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Resumo
JOAQUIM, G. M. C. Estudo Sobre a Aplicacdo de Métodos de Gerenciamento Agil de

Projetos para o Desenvolvimento de Painéis de Média Tensdo. 2011. 102 f. Trabalho de
Conclusdo de Curso — Departamento de Engenharia Elétrica da Escola de Engenharia de

Sao Carlos, Sao Carlos: Universidade de Sao Paulo, 2011.

As metodologias de Gerenciamento Agil de Projetos visam, em geral, simplificar os
processos de gerenciamento de projetos e torna-los mais flexiveis, reduzindo o tempo
dedicado a etapas de planejamento quando ndo se tem idéia clara do resultado final
desejado. Estes métodos estdo em crescente expansado e tem sido testados e utilizados em
varios cenarios como de desenvolvimento de softwares, desenvolvimento de produtos
inovadores, em empresas de consultoria, entre outros. Foram estudadas as abordagens de
gerenciamento de projetos e modelou-se o procedimento atual de um ambiente de
desenvolvimento de painéis de Média Tensao, cuja caracteristica é de inovagéo incremental
e multiprojetos. Atualmente, ha sobrecarga dos recursos para atender ao elevado volume de
projetos, muitas vezes ha falhas na comunicacdo entre os envolvidos no projeto, gerando
erros e atrasos nas etapas de desenvolvimento e dificuldade para o planejamento e controle
geral dos projetos paralelos. O procedimento atual baseia-se nas metodologias classicas de
gerenciamento de projetos, seguindo as melhores praticas do PMBOK, através de
consolidado corpo de conhecimento proprio. Devido a quantidade de projetos é dificil
empregar, de maneira eficaz, os métodos tradicionais de gerenciamento, além da exigéncia
de um esforco significativo para a gestdo destes projetos. A partir das caracteristicas
descritas, constata-se a necessidade de ferramentas simples que auxiliem no planejamento
e controle dos projetos. Foi verificada a aplicabilidade de elementos das abordagens ageis
de gerenciamento de projetos neste cendrio, e proposta uma solu¢do. O embasamento das
conclusdes sobre a aplicabilidade das solugBes propostas sera feito a partir de pesquisa

gualitativa em campo e teste de concordancia de respostas.

Palavras-Chave: Gerenciamento de projetos, Metodologias ageis, Manufatura de painéis de

média tensdo, Multiprojetos, Desenvolvimento incremental.
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ABSTRACT
JOAQUIM, G. M. C. Study of Agile Methods for Project Management in Medium Voltage

Switchgears Development. 2011. 102 p. Course Conclusion Work — Electrical Engineering

Department of Engineering School of Sado Carlos, Sdo Carlos: University of Sdo Paulo, 2011.

The agile methodologies of project management seek, in general, simplify the project
management process and make it more flexible, reducing the planning efforts when there is
no clear idea about the desired result. These methods are in expansion and have been
tested and used in many situations, as in software development, innovative products
development, consultant companies and others. Project management methods were studied
and the development process of medium voltage switchgears, characterized by incremental
innovation and multiprojects, was modelled. In this environment, there are overload
resources as consequence of the vast number of projects and communication failures are
usual among the members of the project team. As consequence, mistakes and delays in
development stages are ordinary, and the professionals face difficulties in the planning and
general controlling of parallel projects. Based on a consolidated internal body-of-knowledge,
developed according to the best PMBOK practices, the actual procedure uses classic
methodologies of project management. It is hard to use, efficiently, traditional methods of
project management due to the number of projects. The described characteristics result in
the necessity of simpler tools to support projects planning and control. The applicability of
Agile Projects Management elements, in this case, was verified and solutions were
proposed. From a qualitative survey, with experienced professionals, and a concordance

test, for the provided answers, were presented results and conclusions.

Key-words: Project Management, Agile methodologies, Medium Voltage Switchgears

Manufacture, Multiprojects, Incremental Innovation.
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1. Introducao

O presente projeto busca analisar a aplicabilidade de métodos, técnicas e
ferramentas ageis de gerenciamento de projetos em uma empresa de manufatura de painéis
e equipamentos de média tensdo cuja caracteristica é de desenvolvimento incremental e
multiprojetos. Esse capitulo busca introduzir o assunto, contextualizando e justificando sua

escolha, além de descrever o objetivo dessa monografia.

1.1. Contextualizacao e justificativa

Segundo o PMI (2004, p. 5), “Um projeto é um esforgo temporario empreendido para
criar um produto, servico ou resultado exclusivo”. A partir dai, € possivel entender que
projetos sdo Unicos e apresentam comeco e fim bem definidos, por exemplo, o
desenvolvimento de painéis e componentes de Média Tensdo. Um projeto envolve
geralmente diversas areas e pessoas dentro de uma empresa, portanto a necessidade de se
coordenar e gerenciar estes empreendimentos temporarios, e com isso, 0 gerenciamento de
projetos.

Originado na década de 1950, o gerenciamento de projetos envolve um conjunto de
conceitos, ferramentas e técnicas empregados para administrar os projetos. Este tem sido
alvo de estudos desde entéo, e tém evoluido constantemente, contando com o surgimento
de associa¢fes profissionais, que estabeleceram certificacfes e guias de gerenciamento de
projetos, conhecidos como “corpos de conhecimento” (Body of Knowledge). Dentre essas
associacdes ha o PMI (Project Management Institute) e a APM (Association of Project
Management), dentre outras. Atualmente a mais consolidada delas é o PMI, que
estabeleceu 0 PMBOK, como guia de procedimentos e praticas a serem seguidos no
gerenciamento de projetos e fornece certifica¢cdes reconhecidas mundialmente como o PMP
(Project Management Professional).

Criadas para servirem como guia no gerenciamento de qualquer tipo de projeto,
essas metodologias, chamadas de tradicionais ou classicas, passaram a ser alvo de criticas
a partir da ultima década, uma vez que existem diferentes exigéncias para os diversos tipos
de projetos. Torna-se entdo necesséria a adocao de adaptacdes dos métodos aos diferentes
tipos de projetos, visando atender as necessidades particulares de cada um.

Dentre as adaptacbes e variacbes de metodologias, surgem as teorias de
gerenciamento agil de projetos (GAP) ou Agile Project Management (APM), voltadas
inicialmente para projetos dindmicos e inovadores, como o desenvolvimento de softwares e

produtos pioneiros. Trata-se de uma abordagem desenvolvida a partir de um conjunto de



principios e valores cujo objetivo é tornar o processo de gerenciamento de projetos simples,
flexivel e iterativo (AMARAL et al, 2011).

Os projetos de desenvolvimento e manufatura de painéis e componentes de média
tensdo sdo dindmicos e apresentam enorme leque de variaveis. Atendem ampla variedade
de clientes, que vao desde prédios de escritrios e shoppings, até subestacdes, estadios e
indastrias. Este segmento estda em expansdo, dilatando a demanda por esse tipo de
produtos e criando sobrecarga de projetos paralelos.

A quantidade de projetos e mudangas constantes por parte dos clientes exige um
modelo de gestao que prime pela flexibilidade e simplicidade. Assim, o gerenciamento agil
de projetos pode ser uma alternativa para este tipo de condicdo, mesmo ndo sendo projetos
com alto grau de inovagdo em termos de resultados. Este trabalho investiga este problema
por meio da proposta de implantacédo e pesquisa qualitativa em um caso especifico.

1.2. Objetivo

O objetivo deste trabalho é analisar a aplicabilidade de um processo de gestdo de
projetos utilizando conceitos, técnicas e ferramentas da metodologia agil de gerenciamento
de projetos em projetos de painéis e componentes de média tensao.

Dessa forma, os objetivos especificos séao:

e Estudar, analisar e comparar as abordagens classicas e &ageis de

gerenciamento de projetos e suas diferentes metodologias;

e Verificar a adequacdo das metodologias estudadas as caracteristicas atuais

da empresa;

e Propor solugdes baseadas nas metodologias ageis para otimizar o processo

de gerenciamento de projetos da empresa;

e Realizar pesquisa qualitativa para avaliar convergéncia de percepcdo e

aplicabilidade das solucdes propostas.

1.3. Método

Nesse trabalho foi realizado um estudo de caso em uma grande empresa de
manufatura de painéis de média tensdo para a verificacdo de falhas no processo de
gerenciamento de projetos e proposicdo de solugcdo. Uma vez que o ambiente estudado

envolve multiprojetos de desenvolvimento incremental que obedecem atualmente a corpo de



conhecimento interno consolidado e fundamentado nos principios das metodologias
tradicionais de gerenciamento de projetos, verificou-se a aplicabilidade de caracteristicas
das abordagens ageis nesse ambiente.

Através de uma revisdo bibliografica sobre gerenciamento de projetos, foram
verificadas as diferentes abordagens existentes, com caracteristicas classicas e ageis,
analisando-se seus principios, aplicacfes, ferramentas e técnicas. Modelou-se, entdo, o
procedimento atual de trabalho da empresa, levantando-se todas as etapas e os envolvidos
no processamento dos projetos. A partir dessa modelagem, verificaram-se pontos criticos e,
confrontando-os com as caracteristicas das metodologias estudadas, selecionou-se uma
abordagem &gil como base para a solucdo proposta e dessa, filtrou-se os elementos
aplicaveis ao ambiente estudado.

Entdo foi proposta uma solugdo para os problemas encontrados, envolvendo a
inclusédo de novas ferramentas e de um novo procedimento. Para a avaliacdo de percepgéo
de viabilidade de implantacdo dessa solugdo, foi realizada uma pesquisa qualitativa de
campo com profissionais experientes da area. Essa pesquisa envolveu um questionario,
adaptado do desenvolvido por CARVALHO (2011), e a realizacdo de teste de convergéncia
de respostas, a partir do método de James, Demaree e Wolf (1993), que analisa
guantitativamente a concordancia dos respondentes quanto as afirmagoes.

Da analise dos resultados obtidos tirou-se conclusdes quanto & aceitagdo, beneficios
esperados e viabilidade de aplicagdo da solugéo proposta e sugeriu-se temas para futuras

pesquisa na area.






2. Reviséo Bibliografica

O cenario empresarial estda mais dindmico. A velocidade de introducdo das
inovagbes tecnoldgicas, nivel de competitividade e mudangas nas necessidades dos
clientes, derivada de mudancas no padrdo de vida, sdo cada vez maiores. Algumas
caracteristicas das abordagens cléassicas de gerenciamento de projetos vém sendo
questionadas diante deste novo contexto. Por exemplo, a dedicacdo exagerada as etapas
de planejamento, que em projetos inovadores, ndo é produtiva, visto a existéncia de
inUmeras incertezas nas fases iniciais dos projetos. Falta de adaptabilidade e de
envolvimento do cliente no processo também sao pontos discutidos.

Neste contexto, vem crescendo a busca por adapta¢des das abordagens, técnicas e
ferramentas de gerenciamento de projetos as diferentes situacdes. As teorias e métodos
ageis de gerenciamento de projetos tém ganhado forca. Este levantamento bibliogréafico
procura destacar metodologias ageis de gerenciamento de projetos e compara-las com as
abordagens tradicionais. Este capitulo inicia com a visdo geral do gerenciamento classico de
projetos e suas caracteristicas de gestdo do tempo. Na seqUéncia sdo apresentadas as
caracteristicas, principios e abordagens principais das metodologias ageis, culminando em

uma comparacao final.

2.1. Gerenciamento cldssico de projetos

2.1.1. Visédo geral da gestao classica de projetos

A gestao classica de gerenciamento de projetos, assim denominada por Chin (2004),
Highsmith (2004), e (Dias, 2005), refere-se as abordagens de gestdo de projetos
estruturadas por processos, como por exemplo, o modelo proposto pelo PMI, através do
PMBOK. Essas abordagens para gestdo de projetos sdo as mais difundidas atualmente, tém
grande importancia em todos 0os meios que envolvam gerenciamento de projetos e contam
com organizacgdes e certificagfes que sustentam sua credibilidade.

Na visédo do PMI, gerenciar um projeto envolve a identificacdo das necessidades do
projeto, o estabelecimento de objetivos claros e plausiveis, busca por equilibrio entre
demandas conflitantes de qualidade, escopo, tempo e custo, além da adaptacdo dos
processos de forma a atender as diversas partes interessadas, com suas diferentes
preocupacdes e expectativas.

O PMI organiza o gerenciamento de projetos (GP) em cinco grupos de processos e
nove areas de conhecimento. E o define como resultado da aplicacdo e integracdo dos
grupos de processos, que sao iniciacdo, planejamento, execucdo, controle e encerramento

(PMI, 2004), e englobam 44 processos de GP. Os grupos de processos relacionam-se entre



si, de maneira complementar ao longo das fases dos projetos. Segundo o proprio PMI, as
entradas de um processo ou até mesmo as entregas do projeto sdo as saidas de outro
processo. A Figura 1 mostra como 0s grupos de processos interagem entre si ao longo da

execucao do projeto.

Grupo Grupn Grupo Grupo de processos  Grupo

de processos de processos de processos de monitoramento de processos

de iniciacao de planejamento de execucao e controle de encerramento
Nivel de
interacao
entre
processos

Inicio Término

TEMPO

Figura 1 — Relacdo entre os grupos de processos ao longo do projeto [FONTE: PMBOK 2004, p 68]

As areas de conhecimento organizam esses processos dos grupos de processos,
relacionando-os a integracdo, escopo, tempo, custo, qualidade, recursos humanos,
comunicagles, riscos e aquisicdes. A execucdo de cada uma das areas é controlada
visando atingir os objetivos estabelecidos pelo seu plano especifico.

Apesar de propor um padrdo de processos, de acordo com o préprio PMI, o corpo de
conhecimento proposto ndo deve ser aplicado sempre de maneira uniforme em todos 0s
projetos. Cabe ao gerente de projetos, auxiliado pela equipe de gerenciamento de projetos,
adequar o modelo proposto ao projeto em questéo, selecionando o que é aplicavel ou ndo
as caracteristicas de cada projeto. Portanto, os guias de gerenciamento de projetos sao
ferramentas genéricas de apoio aos processos de gestdo de projetos, e devem ser

adaptadas as variadas situacdes (PMI, 2004).

2.1.2. Gestao do tempo no gerenciamento cldssico de projetos

Como o processo todo de GP é muito abrangente e complexo, o foco deste trabalho

esta na gestdo do tempo, uma das nove areas de conhecimento propostas pelo PMBOK.



O gerenciamento de tempo do projeto inclui 0s processos necessarios para realizar o
término do projeto no prazo. Envolve atividades como definicdo e seqlienciamento de
atividades, estimativa de recursos e duracao das atividades e desenvolvimento e controle de
cronograma (PMI, 2004). Como a gestdo classica de projetos preza pela dedicacdo no
planejamento do projeto, o gerenciamento de tempo € parte fundamental para o bom
andamento do projeto.

Todavia, para que se possam definir as atividades, seqiencia-las e estimar sua
duragéo, € preciso uma boa noc¢édo do trabalho que sera realizado, dos processos envolvidos
nesse trabalho e do produto final do projeto. Isto é feito através de modelos, obtidos a partir
de projetos prévios, modelos de referéncia, ou da decomposi¢do do projeto em atividades.

As atividades de um projeto sdo o trabalho, ou as agles, necesséario para que as
entregas do projeto e seus subprodutos (pacotes de trabalho) sejam atingidos. Estas
atividades sé@o sequenciaveis e permitem que se elabore e controle-se o cronograma do
projeto, pois podem ter sua duracdo estimada. O cronograma € uma ferramenta
importantissima no GP, pois permite que o gerente de projetos tenha uma viséo global do
projeto, e controle seu andamento (PMI, 2004).

Varias técnicas sdo utilizadas para auxilio no gerenciamento do tempo. A definicao
das atividades pode ser feita a partir da analise histérica por exemplo. Redes de atividades,
definicdo de tipos de procedéncia e laténcia auxiliam no sequenciamento dessas. A partir da
opinido especializada e com o auxilio de softwares de gerenciamento de projetos é possivel
a estimativa de recursos. A estimativa analdgica, a analise paramétrica e a estimativa de
trés pontos sdo exemplos de ferramenta para a definicAo da duracdo das atividades. A
analise do caminho critico através do método de PERT/CPM (Program Evaluation Review
Technique / Crithical Path Method) permite identificar onde ha e nao ha folgas no projeto e
determinar as datas mais cedo e mais tarde de inicio e fim das atividades. Por fim, o
desenvolvimento do cronograma pode ser controlado através de softwares de
gerenciamento de projetos como o0 MSproject e o Primavera P6.

Para projetos em que ja4 se possui uma base, ou onde o0 processo para 0
desenvolvimento do projeto ja é conhecido, o gerenciamento do tempo através das técnicas
e ferramentas propostas pela abordagem “classica” sdo plausiveis e muitas vezes bastante
precisos. Em projetos inovadores, entretanto, € complicado se ter uma nogéo tao exata das
atividades do projeto e de suas duracdes, pois geralmente ndao se tem um dominio sobre o
assunto, e muitas alteracbes ocorrem ao longo do desenvolvimento do projeto. No
desenvolvimento de softwares, por exemplo, ha um objetivo final definido, com as
funcionalidades e caracteristicas desejadas, porém ndo ha um caminho acentuado para

atingi-lo. Dai surge parte dos questionamentos a abordagem classica de GP.



2.2. Gerenciamento agil de projetos

2.2.1. Definicdo de gestao agil de projetos

Apesar de consolidada, a abordagem classica de gerenciamento de projetos, tem
sido recentemente alvo de criticas. Highsmith (2004) afirma que essa abordagem é
resistente a mudancgas, uma vez que foca o planejamento detalhado. O excesso de énfase
na programacao e a antecipagao das atividades sdo, para Amaral e colaboradores (2011),
responsaveis pelo engessamento do planejamento e controle dos processos. Dessa forma,
tém sido propostas, novas abordagens para o GP, que visam tornar 0 processo mais
flexivel, iterativo e simples.

O Gerenciamento agil de projetos (GAP) surgiu dessa necessidade, de uma
abordagem mais flexivel e simples aos projetos de desenvolvimento de software, de
maneira a tornar possivel a rapida obtencdo de produtos e servigos, respondendo as
frequentes mudangas do mercado. Desde o0 seu surgimento, o conceito do GAP tem sido
utilizado por especialistas de diversas areas, que estudam aplicagbes e criam métodos e
definicbes proprios para esta nova abordagem de gerenciamento de projetos.
Conseqguentemente esses principios expandiram para quaisquer projetos que, assim como
os de software, envolvam inovacgéo e estejam imersos em incertezas.

Uma vez utilizado em projetos inseridos em ambientes repletos de incertezas e
desafios, o0 GAP procura auxiliar as empresas na rapida resposta as mudangas, envolvendo
o cliente no desenvolvimento dos produtos, permitindo uma visdo geral do produto no inicio
do projeto e proporcionando a evolucéo iterativa do projeto.

Gerenciamento agil € um conjunto de principios, valores e praticas que auxiliam a
equipe de projetos a entregar produtos ou servicos de valor em um ambiente de projetos
desafiador (HIGHSMITH, 2004). Para Chin (2004), as técnicas do gerenciamento agil devem
ser simples e as equipes dos projetos devem se auto-gerenciar. Esse classifica o GAP como
uma nova plataforma de gerenciamento de projetos, aplicavel em ambientes onde as
técnicas tradicionais, padronizadas e cheias de processos definidos, ndo sdo ideais.

Em geral, o GAP é uma abordagem alternativa para a gestdo de projetos, que visa
tornar o processo mais simples, flexivel e iterativo, objetivando a obtencdo de melhores
resultados em desempenho, menor esfor¢o de gerenciamento e maiores niveis de inovagao

e agregacao de valor ao cliente (Amaral et al, 2011).

2.2.2. Principios do gerenciamento agil de projetos

O GAP tem como base, principios que refletem seus valores e objetivos. Esses
principios originaram-se em 2001, a partir do manifesto agil. Os doze principios contidos no

manifesto sao:



o Satisfazer o cliente através de entregas breves e continuas com valor
agregado;

¢ Mudancas de requisitos sdo bem-vindas;

e Entregas rapidas de produtos funcionais;

e Integragéo entre gestores e desenvolvedores;

e Motivagdo das pessoas;

e Transmissdo pessoal e direta de informacdes;

¢ Medicdo de progresso através do produto funcionando;

¢ Desenvolvimento sustentavel do projeto em ritmo constante indefinidamente;

e Atencédo a exceléncia técnica e design;

e Simplicidade;

e Autogestéo;

e Auto-avaliacdo constante.

Dai é possivel notar que o foco é o desenvolvimento incremental e colaborativo, com
entregas breves e constantes de forma a atender rapidamente as mudancas. Apesar de
terem surgido voltados para o desenvolvimento de softwares, estes conceitos sdo, em geral,
a base para todas as metodologias de gerenciamento agil de projetos.

Ao longo do tempo, outros autores tém sintetizado e generalizado esses principios
para que sirvam como conceitos para o gerenciamento de projetos ndo apenas de
softwares, mas de qualquer projeto inserido em ambientes dindmicos e desafiadores, como
por exemplo, desenvolvimento de produtos inovadores.

Uma sintese de principios propostos por diversos autores (HIGHSMITH, 2004;
AUGUSTINE, 2005; CHIN, 2004; LEACH, 2005; e BOEHM, 2002) resulta em nove principios
gue podem caracterizar o gerenciamento agil de projetos (AMARAL et al, 2011). Sé&o eles:

1) Simplicidade:

Muitos projetos estéo inseridos em ambientes excessivamente burocraticos e, muitas
vezes envolvem processos bastante complexos de serem gerenciados. O conceito de
simplicidade, segundo Highsmith (2004), esta na desburocratizacdo e promocdo de
interacdo no desenvolvimento do projeto, propiciando um ambiente favoravel a inovacéo. E
proposta a substituicdo de detalhados planos de projeto, comuns na abordagem classica de

GP, pela aplicacdo de técnicas simples e visuais de gerenciamento.
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2) Flexibilidade:

O conceito de flexibilidade esta relacionado a capacidade de absorver mudancas,
adaptando o processo e as pessoas aos desafios promovidos em ambientes dinamicos de
negoécio (AMARAL et al, 2011). O GAP prop8e que haja disposi¢ao para enfrentar mudancas
e que o planejamento seja revisto constantemente. A abordagem classica prega o
alinhamento das atividades de acordo com o plano como forma de controle do projeto. Em
contrapartida, na abordagem agil, para atingir-se os objetivos, o controle se d& através do
gerenciamento dos recursos e adaptacéao do plano (COLLYER e WARREN, 2009).

Essas caracteristicas vao ao encontro do proposto por Chin (2004), que ilustra
através da Figura 2, a diferenca de esforco, dedicado ao planejamento, ao longo do tempo
entre as abordagens classica e agil. Nota-se a concentragéo de esfor¢os no inicio do projeto
na abordagem classica e uma distribuigdo equilibrada na abordagem agil.

Esforco com

Planejamento Abordagens

Classicas

Abordagens Ageiﬁ

[
L

Tempo

Figura 2 - Esfor¢co com planejamento ao longo do tempo nas abordagens Classica e Agil [FONTE: Chin,
2004]

O GAP propbe o planejamento constante durante o desenvolvimento do projeto,
tornando possiveis revisdes e adaptacbes as novas condicdes do projeto. Isso torna o
planejamento flexivel as mudancas e evita o desperdicio de tempo e recursos no inicio dos

projetos, quando as incertezas sdo muitas e o planejamento nem sempre preciso.

3) Busca por exceléncia técnica:

Projetos em que, durante o desenvolvimento do produto procura-se empregar
exceléncia técnica, tém mais chances de obterem sucesso e prolongar sua permanéncia no
mercado (HIGHSMITH, 2004). Assegurando-se a qualidade na realizacdo das tarefas,
poupam-se esforcos com verificacdes e correcbes (KAWAMOTO, 2009). Isso significa que
se for dada a devida atengcdo a exceléncia técnica, havera maior agilidade no
desenvolvimento do processo, uma vez que o0s esforcos serdo mais concentrados e

eficientes.
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4) Agregar valor para o cliente e a equipe de projetos:

E preciso organizar o desenvolvimento do projeto de forma que atividades que ndo
agregam valor sejam minimizadas, ou eliminadas do processo de desenvolvimento e/ou
gerenciamento. Para Highsmith (2004), o foco na inovagéo e adaptabilidade, e a valorizacéo
de entregas, devem substituir a busca pela eficiéncia e otimizagédo para o cumprimento de
atividades.

O desenvolvimento colaborativo, envolvendo cliente e equipe de projetos, tende a
propiciar uma maior eficiéncia na entrega dos produtos. Dessa forma, alteracbes séo
rapidamente debatidas e podem ser implementadas em comum acordo, a partir de decisdes
conjuntas. Isso conduz a um desenvolvimento transparente e alinhado entre consumidor e
equipe de projeto, minimizando erros e desperdicio de tempo com atividades que nao

agreguem valor ao projeto.

5) IteracOes e entregas parciais:

A idéia de desenvolver o projeto de maneira iterativa por meio de entregas parciais
significa que, a partir da expansdo de uma visao inicial do produto, seréo feitas revisoes e
adaptacbes em entregas curtas e sucessivas (HIGHSMITH, 2004). Para Augustine (2005),
esse conceito permite constantes feedbacks do cliente e o0 gerenciamento das
complexidades. As iteracdes devem ocorrer de maneira que as variagdes inaceitaveis sejam
detectadas e corrigidas rapidamente, minimizando desvios futuros (SCHWABER, 2004).

Esse conceito encaixa-se muito bem com a filosofia de agilidade e adaptabilidade,
pois proporciona vis@es parciais do produto em intervalos curtos de tempo permitindo que o
cliente tenha uma idéia clara do que esta sendo desenvolvido e colabore com feedbacks
concisos. Dessa forma, havera alinhamento entre cliente e equipe de desenvolvimento,
reduzindo discrepancias de idéias e, consequentemente, o tempo demandado com
alteracdes do projeto.

Em ambientes dindmicos e inovadores, as incertezas sdo muitas. Portanto, o
desenvolvimento do produto através de entregas curtas e constantes torna 0 processo
adaptavel as frequentes mudancas, mantém o alinhamento entre os membros da equipe,
permite a rpida deteccao e correcdo de erros, e exige maior envolvimento do cliente com o
projeto. Essas caracteristicas conectam esse principio aos principios da flexibilidade e da
agregacao de valor. Assim como aquele, permite adaptabilidade e velocidade de resposta
do projeto as mudancas e, como esse, proporciona maior integracdo com o cliente e

minimizacao de atividades que ndo agregam valor ao projeto, ao cliente e a equipe.
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6) Autogestéo e auto-organizacao:

Os membros da equipe de projetos tendem a se limitar a fungdo de executores no
sistema classico de gestdo de projetos, pois o gerente de projetos geralmente delega as
tarefas e concentra todo o controle do projeto (AMARAL et al, 2011). Ou seja, 0s membros
funcionais, em geral, ndo possuem uma visdo global do projeto, entdo tendem a se
preocupar apenas com a execucdo de suas atribuicdes sem dimensiona-las no ambito do
projeto completo.

Segundo a teoria da abordagem &gil, as equipes de gerenciamento de projetos
devem ter liberdade para se auto-organizarem de maneira colaborativa na execucdo das
tarefas, participando ativamente e proativamente da execuc¢do, planejamento e controle das
atividades. Isso nada mais € do que um sistema de autogestdo, onde todos os envolvidos
estdo continuamente atualizados sobre a situacdo global do projeto, e tem possibilidade de
antecipar problemas e auxiliar nas decisdes. As equipes determinam a melhor maneira de
trabalho e sdo responsaveis pelos resultados (BOEHM E TURNER 2004).

Isso ndo significa que cada membro da equipe fara o que desejar no momento em
que estiver disposto. Essa liberdade deve ser bem planejada, de forma que n&o haja
desorganizacdo e extraia-se o0 maximo do potencial de cada individuo. Para Amaral et al.
(2011) o controle passa a ser sobre as entregas, e ndo mais sobre os detalhes. N&o é
importante o que cada um esta fazendo a todo instante, mas sim, a qualidade do que esta
sendo entregue. O gerente de projetos passa a ter a funcdo de facilitar a visdo do produto, e
guiar a equipe para transformar essa visdo em resultados que agreguem valor ao cliente
(HIGHSMITH, 2004).

7 Tomada de decisdo participativa:

Este conceito remete ao anterior, pois em um ambiente onde se incentiva a
autogestao, ha participacdo dos membros da equipe nas tomadas de decisao. Neste caso,
ndo é mais o gerente de projetos que toma sozinho as decis6es do projeto. Como a equipe
de projetos também possui acesso ao status global do projeto, seus membros devem ter
liberdade para participarem das decisdes de maneira proativa. Conforme citado
anteriormente, Boehm e Turner (2004) acreditam que as equipes sdo responsaveis pelos

resultados, determinando a melhor maneira de trabalho.

8) Inovagdo e criatividade:

Mais uma vez, ha correlacao entre conceitos. Ao incentivar a autogestdo e a auto-
organizardo, abre-se espago para inovagdo e criatividade. Highsmith (2004) atribui ao

gerente de projetos a missdo de encorajar a experimentacdo dos membros da equipe de
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projetos, criando um ambiente favoravel ao surgimento de inovacdes. Neste caso, como em

todo processo criativo, 0 aprendizado se da por meio de tentativas e erros.

9) Comunicacdao:

Por fim, para que todos esses conceitos se combinem de forma eficiente e
organizada, € preciso que haja comunicacdo entre os membros da equipe de projeto. A
comunicacgao proposta pela abordagem agil é a comunicacdo pessoal, face a face, aberta e
efetiva. A comunicacdo aberta encoraja o feedback, constréi confianca e transforma
palavras em acao (AUGUSTINE, 2005). Para Highsmith (2004), o processo de adaptacao as
mudancas é muito mais rapido quando ocorre a intera¢cdo entre os individuos.

Portanto, através da comunicacdo serd possivel que a equipe adaptar-se as
mudangas de maneira agil, transmita suas idéias e conhecimentos e auxilie na tomada das
decisBes, estando, dessa forma, alinhada. A informalidade também é importante para que
se obtenham melhores resultados através da comunicagdo, pois torna esse processo
natural, direto, freqiente e independente de métodos indiretos de comunicacdo e de

agendamentos de reunides.

Observando a descricdo dos conceitos do GAP nota-se que diversos deles se
correlacionam e complementam, ou sdo exagerados. A partir dai, Amaral et al. (2011)
propdem quatro diferenciais praticos do GAP em relagdo ao gerenciamento de projetos
classico: Autogestao, Visao (descricdo concisa, desafiadora e motivadora do contorno do
projeto, que antecipe a concep¢do do produto (AMARAL et al, 2011)), Iteracdo e

Envolvimento com o cliente.

2.2.3. Principais modelos de gestdo agil de projetos

Apesar de recente, existem diversas propostas de metodologias e praticas para a
abordagem &gil no gerenciamento de projetos. Amaral et al. (2011) dividem os livros e
teorias propostos em duas vertentes, a dos métodos aplicaveis a qualquer projeto com
contetdo inovador e as voltadas especialmente para o desenvolvimento de softwares.
Highsmith, Chin e, os préprios, Amaral et al., sdo exemplos de autores que direcionaram
seus trabalhos para o primeiro grupo, enquanto que Schwaber e Ambler representam o
outro.

O GAP, como ja dito, iniciou-se para solucionar problemas no gerenciamento de
projetos de softwares. A partir dai, surgiu algumas das principais e mais difundidas
metodologias de GAP, como Extreme Programming, Scrum, Lean Development e o Método

IVPM2 para planejamento e controle no APM (Agile Project Management).
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As duas primeiras sdo metodologias que foram criadas especificamente para o
desenvolvimento de softwares. Em funcdo das caracteristicas desse tipo de projetos,
possuem principios e procedimentos que, de certa forma, sdo radicais e diferenciam-se em
varios aspectos das metodologias classicas de gerenciamento de projetos, tornando-se
alternativas as abordagens tradicionais.

Por outro lado, o Lean Development e o método IVPM2 sdo abordagens genéricas e
procuram auxiliar a gestdo de qualquer tipo de projeto que apresentem incertezas e
conteudo inovador. N&o rompem totalmente com os procedimentos tradicionais de
gerenciamento de projetos, podendo complementa-los através de adaptacfes, conceitos,
métodos e ferramentas. Projetos inovadores, assim como projetos de softwares, néo
permitem a previsdo completa do desenvolvimento do processo, logo envolvem constantes
mudancas durante o seu progresso. Dessa forma, a gestéo de projetos inovadores deve ser
adaptavel, iterativa e simples, a fim de aperfeicoar o gerenciamento e minimizar a ocorréncia
de erros e postergacoes.

Descrevem-se nesta se¢do os quatro modelos de gestdo &gil de projetos citados.
Através da explanacdo de suas caracteristicas, principios e metodologias, torna-se possivel

entender suas aplicacoes.

Extreme Programming (XP):

A metodologia Extreme Programming baseia-se em cinco valores principais,
simplicidade, comunicacdo, feedbacks, respeito e coragem (Don Wells, 2009) e em 12
préaticas:

e Participacdo ativa do cliente: proporciona feedbacks entre cliente e desenvolvedor,
e permite rapidas respostas as mudancas;

¢ Planejamento: Assegura que a equipe foque em resultados que agreguem valor ao
projeto;

e Reunifes em pé: resultam em um alinhamento dos membros da equipe, a partir do
compartilhamento das experiéncias obtidas na véspera e direcionando os envolvidos
nas suas atividades do dia;

e Programacdo pareada: objetiva a minimizagdo de erros a partir da verificacao
imediata do que esta sendo desenvolvido;

e Propriedade coletiva: democratizacdo do cdodigo fonte, ndo sendo bloqueado o
acesso para verificacdo e alteracdo do mesmo. Isto torna a equipe mais robusta,
visto que os desenvolvedores trabalham em variadas partes do sistema (Telles,
2005);

e Padronizacdo do cédigo: Simplifica-se a comunicagéo e evitam-se divergéncias de

padréo entre os desenvolvedores;
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e Design Simples: ndo deve ser implementado nada além do que foi solicitado,
visando a simplicidade;

e Testes: Realizam-se testes constantemente para evitar erros e verificar a aceitacao
de funcionalidades;

o Refatoracdo: Aprimoramento da programacao, através da simplificacéo dos cadigos
e manutengdo das funcionalidades;

o Entregas curtas: Proporcionam visdo antecipada do projeto e evolucao iterativa;

¢ Metafora: facilita a compreenséo e, conseqlientemente, a comunicagao;

e Ritmo sustentavel: mantém a consisténcia durante todo o projeto através de um

ritmo constante e adequado de horas/dia trabalhadas;

Unfinished
Features

Most Important

Feaiures
Iterative
Planning
A Project
/ Heart at\
Working Honest
Software Plans

Team
\Empowerment

Daily Communication

Figura 3 — Fluxo de gerenciamento de projetos através da utilizacdo do XP [FONTE: Don Wells, 2009]

A Figura 3 ilustra o fluxo de desenvolvimento de projetos através da utilizacdo do XP.
A partir da priorizagdo das tarefas n&o finalizadas, executa-se o ciclo iterativo de
desenvolvimento. Nota-se a que a evolugéo é ciclica e iterativa, e que envolve comunicagéo
diaria entre os membros da equipe de desenvolvimento. A analise das caracteristicas e do
fluxo do XP deixa clara a inclusdo da metodologia XP como uma abordagem &gil voltada ao

desenvolvimento de softwares.

Scrum:

O Scrum é mais uma metodologia agil de gerenciamento de projetos. Scrum nao

descreve o que deve ser feito em qualquer circunstancia, ele é usado para trabalhos
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complexos onde néo se pode prever tudo o que vai ocorrer (SCHWABER, 2004). Schwaber
desenvolveu o Scrum com o objetivo de adaptar o gerenciamento de projetos as
necessidades dos projetos de desenvolvimento de softwares.
O Scrum é abordagem empirica, e sustenta-se em trés elementos: Visibilidade,
Inspecédo e adaptacdo (SCHWABER, 2004).
e Visibilidade: Todos os aspectos que afetam os produtos do projeto devem ser
visiveis para quem controla o projeto (SCHWABER, 2004).
e Inspecdo: Os aspectos varidveis do processo devem ser inspecionados
constantemente de modo a detectar variancias inaceitaveis (SCHWABER, 2004).
o Adaptacdo: As respostas as mudancas no projeto devem ser rapidas, de forma a

minimizar as consequéncias das mesmas (SCHWABER, 2004).

A Figura 4 ilustra o fluxo de gerenciamento de projetos através da utilizagdo do
Scrum. A iteracdo de 30 dias (Sprint) representa o desenvolvimento das atividades
sequenciais que geram incrementos ao produto. Durante o sprint, 0 Scrum propde reunifes
diarias, que sevem como forma de atualizagéo de resultados obtidos no dia anterior e como
inspecdo entre os membros da equipe para que sejam feitas as adaptagcdes necessarias, a
fim de se atingir as metas do sprint.

Inicialmente obtém-se uma visdo do que se deseja desenvolver e elabora-se uma lista
de requerimentos do projeto, chamada de product backlog. Esses requerimentos séo
priorizados pelo dono do projeto, e a equipe se reine com o dono do projeto antes de cada
sprint para definir quais atividades do product backlog serdo implementadas durante o sprint
seguinte. Essa reunido é chamada de Sprint planning meeting e deve durar no maximo 8
horas.

Durante os 30 dias devem ocorrer as daily scrum, reunides diaria de 15 minutos, para
alinhar os membros da equipe. Ao final do sprint, os resultados sdo apresentados ao product
owner e aos stakeholders interessados. O processo se repete até que se atinja o produto
final do projeto. Essa descricdo do processo baseia-se na teoria proposta por Schwaber

(2004) e deixa bem clara o quéo iterativo e adaptavel é o método.
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Figura 4 — Fluxo de gerenciamento de projetos através da utilizacdo do Scrum [FONTE: Adaptado de
Craig Murphy, 2004]

Lean Development:

Lean Development, como a prépria traducao diz, foca no desenvolvimento enxuto de
projetos. Originado nos anos quarenta, o sistema de producédo da Toyota foi proposto por
Taiichi Ohno, que fundamentou o seu principio na eliminacdo do desperdicio. A reducdo do
desperdicio € uma das consequéncias da cultura do desenvolvimento enxuto. Além de
melhorar a eficiéncia operacional, a reducdo do desperdicio fornece valor ao cliente mais
cedo através de ciclos menores (WHITE & ARNOLD, 2011).

O Lean software development, € uma adaptacéo da filosofia pregada pelo sistema de
producdo da Toyota para o desenvolvimento de softwares. Apesar de poder ser utilizada no
desenvolvimento de softwares, essa abordagem apresenta caracteristicas que a tornam
aplicavel ao desenvolvimento de projetos com contetdo inovador. Os principios do Lean
development séo:

e Eliminacdo de desperdicios: Deve-se entregar exatamente o0 que o cliente deseja.

Tudo o que néo for ao encontro da necessidade do cliente é desperdicio (WESLEY,

2003).

e Amplificar o aprendizado: a melhor técnica para se incrementar o ambiente de
desenvolvimento de software é através da amplificacdo do conhecimento (WESLEY,

2003).
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e Decisfes tardias: E proposto que as decisdes ndo sejam tomadas no inicio do
projeto a partir de especulacdes, mas sim no decorrer do mesmo, baseadas em fatos
(WESLEY, 2003). Esse principio caracteriza o sistema como adaptavel as
mudancas.

o Entregas rapidas: principio de iteratividade e desenvolvimento incremental, através
de entregas rapidas.

o Dar poder a equipe: Os membros da equipe ndo devem ser apenas cumpridores de
tarefas, mas sim participantes e auxiliadores nas tomadas de decisoes.

e Desenvolver a integracdo: a equipe deve trabalhar junta, mantendo arquitetura
coerente, alinhada ao objetivo e alinhada entre si.

e Enxergar o todo: € importante que 0s membros possam visualizar o projeto como
um todo, evitando que foquem apenas em suas funcoes.

Assim como no Scrum e no XP, a metodologia proposta neste caso foca as iteracdes

com entregas curtas, de maneira a tornar o processo adaptavel as mudancas e flexivel.

Método para planejamento e controle no APM  (IVPM2):

A metodologia proposta por Amaral et al. (2011), foi desenvolvida para ser aplicada
no gerenciamento do desenvolvimento de projetos de produtos inovadores. O
gerenciamento agil de projetos € uma abordagem cujo objetivo é estabelecer um nivel
suficiente de controle, e ndo o planejamento e controle total do empreendimento (AMARAL
et al, 2011).

O modelo proposto pelos autores € orientado a aplicacdo em projetos inovadores,
sendo um subconjunto de praticas gerais representado na forma de um modelo de processo
(AMARAL et al, 2011). Esse modelo retne elementos e caracteristicas dos corpos de
conhecimento tradicionais como PMBOK, que apresentam procedimentos padrdo de
gerenciamento de projetos, e dos corpos de conhecimento como o modelo unificado
proposto por Rozenfeld et al. (2006), que se relacionam com atividades necessarias para a
criagdo do produto (AMARAL et al., 2011). Esse modelo segundo os autores nédo se aplica
sozinho, ele é na verdade um complemento aos padrfes citados anteriormente, e necessita
deles para ser aplicado.

Outras caracteristicas essenciais ao GAP sao o envolvimento do cliente no
desenvolvimento do projeto, 0 aumento da responsabilidade da equipe de projetos, o fato de
o resultado final ser parte do gerenciamento, gerando informacdes, registros e transmitindo
ensinamentos, e a utilizacdo de um subconjunto de ferramentas e técnicas AMARAL et al.,
2011).
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Existem quatro elementos principais no modelo proposto:
Atores:

S&0 os papéis dos responsdveis pelo desenvolvimento do projeto no GAP. A
maneira como se organizam e a importancia de cada um no processo € vital para a
compreensédo e a aplicagdo do método. No caso do modelo proposto, o ponto de
maior destaque € que o cliente ganha importancia e torna-se parte central da
estrutura organizacional, ao lado do gerente de projetos e do patrocinador.

Modelos de atividades:

O modelo de atividades proposto pelo GAP é uma adaptacdo dos grupos de
processos existentes, de forma a destacar as caracteristicas pregadas pelo GAP
(AMARAL et al., 2011). Os grupos de processos do GAP segundo Amaral e

colaboradores sao:

1) Elaborar visdo: Este grupo de processo substitui a iniciacdo e planejamento na
abordagem classica. Enquanto na iniciagdo e planejamento séo utilizados varios
documentos que descrevem o0s objetivos, metas e caminhos do projeto. No GAP
procura-se motivar os atores através de desafios e compromissos que foquem o
problema.

A visdo do produto possibilita a visualizagdo antecipada do resultado final do
projeto, de maneira a orientar o trabalho da equipe, alinhar os seus membros e
prepara-los para as mudancas inevitaveis que ocorrerdo durante a execucao do
projeto (AMARAL et al., 2011). A viséo do projeto deve descrever 0s contornos
do projeto a partir de aspectos como escopo, custo e prazo, de maneira

desafiadora e motivadora.

2) Definir plano de entrega: o plano de entrega é o conjunto de entregas e
iteracfes ao longo do tempo, programados de forma simples e visual (AMARAL
et al, 2011). O plano de entregas é uma forma de manter o foco nos resultados e

orientar na execucédo do projeto como um todo.

3) Definir e preparar repositério: Repositérios sdo mecanismos que medem e
informam toda a equipe sobre as alteragcbes e quais as versdes finais dos
resultados, assistindo no convivio com as constantes mudancas provenientes
das iteracdes (AMARAL et al, 2011).
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4) Executar iteracdo e atualizar: Como a metodologia proposta baseia-se em
iteracOes, a equipe deve executar as iteracdes e entdo atualizar os resultados
obtidos (AMARAL et al, 2011).

5) Avaliar: A avaliagdo do projeto como um todo deve ser realizada independente
das avaliagbes apés cada ciclo iterativo, a fim de verificar-se a estabilidade do
conjunto (AMARAL et al., 2011).

6) Encerrar: Esse grupo de processo tem por objetivo concluir o projeto e
comunicar isso aos envolvidos. A realizacdo de Lessons Learned e checklist final
de entregas e documentacdo permitem, respectivamente, que o aprendizado
obtido durante o projeto ndo se perca e possa ser Util para futuros projetos, e que

se conclua o projeto sem pendéncias e de maneira oficial.

Artefatos:

Na abordagem Aagil de projetos, assim como nha classica, os artefatos
produzidos sdo muito importantes para que se guardem 0S registros e 0s
ensinamentos do projeto. No caso do GAP, os registros devem ser simples, objetivos
e visuais, facilitando a distribuicdo e compreensdo dos mesmos, de forma a otimizar
o tempo (AMARAL et al., 2011).

Amaral et al. (2011) classificam os artefatos em trés grupos que envolvem
diferentes niveis de abstracdo: Artefatos sobre a visdo, sobre Planos e Controles e
sobre o Produto. Os artefatos sobre a visdo sdo os mais abstratos e objetivam
motivar a equipe através de textos, desenhos e protétipos que remetam ao produto
final. Os artefatos sobre planos e controles ndo diferem muito dos classicos, mas
fazem uso de indicadores de entregas, além de serem visuais e simples. Por sua
vez, os artefatos sobre o Produto sdo o préprio resultado final. A idéia é enxergar o
produto como uma documentacao do projeto. A substituicdo de relatérios finais sobre
0 produto final por arquivos digitais ou videos torna o processo mais simples e rapido
(AMARAL et al., 2011).

Métodos e técnicas:

Baseados em outros corpos de conhecimento, Amaral et al. (2011) listam
diversos métodos Uteis para o Gerenciamento Agil de Projetos, dividindo-os de
acordo com o artefato ao qual se relacionam. Os métodos mencionados englobam
ferramentas 4&geis e ferramentas consolidadas em metodologias tradicionais

aplicaveis a abordagem &gil (AMARAL et al., 2011).
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1) Visao:

Relacionados ao artefato visdo, menciona-se métodos como Caixa, Estrutura
de Produto, Folha de dados do projeto, Representacdo digital, Modelo fisico, dentre
outras. Em comum, todos apresentam alto grau de abstracao, e procuram de alguma
maneira, antecipar a visao do produto final. Essas ferramentas buscam assegurar
que a equipe se mantenha alinhada e garantir a flexibilidade para adaptactes
necessérias ao desenvolvimento (AMARAL et al., 2011).

2) Planos e Controles:

Outras ferramentas estdo ligadas as etapas de Planos e Controles como
Modelo de referéncia, Modelo de avaliacdo de transicdo de fases, Painel visual de
planejamento e controle, Sistemas de indicadores de desempenho e Sistemética de
reunides diarias. Esses métodos sdo mais focados no resultado final, sendo mais
objetivos e concretos, garantindo a simplicidade e a autogestao.

A utilizacdo dos cartbes de entregas, e do plano de iteragbes e entregas,
propostos por Highsmith (2004) e dos quadros visuais de acompanhamento do
projeto, proposto por Amaral et al. (2011) pdem em pratica 0s objetivos citados
acima. Mais adiante, sera descrito detalhadamente o método elaborado por Amaral e
colaboradores para planejamento e controle de projetos no Gerenciamento Agil de

Projetos.

3) Produto:

Existem as ferramentas que remetem aos artefatos do produto. Técnicas
como Configuracdo, Especificagcdo Técnica, Desenhos e Protétipos, estao ligadas
aos resultados finais obtidos pelo projeto e buscam descrever fielmente as
caracteristicas do produto final. Portanto, essas ferramentas possuem baixo grau de

abstracao, visto que buscam passar uma idéia concreta do produto final do projeto.

A lista de métodos de Amaral et al. (2011) é complementada ainda pelos
sistemas de informacdo. Os autores defendem a utilizacdo de sistemas
computacionais para o auxilio do gerenciamento agil de projetos. Acreditam que a
utilizacdo desses métodos € feita de maneira incorreta. A critica, em geral, recai
sobre a inadequacédo dos softwares existentes as necessidades das empresas.

Apesar da existéncia de programas voltados ao desenvolvimento de

softwares, € levantada a importancia da adaptacdo dos softwares atuais as

caracteristicas da abordagem &gil de desenvolvimento de produtos (AMARAL et al.,
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2011). Os autores ainda sugerem caracteristicas a serem exploradas nos futuros
sistemas, como ambientes que agreguem valor possibilitando a visualizacdo do
produto final, baixo consumo de tempo com documentacao, flexibilidade no controle
e planejamento de projetos, entregas e iteracbes visuais, apoio a colaboracao,
descentralizacdo da informacé&o, dentre outras.

O software Primavera P6, da Oracle, possui caracteristicas que vao ao
encontro dessa vertente. O P6 trabalha com banco de dados, permitindo que
gualquer usuério autorizado tenha acesso aos projetos e que os membros da equipe
trabalhem paralelamente no projeto. A possibilidade da visdo simultanea de vérios
projetos auxilia no gerenciamento de multiprojetos. Pode-se dividir as atividades em
passos (steps), o que poderia ser utilizado para o desenvolvimento iterativo de
determinadas atividades. Em geral, o P6 € um software com caracteristicas
modernas e é bastante adaptavel as necessidades de cada projeto.

Componentes do modelo proposto (IVPM2):

Desenvolvido por Amaral et al. (2011), o Iterative and Visual Project Management

Method (IVPM2) é um procedimento para aplicagdo em projetos de desenvolvimento de

produtos fisicos. O modelo é simples, flexivel e faz uso de ferramentas visuais para o

gerenciamento de entregas. Atraves do desenvolvimento iterativo proporciona-se

aprendizado constante e motiva-se a equipe, a partir do envolvendo dos seus membros nas

atividades de gerenciamento e tomadas de decisdo. S&o utilizados cinco componentes na

execucado do IVPM2, os quais sdo descritos abaixo e ilustrados na Figura 5.

Modelo de Fases e Entregas (MFE): Modelo descritivo do processo de
desenvolvimento de negécio simplificado. Utilizado para organizacdo das fases,
atividades e artefatos minimos (AMARAL et al., 2011).

Painel Visual de Planejamento e Controle de Projetos (PVPCP): Painel visual
fisico para o planejamento e controle das entregas do projeto (AMARAL et al., 2011).
Composto pela distribuicdo ao longo do tempo das fases descritas pelo MFE. Nos
campos destinados ao preenchimento, sdo afixadas as informacdes a respeito das
entregas e iteragbes ocorridas durante a fase em questdo. Essas informagdes séo
inseridas através de cartdes, os quais podem ser coloridos, divididos por iteracao ou
por projeto, facilitando a visualizacdo. Os autores sugerem a utilizacdo do quadro em
local visivel a todos os membros do projeto, a fim de serem promovidas reunides em
pé diante do mesmo, melhorando a comunicacdo, o planejamento e o controle do

projeto, ou dos projetos.
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Quadro de Planejamento Fino Semanal (QPFS): Voltado para o planejamento das
atividades e pacotes de trabalho durante ciclos de uma semana. O intuito desse
guadro € melhorar a interacdo entre os membros da equipe de projeto e decompor
as entregas em pacotes de trabalho de duracdo semanal (AMARAL et al., 2011). A
sua utilizagéo sera feita da mesma maneira que o PVPCP, através de cartdes com
informacdes das entregas. Amaral e colaboradores (2011) afirmam que a utilizacdo
do QPFS estimula os membros da equipe a se autogerirem e auto-organizarem,
planejando e controlando os pacotes de trabalho semanais, culminando em

resultados rapidos.

Sistema para Gerenciamento de Projetos (SGP): Software utilizado para registro
de dados histéricos, geracdo de indicadores de desempenho e fonte de andlise de
progresso dos projetos, auxiliando na gestdo do projeto em questdo ou de

multiprojetos, e em projetos futuros (AMARAL et al., 2011).

Sistema de Indicadores de Desempenho (SID): Sistema composto por indicadores
simples, flexiveis e visuais relacionados a prazos, custo, qualidade, escopo,

avaliacdo dos membros da equipe e satisfacdo do cliente (AMARAL et al., 2011).
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Figura 5 - Componentes do Modelo IVPM2 [FONTE: Notas de Aula. Amaral, 2010]

Inicialmente, define-se o plano de iteracdes e entregas com participagéo integral da
equipe e com o auxilio do MFE. Essas entregas séo entdo inseridas no PVPCP em cartbes
com as informacdes da mesma. Com o intuito de motivar e integrar a equipe, todos o0s
membros podem inserir os cartdes. A utilizacdo de adesivos coloridos para indicagdo do
status da entrega também é aplicavel. No decorrer do projeto, modificagbes podem ser
feitas pelos membros da equipe de acordo com as reunides e iteracbes (AMARAL et al.
2011).

As entregas sao inseridas no Sistema para Gerenciamento de Projetos, que pode ser
qualquer sistema tradicional de GP. Deve haver sincronia entre o quadro e o software
durante todo o projeto, portanto ambos devem ser constantemente atualizados.
Decompdem-se em pacotes de trabalho e atividades as entregas do Painel visual e inserem-
se essas decomposicdes no QPFS para o acompanhamento diario da equipe. As entregas
visam a adaptabilidade e rapidas respostas as mudancas, logo devem ter duragdo de uma
semana. Executam-se as atividades e 0s pacotes de trabalho e atualizam-se o PVPCP e o
QPFS de maneira autogerida ao final de cada iteragcdo ou entrega.

Os relatérios de desempenhos sao gerados no SGP para registro do histérico do

projeto. Esses devem estar alinhados com as metas e estratégias da empresa. Finalmente,
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sdo avaliados os resultados a partir dos relatérios gerados, tomam-se decisdes quanto a
mudancas de projeto e registra-se o aprendizado.
A Figura 6 mostra o fluxo de informacdes e o sequenciamento da aplicacdo dos

componentes, descrito acima, no desenvolvimento do método.
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2.2.4. Préticas de gestdo do tempo no gerenciamento agil de projetos

As metodologias de gerenciamento agil de projetos pregam iteracdes curtas e

constantes e entregas em tempo reduzido (CONFORTO, 2010). Cohn (2005) diz que o foco
planejamento deve ser evolutivo, ao invés de detalhado e burocratico através do plano do
projeto. Outros principios do GAP como a simplicidade, a autogestdo, entregas que
agreguem valor ao cliente e comunicacdo objetiva e visual, também buscam essa
otimizacdo da gestdo do tempo.

Amaral et al. (2011) propdem técnicas simples e visuais para planejamento e

controle de projetos, que agreguem valor ao cliente, compartiihem as responsabilidades,
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sejam acessiveis a todos os membros da equipe, e promovam a integracdo dos envolvidos.
Ou seja, todas essas caracteristicas resultam na melhor gestao do tempo.

De maneira geral, a abordagem agil fundamenta-se na melhoria da gestdo do tempo
no gerenciamento dos projetos, buscando atender rapidamente as mudancas e adaptacdes

que se fizerem necessarias durante a execucéao do projeto.

2.3. Consideracgdes finais

A substituicdo do grupo de processo iniciacdo, presente na abordagem classica, pela
visdo, na agil, busca antecipar e facilitar a visualizacdo do produto final. Dessa maneira,
evita-se a demanda excessiva de tempo com planejamento, em projetos onde nao se tem
condi¢cBes de fazer um planejamento preciso no inicio do projeto.

As ferramentas visuais e interativas para planejamento e controle, facilitam a
comunicacgéo, envolvem os membros da equipe e agilizam a visualizacdo da situacdo das
fases e entregas, simplificando esses grupos de processos. Essas caracteristicas da
abordagem &agil permitem o autogerenciamento e a auto-organizacao da equipe de projetos.

O desenvolvimento iterativo, com entregas curtas e rapidas que agreguem valor ao
cliente, e o envolvimento do cliente nesse processo fazem com que o projeto adapte-se
rapidamente as mudancas de rumo e que se mantenha o alinhamento entre equipe de
desenvolvimento e cliente.

Portanto, o foco dado pelas abordagens classicas de gerenciamento de projetos no
planejamento detalhado é muitas vezes inadequado a ambientes onde existem muitas
incertezas e os projetos estdo sujeitos a alteragdes constantes, como no desenvolvimento
de softwares e de produtos inovadores. Para esses casos, a iteratividade, o foco em
entregas curtas e rapidas, a adaptabilidade a mudangas e a busca pela simplificacdo do
processo, propostos pelas abordagens ageis de gerenciamento de projetos sao mais

adequados e buscam aprimorar a gestdo do tempo no gerenciamento de projetos.
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3. Estudo de caso

A aplicabilidade das metodologias ageis de gerenciamento de projetos ja foi testada
em diversas situacdes, como o desenvolvimento de softwares e o desenvolvimento de
produtos inovadores. Neste capitulo sera estudada a utilizacdo dessa abordagem em um
ambiente multiprojetos de inovacéo incremental, mais especificamente, no desenvolvimento
de painéis de média tensdo. Serdo descritos, as caracteristicas da empresa, da area de
atuacdo, dos produtos desenvolvidos e do procedimento atual de gerenciamento de
projetos.

3.1. Aempresa

A empresa estudada é uma multinacional com mais de 10.000 colaboradores apenas
no Brasil, onde esta presente a mais de cem anos. Com amplo campo de atuagéo e escopo
de produtos, atua com destaque nos setores de energia, industria e equipamentos de saude.

Dentre varias unidades de negdcio, encontra-se a area de média tensdo, que é
objeto deste estudo, enquadrada na divisdo de distribuicdo dentro do setor energético. Com
portfolio significativo de produtos, essa area € responsavel pela manufatura de painéis,
componentes e solu¢gdes em média tenséo de 1 a 36,2kV.

O escritorio da média tens@o é anexo a fabrica, o que torna a fabrica acessivel a
todos os funcionarios da éarea, e proporciona boas condicdes de comunicacdo entre
escritorio e fabrica e facilita o acompanhamento da producao.

Seguindo a tendéncia nacional de crescimento no setor energético, a area vive
momento de expansdo e atualmente enfrenta dificuldades para atender a demanda de
projetos no prazo. Dessa forma, a empresa tem procurado se organizar para atender melhor
a demanda de servigos, buscando novas estruturas de trabalho e ampliando a fabrica, a fim

de aumentar a capacidade produtiva.

3.2. Descricao do produto — Painéis de Média Tensao

A energia proveniente de centrais geradoras, como hidroelétricas e termoelétricas,
deve ser transmitida para centros consumidores. Esta transmisséo € feita através de linhas
de transmissdo em média (1kV — 36,2kV) e alta tenséo (>36,2kV), por questbes de eficiéncia
e economia. As linhas estéo ligadas as subestagfes, responsaveis pela distribuicdo priméria
da energia, em média tensdo. Essa energia é transformada para baixa tensdo (<1kV) para
adequar-se as condi¢cdes gerais de consumo e ser distribuida nos niveis de tensdo

presentes nas residéncias em geral, como 110/220 v (rede de distribuicdo secundaria).
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Todavia, em locais onde 0 consumo energético é elevado, como inddstrias, usinas,
prédios comerciais, estadios, hospitais, dentre outros, é mais vantajoso comprar energia em
média tensdo do que em baixa, financeiramente. Nestes casos, a distribuicdo da energia é
feita através dos painéis de média tensao.

Em termos gerais, os painéis de média tensdo (MT) sdo compostos por cubiculos
particionados, por chapas metélicas, e compostos basicamente por quatro compartimentos,
compartimento de cabos, de barras, de manobra e de Baixa tensdo. Esses cubiculos sao
acoplados e combinados de forma a atender as necessidades de cada sistema, provendo a
protecdo necessaria ao sistema elétrico e proporcionando a distribuicdo da energia em
média tenséo.

As trés fases de energia entram e saem dos painéis através do compartimento de
cabos, que podem ser equipados com para-raios ou fusiveis para protecao. Essa poténcia
passa entdo pelo compartimento de manobra, onde se localiza o equipamento de
chaveamento do painel, como disjuntores, contatores e chaves seccionadoras. Esses
equipamentos sao responsaveis por chavear as cargas, conectando e desconectando-as ao
barramento energizado. O vacuo € utilizado como meio de extingdo da corrente elétrica, pois
na média tenséo, é extremamente confiavel, duravel, isenta de manutencéo a parte primaria
dos equipamentos de manobra, possibilita o chaveamento de qualquer tipo de carga e
elimina qualquer risco de explosao.

Finalmente conecta-se 0 equipamento de chaveamento aos barramentos internos do
painel, localizados no compartimento de barras. Existe um barramento principal interligando
0s cubiculos, e em cada cubiculo existe uma derivacdo. O controle, monitoramento e
protecdo desses painéis sdo feitos a partir do compartimento de Baixa Tensdo, que aloca
relés, medidores, blocos de testes, etc. Esses equipamentos monitoram parametros
elétricos e enviam comandos de atuagdo para o0s equipamentos de chaveamento.

Como a energia em média tensdo apresenta elevado grau de periculosidade, os
equipamentos dos cubiculos sao intertravados, de forma a garantir a desenergizacdo da
particdo a ser acessada e garantir a total seguranca de operacdo dos mesmos. Ou seja, hao
€ possivel o acesso ao compartimento de cabos, por exemplo, sem que esse esteja
desenergizado.

A isolacao entre as fases e 0s equipamentos internos aos painéis é feita através do
dielétrico do meio de separacdo desses. Os painéis MT produzidos pela empresa séo
classificados de acordo com esse material de isolagdo. Painéis MT isolados a ar, onde o
isolamento entre os componentes e as fases do sistema é feito com ar, e painéis MT
isolados a gas, onde este isolamento se da através do gas SF6 contido em tanques

hermeticamente lacrados.
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Os painéis isolados a gas sdo, na verdade, painéis hibridos, pois parte de seus
compartimentos sdo isoladas a SF6 e parte a ar. O dielétrico proporcionado pelo SF6 é
maior em relacdo ao do ar, dessa forma a distancia entre as fases pode ser menor e,
consequentemente, os cubiculos mais compactos. Entretanto, os painéis isolados a gas
produzidos pela empresa apresentam restricdes quanto aos niveis de corrente suportados e
quanto a diversificagdo de configuragBes. Logo, os dois tipos de painéis acabam focando
mercados diferentes.

Componentes de média tensdo como disjuntores, contatores e religadores também
sdo manufaturados e comercializados na empresa, além de solugbes complexas em média
tensdo, projetos maiores, geralmente de subestacdes em funcionamento (solu¢des turn-
key).

Os painéis MT a ar sdo os principais produtos da empresa e continuam
representando a maior fatia da producao e do faturamento. Contudo, o0s painéis a gas tém
conquistado espaco e apresentam oOtimos indices de crescimento, recebendo cada vez
maior destaque. A venda de componentes é outra area que tem crescido. Os projetos
solucdes de média tensdo sdo em menor numero, mas, devido ao tamanho, tem
participacao significativa nos numeros da empresa.

A manufatura desses produtos envolve grande quantidade de pecas que podem ser
importadas da matriz ou de outras fabricas da empresa espalhadas pelo mundo, produzidas
por outras areas da empresa ou adquiridas de fornecedores externos. Os processos de
montagem, em geral, ndo sdo complexos, mas envolvem diversas customizacoes.

O foco do presente trabalho serd na gestdo dos projetos dos painéis de média

tensao, tanto isolados a gas quanto a ar.

3.3. Modelagem do procedimento atual de Gestéo de projetos

No cenario descrito, modelou-se o procedimento atual de gestdo de projetos desde a
concretizagdo da venda dos painéis MT até a finalizacdo do projeto e consequente
passagem do mesmo para a responsabilidade da equipe de Pds-vendas. Este procedimento
baseia-se em um corpo de conhecimento consolidado, desenvolvido pela propria empresa e
que apresenta caracteristicas da abordagem classica de gerenciamento de projetos.

Os projetos tém duracado curta, que varia de dois a cinco meses. As semelhancas
entre os projetos e o know-how da empresa no ramo de atuacdo tornam a complexidade dos
projetos, em geral, de moderada para baixa. Essas caracteristicas podem variar com as
exigéncias e o tamanho do projeto.

Os principais envolvidos no desenvolvimento dos projetos sao:



30

o Gerente de Projetos (PM): Cuida do gerenciamento do projeto externamente,
fazendo toda a interface com o cliente e controlando todas as entregas
externas dos projetos.

e Responsavel da &rea de Order Management do projeto (OM): Cuida do
gerenciamento do projeto internamente, controlando todas as entregas
internas dos projetos.

o Coordenador de gerentes de projetos;

o Coordenador de Order Managers;

¢ Responsavel pela venda,;

¢ Equipe de desenvolvimento (Engenharia);

e Equipe de Logistica;

¢ Responsavel de compras;

¢ Responsavel comercial (PMC);

e Equipe de qualidade;

O procedimento utilizado atualmente pode ser descrito da seguinte maneira:

1) Iniciagao:

Depois de concretizada a venda e emitidos os numeros de controle interno, o
coordenador dos gerentes de projetos recebe uma pasta verde, montada pelo vendedor,
contendo todos os documentos elaborados na fase de ofertas (checklist de documentos,
formulario para controle de datas, os emails trocados pelo vendedor e o cliente, pedido de
compra do cliente, aceite de pedido, documentacdo da oferta (proposta técnica/comercial) e
as especificagbes técnicas e desenhos utilizados na elaboracdo da proposta). O
coordenador de PM’s preenche o checklist da documentacéo, escolhe um gerente para o
projeto, baseado na ocupacéo e capacidade individual, cria a pasta eletrbnica, contendo a
proposta consolidada e o Plano de inspecéo e testes (PIT), e a envia ao coordenador dos
OM’s. Apds a definicdo do OM, o coordenador dos PM'’s registra o pedido em uma planilha
de registro de pedidos, faz a andlise de riscos do processo e reserva uma data no quadro de
producdo. A pasta verde é enviada ao gerente de projetos (PM) escolhido.

Ao receber a pasta, o PM faz a andlise da pasta e, havendo informac6es ou
documentacdo pendentes, comunica 0 responsavel pela venda, para que sejam
providenciados. Verifica-se a existéncia de histérico de processos anteriores semelhantes
em uma planilha de registro de licbes aprendidas, cria-se o cronograma do projeto e o
disponibiliza-se na rede. O pedido € entdo anunciado por email, para os Stakeholders da
area. Sao informados, nome do cliente, nimeros internos de identificagcdo o projeto, escopo

geral, prazos de entrega, responsaveis, pasta eletronica e data de reunido de Hand-over.
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2) Esclarecimentos técnicos:

O PM avalia o processo detalhadamente e, se necessério, faz esclarecimentos
técnicos adicionais junto ao responsavel de vendas. Verifica correspondéncia entre o
escopo de fornecimento e o ofertado, divergéncias técnicas, pontos criticos e
particularidades técnicas e comerciais. Envia-se uma carta de apresentagdo ao cliente,
contendo o cronograma, estabelecendo um plano de comunicacdo e eventualmente
solicitando esclarecimentos sobre as pendéncias técnicas/comerciais. Todavia, se 0 escopo
for muito extenso, tecnicamente complexo, com prazo muito critico, ou for exigido pelo
cliente, é agendado um Kick off Meeting (KOM) para clarificacdes.

E realizada uma reunido de Hand-over, envolvendo PM, OM, responsavel pela venda
e responsaveis pelo desenvolvimento do projeto eletromecénico (Engenharia). O objetivo da
reunido é esclarecer os pontos criticos e definir todos os parametros necessarios para o
desenvolvimento do projeto eletromecénico. A reunido de Hand-over, como o proprio nome
diz, marca a passagem do bastdo entre o responsavel de vendas e o PM, ou seja, a partir
desse momento, o PM passa a ser responsavel pelo projeto em questdo. Se for detectada
na reunido a necessidade de algum esclarecimento adicional junto ao cliente, o PM solicita
esclarecimentos e, quando sanadas as pendéncias, confirma com a Engenharia as datas de
disparo de listas de equipamentos criticos, e de conclusdo de detalhamento mecéanico e

projeto eletromecanico. Se necessario, o cronograma é revisado e disponibilizado na rede.

3) Projeto:

A Engenharia envia o detalhamento mecanico e a lista de equipamentos criticos para
a equipe de Logistica para que sejam comprados, sempre com cépia para o PM e para o
OM. Havendo ainda alguma davida quanto aos equipamentos criticos a serem comprados,
ou divergéncia dos mesmos em relagcdo ao pedido de compras, o cliente é acionado, e apos
a sua aceitacdo documentada, os mesmos séo confirmados para com a equipe de Logistica.

A Engenharia disponibiliza para o PM, por email, o Projeto para Aprovacdo, com
cOpia para o0 OM, a Logistica e para o controlador de producdo. O PM o envia para
aprovacéao do cliente, juntamente com o Plano de Inspecéo e Testes, e solicita o retorno na
data contratual ou definida no cronograma. Se o cliente ndo retornar no prazo estipulado,
cobra-se o retorno informando ao cliente os impactos do atraso no cronograma. Caso o
projeto retorne reprovado e/ou com comentarios, apos fazer uma analise superficial dos
comentérios, o PM envia para a Engenharia, para que seja feita a anélise completa dos
mesmos.

Os comentarios resultam em alteracdes de projeto, que podem ser alteragbes do

cliente (ndo constavam no escopo contratado) ou geradas por erros internos (N&do
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Conformidades). Tratando-se de Nao Conformidades, encaminha-se para providéncias e
revisdo da Engenharia e aguarda-se o0 recebimento do projeto revisado. No caso de
alteracdo do cliente, ha duas possibilidades. Ndo sendo os custos muito altos, € solicitado
gue a Engenharia revise o projeto considerando as modificacbes. Sendo a alteracéo
significativa em termos de alto custo ou impacto no prazo final, informa-se o cliente que os
comentérios feitos serdo tratados como modificagbes de projeto que impactardo em custo
e/ou prazo, e apresenta-se uma oferta aditiva para a execu¢do das mesmas. Se o cliente
desistir das modificacbes o PM o informa que as modificagbes solicitadas néo serdo
implementadas na revisdo do projeto. Estando o cliente ciente de que se trata de uma
proposta aditiva e concordando com o recebimento da mesma, o PM disponibiliza o
cronograma revisado na rede para todos os envolvidos, envia-o para o cliente e solicita para
a Engenharia a revisdo do projeto para novo envio para aprovacao. Este ciclo se repete até
gue o Projeto seja completamente aprovado pelo cliente. Sendo o projeto aprovado, envia-
se a aprovacéo para a Engenharia e solicita-se que o projeto seja disponibilizado para a

equipe de logistica realizar o planejamento.

4) Planejamento:

Cabe ao OM acompanhar a liberagdo do projeto certificado para a produgéo,
confirmar a data de montagem, fazer o follow-up dos materiais elétricos e mecanicos e
garantir que tudo estara disponivel na data para a producdo. Nessa fase, o PM recebe copia
dos emails enviados pela Engenharia disparando lista de secundarios para encomenda,
disponibilizando verséo certificada do projeto para planejamento, além da confirmacdo da
data que o projeto serd entregue para separacdo de materiais e fabricacdo. O projeto na
versao certificada é entdo enviado ao cliente para conhecimento.

Se algum equipamento ou peca estiver com data de previsdo de chegada que
comprometa o inicio da montagem, o OM solicita a Logistica/Engenharia acao para que o
(@) mesmo (a) seja encomendado e chegue a tempo da montagem ou que a Logistica
contate o fornecedor. Se, ainda assim, a data de entrega comprometer o inicio da
montagem, é verificada a existéncia de folga e a possibilidade de postergar-se o inicio da
montagem ou entdo, o PM verifica com o cliente se é aceita a postergagdo sem multa. Em
caso negativo, a Logistica envolve o setor de Suprimentos em nova tentativa de que o
fornecedor cumpra o prazo necessario para que a data de montagem seja atendida.
Persistindo-se o problema, o OM informa o PM e contata diretamente o fornecedor ou se
necessario o gerente da area. Finalmente, verifica-se alternativa com outros fabricantes e
ndo havendo, informa-se o PM. O PM revisa entdo o cronograma, comunica o atraso ao

cliente e provisiona multa (Qquando aplicavel).
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5) Producdo, testes e inspecdo:

O OM acompanha Reunides de Producéo, realizadas diariamente para levantamento
de pendéncias nos projetos programados para montagem, € monitora o periodo de
planejamento, montagem e pré-testes. Em caso de apontamento do atraso de material ou
de Nao Conformidade de fornecedor, material ou estrutura, o0 OM contata a Logistica e
reinicia-se todo o ciclo anterior. Caso contrario, quando aplicavel, o OM informa ao PM a
data em que o painel estara disponivel para inspe¢cdo. O PM verifica com o cliente a
realizacdo da inspecéo e informa ao OM, que agenda a inspecdo do campo de provas (CdP)
e solicita emisséo de romaneio de transporte. O PM convoca o cliente para a realizacdo da
inspecao.

O PM recebe o inspetor, encaminha-o ao campo de provas e acompanha sua
presenca em fabrica, prestando esclarecimentos e, havendo necessidades especiais,
envolvendo os devidos responsaveis ou até mesmo escalando o tema junto a Geréncia da
area, se preciso, até que o problema seja resolvido. Ao término da inspe¢do, PM, OM,
cliente e técnico do CdP fazem uma reunido sobre os resultados atingidos, pendéncias e
demais comentarios, e colocam as informacdes em ata. E informada ao cliente a provavel
data de disponibilidade dos painéis para retirada ou entrega. Nao havendo inspegéo, o OM é
informado, e este avisa 0 CdP. Os Protocolos de Ensaio séo entdo enviados para o PM e a
data de entrega é informada. O PM envia os relatérios ao cliente e confirma a data de

disponibilidade dos painéis para retirada ou entrega.

6) Entrega:

O OM informa o setor Comercial sobre a liberacdo dos painéis para a entrega e
solicita aos setores de Logistica, Producdo e CdP, a colocacao do painel em estoque para
emissdo da Nota Fiscal pelo Comercial.

Sendo o transporte responsabilidade do cliente, o PM solicita a retirada do painel. Se
o transporte for de responsabilidade da Empresa, o PM informa ao OM o endereco de
entrega e demais informacdes necessarias para que este solicite o transporte. Assim que o
painel é retirado, ou entregue na obra, o OM avisa 0 responsavel comercial para que o
pedido seja faturamento.

Finalmente o OM solicita para a Engenharia que seja disponibilizado o projeto na

versdo As-Built (Projeto final conforme fabricado) para que o PM possa envia-lo ao cliente.

7) Servigo:
Se o fornecimento de Servicos em Campo fizer parte do escopo, o PM confirma a
data junto ao cliente e verifica a disponibilidade de técnicos para programar a execucao dos

servi¢os. Providencia-se a documentagdo do técnico e quando necessario, é realizada
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reunido com técnico para esclarecimentos preliminares. Acompanha-se entdo a execucao
do servico e recebem-se os Relatorios de Obra (RDO’s) e Fichas técnicas (FT’s).

Quando aplicavel, o PM recebe o projeto com essas corre¢des e 0 encaminha para a
Engenharia, para que seja providenciada a revisdo “As-Built de Obra”. O OM cobra a
emissdo do mesmo e entdo o PM o encaminha ao cliente. Em caso de haver pendéncias, de
responsabilidade da Empresa, na obra, o PM envolve os devidos responsaveis e o OM, para
gue sejam eliminadas as pendéncias o quanto antes.

Apenas quando toda a etapa de servicos de campo for concluida e todas as
pendéncias forem sanadas, é que se conclui 0 escopo e pode-se partir para as atividades de

encerramento do projeto.

8) Encerramento:

Com as pendéncias finalizadas e o escopo concluido, o PM envia ao cliente o
Certificado de Aceitacdo e Termo de Garantia, documento que atesta a aceitacdo, por parte
do cliente, da conclusédo do escopo e define o inicio do periodo de garantia do produto. Por
fim, o PMO (Project Management Office) envia a pesquisa de satisfagéao.

Com o projeto concluido, é realizada uma Reunido de Lessons Learned (Licdes
aprendidas) para que os conhecimentos adquiridos durante a execucdo do projeto sejam
compartilhados e arquivados. Registra-se o inicio da garantia na planilha de registro de
pedidos e preenche-se um checklist final. A partir deste momento a equipe de Pés-Vendas

passa a ser responsavel pelo projeto.

No desenvolvimento dos projetos séo utilizadas ferramentas que auxiliam na

execucao e controle do procedimento:

Ferramenta central para gerenciamento de documentos: ferramenta que contém
links para todos os documentos utilizados no decorrer dos projetos. E fonte de informac&o a
PM’s e OM’s e auxilia na execugao de todas as etapas dos projetos. Os links sdo divididos
por blocos de etapas do procedimento em ordem cronolégica e contém desde modelos de
cartas e emails para comunicacdo com clientes até planilhas de estoque e registro de

pedidos.

Cronograma: o controle dos projetos é feito com base no cronograma, desenvolvido
no software MSproject. Organizados a partir dos principais marcos dos projetos, 0s
cronogramas apresentam duracdo prevista, datas de inicio e conclusdo das etapas, linha
base do projeto, com a programacédo inicial, linha de andamento real e porcentagem

concluida. Os cronogramas sdo desenvolvidos pelos PM’s no inicio dos projetos e
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atualizados por esses no decorrer dos mesmos, permitindo 0 acompanhamento e controle

do desenvolvimento dos projetos.

Planilha de Eventos de Projetos: a planilha de eventos de projetos contém as
datas planejadas e executadas das principais entregas dos projetos relacionadas as etapas
de engenharia. Apés a reunido de hand-over, os OM’s incluem na planilha as datas
acordadas no cronograma para a conclusédo das etapas de engenharia. No decorrer do
projeto, vao acrescentando as datas de execucdo dessas entregas. Quando uma entrega
esta atrasada, a data programada fica vermelha. Etapas concluidas com atraso sé&o
sinalizadas com o preenchimento automatico das células com a cor vermelha. Essa
ferramenta auxilia no controle de prazos para as etapas de engenharia e entregas
relacionadas a fase de desenvolvimento de projeto.

Televisores de programacgdo de producdo: existem televisores de controle das
linhas de producéo, através dos quais € possivel observar-se a sequiéncia de projetos a
entrar em producdo, projetos em montagem elétrica, mecanica, e no CdP. Visualizam-se
pendéncias, com datas de inclusdo e conclusdo. Os projetos sdo incluidos nos quadros
ap6s a certificacdo do desenho e a encomenda de equipamentos secundarios. As
pendéncias sdo adicionadas através de reunides de fabrica, envolvendo logistica,
responsaveis pelas linhas de produgdo e OM’s dos projetos. Através de cores, possibilita-se
a rapida visualizagdo da situagdo dos projetos, verde indica que ndo existem pendéncias,
amarelo que ha pendéncias, mas a previsdo de conclusdo ndo compromete a data de
montagem e vermelho indica que a data de montagem esta sendo superada pela previsdo
de conclusdo das pendéncias. Estes televisores localizam-se proximos as linhas de
producao e dentro do escritério, permitindo a facil consulta, sendo bastante Gteis no controle

e acompanhamento da producéo e servindo como guias para as reunides de fabrica.

De maneira a facilitar a compreensdo do procedimento atual, adaptou-se o

fluxograma de procedimentos detalhado desenvolvido por Pigatin e Furlanis (2011):
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Coordenadorrecebe pasta
Vendas verde, analisaa
documentacéo e preenche o
Check List

Ha
documentos
Pendentes?

Coordenador define o PM baseado na
ocupacao e capacidade individual

-

-

Coord.PM envia cépiado
Check Listpara providéncias
doresponsavel de Vendas

J

A

(Respons. Vendas providencia\

-

Documentacgéo pendente e
entregaparaoPM

J

A

Coordenador cria pasta eletrénica
einclui a ofertadigitalizada e PIT

A

Coordenador envia a pasta eletrénica para
o coordenadorde OM.

Define-se 0 OM ]

v

Coordenadorregistra o pedido e faz
o Forecast de faturamento

A

Coordenadorreservadata de
producao

Coordenador entrega a pasta verde para o
PMresponséavel pelo projeto.

PM analisa o processo e fazos
esclarecimentos iniciaiscom o
responsavel pelavenda

l

PM verifica histérico de licdes
aprendidas em projetos anteriores




PM elabora o cronogronograma
e o disponibilizanarede interna

PM anuncia o pedido

Prazo critico ou
Alta

Complexidade
Técnica?

Processo esta
técnica/
comercialmente
esclarecido?

PM solicita
esclarecimentos ao cliente

A 4

PMagendareunido de Kick Off
Meeting com o cliente

A 4

E estabelecido um Plano de
Comunicagéo

{Reuniéo de Hand—over]

A

Confirma-se datas de eventos
de Engenharia

E necessario
algum
esclarecimento
adicional?

OM cobradisponibilidade de WA

PM solicita esclarecimentos ao
cliente

A

Envia-se esclarecimentos a
Engenharia

documentaco na data program adaJ‘
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PM enviadocumentos para

Eng®disponibiliza ]-“ aprovagéo do cliente

Cliente retornou
no prazo
solicitado?

PM cobra retorno dos
documentos

Documentos
estdo
aprovados?

Néol

[ PM enviadocumentos a Engenharia]

Trata-se de
Alteracdo de
cliente ou ndo

conformidade?

N&o Conformidade

Alteragdo

Resultardem
grande impacto
ao projeto?

PMinforma cliente que os
comentarios feitos serao tratados
como aditivo

!

{Apresenta—se oferta aditiva}




Cliente concorda com
proposta Aditiva ou
desiste das
alteracdes?

Concorda

PMrevisa o cronogramae
disponibilizaaos membros da
equipe

PMinformaao cliente
que as altera¢gbes nédo
serdoimplementadas

PM solicitarevisdo do Projeto para a
Engenharia

A

OM cobradisponibilidade de
documentacdo na data programada

A

Eng?disponibiliza | __ PM enviadocumentos para
projeto aprovacgao do cliente

v

PM solicita @ Engenharia que
certifique o projetoe o
disponibilize para planejamento

A

OM acompanha liberagéo do projeto
e emissdo de lista de secundarios
pela Engenharia

[ OM confirma data de produgéo ]

[ OM faz follow-up de materiais ]

PM envia projeto
certificado ao cliente
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Haatraso de N3o
equipamento/peca

que compromete o
inicio de montagem?

Sim

A

OM solicitaa ENG/LOG agao paraque o0
equipamento ou pega seja
encomendado/chegue antesdo inicio da
montagem.

E confirmadaa .
entrega antes da Sim

datade
montagem?

E possivel a

postergacédo do Sim
inicioda
montagem?
Cliente aceita Sim

postergacéao
sem multa?

Setorde compras

consegue Sim

antecipara
entregajunto ao
forncecedor?

OM informaao PM, entra em contato direto
com o fornecedor e leva o temaao gerente
responsavel.




O fornecedor

atendera ao
prazo?

Qutro
fornecedor

atende o
prazo?

[ OM informao PM ]

A

PMrevisa o cronograma,
informa ao cliente e provisiona
multa (quando aplicavel)

y

OM acompanhareuniéesde
producédo e monitora planejamento,
montagem e pré-testes

Existe algum atraso
atraso de material
ounao
conformidade de
fornecedor?

OM informa ao PM, dataem que o
painel estara disponivel parainspecgao
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Havera
inspecao?

PMinforma o OM e convoca o
cliente parainspecéo

[ OM agendainspec¢ao com o CdP ]

OM solicitaemissao do
romaneio de transporte

A

[ PM acompanha inspegéo]

E necessaria
algumaacéo
especial durante
ainspecao?

PMenvolve os devidos
responsaveis ou, quando
necessario,agerenciadaarea

Faz-se reunidao de fechamento da
inspecéo, envolvendo PM, OM,
técnicodo CdP e cliente

e ™
OM enviarelatérios de ensaio
e confirmadata de entregaao

PM
\. J

A

e R
PM envia protocolos de ensaio

e confirma data de entrega do
painelao cliente

\_ J

A

OM informa Comercial que os painéis foram liberados para
entrega e solicita que os setores de Logistica, Produgao e
CdP coloquem o Painel no estoque paraque o Comercial

emitaaNF
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Transporte é do
cliente (EXW) PM solicita que o cliente
oudaEmpresa colete o painel
(CIF)?

[ OM solicita transporte ]

OM informa ao PMC que o painel
saiu dafabrica

y
[ OM cobraa emissao do projeto As- J

Builtpela Engenharia

cliente

[ PM envia projeto As-Built para o J

O escopo
inclui servigos
em campo?

( N\

PM confirma a data do servigco

(. ¢ J

( N\

PM providéncia documentacéo
do técnico

!

PM agenda reunido com otécnico
para esclarecimentos quando
necessario

v

PMfaz o acompanhamento do
servigo

J

A
[ PMrecebe RDO's e FT's ]
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PM solicita a Engenharia a
emissao do projeto naverséo

L As-Builtde Obra )

OM cobra emisséo pela
Engenharia

A

PM envia ao cliente

Ha

pendéncia de
obra?

4 3\
PM envolve os responsaveis e

eleminaas pendéncias

4 \
PM envia Termo de Garantia ao
<

cliente

|\ J

A

PMO envia Pesquisade
Satisfagdo ao cliente

A

' N\
Realiza-se reunido de Lessons

Learned
. J/

A

's N\

Registra-se o inicio da garantia

. J

A

PM preenche Checklistfinal
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3.4. Identificacdo de problemas e pontos criticos do processo

Tomando como foco a gestdo do tempo no gerenciamento dos projetos, através de
pesquisas internas e analise do procedimento de gestdo de projetos utilizado na empresa,
constata-se haver problemas que acabam impactando diretamente no tempo de execucao
dos projetos. Problemas como organizacdo de processos, divisdo de tarefas, comunicacdo
entre os membros da equipe de projeto, oscilacdes na ocupacao das linhas de producéo e
excesso de burocracia interna. Esses problemas consomem tempo importante, aumentando
0s prazos dos projetos e muitas vezes gerando atrasos nas entregas dos produtos.

Tratando-se de um ambiente de desenvolvimento incremental e multiprojetos, a
comunicagdo entre os envolvidos no processo € essencial e sua ineficiéncia gera
desperdicio de tempo, divergéncia de informacgdes, erros de desenvolvimento e logistica e
ndo cumprimento de prazos em atividades e entregas. Em algumas situacdes, pendéncias
em projetos demoram a ser resolvidas devido as falhas de comunicagéo entre os envolvidos
e a sobrecarga de projetos. Caracteristicas que criam a necessidade de priorizacdo de
atividades e postergacdo de acBes. Ocorrem casos de falta de material na data da
montagem como conseqiiéncia de solicitacbes erradas de compra de materiais e de atrasos
nas colocacdes dos pedidos de compra.

Outro ponto critico € que apesar de o0s projetos terem diversas caracteristicas
semelhantes, ndo ha hoje uma plataforma de produtos. Essa caracteristica da empresa
acaba demandando mais tempo de execugdo de projeto e de montagem dos produtos. A
oferta de solu¢do padrdo com prazos reduzidos tem sido estudada e € um dos focos do
setor na implementacéo de melhorias.

O fato de pessoas diferentes venderem e gerenciarem o projeto acarreta perda de
informagfes na passagem da fase de vendas para a fase de processamento dos projetos.
N&o h& hoje uma ferramenta que permita a visualizagdo global da situacdo dos projetos,
dificultando a especificacdo exata de prazos de fornecimento no momento da realizacdo das
propostas com base na ocupacdo fabril.

A programacédo da producgdo na fabrica também apresenta falhas. S&o corriqueiras
as oscilacdes de ocupacao na linha de producao, pois, como citado, sdo vendidos projetos
com base em prazos padréo de fornecimento, e ndo de acordo com a ocupagao fabril.
Dessa forma, enquanto que em determinados momentos acumulam-se projetos com datas
proximas de finalizacéo, sobrecarregando a capacidade de recursos da fabrica, em outros
as linhas ndo operam em sua capacidade maxima. Essa falta de linearidade produtiva
dificulta a estimativa correta de recursos e o planejamento produtivo. Falhas na divulgacao

de entregas e de status dos projetos ocasionam rotineiras alteracbes nas datas
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programadas de entrada dos projetos na linha de producédo. Em diversas situacbes ocorrem
seguidas alteracdes devido a falta de pecas, atrasos em etapas preliminares e a¢des, ndo
previstas, de urgéncia em outros projetos.

O processo de registro de pedidos é demorado e demanda, em média, cerca de uma
hora. O responsavel por essa atividade é o coordenador dos PM’'s, que acumula varias
outras atividades. Em geral, o processo de registro de um pedido envolve o estudo
preliminar da documentacdo, criacdo de pasta eletronica na rede e inclusdo de
documentacéo digital na mesma, forecast de producdo e entrega final, definicdo de PM e
OM responséveis pelo projeto e impressdo de documentacao para envio a andlise prévia da
Engenharia. Em algumas situagfes ocorre demanda excessiva de projetos a serem
registrados e conseqlientes atrasos no inicio do processamento dos mesmos devido a falta
de tempo para a realizacdo dessa atividade.

A equipe de gerenciamento de projetos conta atualmente com sete gerentes de
projetos (PM’'s) e quatro responsaveis da area de Order Management do projeto (OM’s),
incluindo os coordenadores. Cada PM administra simultaneamente em torno de 15 projetos
e os OM’s dividem-se entre esse total. Devido a grande quantidade de projetos paralelos,
existe certa dificuldade de o PM estar préximo ao cliente e de gerencia-los com qualidade.
Os OM’s acabam ficando sobrecarregados e em geral ocorre priorizacdo de projetos
conforme o grau de urgéncia.

A comunicacao entre OM e PM é deficiente. Em geral, é feita esporadicamente e ndo
obedece aos procedimentos. Questdo agravada pela sobrecarga de projetos e, mais uma
vez, pela ndo existéncia de uma ferramenta que permita a visualizacdo de todos 0s projetos
simultaneamente. Toda vez que se deseja saber sobre a situacdo de um projeto ou uma
entrega, o PM e/ou OM precisam acessar pastas eletrénicas na rede, verificar planilha de
eventos de projetos e cronograma, consultar histéricos de e-mail ou perguntar para os
outros envolvidos no projeto, que nem sempre se encontram disponiveis.

Apesar de levantados alguns pontos criticos que precisam ser desenvolvidos, devido
ao tempo limitado disponivel para a realizacao deste projeto, o foco abordado no presente
trabalho serd a busca pela melhor eficiéncia na gestdo global dos projetos e melhorias na
comunicacdo. Estes problemas tém relacdo com diversos pontos criticos citados, como
definicdo de prazos factiveis na venda de novos projetos, registro de pedidos,
desenvolvimento e controle de projetos e organizacdo da producéo. Portanto, foi analisada a
viabilidade da implantacdo da abordagem agil de gerenciamento de projetos nesse cenario,

para a correcdo dos problemas selecionados.
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4. Solucao proposta

Conforme apresentado no referencial tedrico, o gerenciamento &gil de projetos
apresenta caracteristicas como simplicidade, flexibilidade e autogestdo, além de propor
métodos de comunicagao visuais que propiciem a interacdo entre 0s membros da equipe e a
visualizacdo do produto final em fases iniciais. A empresa possui atualmente um corpo de
conhecimento proprio e consolidado. Porém, devido as caracteristicas atuais dos projetos e
a quantidade de recursos disponiveis, necessita-se de ferramentas que auxiliem no
gerenciamento dos projetos. Logo, serd analisada a aplicacdo do modelo &gil na
complementacédo do procedimento atual.

Como explicado anteriormente, a empresa ndo possui um sistema padronizado e
eficiente de comunicagédo entre os envolvidos no processo. O fato de ndo ser possivel
consultar rapidamente relatérios do conjunto de projetos, gera problemas de alinhamento
entre vendas, OM e PM, e ndo permite que os outros envolvidos, equipes de engenharia,
logistica, compras, comercial e qualidade, tenham informacdes sobre a situagdo do projeto
como um todo. Essa visdo motivaria esses membros da equipe a colaborarem com o
desenvolvimento total do projeto, e ndo apenas com suas atribuigcoes.

Os projetos desenvolvidos na empresa ndo sdo, em geral, projetos de grande
inovacdo, sé@o projetos de inovagdo incremental de acordo com as necessidades dos
clientes. Entretanto, a grande quantidade de projetos paralelos sobrecarrega 0s recursos
disponiveis e conseqlientemente resulta em erros e atrasos nas entregas parciais e finais de
produtos.

As caracteristicas do GAP sdo compativeis com as necessidades da empresa, de
um sistema mais eficiente de comunicacao entre os envolvidos no projeto e a possibilidade
do acompanhamento global dos projetos. A seguir, apresenta-se uma solucdo conforme a

proposta.

4.1. Justificativa da metodologia selecionada

A empresa possui know-how para o desenvolvimento dos produtos fornecidos e,
apesar dos produtos serem de inovacdo incremental e variarem de acordo com o projeto,
ndo apresentam grandes mudancas em geral. A visdo do produto final ja existe devido ao
know-how mencionado e as poucas altera¢cdes de um projeto para outro. Plano de entregas
ja é previsto no corpo de conhecimento da empresa, o qual € bem definido e consolidado e
baseia-se na vasta experiéncia da empresa na area.

O processo atual de desenvolvimento e aprovacdo do projeto € iterativo e envolve o

cliente. O projeto é elaborado e enviado para aprovagdo do cliente, retornando com
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comentérios ou aprovado. Sao feitas as devidas alteracdes, quando necessario, e 0 projeto
€ reenviado para aprovacdo do cliente, até que seja aprovado e se possa certifica-lo,
disponibilizando-o para planejamento e producao.

Portanto, os grupos de processo executar iteracdo, atualizar, e avaliar, propostos
pelas abordagens ageis, estdo inseridos no procedimento atual de gerenciamento de
projetos da empresa. Entretanto, como existe uma base para o desenvolvimento dos
produtos, o desafio e a complexidade nesse processo sdo menores, € 0 numero de
iteracdes tende a ser reduzido ou até mesmo inexistente.

A fase de encerramento também faz parte da rotina de gerenciamento de projetos da
empresa de maneira solidificada. O arquivamento do histérico dos projetos, a realizacao de
reunides de licbes aprendidas e o checklist final s&o ferramentas utilizadas pela empresa a
fim de permitir a consulta a projetos anteriores, propagar o conhecimento adquirido com os
projetos, e evitar a finalizagdo de projetos com pendéncias.

Apesar das caracteristicas citadas, dois elementos apresentados pela abordagem
agil aplicam-se ao procedimento atual. O uso da gestéo visual auxiliaria na atualizagdo do
plano dos projetos, simplificando a comunicacéo e agilizando a troca de informacdes. Além
disso, hé dificuldades na diviséo de responsabilidades. A intervengcdo deve melhorar esses

dois aspectos.

4.2. Proposta de processo agil de gestao de projetos

Dadas &s caracteristicas atuais da empresa e do modelo de gerenciamento agil de
projetos proposto por Amaral e colaboradores (2011), propBe-se a implementacdo de
solucdes para as deficiéncias identificadas no procedimento atual da empresa, a partir de
elementos e peculiaridades da abordagem agil.

Sao propostos o Documento de Descricdo Breve do Projeto e o Painel Visual de
Planejamento e Controle de Projetos. Ferramentas para otimizacdo da tarefa de registro de
pedidos, auxilio na visualizacdo e controle global dos multiprojetos paralelos, melhoria da
comunicacao entre os membros da equipe dos projetos e motivagdo da equipe para com o
desempenho do projeto como um todo.

Essas ferramentas impactam no procedimento de gerenciamento de projetos,
buscando torna-lo mais simples, visual e favoravel a comunicagdo casual e constante entre
os membros da equipe de projeto. O novo procedimento deve permitir também a
visualizacdo do status dos projetos e antecipacdo de desvios entre 0 progresso real e o

cronograma inicial dos projetos.
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1) Documento de Descricdo Breve do Projeto

Entre a concretizagdo da venda de um projeto e o inicio efetivo do desenvolvimento
do mesmo, sdo necessérias atividades que analisam e preparam o pedido para o seu
processamento. E preciso verificar se é possivel dar prosseguimento ao projeto, inserir o
novo pedido nas ferramentas de controle geral e administrativo dos projetos e definir os
responsaveis pelo seu gerenciamento. Essa etapa pré-processamento é conhecida como
registro de pedidos.

Como mencionado anteriormente, o processo de registro de pedidos é um processo
demorado de responsabilidade do coordenador de projetos. Envolve atividades como
andlise de documentacdo, criagdo de pasta eletronica na rede, digitalizacdo de
documentacéo, forecast de producdo e entrega final, definicdo de PM e OM responsaveis
pelo projeto e envio da documentacdo para analise prévia da Engenharia. Devido a
sobrecarga de atividades, o coordenador de projetos tem dificuldades em conciliar esta
tarefa com suas outras atividades de coordenador e com o0 gerenciamento de seus projetos.
Em situagbes de demanda excessiva de projetos, ocorrem atrasos no inicio do
processamento dos mesmos devido a falta de tempo para o registro, resultando, algumas
vezes, em atrasos na entrega final.

Dentre as etapas no registro de pedidos, a analise da documentacdo € uma das que
exige mais tempo, visto que envolve varios documentos e precisa ser feita com atengéo.
Dessa forma, propde-se a utilizagdo de um documento que facilite essa tarefa, concentrando
as principais informacdes do projeto, destacando pontos criticos e importantes e
direcionando o coordenador as particularidades do projeto nessa etapa de analise. Propde-
se, entdo, a utilizacdo de uma ficha descritiva contendo as principais informacdes técnicas e
comerciais do projeto. A ficha descritiva sera chamada de Documento de Descri¢cdo Breve
do Projeto (DDBP) e devera ser anexada a capa da pasta fisica do projeto.

A maior parte dos campos da DDBP sera preenchida pelo responsavel pela venda
do projeto. Apenas os campos de Centro de Custos, Ordem Interna, Cédigo do projeto, OM
e PM serdo preenchidos pelo coordenador dos PM’s. Os campos pasta fisica e projetista
elétrico e mecéanico devem ser preenchidos posteriormente pelo préprio PM. Essa ficha sera
exigida no checklist de passagem do pedido para processamento. Assim, ao receber um
novo pedido para registro, o coordenador de PM’s podera focar nos pontos ressaltados,
otimizando a analise da documentacao. A utilizacdo da DDBP minimiza também o risco de
informacdes importantes e particularidades do projeto ndo serem observadas. A Figura 7

ilustra o modelo proposto para o DDBP.
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INFORMACOES GERAIS

Cliente: Projeto:

Centro de custo: Ordem intema:

Codigo: Oferta:

PM: OM: Pasta Fisica:

Projetista Elétrico: Projetista Mecanico:

. PV
Lead Time (dias). Incotems: -
(sem imp.)
Contato comercial do cliente Contato técnico do cliente
Nome Fone email Nome Fone email
Escopo resumido:
Data do Pedido: Data de Aceite: Data de entrega:
Particularidades
Comerciais Técnicas

Exportagao: Lsm L nao Ampliagio: L/sm L NAO

Finame: Llsm L niD Codigo:

Data contratual parma emvio de projeto: TC's estoque: L/smM L NAD
TP's estoque: [Ism L nAo
Bloqueio: Llsm L NAD
Inspecdo: Llsm L niD
Senico: [|sm L NAO

Obsenacoes:

Figura 7 - Modelo do documento de Descri¢cdo Breve do Projeto
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2) Painel Visual para Planejamento e Controle de Projetos

Visto que a comunicacdo entre os envolvidos € deficiente, propde-se a utilizacdo de
um quadro visual para o planejamento e controle dos projetos. Além das vantagens diretas a
comunicacgdo, esta melhoria possibilita definir com maior precisdo os prazos possiveis de
fornecimento, gerenciar de maneira mais eficiente os projetos paralelos, motivar todos os
envolvidos no projeto e programar a linha de produgéo de forma mais concisa.

O objetivo € que os pontos chaves dos projetos figuem visiveis e que o
desenvolvimento dos projetos seja constantemente atualizado, permitindo que todos os
membros da equipe do projeto possam, a qualquer momento, checar o status dos projetos,
verificar datas de entregas, etapas realizadas e pendentes, e a previsao de conclusédo. Além
disso, a disponibilizacdo das informacdes de todos os projetos em um mesmo quadro
possibilitard a visualizacdo global da situacdo dos projetos, auxiliando na definicdo de
prazos de entrega para novas propostas de fornecimentos e na programacéo da producgéo
de forma concisa e equalizada.

Apesar da existéncia de ferramentas como os televisores de programacgédo de
producdo, os cronogramas e a planilha de eventos de projetos, o quadro proposto visa
centralizar as informagfes de todas as etapas dos projetos em um Unico quadro, disposto
em um local de facil acesso, que propicie constantes encontros casuais entre os membros
da equipe. Partindo dessa idéia e com base no Painel Visual de Planejamento e Controle de
Projetos (PVPCP) proposto por Amaral et al. (2011), desenvolveu-se um quadro com as
principais etapas dos projetos. Para simplificacdo, as etapas séo referenciadas de 1 a 12 na
sequéncia cronolégica em que ocorrem no decorrer do projeto. O layout e o contedido do

guadro sdo mostrados na Figura 8 a seguir.
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Painel Visual de Planejamento e Controle de Projetos

FASE DO
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Criticos
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Montagem
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I:I_> Cartdo de Projeto

Figura 8 — Painel Visual de Planejamento e Controle de Projetos [FONTE: Adaptado do PVPCP
desenvolvido por Amaral et al., 2011]

As colunas do quadro representam as principais fases do desenvolvimento dos
projetos: esclarecimentos técnicos, liberacao de lista de equipamentos criticos, elaboracdo
de projeto para aprovagdo, aprovacdo do projeto pelo cliente, certificacdo do projeto,
planejamento elétrico e mecanico para fabricacdo, montagem eletromecénica,
testes/inspecéo, acabamentos e embalagem, transporte, elaboracdo de projeto na versdo
“As-Built” e servicos em obra. A segunda linha do quadro contém a identificacdo das fases
de desenvolvimento dos projetos, e a terceira indica o seu nimero de referéncia. A quarta
linha é reservada para a inclusé@o dos cartées de projetos.

Cada quadrado azul representa o Cartdo de Projeto de um dos multiprojetos. E
possivel observar na Figura 8, que varios projetos podem estar na mesma fase ao mesmo
tempo, representado pelos varios cartdes de projetos em cada fase. Os projetos avangarao
no quadro conforme suas entregas forem sendo feitas.

Cada Cartdo de Projeto contém informagfes gerais para identificagdo do projeto e
campos para controle de entregas. Cada entrega esta identificada pelo seu nimero de
referéncia, ou seja, a entrega “1”, Esclarecimentos Técnicos, esta identificada pelo numero
“1” nos Cartdes de Projetos, a entrega “2”, Lista de Criticos, pelo nimero “2”, e assim se faz
para todas as outras entregas. Sera preenchida a data Programada e a Realizada para essa
entrega, que informaréo a situacdo do projeto em relagdo ao cronograma e ao prazo final. O

Cartéo de Projeto € ilustrado em detalhes na Figura 9.
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Cartdo de Projeto |

Cliente Final: Cliente intermediério:

Centro de Custo: Ordem interna:

Caédigo: Oferta:

Projetista Elétrico: Projetista Mecanicc

Lead Time (dias): Incoterms: PV (Sem imp.):

Escopo resumido:

PM: OM: Pasta Fisica:
Data do Pedido: / / Data de Aceite: /A Data de Entrega / /
Etapas 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
Data Programada /1 /1 ) /1 [ [ [ [ I I I I
Data Realizada /] /] /] /] /] /] /] /] /] /] /] /]

Figura 9 — Cartdo de Projeto

Os campos de identificacdo do projeto e as Datas Programadas das entregas serao
preenchidos pelo Project Manager (PM) do projeto e afixado no quadro logo apds a reunido
de Hand-over. A responsabilidade de preencher os campos de Datas Realizadas e fazer o
deslocamento dos projetos no quadro é do PM e do Order Manager (OM) do projeto.

As informagbes e a evolucdo dos projetos serdo facilmente verificadas por meio do
quadro. As datas programadas para as entregas estardo disponiveis a todos os envolvidos
nos projetos, assim como as datas da conclusdo de cada entrega. As informacgdes gerais
estardo em destaque facilitando a identificagéo e visualizagdo dos projetos.

A possibilidade de visualizacdo paralela dos projetos permitira a verificacdo da
distribuicdo e evolucdo geral dos projetos, possibilitando a melhor organizacdo na
programacdo da linha de producdo. Sera possivel organizar os projetos nas linhas de
acordo com o progresso das entregas, evitando que estes cheguem com pendéncias as
etapas de montagem.

Apesar de haver prazos padrdo de fornecimento dos painéis, a capacidade de
producdo das linhas é limitada, e o acumulo de projetos na etapa de montagem
eletromecénica, sobrecarrega as linhas, resultando em atrasos. Portanto, a equipe de
vendas podera utilizar o quadro como embasamento na definigdo dos prazos para novos
fornecimentos, j& que podera visualizar a situacéo global dos projetos e projetar a data que
0s projetos em andamento dever&o ocupar a linha de producéo.

O quadro serd posicionado em uma area acessivel e visivel, que proporcione
constantes encontros entre os envolvidos dos projetos. Na empresa a area escolhida é a
area de descanso, proximo a maquina de café. Dessa forma, diariamente ocorrerdo

consultas ao quadro, e freqUientemente serdo promovidas discussdes e reunides informais e
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casuais diante desse. Consequiientemente, o alinhamento entre os envolvidos seria maior, e
0 status dos projetos e a situacdo global dos fornecimentos estariam acessiveis a todos 0s
membros da equipe de projeto. Ademais, o quadro devera motivar toda a equipe a colaborar
com o cumprimento dos prazos estipulados das entregas e da data contratual de entrega

final.

3) Novo fluxograma de procedimentos

As propostas do Documento de Descricdo Breve do Projeto e da implantacdo do
Painel Visual de Planejamento e Controle dos Projetos resultam em alteracbes no
procedimento atual de gerenciamento de projetos.

A inclusdo do Documento de Descrigdo Breve do Projeto representa a adicdo de um
documento a ser enviado com o pedido, de Vendas para o Coordenador de PM’s. Apesar de
ser uma nova atribuicdo para a equipe de vendas, o preenchimento desse documento busca
ser rapido e objetivo. No processamento do pedido, a Unica alteracdo é a facilitagdo da
visualizagdo das informacdes gerais do projeto e consequente agilizacdo do processo de
registro de pedidos através da utilizagdo dessas informacdes para esse processo.

O Painel Visual de Planejamento e Controle dos Projetos (PVPCP) impacta de
maneira mais significativa no procedimento. Apds a reunido de Hand-over, o PM devera
preencher as informacdes gerais e os campos de Datas Programadas da Ficha de Projeto, e
inclui-lo no quadro. A partir dai, o Project Manager e Order Manager responsaveis pelo
projeto terdo a atribuicdo de atualizar a ferramenta apds cada uma das 12 principais
entregas do desenvolvimento do projeto. PM e OM alternam-se na atualizacdo do status do
projeto, preenchendo Datas Realizadas das entregas e movimentando a Ficha de Projeto no
guadro de acordo com sua evolugéo.

Outro impacto no procedimento, resultante da utilizacdo do PVPCP, ¢ a inclusdo das
atividades de cobranca e emissdo da Lista de Equipamentos criticos. No procedimento
atual, essa atividade estd implicita, na emissdo dos documentos para aprovagdo pela
Engenharia. Entretanto, devido a sua importancia para o resultado final, essa atividade
ganha destague no novo procedimento, estando presente nas etapas do quadro e sendo
incluida no fluxograma. Afinal, em muitos casos, a emissdo da lista e a encomenda de
aparelhos criticos estdo no caminho critico do projeto.

Em geral, o novo fluxograma de procedimentos conta com algumas atividades a
mais, relacionadas ao gerenciamento e atualizacdo do Painel Visual de Planejamento e
Controle de Projetos. Apesar do acréscimo de atividades, os beneficios propostos pela

BN

ferramenta, relacionados a comunicacdo, controle de entregas e visualizacdo global dos
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multiprojetos podem contribuir para a otimizacdo do processo de gerenciamento dos
projetos.

O novo fluxograma de procedimentos proposto foi adaptado do atual, desenvolvido
por Pigatin e Furlanis (2011). Esse fluxograma pode ser verificado no Apéndice A, onde

estdo destacadas em cinza as atividades resultantes da utilizacdo das novas ferramentas.
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5. Avaliacéo da Solucao Proposta

Tratando-se de uma empresa consolidada e com sdlidas préticas e procedimentos, a
aplicabilidade da solucdo proposta deve ser avaliada em campo. Para tanto, foi aplicada
uma pesquisa de percepcdo de viabilidade de aplicacdo, buscando a opinido de
profissionais com experiéncia no processo. Foi desenvolvido um questionario a ser
preenchido por esses profissionais ap0s a apresentacao da proposta das novas ferramentas
e do novo procedimento. A partir das respostas fornecidas nos questionarios, sera possivel
avaliar a aceitacdo da solucdo e, caso necessario, fazer o levantamento de melhorias.
Nesse capitulo serdo explicadas as condigbes de aplicagdo do questionario, e expostos e

analisados os resultados obtidos.

5.1. Andlise de Percepcéo de Viabilidade de Aplicacao da Solugcédo Proposta

5.1.1. Condi¢8es de aplicacédo da pesquisa

A fim de verificar a percepgéo da aplicabilidade da solucdo proposta, foi feita uma
pesquisa de campo com seis profissionais da area, sendo 1 PM, 1 OM, 1 PMO, 1
coordenador de PM’'s e 2 membro da equipe de vendas. A realizacdo da pesquisa deu-se
por meio da apresentacdo da solucdo e da aplicagdo de um questionario, disponivel no
Apéndice B. Apresentou-se a proposta através da explanac¢do do conceito de gerenciamento
agil de projetos, do novo procedimento e de cada uma das ferramentas.

Adaptado da proposta desenvolvida por Carvalho (2011), o questionario conta com
sete afirmacdes sobre os impactos da solucdo. Os respondentes deram notas de “1” a “10”
para cada uma das afirmacdes, onde “1” indica discordancia completa e “10” refere-se a
maxima concordancia com a afirmacao. Abaixo de cada afirmagcdo ha um campo destinado
a observacbes e sugestdes. As respostas as afirmacdes e as observacdes de cada
respondente encontram-se no Apéndice C.

Para a andlise dos resultados das respostas, aplicou-se o método de James,
Demaree e Wolf (1993) que analisa quantitativamente a concordancia dos respondentes
guanto as afirmacbes. O método consiste na obtencdo da média das notas, do desvio
padrdo e do indice de concordancia das respostas dos entrevistados para cada afirmacéo.

O indice de concordéancia (C,) busca informar qual o grau de convergéncia das
respostas e mostrar a existéncia de concordancia entre as opiniées dos entrevistados. Esse
indice varia de “0” a “1”, onde “0” indica discordancia total e “1” concordancia absoluta

aquela afirmacdo. A obtencdo do indice de concordancia se da a partir da Equacéo 1,
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elaborada por James, Demaree e Wolf (1993).

S
Cx =1- 2 (1)

Oy

Onde:
X = nimero da afirmacao;
C, = indice de concordancia das respostas;

0,2 = indice de variancia das respostas;

Sx = desvio padrdo amostral das respostas.

Os célculos do desvio padréo (S,) e do indice de variancia (o,°) foram feitos a partir
das Equacdes 2 e 3 respectivamente. A Equacao 3 foi apresentada por James, Demaree e
Wolf (1984).

52=1 > (x Ly )
X n—l — k X
2
ol = A12—1 3)

Onde:
n = ndmero de entrevistados;
X« = Nota data pelo respondente “k” para a questao “X”;

M1, = Média das repostas de todos os entrevistados para a questéo “X;

A = intervalo na escala de mensuracao.

Como foi disponibilizada uma escala de “1” a “10” para as respostas, o valor de “A”
sera “10”, visto que esse corresponde ao intervalo na escala de mensuracdo. O indice de
variancia das respostas pode entdo ser obtido aplicando-se A=10 a Equacdo 3. Como o
intervalo na escala de mensuragéo € o mesmo para todas as afirmacdes, o valor obtido para
0,2 é constante e equivale a: 6,> = 8,25. Os valores de desvio padrdo (S,) e de indice de

concordancia (Cy) serdo diferentes para cada afirmacéo.

5.1.2. Resultados da pesquisa de percepcdo de viabilidade de aplicacdo da solucédo

proposta

Definidas as condicbes de aplicacdo e analise da pesquisa de percepcao de

viabilidade de aplicacdo da solucédo proposta, apresentam-se os resultados. A Tabela 1
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contém os valores de y, Sy € C, para cada uma das afirmacdes com base nas respostas

(Apéndice C) fornecidas pelos seis respondentes do questionario. A Tabela 1 foi adaptada

da desenvolvida por Souza, M. C. (2010) e € mostrada a seguir.

Tabela 1 - Andalise Quantitativa de percepcédo de viabilidade de aplicagdo da solucdo proposta

N° Afirmacéao My S, C,

1 O novo _procedlmento facilita o planejamento e o controle 850096099
dos projetos.

2 | O novo procedimento utiliza técnicas visuais. 9.50 | 0.50 | 1.00

3 pom 0 Novo procgdlmento € possivel V|su§1I|zar rapidamente 933|075 0.99
informacdes gerais e o status de cada projeto.
Com o novo procedimento, é possivel a rapida identificacao

4 | de desvios na evolucao dos projetos em relacéo ao 7.00 1 1.53| 0.97
cronograma inicial programado.

5 O novo procedimento promove a comunicagao gasual e 867075099
face-a-face entre os membros da equipe de projeto.

5 O novo progedlmento fzflz uso clle ferrame_ntas que facilitam a 26712211093
comunicacgédo entre OM's e PM's dos projetos.
O novo procedimento permite prever antecipadamente a

7 data em que os projetos atingirdo a etapa de montagem 667 | 180005

eletromecanica, auxiliando na ocupacéo equilibrada das
linhas de producao.

Observando os resultados da pesquisa, € nitida a convergéncia das respostas. Para

todas as afirmacdes o indice de convergéncia aproxima-se de “1”, sendo que o menor deles

é “0,93” para a afirmacéo “6”. O desvio padrao das respostas também indica a tendéncia de

percepcédo. Esse resultado comprova que todos os respondentes interpretaram e avaliaram

de maneira semelhante a aplicabilidade da soluc&o proposta.

Analisando-se a média das respostas a cada uma das afirmacdes, percebe-se que

houve concordéancia quase maxima com as afirmacoes “2” (u,=9,50) e “3” (u,=9,33), 0 que

confirma a utilizacdo de técnicas visuais e a agilidade na visualizacdo das informacdes
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gerais e do status de cada projeto com o procedimento proposto. As afirmacdes “1”
(u,=8,50), 5" (u,=8,67) e “6" (u,=7,67) também apresentaram medias satisfatorias, com

médias acima de “0,75”. Portanto, indicando facilitacdo no planejamento e controle dos
projetos, promocao de reunides casuais e face-a-face, diante do quadro, entre 0s membros
da equipe de projeto e facilitacdo da comunicacéo entre OM’s e PM’s a partir da utilizagédo
das ferramentas propostas.

Em contrapartida, apesar de nao ter havido completa discordancia, tomando-se

como nota de corte 75%, as médias das respostas para as afirmacdes “4” (u,=7,00) e 7"

(u,=6,67), indicam a necessidade de melhorias da solugdo. Seriam interessantes,

melhorias nas ferramentas para a rapidez na identificacdo de desvios na evolugédo
programada e realizada dos projetos, e na previsdo antecipada da etapa de montagem e
conseqiente equalizacao da ocupacéao fabril.

Os resultados mostrados na Tabela 1 sdo sustentados pelas notas dadas e pelos
comentérios feitos pelos respondentes durante a realizacdo das entrevistas. Envolvendo
feedbacks e sugestdes, as notas estdo disponiveis na Tabela 2 e as observac¢des na Tabela
3 do Apéndice C.

Para as afirmacdes onde houve médias acima de “0,75”, foram fornecidos
feedbacks positivos e observa¢cdes como a colocagdo do quadro em local estratégico a fim
de evitar constrangimentos diante do cliente, e o condicionamento de melhorias na
comunicagédo ao cumprimento fiel do novo procedimento. Apenas um dos respondentes ndo
concordou com a afirmacdo “6”, sugerindo que ocorrerdo melhorias na comunicacédo do
status dos projetos, mas que o novo procedimento ndo facilita a comunicacdo geral entre
OM'’s e PM’s para troca de informagdes como, por exemplo, solicitagdes dos clientes.

As afirmacdes “4” e “7” receberam alguns feedbacks negativos, observacdes
convenientes e sugestdes interessantes. Para ambas as afirmacdes, as criticas embasaram-
se nas situagdes em que ocorrem reprogramacoes de datas nas etapas dos projetos. Foi
levantada a necessidade de substituicio da Ficha de Projeto toda vez que houver
reprogramacdes, além da necessidade de maior facilitagdo na visualizacdo de algumas
informagbes como status e numero de colunas do projeto, visto que a ocupagdo fabril
baseia-se em colunas e ndo em projetos.

Como sugestdes estdo as inclusdes de campos na Ficha de Projeto para
reprogramacao de datas e para informe em dias do tempo programado e executado para
cada etapa, facilitando a visualizacdo da etapa em que ocorreu 0 atraso. Uma analise
interessante foi feita por um dos respondentes, que acredita que o planejamento da

producdo precisa ser adaptavel, devido a customizacdo de cada projeto, tornando o
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procedimento proposto mais adequado ha producdes em série ou de bens de consumo,
onde nao existem variacdes dos produtos e sdo menos freqlientes as reprogramacoes.

Em geral houve convergéncia das opinides dos respondentes quanto a percepcao de
viabilidade da solucdo proposta. Os resultados da pesquisa mostram que 0s objetivos
principais do novo procedimento sdo, em sua maioria, atingidos, mas pode haver melhorias
nas ferramentas para aceitacao de reprogramacoes de datas e facilitacdo da visualizagdo do
status dos projetos. Acredita-se que uma versdo digital do quadro poderia facilitar o

gerenciamento e controle das informagdes e solucionar os pontos de melhoria apontados.
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6. Consideracdes finais e concluséo

Este trabalho buscou adaptar os conceitos, técnicas e ferramentas do gerenciamento
agil de projetos para um ambiente de desenvolvimento incremental e multiprojetos. Estudou-
se o procedimento de gestdo de projetos em uma empresa de desenvolvimento de painéis
de média tensdo, modelou-se o procedimento atual detectando-se falhas e pontos criticos e
foi proposta uma solucédo baseada nas abordagens ageis existentes.

Foram propostas duas ferramentas e, considerando-se 0 seu impacto ha
metodologia atual, um novo procedimento. O Documento de Descricdo Breve do Projeto se
resume em uma ficha preenchida na fase de vendas, com as principais informacdes do
projeto, onde séo destacadas as particularidades e os pontos criticos do escopo. O Painel
Visual para Planejamento e Controle de Projetos consiste em um quadro contendo as
principais entregas dos projetos, onde devem ser afixados os Cartdes de Projeto. Esses
cartbes contém informacdes basicas do projeto e as datas previstas e realizadas de cada
uma das entregas contidas no painel. O planejamento e controle dos projetos paralelos sédo
feitos a partir do preenchimento e deslocamento de Carbes de Projetos ao longo dessas
etapas. Em geral, o novo procedimento acrescenta as etapas de atualizacdo de campos e
deslocamento dos cartdes dos projetos no Painel Visual.

Tratando-se de uma empresa com corpo de conhecimento préprio e procedimentos
consolidados, a introdugéo de novas ferramentas ndo é imediata. Dessa forma, foi realizada
uma pesquisa qualitativa em campo, com profissionais experientes, para avaliar a
percepcéo de viabilidade da solugdo proposta e aplicado um teste de convergéncia para
assegurar que a opinido era comum entre 0s entrevistados.

Para todos os pontos avaliados houve convergéncia acima de 93% e nota média
acima de 75% para “5” dos “7” beneficios avaliados, sendo a menor nota “6.67”. A partir da
convergéncia, da média das respostas e dos comentarios e observagdes, ficou claro que
houve boa aceitacdo e que os respondentes concordam com viabilidade de aplicacdo e com
0s beneficios esperados a partir da implementacéo da solugéo.

Portanto, constata-se que o novo procedimento, a partir da utilizacdo de técnicas
visuais e da centralizacdo das informac¢des dos projetos, facilitaria o planejamento e o
controle dos projetos e permitiria a rapida visualizacdo das informagfes gerais e do status
dos projetos. A partir da promocéo de reunibes casuais e face-a-face, o procedimento
proposto facilitaria a comunicagdo entre os membros da equipe do projeto, agilizando a
troca de informacdes. Outra consequéncia seria a reducdo do tempo demandado para o
registro de novos pedidos e a deteccdo de desvios no progresso programado para oS

projetos.
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Todavia, foi detectada a necessidade de algumas melhorias na solugéo para facilitar
a visualizacdo e o acompanhamento dos desvios na evolucédo dos projetos. Outro aspecto a
ser trabalhado € a consideracdo de reprogramacdes de entregas, constantes devido as
customizacdes possiveis em sistemas make-to-order. A quantidade de projetos paralelos
pode gerar dificuldades para inclusao fisica e gerenciamento dos cartées no painel visual. O
desenvolvimento de um painel visual digital seria uma solucédo interessante, pois facilitaria o
gerenciamento e a atualizacdo das informacdes, além de ndo limitar a quantidade de
projetos paralelos.

Em sintese, os conceitos do Gerenciamento Agil de Projetos podem ser adaptados
em ambientes e situacdes além dos projetos inovadores. Para ambientes de
desenvolvimento incremental de produtos, onde h& sobrecarga de recursos devido ao
numero de projetos paralelos, a utilizagdo de técnicas visuais e o estimulo & comunicacao
casual e face-a-face, € viavel e traria beneficios diretos.

Visando melhorar o procedimento atual de gerenciamento de projetos, a empresa
deve aprimorar 0s processos de comunicagdo entre os membros da equipe de projetos, e
buscar a introduc@o de ferramentas que permitam a visualizagéo global dos multiprojetos,
promovendo melhorias de gestao e organizagéo.

A realizagdo de novos estudos sobre a aplicabilidade das metodologias ageis em
ambientes que nado envolvam produtos inovadores € viavel e traria novas conclusdes e
solu¢des para os problemas encontrados nesse tipo de ambiente. No caso de ambientes
multiprojetos, a coordenacdo do grupo de projetos € fundamental e diversos pontos criticos
podem ser levantados. A aplicacdo de outras ferramentas e técnicas ageis, e de outros

elementos do IVPM2, pode ser explorada e adaptada para a realidade da empresa.
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APENDICE A - Fluxograma de Procedimentos Proposto

Coordenador recebe pasta
Vendas verde e Documento de
DescricéoBreve do
Projeto, analisaa
documentacéo e preenche
o CheckList

Ha
documentos
Pendentes?

Coordenador define o PM baseado na
ocupacao e capacidade individual

A

Coordenador cria pasta eletrénica
einclui a ofertadigitalizada e PIT.

Coordenador envia a pasta eletrénica para
o coordenador de OM.

\

Coord.PM envia cépiado
Check List para providéncias
doresponsavel de Vendas

J

A

(Respons.Vendas providencia\

Documentagéo pendente e
entrega parao PM

Define-se 0 OM ]

v

Coordenadorregistra o pedido e faz
o Forecast de faturamento

Coordenador reserva data de
producao

A

Coordenador entrega a pasta verde para o
PM responsavel pelo projeto.

A

PM analisa o processo e fazos
esclarecimentos iniciais com o
responsavel pelavenda

A 4

PM verifica histérico de ligbes
aprendidas em projetos anteriores
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PM elabora o cronogronogramal
e o disponibiliza narede interna

PM anuncia o pedido

Prazo critico ou
Alta
Complexidade
Técnica?

Processo esta
técnica/
comercialmente
esclarecido?

PM solicita esclarecimentos
ao cliente

Sim

y

PM agendareunido de Kick Off
Meeting com o cliente

A 4

E estabelecido um Plano de
Comunicagéo

[Reuniéo de Hand-over}

'

e A
Confirma-se datas de eventos

de Engenharia
\ J

PM Preenche campos de
informacdes gerais e datas
programadas do Cartéo de
\ Projeto J

E necessério
algum
esclarecimento
adicional?

PM preenche campo de data
realizada paraaetapal e incluio
projeto naetapa 2 no Painel Visual
de Planejamento e Controle de
Projetos

PM Inclui o projeto na etapa 1 do
Painel Visual de Planejamento e
Controle de Projetos

~N

PM solicita esclarecimentos ao
cliente

J

A

Envia-se esclarecimentos a
Engenharia




Eng?disponibiliza Lista
de Criticos

OM cobra emisséo de Listade

Criticos na data programada

OM preenche campo de data realizada
paraaetapa 2 e desloca o projeto para a
etapa 3 no Painel Visual de
Planejamento e Controle de Projetos

y

OM cobra disponibilidade de
documentacédo na data programada

A

Eng2disponibiliza
projeto

PM enviadocumentos para
aprovacgdo do cliente

OM preenche campo de data
realizada para a etapa 3 e desloca
o projeto para a etapa 4 no Painel
Visual de Planejamento e Controle

de Projetos

Cliente retornou
no prazo
solicitado?

Documentos

PM cobra retorno dos
documentos

estao
aprovados?

Nao

[PM enviadocumentos a Engenharia]

Trata-se de
Alteracédo de

N&o Conformidade

cliente ou ndo
conformidade?

Resultaraem

grande impacto
ao projeto?

PMinforma cliente que os comentarios
feitos serdo tratados como aditivo
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[Apresenta—se oferta aditiva]

PMinformaao cliente
que as altera¢Bes ndo
serdo implementadas

Cliente concorda com Desiste
proposta Aditivaou
desiste das
alteracbes?

Concorda

PMrevisa o cronogramae
disponibiliza aos membros da
equipe

PM solicita revisdo do Projeto para a
Engenharia

A

OM cobradisponibilidade de
documentagédo na data programada

A

Eng?disponibiliza | __ PM enviadocumentos para
projeto aprovacgdo do cliente

|
!

PM solicitaa Engenharia que
certifique o projetoe o
disponibilize para planejamento

PM preenche campo de data
realizada para a etapa 4 e deslocao
projeto para a etapa 5 no Painel
Visual de Planejamento e Controle de
Projetos

A

OM acompanhaliberagdo do projeto
e emissdo de lista de secundarios
pela Engenharia

PM envia projeto
certificado ao cliente

OM preenche campo de data
realizada para aetapa5 e desloca
o projeto para a etapa 6 no Painel
Visual de Planejamento e Controle

de Projetos
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— — ( OM preenche campo de data
Logistica disponibiliza realizada paraa etapa 6 e desloca
planejamento elétricoe == ¢ projeto paraa etapa 7 no Painel

mecanico Visual de Planejamento e Controle
\ de Projetos

OM confirma data de producgéo

A

[ OM faz follow-up de materiais

Héaatraso de
equipamento/peca
que compromete o

iniciode montagem?

Sim

A

OM solicitaa ENG/LOG agao paraque o
equipamento ou peca seja
encomendado/chegue antes doinicio da
montagem.

E confirmada
entrega antesda
datade
montagem?

Nao

E possivel a
postergacéo do
inicio da
montagem?

Cliente aceita
postergacao
sem multa?

Nao
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Setorde compras
consegue
antecipara

entregajunto ao
forncecedor?

OM informa ao PM, entra em contato direto
com o fornecedor e leva o temaao gerente
responsavel.

O fornecedor
atendera ao
prazo?

Qutro
fornecedor
atende o
prazo?

[ OM informao PM ]

A

PMrevisa o cronograma,
informa ao cliente e provisiona
multa (quando aplicavel)

y

OM acompanhareunifesde
producédo e monitora planejamento,
montagem e pré-testes

Existe algum
atraso atraso de
material ou ndo
conformidade de

fornecedor?




OM preenche campo de data
realizada paraaetapa7 e desloca
0 projeto para a etapa 8 no Painel
Visual de Planejamento e Controle

de Projetos

OM informa ao PM, data em que o
painel estara disponivel parainspegao

Havera
inspegéo?

PMinformaoOM e
convoca o cliente para

A

[ OM agendainspegéo com o CdP ]

y

OM solicitaemissao do
romaneio de transporte

A

[ PM acompanha inspegéo]

E necessaria : I devid
algumaagdo PM envp ve; os devidos
especial durante responsaveis ou, quand,o
necessario,agerenciadaarea

ainspecéo?

Faz-se reuniao de fechamento
dainspecéo, envolvendo PM,
OM, técnico do CdP e cliente

y

OM enviarelatérios de ensaiol
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e confirmadatade entregaao [¢
PM J
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OM preenche campo de data
realizada para a etapa 8 e desloca
o projeto para a etapa 9 no Painel
Visual de Planejamento e Controle

de Projetos

y

PM envia protocolos de ensaio
e confirmadata de entregado
painel ao cliente

OM informa Comercial que os painéis foram liberados para
entrega e solicita que os setores de Logistica, Producgéo e
CdP coloquem o Painel no estoque para que o Comercial

emitaaNF

) OM preenche campo de data realizada
Painelnoestoquee | __ paraaetapa 9 e desloca o projeto
embalado paraaetapa 10 no Painel Visual de
Planejamento e Controle de Projetos

Transporte é do
cliente (EXW) PM Solicitaque o cliente
oudaEmpresa colete o painel
(CIF)?

OM preenche campo de datarealizada
paraaetapa 10 e desloca o projeto
paraaetapa 11 no Painel Visual de

Planejamento e Controle de Projetos

[ OM solicita transporte }

y
[OM informa ao PMC que o painel]

saiu dafabrica

OM preenche campo de data realizada
paraaetapa 10 e desloca o projeto
paraaetapa 11 no Painel Visual de

Planejamento e Controle de Projetos

A 4
[ OM cobraa emisséo do projeto As- ]

Builtpela Engenharia

PM envia projeto As-Built para o
cliente




O escopo
inclui servigos
em campo?
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OM preenche campo de data realizada
paraaetapa 11 no Painel Visual de
Planejamento e Controle de Projetos e
entrega afichado projeto para o PMO

PM preenche campo de datarealizada
paraaetapa 11 e desloca o projeto
paraaetapa 12 no Painel Visual de

Planejamento e Controle de Projetos

'd N\

PM confirma a data do servigo
\ J
' ¢ ™
PM providéncia documentacéo

dotécnico
- J

i

PMagendareunido com o técnico
para esclarecimentos quando
necessario

'

PMfaz o acompanhamento do
servigo

A
[ PMfrecebe RDO's e FT's ]

N . )
PM solicitaa Engenharia a
emissao do projeta naveréo
¢ As-Builtde Obra

J

OM cobra emisséao pela
Engenharia

A

PM envia ao cliente
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Ha
pendénciade
obra?

PM envolve os responséaveis e
eleminaas pendéncias

OM preenche campo de data realizada
paraaetapa 12 no Painel Visual de
Planejamento e Controle de Projetos e
entrega a ficha do projeto para o PMO

' N\
PM envia Termo de Garantia ao <

L cliente )

PMO envia Pesquisade
Satisfagdo ao cliente

e N
Realiza-se reunido de Lessons

Learned
| J

A

~

[ Registra-se o inicio da garantia

J

A

[ PM preenche Checklistfinal ]




APENDICE B - Questionario: avaliacdo da soluc&o proposta
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Respondente: |Fun<;50: | Data: / ] |

Questiondrio: Avaliagdo da Solugdo Proposta |

Instrugdes: Responda as seguintes questdes a respeito da sua percepgéo sobre o procedimento proposto. Avalie
cada afirmag&o com notas de 1 a 10, onde nota 1 indica discordancia maxima e 10 referé-se & maxima concordancia.
Marque com um "X" o nimero correspondente a sua resposta. Utilize os espagos em branco para observagdes.

| (1 ="Discordo totalmente" e 10 ="Concordo totalmente") |

1 |O novo procedimento facilita o planejamento e o controle dos projetos. 112|3|4|5(6(7|8|9]10

2 |O novo procedimento utiliza técnicas visuais. 112|3|4|5(6(7|8]|9]10

3 Com_o novo procedlmentoep_osswelwsuallzar rapidamente informagdes 11213lalslel7]|8lolio
gerais e o status de cada projeto.
C dimento, é ivel a rpida identificagéo de desvi

4 om o novo procedimento, & possivel a rapida identificacéo de desvios na 1l213lalslel7l8l9lio
evolugdo dos projetos em relagéo ao cronograma inicial programado.

S O novo procedlmentp promove a comunicag&o casual e face-a-face entre 11213lalslel7]lslolio
os membros da equipe de projeto.

6 O novo pfocedlmlento faz uso de ferramentas que facilitam a comunicagéo 11213lalslel718!l9li0
entre OM's e PM's dos projetos.

O novo procedimento permite prever antecipadamente a data em que os
7 |projetos atingirdo a etapa de montagem eletromecanica, auxiliando na 112|3|4|5(6(7|8|9]|10
ocupacéao equilibrada das linhas de produgao.
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APENDICE C - Respostas ao questionario de avaliacdo da solucéo

pro posta
Tabela 2 — Notas dos respondentes as afirmagdes do questionério
Afirmacéo Respondente

1 3 4 5
1 10 8 7 8
2 10 9 10 10
3 10 10 10 8
4 6 7 10 7
5 8 8 10 9
6 9 7 9 9
7 3 8 7 8
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Tabela 3 — Observacgdes e Sugestdes feitas pelos respondentes

Afirmacao

Observagdes/Sugestdes

“centraliza toda informacéao através da gestao visual’

“centraliza toda informacao através da gestao visual’

“lugar onde for fixado o quadro deve ser estratégico”

“... informacdes essenciais de todos os projetos ficam reunidas em um Unico
lugar de facil acesso e entendimento.”

“etiqueta precisa ser analisada em maior detalhe”
“melhorar a visualizagao dos desvios”
“incluir campo para reprogramagao”

“Incluir campo onde informe o tempo para execucao da tarefa e o tempo
ocorrido.”

“Sim, desde que haja coincidéncia de todos os envolvidos no projeto se
encontrarem casualmente em frente ao quadro.”

“Sim, desde que as modificagdes no projeto sejam fielmente seguidas”
“resolve para comunicagéo sobre status dos projetos”

“Para comunicacao em geral, troca de informagdes/solicitagdes dos clientes,
nao entendi que houve melhoria.”

“...ao invés de 1 ficha para cada processo, poderia ter 1 ficha para cada
coluna.”

“... datas programadas para eventos posteriores precisam ser
constantemente revisadas...”

“... em linhas de producéo de bens de consumo ou produgao seriada seria
excelente para o planejamento da producéo...”;

“... 0 planejamento da produgao tem que ser “flexivel”, devido a
customizacao de cada projeto.”




