider de projeto deve apresentar o
projeto instalado dentro da drea de montagem da empresa ao cliente e submeté-lo aos testes
previamente negociados durante a fase de desenvolvimento. A evidéncia dessa primeira
validag¢do do projeto € a aprovacao declarada pelo cliente na ata de reunido de encerramento da
auditoria. O projeto entdo estd liberado para ser entregue ao cliente. Na filial no Brasil, o lider de
projetos deve planejar e divulgar a provisdo financeira necessdria para a finalizacdo do projeto
imediatamente a essa aprovacgao do cliente. O Quadro 4.9 detalha essa primeira etapa do processo

de validacao do projeto:

Quadro 4.9 — Gerenciamento de projetos fase validacao do projeto

Documento e

Acao Dados de entrada Processo Dados de saida ferramenta
utilizados
- Produto
fabricado/projeto
) - Ata de buy off
aprovado e liberado
- Produto testado - Executar plano de - PEE
para entrega pelo
Validacao do internamente e testes estabelecido pelo i - Pasta de projeto
cliente
projeto liberado para testes cliente - MRP/BPCS
- Relatério de testes
com o pliente - Aplicativos Lotus
finais
Notes
- Buy off

A segunda fase de validacdo do projeto ocorrerd apds o término da instalacdo e realizacio
do acompanhamento de producdo do equipamento na planta industrial do cliente. A evidéncia de
conclusdo dessa fase € a aprovacdo dada pelo cliente na ordem de servico do representante da

filial no Brasil (responsavel pelo acompanhamento técnico, partida técnica). Ele deve entregar ao
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cliente todos os documentos necessarios para consulta do funcionamento do produto — manual do
produto.

O Quadro 4.10 mostra os detalhes dessa segunda etapa de validac¢do do projeto que se inicia
durante os trabalhos de instalacdo do produto no local solicitado pelo cliente e termina com a

emissao do aceite técnico de funcionamento emitido pelo representante do cliente.

Quadro 4.10 — Gerenciamento de projetos fase instalacio do projeto

Documento e
Acao Dados de entrada Processo Dados de saida ferramenta

utilizados

) ) - Ata de aceite
- Produto aprovado no | - Executar projeto de | - Produto/projeto

final
Validacao do buy off instalacdo aprovado e liberado PEE
projeto na - Informagdes do - Submeter a testes de | pelo cliente
] ) ) ) | -Manual do
instalacdo projeto de instalacdo | acompanhamento de |- Relatério de aceite )
L . projeto
definitiva - Normas e produgdo final aprovado o
- Aplicativos Lotus
procedimentos
Notes

O fluxograma seguinte caracteriza as agdes que constituem essa fase do processo no

Método Simplificado e seu correspondente no conceito da matriz:
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Figura 4.10: Fluxo de processo fase instalaciao de projeto.

A terceira e ultima fase de validagdo do projeto ocorrerd com a aprovacdo descrita na
reunido de fechamento do projeto realizada entre o lider de projeto, o patrocinador e os
representantes nomeados pelo cliente, na qual serd relatado que todas as pendéncias e solicitagdes
negociadas com o cliente foram concluidas ou que o cliente se d4 por satisfeito com o escopo
executado. Na filial do Brasil, o lider decide sobre o encerramento ou ndo do projeto, assumindo

a responsabilidade pelo toolgate de decisdo de encerramento de projeto.

Notas:
1. Alguns projetos podem permanecer por longa data em aberto (validacdo, aceite e
encerramento), pois dependem de condi¢des especiais de producdo do cliente, tais

como volume de amostras, tipos de amostras ou ainda realizacdo de outras tarefas
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sob responsabilidade do cliente. Diante de situa¢des dessa natureza, o patrocinador
e lider de projetos deverdo negociar com o cliente novas condi¢des comerciais, se
pertinentes, e formalizar as alteragdes e as agdes planejadas nos registros do plano
de projeto.

2. Ap6s a entrega do projeto, podem ser detectadas necessidades de ajustes, sendo que
essas deverdo ser negociadas comercialmente e quando aceitas pelo patrocinador da
empresa e/ou pelo cliente, consideradas como alteracdes de projeto e registradas no
plano de projeto.

No quadro a seguir temos o detalhamento dessa terceira etapa do processo de validacao do

projeto:
Quadro 4.11 - Gerenciamento de projetos fase validacao final de projeto
Documento e
. Dados de
Acao Dados de entrada Processo . ferramenta
saida .
utilizados
- Ata de aceite
final
- O patrocinador deve realizar reuniao - PEE
- Produto aprovado ) )
de encerramento do projeto com o | - Aceite - Manual do
) ) nos testes de ) ) o )
Validagdo final cliente e obter o termo de aceite técnico final projeto
] acompanhamento ) ) ) o
do projeto o final ou liberacdo de pagamento do cliente - Aplicativos
- Relatdrio final de |
) ) final Lotus Notes

aceite do cliente
- Proposta
comercial e
pedido comercial

Na Figura 4.11 podemos verificar o fluxograma de agdes previstas nessa terceira etapa de
validacao do projeto pelo Método Simplificado, o qual, se aprovado pelo cliente, resultard no
encerramento do projeto por meio da emissdo do aceite final de aprovacdo do projeto e sua

correspondente fase no conceito da matriz:
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Figura 4.11: Fluxo de processo fase encerramento do projeto.

A aprovacgdo final ocorre durante reunido de encerramento do projeto, a qual tem como
quorum minimo: o patrocinador (vendas), o lider do projeto e o representante do cliente com
poderes de decisdo. Formalmente hd a emissdo de um documento de encerramento do projeto
caracterizado por uma ata de reunido ou pelo formuldrio de aceite final devidamente rubricado
pelos participantes. Com essa aprovacdo, o patrocinador dard instru¢des ao lider para que se
encerre o projeto, se finalize as acdes desse projeto, divulgue os resultados obtidos para a alta

geréncia e atualize o histérico de projetos da organizagao.

4.4.2.7 Registros ou informacoes do processo de projetos e desenvolvimento

Sao considerados registros dessa fase para o sistema da qualidade, as informagdes contidas

no campo “identificacdo” do quadro a seguir:
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Quadro 4.12 — Registros da qualidade do processo de desenvolvimento e fabricacao

Recuperacao Tempo de
Identificacao Armazenar Disposicao Protecao
Indexacdo | Acesso | Arquivo retencao
Plano de Meio
Por ) Permanente Back-up
projeto (todos . Todas as eletronico
. numero Centro de .
0s registros fungdes ) Durante a Minimo um ano
) de ) Aplicagdes Contra
ligados ao . envolvidas Pasta realizagdo do apos o aceite do | .
) projeto ) ) intempéries
projeto) projeto cliente
Meio
Por Permanente Back-up
Todas as eletrdonico
Aceite do nimero Centro de
fungdes Durante a Minimo um ano
cliente de . Aplicacdes Contra
_ envolvidas Pasta realizacdo do ap6s o aceite do
projeto intempéries
projeto cliente

4.5 Analise dos resultados obtidos

4.5.1 Indicadores de estoque

4.5.1.1 Estoque em processo

Durante a fase de levantamento de desempenho foi identificado, nos resultados relativos ao
ano de 2002, um erro operacional no processo de contabilidade dos projetos, o qual incrementava
em U$ 550.000 o valor real do estoque em processo. Essa ocorréncia foi relatada a matriz do
grupo como prejuizo operacional. Apesar da desvalorizagdo da taxa de cambio ocorrida entre
janeiro de 2002 e dezembro de 2005, os indicadores de desempenho apresentaram uma evolucao
positiva e constante. O valor relativo ao ano de 2005 deve-se ao adiamento de liberacdo de
faturamento de projetos finalizados do cliente (montadora italiana), que por problemas internos
decidiu protelar a data de recebimento obrigando a filial do Brasil a manté-los em estoque por um

periodo de 3 meses adicionais. Na Tabela 4.6 podemos verificar os valores encontrados:
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Tabela 4.6 — Histérico de estoque em processo apés implementacio

Meta
Valor realizado
Ano preestabelecida
(em U$)
(em U$)

2002 750.000 1.050.000

2003 600.000 490.000

2004 250.000 94.100

2005 250.000 265.000

4.5.1.2 Estoque de componentes

Durante a fase de levantamento de desempenho foi identificado nos resultados relativos ao
ano de 2002, o montante de U$ 250.000 relativos a pecas e componentes obsoletos € sem
quaisquer possibilidades de uso nos projetos a serem desenvolvidos. Esses componentes foram
considerados sucata e a ocorréncia foi relatada a matriz do grupo como prejuizo operacional. E
assim, com o estoque em processo, mesmo sofrendo com a desvalorizacdo da taxa de cambio
ocorrida entre maio de 2002 e dezembro de 2005, os indicadores de desempenho apresentaram
um evolugdo positiva e constante devido principalmente a diminui¢ao no ciclo de vida do projeto.

Na Tabela 4.7 podemos verificar os valores encontrados:

Tabela 4.7 — Historico de estoque de componentes apos implementacio

Meta
Valor realizado
Ano preestabelecida
(em U$)
(em U$)
2002 400.000 601.400
2003 300.000 280.500
2004 100.000 99.200
2005 100.000 98.960

4.5.2 Indicadores de custos
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No ano de 2003 o desempenho do indicador (+ 7,2%) foi prejudicado por conta do projeto
relacionado a um novo veiculo de um cliente (montadora alemd) conseqiiéncia direta de um
processo de vendas sem escopo devidamente descrito, informacdes praticamente inexistentes e
confusas para definicdo de orcamento, falha de comunicacdo generalizada entre as dreas de
vendas, Centro de Aplicacdes e o cliente, erro no prego e nas condi¢cdes comerciais praticadas e
escolha equivocada de fornecedores. Os mesmos problemas repetem-se no ano de 2005 no
projeto Grampo de Molas do cliente americano fabricante de caminhdes, prejudicando o

desempenho do indicador (+ 0,68%). Na Tabela 4.8 podemos verificar os valores encontrados:

Tabela 4.8 — Histérico dos custos apés implementacio

Ano Meta préestabelecida Valor realizado
(em %) (em %)
2002 7.5 +2,30
2003 5,0 +7,20
2004 2,0 -0,40
2005 2,0 +0,68

4.5.3 Indicadores de prazo de entrega

O bom desempenho dos indicadores, principalmente a partir de 2003, deve-se em grande
parte a reducdo do prazo de fornecimento (lead time) dos componentes importados da matriz do
grupo. A empresa, por meio de um plano de marketing agressivo e abrangente, desenvolvimento
de fornecedores internacionais de alta performance e implementacao de sistemas Kanban e lean
manufactoring nas suas fabricas na Suécia, reduziu o prazo de entrega em até 4 semanas em mais
de 80% dos componentes criticos utilizados em projetos. Ao mesmo tempo, o grupo implementou
o sistema de gestao de materiais SAP em seu estoque centralizado na Bélgica e nas demais filiais
em todo o mundo, padronizando o processo de importacdo de componentes do grupo e reduzindo
para quase zero (0%) o nivel de ocorréncias de falhas na colocac@o de pedidos. Os valores desse

indicador sdo detalhados na Tabela 4.9:
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Tabela 4.9 — Historico dos prazos de entrega apés implementacio

Meta
Valor realizado
Ano preestabelecida
(semanas)
(semanas)
2002 12 12,3
2003 12 11,0
2004 12 9,2
2005 8 6,8

4.5.4 Indicadores de custos de garantia

Infelizmente as dreas de assisténcia técnica e de tecnologia da informacao da empresa nao
apresentaram um modelo confidvel para anélise dos indicadores de custos de garantia. A alegacao
dos responsdveis da assisténcia técnica € a de que os técnicos de campo ndo tinham condi¢des
(tempo suficiente e treinamento) para preencher corretamente os relatérios de atendimento a
cliente, fonte dos indicadores de custo de garantia.

Na tabela a seguir podemos verificar o bom desempenho declarado pela assisténcia técnica

dos custos relacionados a garantia, apesar da falta de confiabilidade:

Tabela 4.10 — Historico dos custos de garantia apés implementacio

Meta
Valor realizado
Ano preestabelecida
(em %)
(em %)
2002 1,0 0,03
2003 1,0 0,01
2004 1,0 0,02
2005 1,0 0,01

4.5.5 Consideracoes finais
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O processo de gerenciamento de Projetos estabelecido na filial no Brasil da empresa
analisada foi falho. Isso se deve, principalmente, ao fato de que nem todos os membros da alta
direcdo, e conseqiientemente seus subordinados, se comprometeram em praticar e seguir as
recomendacdes descritas no método, deixando que as relacdes de interface entre as dreas se
desenvolvessem de forma incorreta e abandonando a pratica de conceitos-chave de
gerenciamento de projetos em detrimento a questdes de cunho comercial.

O Centro de Aplicacdes foi a unica drea a desenvolver suas atividades conforme
recomendacdes do corpo diretivo da divisdo, descrito no plano de implantacdo do capitulo 4,
porém, ante a falta de apdio da alta direcdo da empresa na aprovacdo as solicitacdes de recursos
para a sua estruturacdo organizacional adequada e imparcialidade na mediacdo de questdes entre
a drea de vendas e os lideres de projetos durante a maioria dos projetos utilizados neste estudo,
teve seus resultados altamente prejudicados e isso reflete no desempenho dos indicadores citados

nos itens anteriores.
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5 Capitulo 5

Conclusao

O estudo relatou e analisou os resultados obtidos na implementacio do Método
Simplificado de Gerenciamento de Projetos em um caso pratico, porém nao houve possibilidade
de comparar modelos introduzidos em outras empresas com ou sem o planejamento estratégico
alinhado com a metodologia. Essa sugestio de um novo estudo poderd considerar uma
amostragem maior dentro desse segmento de industria, aumentando o grau de confiabilidade dos
resultados obtidos, avaliando-se a velocidade de adesio ao método nas organizacdes e
mensurando-se os resultados trazidos pelos “fatores-chave” de sucesso mencionados no capitulo
anterior.

A manuten¢do e o aumento da competitividade exige, entre outros fatores, a constante
busca de diferenciais competitivos por meio do langamento constante de inovagdes com ciclo de
desenvolvimento e fabricagdo cada vez mais rdpidos e de alta lucratividade nas suas operacoes.
Assim, o ponto fundamental para essas organizagdes € identificar corretamente as necessidades
de seus clientes e traduzi-las corretamente em produto ou servi¢o, o que pode ser obtido por meio
de um método. Neste estudo procurou-se mostrar que esse método pode ser o gerenciamento de
projetos baseado nos padrdes estabelecidos pelo Project Management Institute (PMI) e, ao
mesmo tempo, demonstrar que o Método Simplificado proposto € uma ferramenta eficaz que
traduz corretamente as necessidades do cliente em solugdes de projeto, proporcionando assim
lucratividade para a empresa, além da melhoria da qualidade em seus produtos, o que os torna
ainda mais competitivos, e no atendimento as expectativas do cliente, posicionando-a como
referéncia de melhores préticas do segmento industrial do caso estudado.

Através deste estudo, disponibiliza-se a outras empresas desse segmento, industria de bens
de capital, um método de gerenciamento de projetos que ndo demanda grandes ou caros recursos,
ndo requerendo a contratacdo de consultores, especialistas, equipamentos ou programas para a

sua implantacdo e cujos resultados obtidos sdo maiores do que os custos de seu investimento,
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proporcionando a organizacdo maior lucratividade decorrente de menores custos de
desenvolvimento e fabricacdo, do melhor aproveitamento da estrutura organizacional, dos
menores custos da ndo-qualidade e de garantia e valorizacdo de sua marca no mercado pelo
reconhecimento dos clientes no bom desempenho dos projetos executados. Esse método é uma
ferramenta viva e dindmica que depende do histérico de experiéncias desenvolvidas pela
empresa, da aplicacdo constante do ciclo Plan, Do, Check, Action (PDCA) em seus processos
para manté-la adequada e atualizada as constates evolugdes do mercado, na aplicagdo dos
controles e “conceitos-chave”, os quais devem ser praticados e discutidos por todos os envolvidos
da organizacdo de maneira rotineira a fim de se atingir a maturidade dos processos. Entre esses
conceitos € fundamental a correta identificagdo dos sponsors e stakeholders dos projetos, que
devem estar totalmente alinhados com a cultura de gerenciamento de projetos e serem oS
responsaveis pela integracao desses principios no plano estratégico da empresa e no sistema de
gestdo da qualidade. Somente com a perfeita e harmoniosa integracdo desses principios na
conducdo de gerenciamento de projetos pelas diversas dreas da empresa, seus fornecedores,
parceiros comerciais € influenciadores obtém resultados significativos com esse método.

Por fim, o treinamento corporativo, o perfeito entendimento dos conceitos fundamentais do
método e a obtencao da concordancia em incorpord-lo aos seus respectivos processos por parte de
todas as dreas da empresa e colaboradores, gerentes, sponsors e stakeholders é mais um fator
considerado “chave” para o sucesso da implantacdo do método em qualquer organizacdo. A
empresa objeto deste estudo poderia ter obtido resultados melhores se houvesse optado pela
integracdo do modelo ao seu planejamento estratégico. Ainda assim, analisando-se o desempenho
ante as auditorias dos organismos de creditacdo, tais como o Det Nord Veritas (DNV) e o Société
Générale de Survillance (SGS), os resultados obtidos foram altamente positivos, garantindo a
filial no Brasil a certificagdo ISO 9000:2000 continua entre o periodo de janeiro de 2002 a junho
de 2006, resultados operacionais com indice de lucratividade médio anual de 22% e indice médio
80% de satisfacdo de clientes nas pesquisas realizadas no mesmo periodo. Analisando o
comportamento do mercado desse segmento industrial nos dltimos quatro anos, observamos que
hd uma constante evolu¢do no perfil das necessidades demandadas, forcando as empresas
fornecedoras que se atualizem continuamente nas questdes tecnoldgicas, a introduzirem melhoria

em seus processos € aumentarem a capacitagdo de seus colaboradores e a empresa deste estudo de
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caso manteve-se na lideranca desse mercado, incorporando em seus processos essas tendéncias e
transformando-as em oportunidades de negdcios. Essas oportunidades de negdcios foram
traduzidas em projetos, objetos de nosso estudo de caso.

Em virtude de a empresa nao possuir uma estratégia de negdcios alinhada com a filosofia
de gerenciamento de projetos, faz essa carecer de um plano de treinamento organizacional
extensivo constante na busca da maturidade e entendimento coletivo da cultura de gerenciamento
de projetos e da falta de recursos para a area responsavel pelo gerenciamento de projetos. Apesar
de todos esses fatores, a empresa atingiu o objetivo de implementar o método simplificado, o qual
contribuiu de forma timida para os resultados operacionais no periodo analisado. Ressaltamos
ainda que a cultura de gerenciamento de processos dessa empresa requer uma definicdo mais
clara dos reais objetivos esperados por parte da alta direcdo na sua manutengao como ferramenta
corporativa.

Quanto a hipdtese e ao problema de pesquisa, foi demonstrado que é vidvel a implantagcao
de gerenciamento de projetos simplificado baseado nas recomendacdes e no conceito
desenvolvido por sua matriz localizada fora do Brasil a ser aplicado em uma filial brasileira,

seguindo-se as recomendacdes do PMI e totalmente adequado as normas ISO 9000:2000.
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7 Anexo

7.1 Glossario

BINACT ..o Pasta de projeto

Change reqUeSt............uueeeeeeecveeecieenireeeneeeennnes Formularios de solicitacdo de alteracoes de
projeto

Customer design approval ..................ccccueeen... Aprovacao do projeto pelo cliente

Deliverables ............uuuueceeeeeceeaiieeecieeeiieeeannn Resultado da execucdo de uma fase

E-MQIL..cc.oooiiiiiiiiiiiiiiiiiieceeeeeeeee Correio eletronico

General iNAUSITY .......cc.coeveueeeiiiiiiiieeieeeieee, Industria geral

IIPUL .ot Informacdes de entrada

JOD oot Proposta ou orcamento técnico

Kick off Meetings .........cccceeeeceeeeevveeeceeeniieennnnnn Reunides de inicio de projeto

MileStONE ........oooveeiaiiiaiieiiieeeeeeeeeee Marcos definem eventos importantes e

mensurdveis de um projeto

Minirisk guideline ..............ccocoevvveeevcieencveennnn. Formulario de estimativa de risco
Motor industry vehicle ...............ccceeeueeeeveennnen.. Indistria de veiculos
OQUIPDULS oo eevee e et e e e s vaee e Informacgdes de saida, documentos ou itens

documentdveis que resultam de processos

Project Management Body of Knowledge ........ Universo do Conhecimento em Gerenciamento de
Projetos

Project schedule ................ccccoeveeeiviieinieennnnn.. Agenda do projeto

Schedule control................ccccceevveeeviiiinieennann.. Controle da agenda

SCheduling .........ccoeeeeeeeeeeeeiiieeiieeecieeeie e Desenvolvimento da agenda de atividades

SPONSOT .ot Patrocinador

Stakeholders .............ccoovueeceeviiiieiniinciineennee. Influenciadores
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TOUGALES ... Processos de tomada de decisdes de negdcio feitas

pelo sponsor

Tools and techniques .................cccccovceenueenuenne. Mecanismos aplicados as entradas de processo

7.2 Apéndice

para criar ou gerar saidas de processos

A — Formulario eletrénico de pedido de equipamento especial (PEE)

Dados Gerais do Pedido

s

S s e b
R 35

e e e i ek

Mimero do Pedido @ 19006 N° da Revisfa: 1

N Pedide BPCE: Dt Ultima RevisBo: 10082006

Stalus: @ Aberto . Encerrado . Cancelado Motivo da Revisio: Definido time de projeto
_JOE: =

Dala da Emissao do PE Data de Entrega Contratual Data F Inal de Fabricagao ‘Data Final de instalacho
AN0E2008 ——
Projetn: CJTO APERTADEIRA ELETRICA G/ Time de Projels AGE Envolvido: Jonas Costa/BRiiT/ I o cdro '
CABECOTE Olivelra/BRYI T/ I driana Fidelis/ SR T 1vi=riucio
Margues/BRYI T I

Grupa: B Lider do Projeta; Elder Nogueira/BRUIT/ I

Clisnts: CUMMINS Codige do Projeio (PN} BOS0B072880

Class. Fiscal. 90318099 - item Class 0G O P. (Ordem de Produgao): 1085909

1P 5 O .1 {Ordem de Instalagio)

I1EMS: NORMP Faluramento por RemiParcial do Pedico ? :

@ Sim () Nio
-

Lista de Material Importado
[ Respansdvel Vandas Adriana Fidelis/BRUIT/ N 2 i

Mr Codigo Qtde Dascricao Prazo Disp. S, Protesolo PTD

{Disp PTD + 15 Dias)

1 B433205348 9 ETV STB1 7013 - -

2 8433001520 1 RBU-SILVER - .

J B4 33500005 . f PFITOOCHW - -

4 4220098248 1 CABO 10 MTS - -

5 8202070705 1 RIL20 - -
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B — Formulario de orcamentos (job)

Projeto
Job
Cliente
Aplicacao
Escopo
|# Fusos
pcs {horas|Custo {US %) Lanf:'e:;iol:ost Custo {(USH)
Mecdnico
Projeto Interno 1] 1,00 1]
Iﬁ’rujetn Exierno i 1,00 il
M aterial 0
(nene) bt 0 1,268 a
(none) - o] 1,268 a
0
i}
1]
0
i}
0
1]
|[Montagem i
Interna Autorm atico a 1.00 a
Externa 0 1,00 1}
Elatrico
Projeto Externo 1] 1,00 i
|M aterial a
(none) - i} 1,25 i}
fnon el > a 1,25 a
0
i}
a
0
i}
i}
I[Montagem i
Interna Autom atico 0 1,00 0
Externa i 1,00 i
Software
[Programacao 0
Interna i] on i]
Externa i} 1.00 i}
Coordenacgiao
Lider de projetos 0 1,00 0
Servigos
Interno 0
Testes Buy Off 1] 1,00 1]
Instalacdo a 1.00 a
Acompanhamenta i} 1,00 i}
Treinamento 1] 1,00 1]
External
Instalagdno 0 1,00
Acompanhamento 0 1.00 1]
Documentacdo 1,00 0
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C — Formulario ata de reuniao de kick off

ATA DE REUNIAD - KICK OFF Protocolo nr.
Cliente Data
Projeto Protocol ante
Responsavel Folha
PARTICIPANTES =
M CME EMPRE 52 DERARTAMEMN T LORIGDS
A A 8o/ Tarefa
D Definic 3o
I Inforrnacio/Registro
(1] Ol etive
ITEM PALAYRA-CHAVYE DESCRICAD COD RESPONSAVEL DATA
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D — Cotacao/Proposta

[
Comact [eione | eor Porarun | rmwance R ranrs L omonne |
* Al Contscty
o K Cotacao Mualtipla Express
» By Stabus
» Feorecards
Documentation
* Controllers
» Electrical B Mechanseal
cabl General Molors do Brasil Ltda GENE-C11415D:C 2005-11-17
g Alberto Kubo
» Spindlaz STATUS Rodov. Br 290 - KM &7
» Opkions DRAFT 24060-520
Ad . Gravatal
- Brazil

Log aut COTACAQ

Neme da aplicagdo: Rodas Novo Celta

EQUIPAMENTO

Miltipla Express:
PFIL00 ETX, Horizontal Rotate with 4 spindle(s) 70.71 mm apart c-¢

Torque alvo: 90 Nm
Tarqueé Min: B0 Nm
Torque Méx: 100 Nm

Componentes:
Descricde Mo do artigo Quantidade Especificacdes
ETS0-150CT Spindle 6435 5150 10 04 30 - 150 Nem, 380 RPM, 50 mm, 5,8 kg
Contrelader 04 PF3100 ETX
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E — Formulario requisitos e especificacoes (R&E)
Pagina Inicial

REQUISITOS E ESPECIFICAGOES

[REQUIREMENTS AND SPECIFICATIONS)

Cliente:

[Customer]

Aplicagdo:
[(Application)

Contato:
[Contact)

Fone:
[Phone)

Fax:
[Fax]

[&-m=il)

Cliente Final:

[Final customer)

Vendedor Responsavel:

[Salesman]

Prazo de entrega solicitado:
[Requested delivery time)

Proposta:

[Proposal num ber)

Job: |

[Job number]

Oxcempox marcedox deverdo ser preenchidox pelo
Centro de Aplicagoes

ETh ma s fnidn shaw i s filmd (0 iy the App e den E2en )

Declaracao da necessidade do cliente

NECESSIDADES DO CLIENTE

{CUSTOMER NEEDS

Descrever as necessidades do clierte para esta aplicagao e suas expectativas paa

asolugdo.
{Desscribe the custormer needs and siso ther i ing the At Copeosolutiory
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Especificacoes mecanicas

Especificacoes elétricas

Observacdes:

114

MECANICA ELETRICA
[MECHANICE] el
Quantidade de fusos: [Sisterr de corirole om Sitwer(s) | GoliG)
(Mot spirdes) - il oy Painel{F] | Sard sloneS)
Quantidade Modelo
Suzets b OF. BromeR)! Stvers) / Gold G
Cabegotes de aperto: oo @12
ISpindles)
o
Processo de aperto: [yt
Tightering sequence) I
CPK requerido: O Nio Requerido [l
l(Requested CPK] (Mot requested |
Produtos do cliente: Posigio do peind do operadar: O Husperdudeia O Hopehince
l(Custerner produsts) tiarm mxpn itan ahunr
Posigdo de trabalho: O Vertical O Vertical
Ve v 1 - P
O Horizontal ]
(leentsl) Rl taricm e apertx OPc- '
[Tawimirg i £FC- Ol il
Tipo de maguina: O Pendurada O Estagao
[(stationtyee) [Harcheld) [station] - —
O Fusos soltos O Powerhead = Im;.‘:::?
[Loose spindles ) [Fowertead)
Sistema de rotagdo jex. rodas): O Nio O Sim N = N
(sl syster 12, whiees) 1) fres) o ::-m?sw o :r:w-l
Sistema de sustentacio: [0 Balancimmola Balancim pneumético
l(Suppart system] [Spring balancar) [ir Ealarear] | rrpressio de: remitados (mpresors) O Sim rrodela
O Cilindro pneumatico [0 Brago mecanico (ol prnirg - i van munmg
[Air eylinder] [Lazyarm]
O Faornecimento
[5upply)
[0 Fornecimento do Cliente Leitor de cérign debarmax
[Dustarmer Supply] (L —]
O Trolley KBK Trolley | 0 Manuml {pistols)
[HBK trolley) [ltrolley) Dulenunl -pl sl
O Estrutura Swtema XY x metros i
Autorridico -fo
ismere s e e e
O vigaKBK Vigal metros
(KB Earn) [1be3m) (rasters) 0 Opiorsl
mrim)
O Fernecimento
[ Supply) -
; " O Hic 0 Sim oust
O Fornecimento do cliente i s Ty S s
[Dstamer Supply)
Movimentagio entre centros: O Néo O Sim, distdncia: —
llCC dstarce) (5] [Ves, ¢ dstarce) itom esperisis de cormuricapi o
o mmrrr et et 4
Marcacdo de produto OK: O Tinta O Pungéo pneumatico I "
0K mark systern|] k) [Stamp] = :ﬂm:::l:m
O Sem marcagio
o Termio dimporivd no dierie Oxow 3p T1ov 19 1]
Extens o de fuso: O Nao [0 Sim, comprimento: [ e ek psar wpplsl
liSpirdle extension) ) [Yes.lerght) O 420 3p O Z20% 1p
Soq| de troca rapida: O N&o O Sim =— = =
l(Guick change sockds] =) [Yes) ;m:ﬁﬁ'ﬂmdm O @ Hz 0O 50 Hz




Especificacoes pneumaticas

PNEUMATICA

Descricao do ciclo de trabalho/processo

CICLO DE OPERAGAOD

[OPERATIONAL C¥CLE)

ICido de aperio:
Imarhnrg ey

Aulormlico [u]
fukmatc)

Sequéncia de operagio
(Tightening sequenes)

Tipo de controle:
ket ey

Sl [m]
rany

Ouiro, quat
o, wricry

R O Stut off
my my

Tempo de ciclo: Volume de produgide:
(Tightening cyele) [Froduction rate)

Ciclo e operagdo
(Cperafional oycke)
Passo 1:

[Step 1)

IPres=0 de & cormprirmido disponivel:
i pras e ey

ber egtilica [
tratey

ba diramica
Eyramie}

Passo 2:
[ctep2]
Passo 3:

IPosicho do painel de controle:
| pura ey

Naapatadeira [m]
hrurar]

Sepaado

LT

[Step 3]
Passo 4:
[Stepd]
Passo 5:

IPosico do painel do operador:
Jamp ez ey

Naapetadeira [m}
e

Sern painel do operador
e tamp ey

Mo paind pneumslico de conirole
[on FraumE i conta

[Step &)
Passo 6:
(ctepE]
Passo 7:
[Step 71
PassoB8:

Indicadores pticos para.
[Praumete mpry

[1ArE A g o T Era

Cido 0K
Fyenoq

[Step &)
Passo 9:
[Stepd]
Passo 10:
(step 10)
Passo 11:
[Step 1)

Funcbes espedals
l{nmmetnl Lreter)

PokaYoke =]

Ouiro - espediicar
Iotar- ey

Passo 12:
[ctep 12]
Passo 13:
[Step 13)
Passo 14:

Sisierra de iralamenio de a:
[ tmumart y stam

Fi i do dienie

T 1y

(step 14
Passo 15:
[Step 15

Passo 16:

IDistanciado ponio de ar & painel
Pl i sty avreny

[Step 16]
Passo 17:
[Step 17)

Obsevaches
[{Notes)

Passo 18:
[Step 18]

Passo 18:
[Step 19)

Passo 20:
(step 201
Observagdes:
[Notes)
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Espaco para croqui da estacao de trabalho

CROQUI DIMENSIONAL

[DIMENSIONAL SKETCH]

Croqui
[Shetch]

Incluir dimens des principais
[IP=lude rain di rmensions]

Ineluir dificuldades de acesso
[INude acoess difficulties)

Ineluir dimensoes criticas
[IMude critical dirensions]

D 3em diMensoes criticas
[Mao critica dimensions)]

Caracterizacao do tipo de treinamento oferecido

TREINAMENTO

ITRAINING ]

Treinamento bésico contendo:
[BEIE froming cam prannan:)

Aperio de juntas - basico
{Tigntning tecnnique -Bene]

Operacional
{oparatian)

Programacao basica
{Bnilc pragraming]

Manutencado - Detecgao de falha
{Muintanarce - Faultdetectien)

[ Incluso no escopo de fornecimento
tnciuded In guat an

[ Opcional
{optian]

O Sem treinamento

tha tralning)
Requisitos especiaiz de treinamento: [0 Sem requisitos especiais
[NRac il training raquunt] [No spacinl requeit)]
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Espaco reservado para registro das analises criticas

ANALISES

[ANALY §15)

Apenas para preenchimento interno - Gentro de npli:lgﬁes
[Just forinternal use - Application Center)

Analise dos requisitos do cliente
Custom er request analysiz]

[ Informagdes complementares O
[Complemertary information]
[ Problemas potenciais O

[Potencial problems]
[0 Sem comentidrios

[Mo further comments)

Requisites eriticos
[Critical needs)
S5olugdo de alternativas

[Altermates suggestion]

Observagies:
[Motes)

Responsavel:
[Responsibility]

Data:
[Date]

Viabilidade de atendimento
[Delivery feazibility]

Observagdes:
[Motes)

Responsavel:
[Responsibility]

Data:
[Date]

Analise pos-pedido

[Order analysis ]

Observagiies:
[Motes)

Responsavel:
[Responsibility]

Data:
[Date]
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Espaco para registro das alteracdoes do documento

HISTORICO DE ALTERAGCOES

[MODIFICATION'S LOG ]

Apenas para preenchimento interno - Centro de Aplicagdes

[Just forinternal use - Application Center)

Numero |Alteracao Responsavel |Data
Mumber] [ M odification] [Rezponsibla) [Date]
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F — Cronograma de projeto

W

| $h8 ;
A R AR A 5
[ R R

A I A A B A

A LT LLLCECEREEEEEERURREEEES
TRl
T R e
AURRERGREUARNG . 8 ARERRAIANI S i
L HH !i b

| it e

A e A

A A L T o i i S i

A e o A A o e
I
B o R R i e e

i3k
o e /ﬁggi;?} ;

il s A /fé/’w///pgt;g%/ B
1 3

A3
N | | -i%%%a{f e

i £ E

it il s e s e Rt s s ol
§ 5 1@'//7///7/4?@;// {/4{; R =
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[t
R AR T,
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A
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G — Formulario de aceite técnico

Reltdnio de Aprovac3o fipproval Report)

Cliente: Ordermnee |retalag So:
o simmar Genersl Mbba= on s win sty 117
A da: | Projeto:

Copm de Hidex Py 5808 0616 B0
Duiu ca Aprowagio: Duin de irstule gio: Lider do Projeto:
crnr g 2410.01 on sawian uni) Pt nmiry Lietion Lingar

Apdso paiodode stat up doequipamento =i madescrito, rdatamos que o mesmoencortrase emfundonamento e sprovads pdo diarte,

Obmervag e

4 1]

Cliente Servicos Ceniro de Apicacies
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H — Formulario de testes

FOLHA DE INSPEGAD ELETRICA

|PRIIIJEI'I:I Mo |DNA|N|'C|D DAT ATERMMNO
INEPECICHAR E =
T LALDD CRITERICS DISPOSIGAD | DaTa
FINTURA DO GAEINETE AUSENCIA DE RISCOS
FIACAL BITOLACORES CONFORME PROJETO
FLACUETAS NTERNASEXTERNAS CONFORME PROJETO
IDENTIF ICADORES [E FI0SCABCE CONFORME PROJETD
ACRILCOS DE PROTEGADIDESWOS CONFORME PROJETO
REAPERTO DE BORNES E COMEXDES FERAF US0S APERTADOS
VERIFICAR BORNEIRAS CONFORME PROJETO
PRINERI C5/SECUNDARIOS TREHSF ORMEDORES CONFORME PROJETO
FUSTVE S CHAVE GERAL CONFORME PROJETD
FUSHE S BORNBRAS CONFORME PROJETO
LiGACOES DOS DISIUNTORES CONFORME FROJETD
LA OIS DE RELES E COMTATORES CONFORME PROJETD
LIBACOES DE FILTROS CONFORME PROJETO
LIGACOES DE FONTES DE ALMENTACAD CONFORME FROJETD
LIG2COES D PORTA DO GABINETE CONFORME PROJETD
LIcACOES DO FIMDE CURSD D PORTA CONFORME PROJETO
LICAC OES Dt LUMMARLA CONFORME PROJETO
ATERRAWENTO D PORTALATERAISFLACA DE MOHTAGEN INSTALADD)
LAEADAS FREZENTES
CONTROLE [AD0 | NONE CRTERICE DISFELAD | DATA
LIGACOES |NTERNATEXTERNAS DO S STEMS DE CONTROLE CONFORME PROJETO
LIGACOES PLAECLADOIMIUSE CONFORME PROJETD
LIGECOES DAS SAIDAS SERIAIS CONFORME PROJETD
LIcACOES DS SAIDAS FIELDEUSFROFIEUS CONFORME PROJETO
LIcAC OES DS SAIDAS DEWVICENET CONFORME PROJETD
PROZRAMACAD DAS CHAVES DE ENDERECAWVENTO CONFORME PROJETO
TESTES LA0D | NOWE CRITERICS DISPOGICAD | OATA
VERIFICAR TENSAD DE ENTRADA CONFORME PROJETO +£ 0%
VERIFICAR TENSOES DOS TRANSFORMEDORES CONFORME PROJETC + 10
VERIFICAR LINH DE COMBNDO CONFORME PROJETO +£10%
[VERIFICAR LINH& DE 29O CONFORME PROJETO +5%
VERIFICAR LINHA DE NS TROWENTALZD) CONFORME PROJETO +£ 10t
VERIFICAR TENSAD DE AIMENTACAD DO CONTROLADORES CONFORME PROJETD 5%
VERIFICAR ENTRACAT SIDAS CONFORME PROJETO
VERIFICAR OPERACAHD DOS COMTROLADDORES CONFORME PROJETD
VERIFICAR OPERACAD DS CAEECOTES DE APERTO CONFORME PROJETD
INSTALAR: PROGRAMS NS CONTROLADORES CONFORME PROJETD
INSTALAR PROGRAAS DE APERTO HOS CONTROLADORES CONFORME PROJETD

ASSNAT URA

NOWE

AEAPRONAO0, HCHHAD COMF ORVE, Med-NaD AP LICAYEL
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Ata de primeira auditoria de validacao do projeto (buy off)

ASSUNTO: Buy off com o cliente [Testes Finais)

ATA DE REUNIAD (3)

Short block — Biela e Sotobasamento 8140

DATA: 180812005

LocAL: - Séc Pauo
PARTICIPANTES:

Luiz César Egrela —veon
I'van Lo Ferreira- lweco
Leandm Escudeirn—

1. Biela e Sotobasamento do metor 8140 — Short Block.

* Foramrealizados testes de aperto comas duas maguinas nas duas stuacdes de gperto
possives Biela ou Sotchasamento.

e [urante 0s testes fo identificado que os parafusos do sotohasamento possuemnduas
disténcias digtintas entre centros de aperto e ndo apenas (113) ue confonTe considerado
durante todo o proeto da maguing.

. A _ redizara una alteracio recanica para gue as duas mecLings possUemas
seguintes aberturas entre centros. 74mmou 110 5rmmsendo que essa segunda devera atender a
diferenca encontrada entre oz parafusos do sotobasarmento. Comessa abertura a meguing
devera atender 0s parafusos comdistanoa de 108mm e os parafusos com 113mm.

Motz Mao havera custo adiconal para a lveco por essa dteracio.

o A maguing devera ser programada da seguinte formme: Biela (504-2 2MNm+ B3 #- 2° ) e
Sotohasarrento (50 +-8Nm+ 90 +- £°).

. _ deve ervdar docurrentacio geral da maguina apds ainstalacio do equipanento.

. _ deve informer a carga necessana para a instalacao da rede elética da veon.
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