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RESUMO

Este trabalho apresenta um estudo conduzido com o objetivo de melhorar a
eficiéncia na implantacdo de projetos em uma gréfica de grande porte. Foi realizada
uma profunda andlise de como a empresa gerencia projetos atualmente e quais sao as
virtudes e deficiéncias dessa metodologia, para que a partir dai fosse elaborada uma
nova metodologia de gestdo de projetos que tem como objetivo principal consertar as
deficiéncias encontradas atualmente e conseqiientemente fazer com que 0s projetos

sejam implantados com maior sucesso.



ABSTRACT

This work presents a study lead with the objective to improve the efficiency
in Project Management at a PRESS COMPANY. A deep analysis was released in
order to reveal strengths and weaknesses of the currently methodology. The new
Project Management Methodology that was developed is based on this analysis with
the objective of improve the weaknesses and reinforce the strengths of the currently

methodology.
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1 1INTRODUCAO

Esse capitulo visa apresentar caracteristicas do mercado, da empresa, do
estdgio e apresentar os objetivos e importincia do trabalho que foi desenvolvido.
Também serd feita uma explicacdo sucinta dos capitulos seguintes.

Para que se compreenda o ambiente em que a empresa se encontra e
consequentemente o ambiente onde o trabalho foi desenvolvido serd feita uma anélise
do setor onde esta incluida a empresa e em seguida uma descricdo mais detalhada da

mesma.

1.1 O setor grafico brasileiro

A industria grifica no Brasil compreende uma gama variada de empresas,
abrangendo desde pequenos estabelecimentos até empresas com estruturas e
processos produtivos tipicamente industriais, como € o caso da empresa onde foi
realizado esse trabalho. A tabela 1.1 apresenta o nimero de empresas e funciondrios

por porte de estabelecimento.

Distribuigdo por Porte Empresarial e Empregados

Escala de | Estabelecimentos Empregados
Pessoal Otde. " Otde. 0

Até 19 13.779 80 ,3% B4.043 | 327%
De 20 a 45 913 B,0% 29.056 14 8%
De &0 g 95 308 20% 22749 11 6%
De 100 a 249 169 1.1% 28.863 14,7%
De 250 a 499 5] 0.5% 25.004 12,.8% Tabela 1.2 - Nimero de
Acima de 500 29 02% 2 058 13,3% estabelecimentos e de empregados
Total 15.267 | 100,0%| 195.773 [ 100,0%] Por porte empresarial em 2003,

em destaque o porte da empresa

Fontes: DECOMSAbigraf ) ;
onde o trabalho foi realizado.

Segundo a Associacdo Brasileira da Industria Grafica (ABIGRAF), as gréficas
podem ser divididas em oito segmentos, em fun¢do das caracteristicas de seus

produtos finais, sdo elas:
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« Embalagens: compreende a impressdo de cartuchos, caixas, rétulos e
outras embalagens.

- Editorial: abrange a edicao e impressao de livros, revistas e periddicos.

« Formuldrios: planos ou continuos.

« Promocional: inclui posteres, cartazes, catilogos e volantes,
principalmente.

« Artigos de Papelaria: incluindo papel para carta e formuldrios oficiais.

« Pré-impressdo: compreende a criacdo e o desenvolvimento de midia
impressa.

« Impressos Comerciais: abrange, entre outros, talondrios, agendas e

cartdes postais.
« Diversos: inclui baralhos, produtos para festas como copos, pratos e
guardanapos, papel de presente, cardapios, brinquedos, etc.

A tabela 1.2 e a figura 1.1 mostram a participacdo de cada segmento no
Faturamento Gréfico.

Faturamento Grafico X PIB X PIB Industrial (Bilhides)

SEGMENTO 2007 2003 Variacio | Participacéo

EMPRESARIAL Us§$* RS Us$= RS% | 2002:2003 2003
Editorial 1,15 3,39 1,14 3,52 3.0% 25%
Embalagens 0,53 243 0,92 252 16,0% 20%
Formularios 067 1,96 0,75 2,30 17 1% 16 %
Promocional 0,52 1,53 0,49 1,50 1.7 % 11%
Art. Papelaria a.41 1,19 0,46 142 19 5% 10%
Imp. Comerciais 0,26 0,77 0,25 0,78 1 5% E%
Pré - Impresséo a17 0,49 0,14 044 -105% 3%
Diversos 0,41 1,20 0,35 1,17 -2, 1% 2%
Total 4,42 12,92 |4,532164 | 13,95 4,0% 100%

Fonte:Pesguiza Anual - Deconsdbigrat - * USH - R 2,921 - *Us% -R$ 53,075

Tabela 1.2 — O faturamento de cada segmento da indistria grdfica e sua respectiva
participacdo em relagdo ao faturamento total. Em destaque o segmento em que a empresa
em questdo estd incluida.
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Faturamento Grafico por Segmento Empresarial (Bilhdes)
Diversos

Pré- Inpress3o 9% Editorial
25%

. 3%
Imp. Comerciais
6%

Art. Papelaria
10%

Promocional
1% Enbalagens

20%

Formulario
16%

Figura 1.1 —Participacdo de cada segmento em relacdo ao faturamento total da
industria grdfica.(fonte: Pesquisa anual ABIGRAF 2003)

O faturamento total do setor grafico em 2003 foi de US$ 4,53 bilhdes, isso
representa 1,0% do PIB nacional e 2,8% do PIB Industrial. Como podemos ver na
tabela 1.3 o faturamento total e a participacdo do setor grafico no PIB industrial
sofreram uma queda a partir do ano de 2001, a principal razio para isso foi a queda
no mercado publicitario depois do fatidico 11 de setembro, como no mercado
editorial de revistas a maior parte da receita provém da publicidade, os editores se
viram for¢ados a reduzir o nimero de paginas e a tiragem de suas revistas, fazendo
com que a producdo sofresse considerdvel queda. O segmento editorial representa
25% do mercado grafico e, portanto, uma queda nesse segmento representa
considerdvel queda no setor como um todo. O ano de 2003 ji apresentou um
crescimento discreto no faturamento total, devido principalmente ao reaquecimento

no mercado publicitdrio.
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Faturamento Grifico Global X PIB X PIB Industrial {US% Bilhies)
— P.L.LB. | Fat./PIB

Ano Faturamento |Variagao| P..B. |Fat./P.LB. Industrial | Industrial

1998 5 44 -0,8% 776 G 0,8% 2719 2 4%

1999 5,35 -16 3% 529 4 1.0% 187 8 28% Tabela 1.3 —
2000 5,72 26 6% 552 1,2% 205 B 3.3% Faturamento do
2001 528 21 4% 504 2 1.0% 178 20% setor grdfico
2002 442 -16,3% 451 1,0% 160 2.8% comparado com
2003 453 25% 455 5 1.0% 1627 28% 0 P.IB.ecomo

Fontes: Banco Cerntral, IBGE - Decond&bigraf - *Estimativa

P.1.B. industria
brasileiro.

A distribuicao do setor grafico é bastante desigual, de acordo com a

ABIGRAF (2003), a grande maioria das empresas se concentra na regido sudeste,

principalmente em S@o Paulo, tanto no nimero de estabelecimentos (35%) quanto no

nimero de empregados (43,5%), porém nos ultimos anos pode ser observada uma

tendéncia a desregionalizacdo, principalmente entre as gréaficas de médio e grande

porte que se instalam em outros estados com o intuito de aperfeicoar a logistica de

distribuicao de seus produtos. A tabela 1.4 mostra a distribui¢do regional do setor

grafico.

Principais Estados por Quantidade de Estabelecimentos - 2003

U.F. |Estabelecimentos " Empregados "o
sP 5.351 35 0% 835199 43 5%
MG 1.647 10 8% 14.025 7 2%
Rl 1.418 9.3% 19.623 10 0%
RS 1.332 8.7 % 17.359 8,9%
PR 1.204 7 9% 14.919 7 5%
5C 778 5.1 % 8.453 4 3%
BA 4577 3,0% 4.031 2.1%
GO 437 2 9% 4076 2.1%
CE 337 2.2% 3716 1.9%
PE 318 2.1 % 4,630 2.4%
QOutros 1.955 13 0% 19.692 10,1%
Total 15.267 100,0% 195.773 100,0%

Fontes: DECOMIARigraf

Tabela 1.4 -
Distribui¢do das
industrias grdficas
empregados por
estados.
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1.1.1 O Segmento Editorial

O segmento editorial representa 25% do setor gréafico brasileiro, como foi
visto na figura 1.1, esse segmento inclui a edi¢do e impressdo de livros, revistas e
periddicos e assim como o setor grafico o segmento editorial recebeu macicos
investimentos entre 1994 e 1998 devido a uma expectativa de crescimento econdmico
que acabou nido se confirmando.

O grande investimento feito no passado fez com que a maioria das empresas
enfrentasse dois grandes problemas, o primeiro foi o exagerado crescimento da divida
em virtude da desvalorizacdo abrupta do real frente ao d6lar em 2002, como todo esse
investimento foi financiado por capital estrangeiro, as empresas viram suas dividas
crescer de forma incontrolavel.

O outro problema foi o aumento da capacidade que foi feito com os
investimentos, como o crescimento econdmico ndo aconteceu e apds os atentados
terroristas em 2001 houve uma queda na producdo, o segmento presenciou um
aumento na ociosidade das graficas, consequentemente houve uma reducgdo de 2,2%
no nivel de emprego do segmento editorial em 2001, segundo a ABIGRAF.

Os quadros a seguir mostram a evolu¢do do montante de investimento feito na
industria grafica (tabela 1.5) e o nivel de ocupagdo relativa ao periodo de 1999 até

2003 (figura 1.2).

Investimentos do Setor Grafico (US4 milhies)

— Investimento
Ano Valor | Variagao Acumulado no periodo
1994 7010 g9 5% 7010
1995 516 4 16 5% 1.517 4
1996 B35 1 -14 7% 22135
1997 1.0045 | 44 3% 32181
1995 517 4 -35,5% 3.835 5
1999 453 5 =257 % 4.294 3
2000 517 2 12,7 % 4.511 5
2001 5003 -3,2% 53123
2002 3931 -20,3% 5711 4
2003 324 .3 -18,7 % 5.035,7

Fontes: SECEXMDIC - Deconi&bigrat - *Preliminar
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Tabela 1.5 — Investimentos no setor grdfico, notar os altos investimentos entre 1994 e 1998 e a queda
nos anos seguintes.

Taxa de Ocupacao do Setor Grafico
85% a5
s 0% e A
f% (<]
3 \ 73%
S 75% . .
2 \O 1% 70%
T 70% — Figura 1.2 — Taxa de
o N
'S 650/0 T T T T T ?Cu€a§q0 nas/ .
industrias grdficas,
1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004
notar a queda na taxa
Ano apds a crise de 2001.
(fonte:
DECON/ABIGRAF)
Venda de Revistas
(Milhées de Exemplares)
500
400
300 -
200
100
0 .
1998 1999 2000 2001 2002 | Figura 1.3 —Venda
de revistas nos
m Total [ Avulsa B Assinaturas tiltimos anos (fonte:
DECON/ABIGRAF)

Na figura 1.3 temos um grafico que mostra a venda de revistas nos ultimos
anos e podemos perceber como havia uma tendéncia de crescimento antes de 2001 e a
estagnacdo nas vendas apds 2001.

A previsdo € que com a compra de livros diditicos pelo governo federal,
através do FNDE (Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educagdo) e o
reaquecimento do mercado publicitdrio a taxa de ocupacdo do setor grafico aumente

no ano de 2004.
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1.2 A empresa

A empresa onde foi realizado esse trabalho € um dos maiores e mais
influentes grupos de comunicacdo da América Latina e atua nas dreas de informacao,
cultura, educagdo e entretenimento com revistas, livros, musica, conteido e servigos
on line, internet em banda larga, database marketing e televisdo segmentada e por
assinatura. Como o estdgio e o trabalho foram feitos na divisdo grafica dessa
organizacdo serd dada maior atencdo para essa drea de atuagdo, mas primeiro deve-se
entender onde a divisdo gréfica estd situada na empresa. Abaixo temos a figura 1.4
que mostra o organograma da empresa e o posicionamento da divisdo grafica no

mesmo.

Organograma da Empresa

Presidéncia

Editoras | ‘ Fundagio voltada
Coligadas para a ed ]

| Editora | | Internet ‘ | Multimidia | | Entretenimento ‘

Servigos Unidades de Comercial
Compartilhados Negacio (Revistas)

Distribuigéo e
Logistica

Cadastro de
Consumidores

Figura 1.4 — Organograma

Operagies
Industriais

da empresa (elaborado pelo

autor)

A divisdo grafica se encontra dentro de um setor chamado de servigos
compartilhados junto com a drea de distribui¢do e logistica, essas dreas ndo prestam
servicos unicamente para a companhia, mas também para outras editoras. A parcela
de servicos feitos para terceiros aumentou bastante nos dltimos dois anos motivado

pelo aumento da ociosidade e a necessidade de diminuir o efeito da sazonalidade na
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producdo, em virtude dessa mudanga muitos projetos foram feitos para que a gréfica

se adequasse as novas condigdes.

A receita da empresa estd dividida da seguinte forma dentro dos variados

ramos de atuacdo.

Educacéo
8%
Entretenimento
15%

Publicagbes
77%

Figura 1.5 —
Distribuicdo da
Receita Liquida
entre as dreas
de atuagdo da
empresa.

Como pode ser visto na figura 1.5 a maior parte da receita liquida da empresa

provém de publicacdes e desse mercado a maior parte € gerada na publicacdo de

revistas. Na figura 1.6 temos uma idéia da participagdo da empresa no mercado de

revistas.
Total de Circulacao
Outros
40%

Empresa
60%

Outros
43%

Assinaturas

Empresa
57%

Figura 1.6 a — Participacdo
da empresa no mercado de
revista em um total de 179
milhées de exemplares.
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Figura 1.6 b — Participacdo da empresa no mercado de assinaturas de revistas em um total de 3,7
milhoes de assinaturas.

Outros Receitas Publicitarias

Ya%

Empresa

V1%

Figura 1.6 ¢ — Participacdo da
empresa na receita
publicitdria no mercado de

revistas.

Nos proximos pardgrafos serd descrita a divisdo grifica da empresa onde o
estdgio e esse trabalho foram realizados.

Como vimos na figura 1.4 a divisdo grafica se encontra em Servigos
Compartilhados juntamente com a drea de distribuicdo e logistica. E na grafica que
todos os titulos da editora sd@o impressos, encadernados e expedidos para que a
logistica os distribua para os pontos de vendas e assinantes.

A grafica estd organizada conforme o organograma da figura 1.7. Em
destaque vemos o setor onde o estdgio foi desenvolvido — Qualidade da Gestdo e

Tecnologia — que serd detalhado mais a frente no item 1.4.



Capitulo I - Introduc¢aoorganograma da Grafica 23

Diretoria Superintendente De
Operacies Industriais

- Administracdo Predial
- Suprimentos

-RH Qualidade da
- Gestdo / Financgas Gestdoe
- Medicina e Sequranca do Trabalho Tecnologia

-TI
- Infra-estrutura e Tecnologia

Geréncia da
Garantia da

Qualidade
Figura 1.7 -
Diretoria IArmazenagem
Comercial Impressao Acabamento Engenharia e
Movimentacdo

Organograma da grdfica (elaborado pelo autor)

Podemos dizer que a gréfica é composta de cinco dreas principais que serao

descritas abaixo e dreas de suporte como a drea da Qualidade e Gestdo da Tecnologia,

por exemplo.

Pré-impressao - A pré-impressdo € responsavel por receber os arquivos digitais
contendo as paginas que serdo impressas € organiza-las de forma que possam ser
gravados os cilindros ou chapas dependendo do processo de impressao.

Matrizes — Essa drea é responsdvel por receber os arquivos digitais da pré-
impressao e gravar as matrizes do processo, que podem ser de dois tipos, para o
processo de rotogravura sdo gravados cilindros de cobre e para o processo de
offset sdo gravadas as chapas. Essa grafica ndo possui mdquinas offset planas,
apenas mdquinas rotativas.

Impressao — A impressao recebe as matrizes € 0s Insumos necessirios, como
tinta e papel, por exemplo, e imprime os cadernos das revistas ou livros
dependendo do caso. H4 dois processos de impressdo, Offset Rotativa e
Rotogravura.

Acabamento — O acabamento recebe os cadernos dos dois processos de
impressdo e € responsdvel por encadernar os livros e revistas € montar as

embalagens que serdo utilizadas pela expedicdo. H4 basicamente dois tipos de

madaquinas nesse setor, as encadernadoras de lombada canoa, que se utilizam de
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grampos para a unido dos cadernos e as encadernadoras de lombada quadrada,
que fazem a mesma unido s6 que utilizam cola ao invés dos grampos.
« Expedicao — Recebe os paletes do acabamento e faz a expedicdo dos mesmos

para seus respectivos destinos.

1.3 O estagio

O autor fez seu estagio junto 4 Qualidade da Gestdo e Tecnologia a partir de
fevereiro de 2004. O estdgio permitiu o contato com todos os projetos que estavam
em andamento nos diversos setores da griafica, o que fez com que o autor
desenvolvesse um bom conhecimento sobre o processo grafico.

Essa area tem como objetivos desenvolver e implantar uma metodologia
padronizada de gerenciamento de projetos, auxiliar na formacdo, capacitacdo e na
lideranca de equipes multifuncionais de projetos no sentido de tornar eficaz o
gerenciamento de projetos, monitorar o andamento dos projetos e relatar
periodicamente a situacdo geral de forma a permitir avaliacio e melhoria. Também
sdo objetivos dessa drea apoiar a escolha da tecnologia mais adequada para as dreas
alavancarem a competitividade do negdcio e o desempenho das diversas atividades
produtivas e auxiliar a gréfica a adotar as Metodologias auxiliares de Melhoria de
Desempenho (Gestao por Indicadores, TPM, Sistema da Qualidade) e apoiar as dreas
produtivas na implantacdo das metodologias mais adequadas a cada etapa do fluxo de

producio e ao plano estratégico da Grafica.
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O estdgio se desenvolveu de maneira que o autor pudesse auxiliar a drea a
desenvolver e implantar uma metodologia padronizada de gerenciamento de projetos
e fazer o acompanhamento dos projetos que estavam em andamento, auxiliando os

lideres de projetos a atingir seus objetivos.

1.4 O problema

Com a crise no setor editorial e a queda na producdo a empresa se viu
obrigada a aumentar o nimero de servicos feitos para terceiros, mas para isso foi
necessdria a realizagdo de uma série de mudancgas e adaptacoes.

Para realizar tais adaptacdes, melhorar o aproveitamento de matéria-prima e a
produtividade a empresa contou com a ajuda de uma consultoria externa que propos a
realizacdo de um grande projeto que continha cerca de setenta projetos abrangendo
todas as dreas da empresa.

A metodologia de gerenciamento de projetos que foi utilizada nesses projetos
foi a metodologia proposta pela consultoria, porém durante a realizacdo do estagio e
acompanhamento dos projetos percebe-se que esse modelo ndo se ajustou
perfeitamente a empresa.

Conclui-se que o problema que serd abordado nesse trabalho é o
desenvolvimento de uma metodologia de gerenciamento de projetos que seja mais
adequada a realidade da empresa para que futuros projetos ndo venham a enfrentar
alguns problemas que estdo sendo enfrentados atualmente e que serdo abordados com

mais detalhe no capitulo 3.

1.5 Resumo dos Capitulos

O capitulo 1 teve como objetivo fazer uma breve descri¢do da empresa, do setor
onde ela se encontra e também do estagio realizado, para isso foram fornecidos dados
de fontes variadas que permitiram um melhor entendimento da situagdo atual do setor
grafico. Também nesse capitulo foi definido o problema que serd abordado por esse

trabalho.



Capitulo I — Introducao 26

O capitulo 2 tem como objetivo fazer uma revisdo bibliogréfica sobre o tema e
apontar diversas formas de gerenciamento de projeto, nesse capitulo também sera
feita uma andlise critica das diferentes abordagens apontadas.

No capitulo 3 serd feito um levantamento da situagcao atual da empresa no que
diz respeito a como estdo sendo gerenciados os projetos.

O capitulo 4 fard uma analise da situacdo atual da empresa e do modelo de
gerenciamento que ¢é utilizado atualmente, essa andlise serd feita confrontando as
idéias levantadas no capitulo 2 e as observagdes feitas durante o periodo de estdgio.

O capitulo 5 apresentard a solucdo para o problema levantado, a solucdo levard
em conta os fatores levantados no capitulo 3 e utilizard as tendéncias e ferramentas
apresentadas no capitulo 2. Nesse capitulo serd apresentada a metodologia de
gerenciamento de projetos que serd proposta para a empresa € uma conclusdo deste

trabalho.
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2 Revisao Bibliografica

Esse capitulo tem como objetivo realizar uma revisdao de conceitos
relacionados com a gestdo de projetos além de apresentar quais sdo 0s requisitos
necessdrios para que uma metodologia seja implantada com sucesso em uma
empresa.

Primeiramente serd feita uma revisdo dos conceitos fundamentais
relacionados com a gestdo de projetos e a apresentacdo do ponto de vista de autores
variados, além de uma explicacdo a respeito das ferramentas que freqiientemente sao
utilizadas no planejamento e execugdo de projetos.

Na segunda parte deste capitulo serdo feitas algumas consideracdes a respeito
das precaugdes que devem ser tomadas na implantacdo de uma metodologia de gestdo

de projetos em uma empresa.

2.1 Definicao de Projeto

Para entender a gestdo de projetos, em primeiro lugar € preciso saber
reconhecer o que é um projeto. A seguir serdo apresentadas algumas defini¢cdes de
diferentes autores.

“Trata-se de um empreendimento com objetivo identificdvel, que consome
recursos e opera sob pressoes de prazos custos e qualidade. Além disso, projetos
sdo, em geral, considerados atividades exclusivas de uma empresa”.(Harold Kerzner)

“Projeto é um conjunto ndo repetitivo de atividades, que mediante a
combinagdo tempordria de recursos, tem por objetivo alcancar um fim pré-
determinado, com prazos e recursos limitados” (Antonio César Amaru Maximiano)

“Projeto é um empreendimento com comego e fim definidos, dirigido por
pessoas para cumprir objetivos estabelecidos dentro de parametros de custo, tempo e

especificacoes”. (J.M. Juran)
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A partir das defini¢des citadas podemos extrair algumas caracteristicas que

diferenciam os projetos de outras atividades realizadas em uma empresa, sao elas:

1.

Singularidade: A primeira diferenca que podemos citar ¢ que um
projeto ndo se trata de uma atividade repetitiva, cada projeto € Unico e
uma vez implantado com sucesso ndo ha a necessidade de repeti-lo.
Prazo: Todo projeto possui um prazo para ser implantado, ou seja,
opera sob pressao de prazo. Nao s6 o projeto como um todo, mas todas
as atividades que o compde tem comeco e fim bem definidos.
Recursos Limitados: Um projeto também se caracteriza por ter a
disposi¢do recursos limitados, tanto recursos humanos como recursos
financeiros e cabe ao gerente de projetos administrd-los da melhor
maneira possivel.

Objetivo Claro: Um projeto precisa ter um objetivo bem definido;
“Quando ndo se sabe para onde vai, todos os caminhos sdo ruins e
nunca se saberd quando chegou” (Hal Mooz). Um objetivo bem
definido ajuda a focar todos os recursos nas metas do projeto.
Complexidade e Incerteza: Um projeto possui atividades mais
complexas do que as que s3o rotineiramente realizadas em uma
empresa e por ser um empreendimento Unico possui um elevado grau

de incerteza o que faz com que 0s projetos corram muitos riscos.

Definitivamente um projeto é um empreendimento bem diferente de

atividades comuns e rotineiras, por esse motivo apresenta também fatores criticos de

sucesso diferenciados, a seguir serdo citados fatores criticos de sucesso, segundo J.M.

Juran.
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¢ Objetivo Claro: A meta deve estar bem definida, pois esse fato

ajudard a focar todos os recursos no objetivo do projeto.

+ Identificacio das Competéncias Necessarias: O entendimento claro
do objetivo permite a avaliacdo das atividades que deverdo ser
executadas para atingi-lo, desse modo deve-se identificar as
competéncias demandadas para a execucao eficaz destas tarefas.

« Formacao de uma Equipe de Projeto Competente: Com base nas
competéncias, identificam-se as funcgdes profissionais adequadas ao
projeto e deve-se procurar as pessoas que possuam tais competéncias
objetivando o sucesso no cumprimento das tarefas exigidas.

« Indicadores de Desempenho Adequados: Os indicadores de
desempenho devem ser escolhidos de maneira que representem da
melhor forma possivel o que se deseja medir e que se garanta o
sucesso do projeto se os indicadores forem atingidos.
Preferencialmente os indicadores devem ser quantitativos.

- Planejamento Bem Feito: Através de um planejamento bem feito o
objetivo do projeto serd atingido de maneira mais rapida e eficiente.

- Capacitacao e Motivacdo da Equipe: Um grupo capacitado, bem
orientado, com recursos de tempo e dinheiro adequados e fortemente
encorajado pelos resultados do projeto amplia as chances de sucesso.
“Se vocé quiser construir um navio com um grupo de pessoas, muito
mais importante do que fazé-las querer um navio é ensind-los a

admirar as maravilhas do mar” (Gerald J. Langley).
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- Identificacio de Marcos de Evolucio (Milestones): E importante
estabelecer estdgios intermedidrios de evolucdo e avaliacio do
andamento do projeto.

« Gestao Visual do Projeto: O planejamento e a evolugdo real de cada
etapa do projeto deve ser exposta de forma visual, atraente, permitindo

forte interacdo com a equipe de projeto.

« Gestao Participativa do Projeto: Cada etapa do projeto precisa ser
bem estabelecida de forma participativa, permitindo replanejamentos e
mudancas de atuagdo acordadas com a equipe. Os encontros formais e
informais, com a equipe completa ou entre lider e integrantes para

tratar da forma de atuacdo sdo recursos importantes.

2.2 Ciclo de Vida de um Projeto

Diferentes autores oferecem diferentes ciclos de vida de um projeto, apesar do
nome de cada fase, ou até mesmo o ndmero de fases do ciclo variar, o ciclo de vida
de um projeto sempre comeg¢a com uma fase inicial de conceituacdo e coleta de
dados, depois podemos identificar uma fase de planejamento mais detalhada, que

antecede as fases de implantacdo e encerramento.

A seguir serdo mostrados alguns exemplos.

O primeiro exemplo é o ciclo de vida de
projetos definido por Antonio César Amaru
Maximiano, esse autor divide o projeto em quatro

etapas esquematizadas de acordo com a figura 2.1.

Desenvolvimento

Encerramento
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Figura 2.1 — Ciclo de vida de um Projeto (fonte: Maximiano, A. César Amaru — Adminstracdo de

Projetos)

Segundo esse autor cada tipo de projeto pode possuir um ciclo de vida

diferente, o modelo proposto seriam as fases elementares, que qualquer ciclo proposto

deveria ter. Note que hd uma sobreposi¢do entre as etapas, o que indica que sempre

haverd elementos para que uma nova fase comece antes da fase anterior ser

encerrada. As defini¢des utilizadas para cada fase s@o as seguintes:

1.

Preparacao: Nessa fase define-se o objetivo do projeto, com base no
esclarecimento das expectativas de seus clientes, e se preparam os planos
preliminares do projeto. Para determinados tipos de projetos, como os
académicos, esta € uma fase de definicdo de tema e definicao do problema.
Estruturaciao: Fase em que predominam as atividades de detalhamento dos
planos operacionais e organizacdo da equipe do projeto. Esta é a fase em que
se mobilizam os meios e recursos para a realizacao do projeto.
Desenvolvimento e Implementacido: Fase em que os planos sdo colocados
em pratica. O projeto comeca a ser efetivamente realizado. A solugdo ¢é
desenvolvida e implementada.

Enceramento: O projeto chega ao término. Nesse ponto, idealmente, o

projeto atingiu o resultado previsto. O encerramento, porém, ndao € o fim do
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projeto. Muitas atividades precisam se realizadas antes de o projeto terminar:
implantacdo de solucdes, manutencdo, treinamento, venda de produtos e

idéias, identificacdo e planejamento de novos projetos.

J.M. Juran oferece outra divisdo para o ciclo de vida de um projeto, para ele as
quatro fases que compde o ciclo sdo o planejamento, a alocacdo, a implementagdo e o
encerramento. A figura 2.2 sintetiza quais as atividades e ferramentas utilizadas em

cada fase.
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Fases do Projeto

- Definir objetivos
& parametros do
projeto

Atividades

- Determinar as
principais atividades
e tarefas

- Fazeruma
estimativa dos
reursos hurmanaos
emalvidos e da
duragan

- Myaliar necessidades
de recursos

- Estrutura de
divis&o dotrabalhao
- Imventario de
hahilidades

- Maontar a equipe
- Rever o plano
Com a equipe

- Desemvalver a
programacgan

do projeta

- Designar pessoas
B rECUIS0S para as
tarefas

- Motivar a equipe

Habilidades e/ou Ferramentas

- Avaliagao dos estilos

de comportamento
- Formagéo da
equipe

- Gantt! PERT ! CPM

- Cantralar
mudangas

- Monitorar e relatar
0 progresso

-Rever e aprovar as
etapas concluidas

- Entreqar os produtas

do projeto

- (Gestao de Conflitos
- Comunicagio

Planejamento | i — [Implementagio] ——ip

- Deservalver Planos
para a realocagao
da equipe.

-Ruraliar o desempenho
- Encerrar o Projeto

-Cuestionar as
ligies aprendidas
-5e for necessario
fazer urm follow-up
do plano

Figura 2.2 — Ciclo de vida de um projeto e as habilidades e ferramentas necessdrias em cada

fase. (Fonte: Apostila sobre gerenciamento de projetos da Harvard ManageMentor — J.M.

Muran)

O ciclo de vida proposto J. M. Muran, apesar de possuir denominagdes

diferentes, se assemelha muito ao que foi apresentado anteriormente, como hd a

sobreposicao de fases algumas tarefas ndo pertencem a uma tnica fase do ciclo de

vida, por isso diferentes autores classificam determinadas tarefas de forma

diferenciada. A seguir serdo mostradas as defini¢des de cada fase desse ciclo.
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1. Planejamento: Essa € a etapa onde se deve definir o problema a ser atacado,
a solu¢do que serd implantada e definir o escopo de atuacdo do projeto.
Também € nessa fase que se faz uma primeira estimativa dos gastos e
necessidades de recursos para o projeto.

2. Alocacao: Nessa fase do ciclo serdo escolhidos os membros da equipe de
projeto, listadas as tarefas que serdo executadas para a concretizacdo do
projeto e a divisdo dessas tarefas entre os membros da equipe.

3. Implementacdo: E nessa fase que o projeto comeca a ser colocado em
pratica, devem-se controlar as mudancgas, monitorar e relatar o progresso.

4. Encerramento: Nessa fase o projeto € formalmente encerrado e € feita uma
avaliacdo do projeto visando dois objetivos, o primeiro € avaliar se os
objetivos do projeto foram plenamente atendidos e o segundo é aprender com
as experiéncias vivenciadas e aperfeicoar-se para futuros projetos.

Durante o ciclo de vida de um projeto hd uma demanda diferenciada por
recursos, ou seja, em determinadas etapas ocorre uma utilizacdo maior dos

recursos do que em outras. A figura 2.3. ilustra essa situacdo, podemos ver a

curva de utilizacao de recursos durante o ciclo do projeto.
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Demanda de Recursos em Gada Fase do Projeto

Recursos

=

Planejamento  Alocagao Implementacao Encerramento

Fases

Figura 2.3 — Utilizagdo de recursos através do ciclo de um projeto (fonte: Apostila sobre

gerenciamento de projetos da Harvard ManageMentor — J.M. Muran)

2.3 A Gestao de Projetos

Antes de expor os conceitos sobre a gestdo de projetos € preciso definir o que
€ a gestdo de projeto e qual a sua finalidade. A seguir serdo apresentadas definicdes
propostas por diferentes autores.

“Gestdo de projetos é a aplicacdo de conhecimento, ferramentas e técnicas
existentes buscando alcangar ou exceder as expectativas e necessidades de um
projeto”. (J. M. Muran)

“E o planejamento, programacdo e controle de uma série de tarefas
integradas de forma a atingir seus objetivos com éxito, para beneficio dos

participantes do projeto”.(Harold Kerzner)
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Nota-se que o objetivo principal da gestdo de projetos € a utilizagdo de
ferramentas para que projetos atinjam plenamente seus objetivos sem que 0s prazos
ou custos sejam ultrapassados. A gestdo de projeto visa a qualidade na implantagcao

de projetos.

2.3.1 A Histéria da Gestao de Projetos

A gestdo de projetos sempre foi muito utilizada pelas industrias aeroespaciais
e bélicas, pois nesses ramos de negdcio hd uma necessidade freqiiente de lidar com
projetos de complexidade elevada, muitas vezes com a utilizacdo de tecnologias
inovadoras e riscos elevados. Por esses motivos essas induistrias véem a gestdo de
projetos como uma ferramenta essencial e indispensavel, nesse ramo de negdcio, um
projeto mal sucedido pode significar a faléncia de uma empresa.

Por outro lado nos setores do mercado nao orientados a projetos a
sobrevivéncia sempre dependeu de produtos ou servicos, jamais de um fluxo
continuado de projetos, o que dificultou a aceitagdo dessa filosofia.

A situacdo comegou a mudar durante a década de 90, onde a administragdo de
muitas empresas concluiu que a empresa teria muitos beneficios com a gestdo de
projetos mesmo que sua sobrevivéncia nio esteja diretamente vinculada a projetos.

Segundo Harold Kerzner (2.002), o segundo fator que impulsionou a
aceitacdo da gestdo de projetos foi a economia, especialmente as recessdes de
1979/83 e 1989/93. Na primeira recessdo as empresas reconheceram os beneficios da
utilizacdo da gestdo de projetos, mas continuavam hesitando quanto a sua
implantacdo, pois ndo havia aliados ou técnicas de gestdo alternativas que
promovessem a utilizacdo da gestdo de projetos.

A recessdo de 1989/93 finalmente aponta o crescimento da gestdo de projetos
no setor nao orientado a projetos, essa recessdo se caracterizou pelas demissdes de
pessoal administrativo e pelo surgimento de partidarios da gestao de projetos. Com o

acirramento da competi¢do entre grandes empresas 0s prazos € os custos passaram a
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ter um foco especial, Harold Kerzner cita em seu livro “Gestdo de Projetos, As
Melhores Prdticas” que era comum ouvir dos gerentes das empresas comentarios
como esse: “Porque vocé estd preocupado com o custo e a duracdo desse projeto? Ele
estd implantado e € isso que importa”. Esse tipo de pensamento passou a ser
inaceitivel no novo cendrio da economia, onde empresas passaram a concorrer
mundialmente por novos mercados.

A tabela 2.1 nos mostra os principais fatos que contribuiram para o

crescimento elevado da aceitacdo da gestdo de projetos nos tltimos anos.
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Periodos Cenarios

1960 . 1985 Mao hé aliados ou técnicas de Ngestan al?ernatwas fUE promovessem a
(Sestdo de Projetos

As empresas reconhecem que a concarréncia tem por base tanto &
1985 gqualidade quanto o custo e as empresas passam a utilizar os principios de
Gestdo de Projetos para implantar o TG (Toltal Qualty Managerment ],

Durante a recessdo de 1989/93 € reconhecida a importdncia de prazos e do
1990 pianeirismo no langamento de produtos e servigos a Engenharia
=imultdnea™ se tarna uma aliada 4 Gestio de Projetos
Os executivos percebem que a gestdo de projetos funciona melhor gquando
a autoridade e a tomada de decisdes sfo descentralizadas.
Com o fim da recegdo as empresas empreendem uma “reengenharia” a fim
1993 de tornalas uma maguina "enxuta e objetiva”. As pessoas sdo obrigadas a
realizar mais, em menor termpo e com menos colaboradores.

Az empresas constatam gue um bom sistema de controle de custos de

1994 projetos permite melhorias nas estimativas e uma mehor compreenséo do
custo real do trabalho exigido pelo desenvolvimento do produto,

As empresas reconhecem que poucos projetos séo concluidos sem
1995 mudangas de escopo e metodologias 80 criadas para uma efetiva gestao
madernizadara.

As empresas percebem a importédncia do gerenciamenta do Risco e esse
itern passa a ser incluido no planejamento dos projetas.

Ocorre o reconhecimento da gestio de projetos como carreira profissional

1997 - 1998 | e 0 estabelecimento de padries para o aperfeigoamento dos métodos

1991 - 1992

1996

utilizadas.
As empresas constatam que @ melhor manter recursos alocados durante
1999 toda a duragdo do projeto. E cada vez maior o nidmero de empresas que
utilizam equipes itinerantes em conjunto.
2000 Fusfes e grandes aguisicdes criam mais empresas multincionais, A

gestdo de projetos globais serd o maior desafio da nova década.
Forte: Bazeado na livro "Gestéo de Projetos, As Melhores Praticas” Kerzner, H., Ed. Bookman (2003)

* Método que visa uma maior integracio entre diferentes departamentos envolvidos em um mesmo projeto,
de maneira que 0z recursos sejam melhor aprovetados.

Tabela 2.1 - Historico de Gestdo de Projetos

Atualmente a alta administracdo das empresas ja reconheceu a importancia da
gestdo de projetos, porém a implantacdo de uma metodologia de projetos ainda
encontra muita resisténcia nas dreas hierarquicamente inferiores, essas dreas acabam
encarando a implantacdo de uma gestdo de projetos como uma burocracia de

resultado duvidoso.
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Por esse motivo Kerzner cita que € indispensdvel o apoio da alta direcdo da
empresa na hora de implantar a gestdo de projetos, a empresa como um todo deve
adotar essa metodologia, a adoc@o apenas em alguns segmentos fard com que a gestao

de projetos ndo seja eficiente.

2.3.2 Forcas Motrizes da Gestao de Projetos

Alguns aspectos podem incentivar a decisd@o pela implantacdo da gestdo de
projetos, esses aspectos sdo denominados ‘“Forcas Motrizes”. Segundo Menezes
(1998) as sete Forcas Motrizes sao:

* Projetos estratégicos

* Expectativas dos clientes

* Competitividade

* Entendimento e Comprometimento dos Gerentes Executivos
* Desenvolvimento de Novos Produtos

* Eficiéncia e Efetividade

* Sobrevivéncia

A ocorréncia de projetos estratégicos até mesmo em empresas industriais
incentiva a Gestdo de projetos porque sem um bom controle de custos e da
programacao esses projetos podem comprometer a satde financeira da empresa.

Muitas vezes os clientes ndo querem apenas que o fornecedor entregue
produtos ou servicos de qualidade, mas também que respeitem 0s prazos e que
administre suas atividades com prdticas eficientes de gestdo de projetos. Os
fornecedores, portanto, implantam a gestdo de projetos para atender a expectativa do
cliente.

Empresas como a Nortel e a Hewlett-Packard véem a gestdo de projetos como

um instrumento para a competitividade, isso porque sdo empresas voltadas para
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projetos e dependem de um bom gerenciamento de projetos para ganhar
concorréncias.

O comprometimento dos executivos pode reduzir o impacto de muitos
obstaculos e impulsionar a implantacdo de uma metodologia de gestdao de projetos
bem sucedida.

Empresas que necessitam constantemente lancar novos produtos no mercado
acabam recorrendo a gestdo de projetos para que consigam lancar mais artigos em um
intervalo menor de tempo. Dessa maneira, a necessidade de lancar produtos com uma
velocidade maior faz com que as empresas utilizem a gestao de projetos.

Melhorar a eficiéncia e a eficacia de uma empresa como um todo € tarefa de
dificil concretizacdo. Isso exige, freqiientemente, mudancas de préticas e costumes na
empresa, a gestdo de projetos acelera a implantacdo de mudangas e ajuda a reduzir as
resisténcias que possam aparecer.

A sobrevivéncia é, obviamente, a forca motriz mais poderosa, pode-se

argumentar que todas as outras forgas tangenciam a sobrevivéncia, como mostra a

figura 2.4.
Compreensio Executiva Expectativas dos Clientes
Competitividade SDbI‘EVIVénCIa Eficacia e Eficidéncia

Desenvolvimento de

Novos Produtos rojetos Estratégicos

Figura 2.4 — As Forcas Motrizes da Gestdo de Projetos
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2.3.3 Ciclo de Vida da Gestao de Projetos

Apesar de cada empresa atravessar seu proprio processo evolutivo, uma

empresa comprometida pode implantar uma metodologia com sucesso em dois anos

enquanto uma empresa comum pode demorar até cinco anos para atingir 0 mesmo

resultado, porém hd fases comuns a maioria das empresas que passam por esse

Processo.

Harold Kerzner prop6s um ciclo com cinco fases distintas, as quais serdo

explicadas a seguir.

1.

Fase Embrionaria — Nessa fase, tanto os gerentes intermedidrios
quanto os gerentes seniores devem reconhecer a necessidade, os
beneficios e as aplicagdes da gestdo de projetos. Este reconhecimento
¢ mais do que simplesmente fornecer “apoio moral”, € preciso
reconhecer que a gestdo de projetos é algo capaz de melhorar a
empresa.

Fase de Aceitacio pela Geréncia Executiva — Nessa etapa ¢
fundamental que os executivos identifiquem visivelmente seu apoio, a
palavra-chave € visibilidade, a auséncia de apoio concreto dos
executivos € o maior obsticulo para que se alcance o sucesso em
gestdo de projetos.

Apoio dos Gerentes de Area — O maior obsticulo 2 obtencdo do
apoio dos gerentes de drea é a fase anterior, a da aceitacdo pelos
executivos. Que gerente de 4rea ird apoiar e aceitar a gestdo de
projetos se o seu superior nio tiver adotado o processo? Os gerentes de
area ndo precisam ter um profundo conhecimento sobre gestdo de
projetos, mas entender os principios dessa metodologia, afinal eles sao

os responsaveis pelo pessoal que trabalha no projeto.
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4.

Fase de Crescimento — Essa fase pode ter inicio tdo cedo quanto a
fase embriondria e ocorrer em paralelo com as trés primeiras fases,
entretanto as trés fases anteriores devem estar concluidas antes do
encerramento desta. E durante essa fase que os sistemas de gestdo de
projetos sdao desenvolvidos e refinados para controle e padronizacao.
Tais sistemas refletem o comprometimento da empresa com a
qualidade e o planejamento, assim como a necessidade de minimizar
oscilagdes e mudancas no escopo. Quanto maior o numero de
mudancas no escopo maiores sao 0Os custos € os atrasos, porém €
impossivel fazer o planejamento perfeito, eliminando assim a
necessidade de mudancas.
O elemento conclusivo da fase de crescimento € a selecio de um
software para o planejamento e controle do projeto, como o Microsoft
Project, por exemplo.
Fase de Maturidade — A fase de maturidade exige que a empresa
entenda a importancia da integracdo de tempo e custos, € impossivel
determinar o estado de um projeto apenas pela andlise de sua
programacdo, da mesma forma que ndo se pode determinar seu estado
apenas pelo seu custo. Para que a programagdo e custos estejam
integrados se faz necessdria uma defini¢do precisa das verbas gastas
em cada atividade. O elemento final dessa fase € o desenvolvimento de
um programa de ensino a longo prazo para que a empresa possa
manter a posicao de maturidade, sem isso a empresa pode comegar a
regredir. Esses programas demonstram aos funciondrios que a empresa
estd comprometida com a Gestdo de Projetos.

Os melhores programas educacionais sdo aqueles baseados em
arquivos documentados de li¢des aprendidas, pois dessa forma se evita

que erros do passado sejam repetidos no futuro.
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A tabela 2.2 sintetiza as fases do ciclo da gestdo de projetos proposto por

Harold Kerzner.

Aceitagdo pela |Aceitacio pelos
Geréncia | Gerentes de
Executiva Area

Embrionaria Crescimento Maturidade

Desenvalver urm
Reconhecera |

Obter o apoio csisterma de controle

Reconhecer a Obter o apoio

. visivel dos dos Gerentes de |utilidade das fases| .
necessidade . : . - gerencial de custo e
executivos Areg do ciclo de vida -
programacio
Fazer com que :
Conseguir o

Desenvolver uma
metodalogia de
gestio de projetos

0s executivos
entendam o gue
e Gestdo de
Projetos

Integrar o contrale
de custos e da
programagio

Reconhecer os
Bebeficios

comprometiment
o dos gerentes
de drea

Desenvalver um
prograrma de ensino
para melhorar as

Froporcionar

. Obter o
conhecimento

comprametimento

Estabelecer

promotares no

|
I
I
I
I
|
|
|
1
!
Reconhecer a l
|

Aplicabilidade . : aos gerentes de . ! .
nivel executivo . com o planejado | competéncias em
area . .
' Gestdo de Projetos
Dispor-ze a Minimizar as
Dispor-se a liberar os oscilagdes de

Reconhecer o
gue pracisa ser
feito

rmudar a maneira
de conduzir o
empreendimento

funcionarios para

treinamento em
gestio de
projetos

um sisterma de
rastreamento do
projeto

I
I
I
I
escapo e definir |
|
|
|
l

Tabela 2.2 — O ciclo de vida da gestdo de projetos (fonte: “Gestdo de Projetos As melhores

prdticas — Harold Kerzner)
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Na tabela 2.3 foram listados os fatores criticos de sucesso e fracasso para cada

fase do ciclo de vida, essa tabela é importante por que mostra 0os pontos em que se

deve dar maior aten¢cdo a fim de conseguir o sucesso na implantacdo da gestdo de

projetos.

Fase de aceitagdo pela geréncia executiva

Fatores Criticos para o sucesso

Fatores criticos para o fracasso

Considerar as recomendagdes dos
funcionarios

Fecusar-se a aceitar idéias dos
colegas

Reconhecer que a mudanga &
necessaria

Mao admitir que a mudanga pode
SBr necessaria

Entender a padicipacdo dos
executivos ha gqestdo de projetos

Areditar que o controle da gestao
de projetos cabe ao nivel executivo

Fase de aceitacdo pelos gerentes de area

Fatores Criticos para o sucesso

Fatores criticos para o fracasso

Dizposigdo a colocar os interesses
da empresa acima dos interesses
pess0ais

Relutdncia a compartilhar
infarmagdes

Disposigio a aceitar
responsabilidades

Recusar-se a aceitar
responsabilidades

Disposigdo a aceitar o progresso
de colegas

Insatisfagdo com o progresso de
colegas

Fase de Crescimento

Fatores Criticos para o sucesso

Fatores criticos para o fracasso

Feconhecer a necessidade de
uma metodologia empresarial

Perceber a metodologia-padrio
COMmMo ameaca

Apoiar urn padrdo de
monitoramento e de relatario

Méo conseguir entender os
beneficios da gestio de projetos

Reconhecer a importdncia do
plangjamento efetivo

Diar apenas "apoio moral" ao
planejamento

Fase de Maturidade

Fatores Criticos para o sucesso

Fatores criticos para o fracasso

Reconhecer gque a programacgio e
os custos sdo0 insepardveis

Acreditar que o estado do projeto
pode ser determinadoapenas pela
programagao

Fastrear o5 custos reais

Méo perceber a necessidade de
rastrear os custos reais

Desenvalver treinamento em
gestdo de projetos

Acreditar que crescimento e
sucesso em gestao de projetos
g80 sindnimos

Tabela 2.3 -
Fatores criticos de
sucesso e de
fracasso para cada
fase da implantacdo
da gestdo de
projetos. (Harold

Kerzner 2003)
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2.4 As Ferramentas de Gestao de Projetos

Esse item tem como objetivo expor algumas das ferramentas que sdo mais
utilizadas em gestdo de projetos. Todas as ferramentas ajudam os gerentes de projetos

a planejar e controlar melhor os empreendimentos.

2.4.1 Estrutura Analitica de Projetos

A Estrutura Analitica de Projetos (EAP), também chamada de WBS (Work
BreakdownStructure), € utilizada apds serem definidas as linhas mestras do projeto e
as macro atividades e tem como objetivo determinar quais sdo as tarefas que precisam
ser executadas para que o projeto atinja seu objetivo.

A EAP subdivide as macro atividades do projeto em atividades mais simples,
a cada nivel de desmembramento as atividades vao se tornando mais simples e mais
numerosas, o desmembramento continua até que o gerente de projeto perceba que o
nivel de detalhamento desejado foi atingido.

Para construir uma EAP deve-se montar um diagrama em forma de “4rvore”,
onde as macro atividades se encontram na parte superior e suas respectivas sub-
atividades abaixo.

A figura 2.5 mostra um exemplo de uma Estrutura Analitica de Projetos,
podemos reparar que os diferentes “ramos” ndo precisam necessariamente ser

desmembrados até o mesmo nivel e que o conjunto das atividades que nao foram

desmembradas na EAP constituem a lista de atividades que fardo parte do projeto.
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Programa de
Treinamento

Conferencistas Participantes Material Local

Didatico Divulgagéo

Figura 2.5 — Estrutura Analitica de Projetos (EAP) (fonte: Administragdo de Projetos,

Antonio César Amaru Maximiano).

Ao desmembrar as atividades mais complexas em sub-atividades mais simples
o gerente consegue administrar e controlar melhor o planejamento e a execucdo do

projeto como um todo.

2.4.2 Grafico de Gantt

O griafico de Gantt ou diagrama de barras sdo representacdes de atividades na
escala de tempo, explicitando a data de inicio e de término, mas também podem ser
indicados no grafico as datas-chave, datas-macro ou “milestones”.

A caracteristica principal dos Gréaficos de Gantt €, além da programacgado em si,
a comparacao entre o trabalho planejado e o executado. A relacdo dos mesmos com o
tempo indica eventuais diferencas e possibilita ac¢des corretivas. Distingue-se,
portanto, dos graficos convencionais por ser dindmico, ja& que sua apresentacao

evidencia a passagem dos fatos através do tempo.
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Segundo Menezes (1997) o grafico de Gantt apresenta as seguintes limitagcdes
no que se refere ao controle:
- Nao apresenta as “atividades criticas”;

* Nao apresenta nenhuma interligacdo de atividades;

* Nao representa para cada atividade:
0 A ultima data de inicio
0 A dltima data de término

0 As folgas

O gréfico de Gantt é uma ferramenta muito difundida porque é muito simples
de ser construido, principalmente se for utilizado um software de projetos, e também
permite uma facilidade maior de acompanhamento e controle de atividades.

As entradas para o grafico de Gantt sdo as atividades que compde o projeto e
suas respectivas duracdes, também deve-se obedecer a relacdo de precedéncia entre
as atividades a fim de que atividades consecutivas aparecam na ordem correta. A
figura 2.6 mostra um gréfico de Gantt genérico.

No exemplo dado percebe-se a contraposicdo entre o que foi planejado
inicialmente, em azul, e o que foi realizado de fato, em vermelho. Também pode ser
incluido no gréifico de Gantt o nome dos responsdveis por cada tarefa. As tarefas
podem ou ndo estar sobrepostas, ou seja, mais de uma tarefa sendo realizada ao
mesmo tempo, caso isso ocorra o gerente de projeto deve ter certeza de que terd os

recursos necessdrios para cumprir o planejado.
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Dias

01 |02 (03 |04 (05 |06 (07 |05 |09

15

16

21

23

25

27

28

29

30

Atividade 1

Atividade 2

Atividade 3

Atividade 4

Atividade 5

Atividade 6

Atividade 7

Atividade 8

Atividade 9

Atividade 10

Atividade 11

Atividade 12

Previsto
Real

Figura2.6 —Grdfico de Gantt (elaborado pelo autor)

2.4.3 Programaciao em Redes

A rede serve de base para o PERT (Program Evaluation and Review

Technique) e CPM (Critical Path Method) a diferenga entre os dois métodos é que o

PERT trabalha com tempos probabilisticos e o CPM trabalha com tempos

deterministicos.
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Antes de aplicar uma dessas ferramentas devem ser definidas as atividades

que serdo realizadas ao longo do projeto, suas respectivas necessidades de tempo e

recursos € uma relacao de precedéncia entre elas.

Com essas informacdes em maos € possivel utilizar uma dessas duas

ferramentas para criar uma rede de eventos onde todas as atividades estejam ligadas e

através dessa rede determinar as datas de inicio e término de cada atividade, assim

como as possiveis folgas existentes.

A programagdo em redes,

Estabelece interdependéncia de atividades;

Fornece alternativa para a tomada de decisoes;

Fornece uma visao global do projeto;

Cria uma linguagem de comunicacdo entre os envolvidos com o
projeto;

Permite o estabelecimento de responsabilidades;

Para construir uma rede de eventos o primeiro passo é construir uma tabela

que contenha cada atividade e suas respectivas duragdes e as atividades que precedem

cada uma. Um exemplo foi dado na tabela 2.4, no exemplo dado foram utilizadas

duracdes deterministicas.

Atividades Duracdo Precedéncia

A 3 -

B 4 -

C ] A

D il B

E il C.D

F 15 A

G 1 F

H 10 C.D

I 3 B Tabela 2.4 — Exemplo de tabela utilizada como base
J 4 G, H,l para elaborar a rede de eventos CPM (Elaborado pelo

autor)
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A partir de uma tabela com essas informagdes € possivel construir uma rede
de eventos que além das atividades possua as datas de cada atividade as datas podem
ser classificadas da seguinte maneira:

«  PDI (Primeira Data de Inicio) — E a data a partir da qual a tarefa ja
pode ser realizada, ou seja, a data em que as atividades de precedéncia
j4 foram realizadas.

- UDI (Ultima Data de Inicio) — E a tltima data em que é possivel
iniciar a atividade sem que a data final do projeto seja comprometida,
nas atividades que estdo no caminho critico a UDI € igual a PDI.

«  PDT (Primeira Data de Término) — E a data em que a atividade ira
acabar caso ela tenha sido iniciada na PDI.

- UDT (Ultima Data de Término) — E a data em que a atividade ird
terminar caso ela tenha sido iniciada na PDT, ela também representa a

data limite para o término da atividade.
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A partir dessas datas podemos determinar as folgas das atividades, ja as

atividades em que a PDI e a PDT s@o iguais fazem parte do caminho critico € ndo

possuem folgas, ou seja, qualquer atraso nessas atividades atrasard o projeto como um

todo. A figura 2.7 mostra a rede de eventos para a tabela 2.4.

EVENTO (dij)
PDI PDT F(13) — Gi1)
upl upT 3 18 18 19
5 20 20 21
A(3) > Ci8) E(5)

1] 3 3 1 1 16
1] 3 3 1 15 20
Bi4) — D(5) H({10)

1] 4 4 9 1 21
2 6 6 1 1 21

\’ 1(3)
— Relagies de Precedéncia 4 7
18 21

= Caminho Critico

Ji4)

21

25

2

25

Figura 2.7 — Rede de eventos construida a partir da tabela 2.4 e o cdlculo das datas e do caminho

critico. (Elaborado pelo autor)

A tabela 2.4 e a figura 2.7 foram construidas

utilizando tempos

deterministicos, para utilizar tempos probabilisticos (PERT) devemos determinar trés

duragdes uma otimista (Do), uma pessimista (Dp) e uma média (Dm). A partir dessas

duragdes € estimada uma duracdo para cada atividade e um desvio padrdo através das

formulas da figura 2.8.

Duraciao Esperada = Do + 4xXDm + Dp

6

Desvio Padrao = 1 Dp - Do

s (b)

(a)
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Figura 2.8 — (a) Férmula para cdlculo da duragdo esperada; (b) Formula para o cdlculo do

Desvio Padrdo.

Podemos ver um exemplo do célculo da duragdo esperada e do desvio padrdao
para atividades de um projeto na tabela 2.5.

Atividade D,

D-‘:-_:perada Desvio Padrao

A 1 25 3.00 1,00
B 1 3 11 4,00 1,29
C > 7 15 8,00 129 Tabela 2.5 -
D 2 4 12 5,00 1,29 )
E 3 45 g 5,00 1,00 Cdlculo da
F 9 14 25 15,00 1,63 duragdo esperada
= 1 1 1 1.00 0,00 e do desvio padrdo
H 4 11 12 10,00 1,15
I 1 2 g 3,00 1,15 (Elaborado pelo
J 15 25 125 4,00 1,35 autor)

A partir das redes de eventos e da aplicacdo das técnicas de PERT ou CPM

podemos elaborar um cronograma ou grafico de Gantt mais facilmente e com uma

precisao maior.

2.4.4 Gerenciamento de Riscos

O gerenciamento de risco € a parte da fase de Planejamento que visa prever,
avaliar e mitigar todos os possiveis riscos que poderdo atrapalhar o desenvolvimento

do projeto nas suas fases futuras.

Segundo Harold Kerzner, a maioria das empresas nao da a devida importincia

para essa ferramenta, mas se bem utilizada esse recurso pode evitar que problemas
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inesperados ocorram e ocasionem atraso no prazo final e aumento de custos, que

podem em alguns casos até tornar o projeto invidvel.

A primeira atitude que deve ser tomada € a descri¢do e classificacao de todos
os riscos que poderdo interferir no desenvolvimento do projeto. Para que todos os
riscos sejam bem definidos € interessante que todos os integrantes da equipe
participem dessa etapa, assim a chance de um risco ser mal dimensionado ou ndo ser

mencionado fica diminuida.

7z

Para classificar os riscos podem-se usar duas ferramentas, uma € a tabela
Probabilidade X Impacto, que classifica os riscos utilizando a multiplicacdo de
probabilidade e impacto como parametro, o resultado dessa multiplicacdo € chamado
de severidade. A outra € uma forma grafica, que classifica os riscos em uma matriz,

utilizando também a probabilidade e o impacto como parametros.

Para construir a tabela Probabilidade X Impacto, primeiramente deve-se listar
todos os riscos em uma coluna, nas outras trés colunas devemos colocar a
probabilidade estimada do risco ocorrer (valores entre 0 e 100%); o impacto que o
risco causa no projeto (valores entre 1 € 5, quanto menor o nimero menor o impacto).

A tabela 2.6 apresenta um exemplo ilustrativo.



Capitulo II — Revisao Bibliografica 54

Probabhilidade Impacto Sewveridade

1 Influéncia de Outros F'rnjetus a0, 5 4,00
na ganho do projeto

5 Ltilizagdo de Indicadores 0% 5 1,00

Inadeguados
5 Dificuldade em obter Histdrico 25%, 4 1,40
de dados

4 Atraso na importagéo da 0% 3 0,60
maguina [alfindega)

5 Aumento Exaggradq ho preco 259, 3 0,75

da matéria Prima

Tabela 2.6 — Tabela Probabilidade X Impacto, os riscos sdo classificados pela severidade

calculada. (Elaborado pelo autor)

A maneira grafica de classificacdo de riscos € feita através de uma matriz com
trés regides diferentes, a regido vermelha indica a drea onde a severidade é mais
elevada, a drea verde a drea onde a severidade € baixa e a regido amarela ¢ uma zona
intermedidria. O eixo horizontal dessa matriz representa o impacto dos riscos € 0 eixo

vertical representa a probabilidade de ocorréncia dos riscos.

Para construir a matriz, primeiramente € necessdrio construir uma tabela
semelhante a tabela 2.6, porém sem a coluna chamada “severidade”, pois ao invés de
classificar os riscos por esse indice, serdo plotados na matriz a respectiva

probabilidade e impacto de cada risco e a partir dai serd feita a classificacao.
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A figura 2.9 representa um exemplo da matriz utilizada para a classificagdo de

riscos, a tabela foi utilizada como base para a constru¢ao dessa matriz.

81-100
G
s 061-80
=
3 41-60
9
e 21-40
2 Figura 2.9 — Matriz Probabilidade X
1-20 Impacto ,utilizada para a classificacdo
123 45 dos riscos.(fonte: notas de aula do curso
Impacto de gestdo de projetos ministrado na
graduagdo da EPUSP)

Nota-se que o risco que apresenta maior severidade € o risco nimero 1, pois
ele estd na regido vermelha, regiio onde a probabilidade e o impacto sdo maiores. E
importante ressaltar que as estimativas de probabilidade e impacto de cada risco
devem ser as melhores possiveis, jd que um erro pode fazer com que o risco caia em

uma regido que ndo representa a realidade.

A interpretacdo que se deve ter nesses dois métodos € que quanto maior for a
severidade maior deverd ser a prioridade atribuida ao risco, isso ndo significa que os
riscos que apresentam baixa severidade ou que se encontram na regido verde deverdo

ser ignorados.

A segunda parte do gerenciamento de riscos € o tratamento ou mitigacdo dos
riscos que foram citados na fase anterior. Ha dois meios de se reduzir a severidade de
um risco, pode-se diminuir a probabilidade de ocorréncia ou a reduzir o impactos

sobre o projeto.



Capitulo II — Revisao Bibliografica 56

O gerente de projeto deve determinar junto com a equipe quais as agdes que
deverdo ser tomadas para que a severidade dos riscos seja diminuida, assim como

determinar quais serdo os responsaveis por essas acoes.

Feito isso o gerente de projeto deve realizar um acompanhamento da
mitigacdo dos riscos para assegurar que as tarefas estdo sendo cumpridas dentro dos
prazos estabelecidos. Paralelo a esse controle devem ser feitos planos de contingéncia
para evitar que maiores problemas sejam causados caso a mitigacdo de um risco nao

atenda as expectativas.

2.4.5 Técnicas de acompanhamento de projetos

Moraes (1999) apresenta uma revisdo de técnicas de acompanhamento e

controle de projetos na qual sdo destacadas quatro formas usualmente utilizadas:
*  Porcentual concluido e duracdo remanescente;
e  Curva "S" e andlise de tendéncia;

*  Valor adquirido (Earned Value);

A quantificacdo do porcentual concluido de uma atividade supde a existéncia
de um critério de medicdo para a atividade, o que nem sempre € facil. No caso de um
software cujo tamanho estimado € de 5.000 linhas de cddigo, se ja tiverem sido
escritas 2.500 linhas de cédigo, poderiamos dizer que metade da codificacdo foi
realizada. Contudo, ndo seria possivel afirmar que as 2.500 linhas restantes exigirdo o
mesmo tempo e esforco (custo) do que aquelas ja escritas. Dessa forma, seria mais
cauteloso, em vez de medir (ou estimar) o porcentual concluido de uma atividade,
trabalhar com a duracdo remanescente. A duracdo remanescente, ao se referir a
parcela da atividade ainda ndo executada, é, portanto, mais util para a avaliacdo do

projeto em andamento do que o porcentual concluido.
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A curva "S" € um gréafico que mostra a evolugdo (porcentual concluido) do
projeto no tempo (Figura 2.10). O projeto comega a ser executado de forma lenta e o
ritmo vai aumentando durante a execugdo, até se aproximar do término, quando volta
a cair. A curva "S" mostra a regido na qual o projeto ndo estd nem atrasado nem
adiantado em relacdo a data de término. Ao fazer o apontamento da execucao nesse
gréfico, pode-se perceber quando hé tendéncia de atraso antes que ele ocorra de fato.
Isso permite a tomada de agdes corretivas para adequar o empreendimento a um ritmo
esperado. Esse tipo de andlise é chamado de andlise de tendéncia. Pela tendéncia
observada, pode-se prever se haverd alguma alteracdo na data originalmente prevista

para o término.
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Figura 2.10 — Exemplo da Curva “S” (Moraes 1999)

A técnica de controle valor adquirido (earned value) permite comparar o
andamento fisico do projeto com o andamento financeiro (Figura 2.11). Por exemplo,
um projeto em desenvolvimento que estd atrasado, isto é, o andamento fisico esta

abaixo do programado. Se seu custo acumulado até o0 momento também estd abaixo


http://www.scielo.br/scielo.php?pid=S0104-530X2003000300007&script=sci_arttext&tlng=pt#figura4#figura4
http://www.scielo.br/scielo.php?pid=S0104-530X2003000300007&script=sci_arttext&tlng=pt#figura5#figura5
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do programado, esse projeto apresenta problema de custo. O valor adquirido ajuda a
considerar simultaneamente aspectos fisico e financeiro. O 'A fisico' é a variagcdo
porcentual do volume de tarefas entre o programado e o realizado. E o "A financeiro'
€ a variagdo porcentual de custo entre o programado e o realizado. O valor adquirido
¢ a relacdo entre "A fisico' e "A financeiro'. Se seu valor for maior que 1 significa
que, independentemente do estagio atual do projeto, ele terd um custo menor do que o

previsto. Se for menor, o custo do projeto serd maior do que o esperado (Farid &

Karshenas, 1988).

Andamento Fisico-Financeiro
100 : R ;
- Rigal fisloo
80 | | —— Real financeiro " e
' : A H H : :
401 _ ,I;I/fﬂ. Financeiro. =
30 S A BRisies
104
i) e
¥ B 9
iy . A financeiro
“Yalor adguirido do Projeto = =————
g ! A fizico

Figura 2.11 — Técnica de valor adquirido (Moraes 1999)
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3 3. Situacao atual

Nesse capitulo serd feito um levantamento sobre a situagdo atual da empresa
com relacdo ao gerenciamento de projetos, serdo levantados dados e informagdes que

ajudardo a compreensdo de como a empresa lida com projetos.

Para que haja um bom entendimento a respeito desse assunto esse capitulo
serd dividido em duas partes, a primeira relatard como eram gerenciados os projetos
antes da chegada da consultoria que auxilia na metodologia de gestdo de projetos. A
segunda parte fard um levantamento de como sdo gerenciados os projetos atualmente

e qual a metodologia que foi utilizada para a geracdo desses projetos.

3.1 A gestao de Projetos anterior

Como j4 foi dito, atualmente a empresa estd utilizando a metodologia de
gestdo de projetos que foi trazida pela consultoria, esse item visa apresentar como
eram gerenciados os projetos antes da chegada da consultoria. Entender a cultura e a
histéria da empresa é muito importante na hora de desenvolver uma metodologia de

gestdo de projetos, que € o objetivo desse trabalho.

Antes da chegada da consultoria ndo havia nenhum tipo de metodologia, cada
area da empresa gerenciava seus projetos de uma forma particular, ainda assim nao
era nada tdo formal, ndo havia nenhum tipo de planejamento ou acompanhamento,
com excecdo do drea de acabamento, que ja utilizava algumas ferramentas de gestao
de projetos, como o grafico de Gantt, por exemplo, mas ainda assim ndo havia uma

metodologia que auxiliasse no planejamento e implantacio de projetos.

Outra diferenca € que os lideres de projetos se reportavam somente para o
lider da unidade que faziam parte, nao havia interacdo entre as diversas dreas e os
projetos que abrangiam mais de uma d4rea eram muito raros, a falta de uma

metodologia unica dificultava a comunicacao entre as dreas.
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A empresa ndo estava habituada a trabalhar com projetos, tanto € que a
oportunidade gerada pela chegada da consultoria fez com que diversos projetos que
estavam arquivados entrassem em implantacdo. Nao havia um nimero elevado de
projetos acontecendo ao mesmo tempo como ocorre atualmente e talvez por esse
motivo nao se via a necessidade de melhorar a maneira de como eles eram planejados

e implantados.

No préximo item serd dada uma visdo sobre a metodologia que estd sendo

utilizada atualmente e como ocorreram as implantagcdes das fases anteriores.

3.2 A Gestao de Projetos atual

H4 cerca de um ano a empresa contratou uma consultoria para que fossem
desenvolvidos e implantados projetos, visando a reducdo de desperdicios e o aumento
da produtividade. A empresa que foi contratada para oferecer consultoria na
implantacdo de projetos € uma grafica com atuagdo no mundo inteiro que implanta
esse programa de melhorias em suas préprias plantas e oferece servico de consultoria

para outras graficas.

Outro grande objetivo desses projetos era preparar a grafica para que fossem
feitos servicos para outras empresas e ndo s para a editora, essa mudanca exigia
alteragdes considerdveis nos processos produtivos para que a gréfica se tornasse mais
competitiva no mercado. Essa mudanca se fez necessaria devido ao aumento da

ociosidade apds a crise no setor grafico em 2002.

Como nao havia uma metodologia de gestdo de projetos tinica na empresa,
optou-se por adotar a metodologia oferecida pela consultoria, mas com algumas
pequenas alteracdes, principalmente em documentos e relatérios de projetos. A

metodologia em si ndo foi modificada.
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A implantacdo dessa metodologia foi dividida em quatro fases distintas que
estdo esquematizadas na figura 3.1, além disso, a figura mostra os prazos que foram

dados para cada fase e a fase em que a implantacdo se encontra atualmente.

Fases da Metodologia

Preparacéo, Avaliacdo, -
G 20 d Selecio Implementacéo e
Treinamento e A §a9, Monitoramento
deias gRrovaces.S Continuo
Diagnostico Planejamento

9 Semanas J Semanas J Semanas 18 Meses

LI

Fase Atual

Figura 3.1 - Fases de implantagcdo da metodologia (Elaborado pelo autor)

A seguir serdo detalhadas as fases de implantacdo da metodologia. Essa € uma
parte importante do trabalho porque essa metodologia e as experiéncias adquiridas
com os projetos servirdo de base para a criacdo de uma nova metodologia de projetos

que serd aplicada apds o término do contrato com a consultoria.

3.2.1 Fase de Preparacao, Treinamento e Diagndstico.

Primeiramente foi formado um comité seria responsdvel pela implantacdo da
metodologia e monitoramento dos projetos. Participaram desse comité integrantes da
consultoria e gestores das dreas produtivas da empresa, além de gestores das dreas de

suporte, como a engenharia e a manutencao.

Essa foi a primeira fase da implantacdo, pode-se dizer que foi uma fase de
conhecimento, pois o objetivo principal dessa etapa foi apresentar a metodologia aos

gestores da empresa e apresentar a situacdo atual da empresa aos consultores.
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Durante essa fase os gestores da empresa passaram por um treinamento para
que ficassem a par da metodologia que seria utilizada durante o desenvolvimento dos
projetos, para isso os consultores elaboraram palestras e forneceram material

explicativo em forma de apostilas.

Enquanto isso os consultores foram se habituando ao dia a dia da empresa e
vivenciando alguns dos problemas que prejudicavam o bom andamento da produgdo,
também foram organizadas reunides para que os gestores pudessem apresentar 0s

principais problemas enfrentados por eles.

Quando as duas partes ja possuiam informagdes suficientes foi iniciado um
diagndstico da situagdo em que a empresa se encontrava, com o objetivo de avaliar
quais as dareas que apresentavam maiores oportunidades de melhoria e como seria

estruturado o projeto nas fases futuras.

Durante o diagndstico decidiu-se dividir a empresa em quatro setores
(unidades funcionais), cada uma com caracteristicas bem distintas, a divisdo foi
estruturada de modo a facilitar a implantagdo dos projetos que seriam gerados e

melhorar as condi¢des de monitoramento.
As dreas em que a empresa foi dividida sdo as seguintes:

* Suprimentos: Essa drea € a responsdvel pela compra de insumos
necessarios a producdo e negociacdo de contratos com fornecedores de

produtos e matérias-primas.

* Impressao: Essa é a drea produtiva mais importante, pois cerca de 90%
do custo de uma revista é atribuido 2 sua impressio. E também a fase do
processo produtivo mais complicada, a que envolve maior nimero de
varidveis. A producdo de matrizes para a impressdo também estd incluida

nessa area.
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* Acabamento: Essa drea tem como funcao principal a jun¢do dos cadernos

impressos e das capas para a formacao do produto final, mas também esta

envolvida com o processo de empacotamento e expedicdo do produto

acabado

+ Areas de Apoio: Areas que nio estio diretamente ligadas a producdo, mas

7z

que dao condi¢des para que o processo produtivo ocorra, é o caso da

7z

Engenharia, que € responsdvel pelo fornecimento de utilidades as

mdquinas, por exemplo, gas, vapor, energia elétrica, ar comprimido e etc.

A figura 3.2 mostra as quatro unidades em que a gréfica foi dividida e as

principais oportunidades de melhoria em cada uma.

Figura 3.2 — Unidades funcionais e as oportunidades de melhoria de cada uma. (Elaborado pelo

Divisao das Unidades

Unidade 1 Unidade 2 Unidade 3 Unidade 4
Suprimentos Impressao Acabamento Engenharia
* Pregos * Produtividade * N de Pessoas
= Contratos = Pardas de  Terceirizagdes
« Yolumes Lea':e':?; - Gis, Agua e

S Energia
Especificagdes e o

Autor)

As melhorias ligadas a unidade 1 estdo relacionadas com a negocia¢do com os

fornecedores, ou seja, reduc@o no preco através da reformulacdo de contratos com os

fornecedores ou desenvolvimento de fornecedores nacionais para evitar a compra de

materiais importados.
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As unidades 2 e 3 compreendem as dreas produtivas da gréfica,
conseqiientemente as oportunidades de melhoria dessas dreas estdo ligadas a melhoria
da produtividade através da diminui¢ao dos tempos improdutivos e dos desperdicios
de matéria-prima, principalmente o papel, que responde por cerca de 70% do custo

final do produto acabado.

A unidade 4 é uma drea de apoio e as oportunidades de melhoria estdo
relacionadas com a reducdo no consumo de utilidades (géds, d4gua e energia) e a
otimizacdo do numero de pessoas, que pode incluir a terceiriza¢do de alguns servigos

de apoio, como a limpeza e seguranca, por exemplo.

Para cada uma das dreas foi designado um lider de unidade, que eram os
proprios gestores das areas, eles seriam responsdveis pelo cumprimento das metas e

dos cronogramas de implantacao.

Também nessa fase ficou estabelecido que caso surgisse algum projeto
durante a fase de implantac@o esse projeto teria que passar pelas mesmas etapas dos
que seguiram o cronograma geral, ou seja, teriam que passar pela aprovacdo do
comité e seguir a metodologia normalmente. Da mesma forma projetos que fossem
desativados ou sofressem qualquer tipo de alteracdes também teriam que passar por

aprovacao.

Por sugestdo da consultoria também foi criado um comité de melhoria
continua, com o objetivo de rever o modelo de gestao que vigorava até entdao e propor
mudancas nos papéis de alguns cargos e, se necessdrio, a reestruturacao de alguns
departamentos. A reestruturacdo deve fazer com que as diversas dreas da empresa

tenham uma estrutura e procedimentos voltados para a melhoria continua.

Esse comité se retine semanalmente e avalia as condi¢des atuais da produgdo,
realizando um diagndstico que visa apontar os pontos fracos para que sugestdes de

melhoria possam surgir e eventualmente se tornarem novos projetos.
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Além da revisdo do modelo de gestdao, é responsabilidade desse comité criar
um ambiente de alta motiva¢do e manter as equipes focadas nos objetivos para que as

metas que foram estabelecidas sejam cumpridas.

3.2.2 Fase de Geracao de Idéias

Apés a primeira fase, a equipe de consultores e os gestores das dreas ja
estavam alinhados, tanto com a metodologia quanto com a situacao atual da empresa,
na segunda fase foi iniciado o processo de gera¢do de idéias, a partir das quais se

originaram os projetos.

Para facilitar a classificacdo e selecao das idéias que seriam escolhidas para se
tornarem projetos a equipe optou por dividi-las em categorias, de acordo com a area
em que a idéia teria atuacdo. Essa divisdo, também possibilitou que os futuros
projetos fossem divididos mais facilmente nas quatro unidades em que a empresa foi
dividida.

As categorias em que foram divididas as idéias s@o as seguintes:

* Seguranca: Qualquer projeto que fosse criado jamais poderia deixar de lado a
seguranca, ndo seria admitido o aumento do risco de alguma atividade em
decorréncia de um aumento de produtividade. As idéias que se incluem nessa
categoria sdo sugestdes de melhoria em acdes ou condi¢des inseguras que

criam riscos de acidentes.

* Superproduciao: Em muitos processos, por falta de um sistema de controle
adequado acabava-se produzindo mais do que o necessdrio, mais do que se

pode faturar e isso significa desperdicio de tempo e de matéria-prima ja que
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esse produto acaba sendo vendido como refugo. Nessa categoria as idéias
visam melhorar os sistemas de controle e conseqiientemente evitar a

superproducao.

* Movimentacdo: A movimentagdo desnecessdria de matérias em funcio da ma
organizacdo do layout ou programacdo da produg@o ocasiona um aumento do
desperdicio em func¢do das avarias geradas pelo transporte e perda de tempo
em uma atividade que ndo agrega valor ao produto. O objetivo das idéias que
se encontram nessa categoria é melhorar o sistema de movimenta¢do de

materiais.

* Qualidade: De nada adianta diminuir o “Lead Time” da fabrica se a producao
ndo estiver dentro dos padrdes de qualidade esperados pelos clientes, se a
qualidade do produto final ndo for boa a empresa terd que reimprimir todo o
lote 0 que gera uma despesa muito alta, além do desperdicio de tempo e
matéria-prima, por isso foi criada essa categoria de idéias que visam melhorar

o padrao de qualidade dos processos.

* Espera / Atraso: Em muitas ocasides uma mdaquina pode ficar sem servigo
em funcdo de atrasos nos processos imediatamente anteriores, na industria
grafica ocorre um fato curioso, o cliente € ao mesmo tempo um fornecedor,
pois ele precisa enviar o material que ird ser impresso para que possam ser
feitas as matrizes de impressdo, um atraso no envio desse material pode
atrasar toda a sua producdo. Além disso, as paradas de mdéquinas por
problemas mecanicos ou elétricos em geral atrasam a entrega do produto final
e geram insatisfacdo do cliente. As idéias que se encontram nessa categoria
visam reduzir o tempo em que a maquina se encontra parada, ou seja, visam

atuar nas causas do atraso.

* Estoque: Um nimero de itens no estoque acima do necessdrio significa

desperdicio de dinheiro, em func¢do de se deixar capital parado, além de



Capitulo III - Situacio Atual 67

ocupar um espago maior do que seria necessdrio caso o estoque fosse melhor
gerenciado, as idéias dessa categoria visam revisar os itens que sdo estocados,
discutindo se ha a necessidade de estocagem e se o nuimero de itens no

estoque € o mais otimizado possivel.

Transporte: Muito material pode ser perdido tanto no transporte de
suprimentos dos fornecedores até a fabrica quanto no transporte do produto
acabado até o seu destino final, as idéias dessa categoria objetivam a melhoria

nas condic¢des de transporte desses insumos e produtos.

O proximo passo apds a criacdo das categorias em que as idéias seriam

classificadas € a definicdo de como as idéias seriam geradas, ou seja, quais as fontes

de idéias.

A metodologia aplicada citava quatro fontes geradoras de idéias de melhorias,

sdo elas:

Idéias geradas pelos funcionarios: Os funciondrios foram incentivados a dar
sugestdoes de melhorias através de reunides, secdes de brainstorming e
formuldrios. A inten¢do desse tipo de atitude é ouvir as pessoas que mais
entendem dos processos, pois sdo eles que estdo todos os dias em contato com
o alvo das melhorias e muitas vezes percebem problemas que passam
desapercebidos por funciondrios das demais dareas. Outro beneficio da
participacdo das pessoas de nivel hierdrquico mais baixo é o aumento da

motivagao.

Idéias extraidas de Workshops: Através da participagdo em workshops
podem surgir idéias em funcao de novas tecnologias ou de benchmarking com
outras empresas do mesmo ramo que muitas vezes ja resolveram muitos dos
problemas que estavam sendo enfrentados pela equipe. Os funciondrios que

participaram desses workshops foram os membros do comité e alguns



Capitulo III - Situacio Atual 68

funciondrios de cargos mais elevados, pois era necessdria uma visdo mais

global do processo produtivo para conseguir extrair as idéias.

» Idéias geradas pelo proprio comité: Em reunides periddicas do comité
responsavel pelos projetos foram apresentadas algumas idéias de melhoria
para que fossem aprimoradas ou discutidas, também foram realizados
brainstormings com o comité para que surgissem novas oportunidades de
melhoria. Também foram envolvidos nesse processo alguns fornecedores para
que fosse dado um outro ponto de vista e desse modo, enriquecer a discussao

de novas idéias.

* Projetos pré-existentes nao iniciados: Muitas vezes por falta de
oportunidades alguns bons projetos acabam “engavetados”, porém com a
implantacdo dessa metodologia foi criada uma excelente oportunidade para

que esses projetos fossem postos em pratica.

E importante ressaltar que nessa fase todas as idéias foram levadas em conta,
nao houve nenhum tipo de selecdo ou avaliagdo das propostas, pois o objetivo dessa
etapa era coletar o maior nimero possivel de idéias. Somente na préxima etapa é que

serdo realizados processos de avalia¢do e escolha das melhores idéias.
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Para dar uma idéia do qudo abrangente foi essa etapa serdo apresentadas

algumas estatisticas na figura 3.3.

———

Workshops

Fornecedores

+ 894 Pessoas
+ 83 Reunides
+4.865 |déias

+ 210 Pessoas
+ 21 Reunides
+ 652 ldéjas

+ 213 Pessoas
*+ 14 Reunides
+ 362 |déias

1.277 Pessoas Envolvidas
121 Reunibes
5.879 fdéias Colefadas

Figura 3.3 — Niimeros que mostram a abrangéncia da fase de geragdo de idéias.(Elaborado pelo
Autor).

3.2.3 Avaliacao, Selecio, Aprovacao e Planejamento.

Essa etapa da metodologia pode ser encarada como um grande filtro, na
entrada temos milhares de idéias que foram sugeridas na fase anterior e na saida, apds
um processo de sele¢do, temos os projetos que serdo implantados na fase seguinte da
metodologia.

E também nessa fase que serio feitos a estimativa de ganhos e o planejamento
de implantagdo. Por definicdo estabeleceu-se que sé poderiam fazer parte desse

programa os projetos que resultassem em algum ganho financeiro mensurdvel,
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projetos que fossem importantes estrategicamente, mas que ndo apresentassem
ganhos estratégicos, ndo seriam incluidos.

Primeiramente as idéias foram classificadas de acordo com as categorias que
foram estabelecidas na fase anterior para que ficasse facilitada a andlise de
viabilidade das idéias e também para que idéias duplicadas fossem identificadas mais
rapidamente.

Excluidas as idéias duplicadas foi a vez de avaliar se as idéias restantes
poderiam originar projetos que resultariam em ganhos financeiros para a empresa, as
idéias excluidas nessa etapa poderiam até se tornar projetos, mas ndo seriam
englobadas nesse programa.

Foi realizado um estudo mais elaborado nas idéias que passaram por esse
processo de selecdo para que se tivesse uma idéia mais fundamentada a respeitos dos
beneficios que essas idéias trariam caso se tornassem projetos.

A figura 3.4 mostra o fluxograma da fase de avaliacdo, selecdo, aprovagao e
planejamento.
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Projetos

Projetos

Pré-Aprovagao
de Projetos

Figura 3.4 — Etapas entre a selecdo de idéia e a geragdo final de todos os
Projetos (Elaborado pelo autor).

ApOs a fase de selecdo de idéias foi realizada uma andlise de viabilidade das

idéias restantes, com isso procurou-se avaliar tanto a viabilidade técnica quanto

viabilidade econdmica da idéias. Essa avaliacdo foi feita por membros do comité que

possuiam conhecimento a respeito da area de atuagdo do projeto. Nessa etapa ndo

foram utilizadas estimativas de despesas e ganhos muito precisos, a idéia era apenas

eliminar as idéias que possuiam um nivel de inviabilidade mais alto.

A essa altura, todas as idéias restantes eram potenciais projetos, entdo foi

realizado para cada uma delas um estudo mais detalhada dos ganhos e despesas que

um possivel projeto geraria.
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Nessa etapa foram utilizadas estimativas mais precisas, foi dada uma
orientacdo geral para que as estimativas de ganhos fossem as mais conservadoras
possiveis. Para cada pré projeto foi gerado um documento chamado de memorial de
célculo, mas ndo € um documento padronizado, ndo segue um modelo, serve apenas
de referéncia para que se saiba como foram estimados os ganhos.

Calculada as estimativas de ganhos os projetos comecaram a ser estruturados,
ou seja, foram desenvolvidos planos mais detalhados de como seriam implantados os
projetos e também foram listados os recursos necessdrios para a implantacdo do
projeto.

Os resultados desses estudos, foram resumidos em um documento chamado
folha de pré projeto, um modelo desse documento estd no anexo A desse trabalho. As
folhas de pré projeto geradas foram apresentadas ao comité nas fases seguintes, ou
seja, esse documento ¢ uma forma padronizada de apresentar os pré projetos. As
principais informagdes que foram incluidas nesse documento estao citadas abaixo.

+ Identificacdo do Pré Projeto: Dados como o nome, nimero do pré

projeto além da unidade que ele faria parte.

« Risco: Os pré projetos foram classificados entre risco baixo, médio e alto,
porém nao hd nenhuma informagdo adicional a respeito dos riscos,
somente a classificagao.

+ Descricio do Pré Projeto: A descricdio do projeto era na verdade a
apresentacdo do objetivo do projeto com alguns detalhes de como ele seria
alcancado.

- Vantagens e Desvantagens: Descricdo de quais as principais vantagens e
desvantagens que o pré projeto oferecia.

« Numeros: Apresentacio resumida dos valores de ganho e despesas, além
dos investimentos necessarios para a implantacdo do projeto e o tempo de
retorno.

« Responsaveis: Nome das pessoas envolvidas na elaboracdo dos estudos.
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A préxima etapa do processo de aprovagdo de projetos € a etapa da “Sabatina
dos Projetos”, onde os lideres de unidade questionam as pessoas que realizaram os
estudos sobre o pré projeto. O objetivo dessa etapa € verificar a autenticidade das
informacdes e das estimativas apresentadas, além de corrigir pequenos erros que
possam ter ocorrido.

Participaram dessa sabatina somente as pessoas da unidade a qual pertencia o
projeto e as pessoas que realizaram o estudo. Caso o pré projeto fosse aprovado ele
iria passar para a etapa de aprovacgdo individual de projetos.

Na aprovacdo individual do projeto todo o comité avaliava as informacdes
contidas na folha de pré projeto e entravam em consenso sobre a aprovagdo ou nio do
projeto, assim como possiveis corre¢des que se faziam necessdrias. O resultado dessa
etapa foi a relacdo de todos os projetos que poderiam ser implantados na grafica.

Com a relagdo de todos os projetos que poderiam entrar em fase de
implantacdo era necessdrio estabelecer um planejamento de implanta¢do, pois nao
havia recursos necessarios para a implantacdo de todos a0 mesmo tempo.

A metodologia previa que os projetos fossem implantados em “Ondas”, a cada
trimestre uma nova onda de projetos entraria em atividade, somente a primeira onda
teve um prazo maior para a implantacao, que foi de quatro meses.

Ficou estipulado que os projetos que seriam implantados primeiro seriam 0s
mais simples, projetos que ndo necessitavam de grandes investimentos € nem de um
planejamento mais detalhado.

Ha duas razdes para que essa escolha fosse feita, primeiro era fazer com que
os lideres de projeto se habituassem a metodologia e o segundo era gerar um fluxo de
caixa para que as proximas ondas pudessem utilizar os ganhos gerados nos
investimentos.

A cada onda a complexidade dos projetos seria aumentada, assim como a

necessidade de investimento e os ganhos. Ao todo foram previstas seis ondas, a
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grande maioria dos projetos foi implantada nas primeiras 3 ondas como serd visto
mais adiante.

Apo6s diversas propostas o comité aprovou um planejamento de implantagcao
de projetos que fosse vidvel. Nesse ponto foram gerados os fluxos de caixa de todos
os projetos e a somatoria de ganhos de cada unidade foi considerada no planejamento
orcamentario.

A etapa final de aprovacdo foi a escolha dos lideres de projeto e a assinatura
dos contratos. E importante ressaltar que nem todos os lideres de projetos fizeram
parte do comité e nesse caso tiveram que tomar conhecimento do projeto pela
documentagao e através de reunides com membros do comité. O modelo de contrato
que foi utilizado pela empresa estd no anexo B desse trabalho.

E um contrato bastante simples que possui as informagdes bésicas sobre o
projeto e tem como objetivo oficializar um compromisso entre o lider do projeto, o
lider da unidade e a direcdo da grafica.

A tabela 3.1 nos mostra a divisdo do nimero de projetos entre as ondas de
implantacio, como foi dito anteriormente, a maioria dos projetos foi implantada nas 3

primeiras ondas, a cada onda eram implantados menos projetos mais complexos.

Projetos Porcentagem

1# Onda 35 42 2%
22 Onda 20 24 1%
3 Onda 19 22 8%
42 Onda 4 4 8%
5 Onda 3 3b%
Elg?da 323 24% Tabela 3.1 — Divisdo do niimero de projetos entre as

diversas ondas

Na tabela 3.2 temos a divisdo dos projetos pelas diferentes unidades da
empresa, apesar de haver um equilibrio do nimero de projetos nas unidades 2, 3 e 4,

os ganhos da unidade 2 representam cerca de 80% de todos os ganhos, isso porque a
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impressdo € a drea da empresa que representa o maior custo da producdo e onde

apareceram as melhores oportunidades de melhoria.

Projetos Porcentagem

Unidade 1 2 2.4%
H Q,
H::g:gz g 3; gg 'g I;:D Tabela 3.2 — Divisdo dos projetos
R 1]
Unidade 4 23 27 7% pelas diversas dreas da empresa.
Total g3
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3.2.4 Fase de Implementacao e Monitoramento Continuo

Nessa etapa os projetos comecaram a ser implementados e a obter resultados.
O grande foco da metodologia nessa fase foi no monitoramento de ganhos, ou seja, a
maneira como os projetos estavam sendo executados ndo eram tao importantes quanto
os ganhos. Por esse motivo grande parte do que serd descrito nesse item diz respeito a
como foi feito o0 monitoramento dos ganhos obtidos pelos projetos.

A primeira iniciativa tomada nessa fase foi a elaboracdo de um sistema que
permitisse aos gestores monitorar os ganhos obtidos pelos projetos e se os ganhos
planejados estavam sendo atingidos. Para tal, ficou decidido que ficaria sob
responsabilidade dos lideres de unidade consolidar os ganhos dos projetos de sua
unidade e repassd-los para a area de Qualidade da Gestdo e Tecnologia, onde foi
desenvolvido o estdgio do autor.

Também era funcdo dessa area dar suporte aos lideres de projeto e em alguns
casos em que os ganhos eram mais dificeis de serem medidos, cabia a drea auxiliar na
escolha e mensuragdo de indicadores de desempenho. Alguns projetos que tinham um
ganho previsto muito elevado e de dificil medi¢do eram levados ao comité para que
esse aprovasse o sistema de apontamento de ganhos.

Os dados relativos aos projetos, ganhos, investimentos e despesas, eram
inseridos em planilhas do Microsoft Excel, cada unidade inseria os dados em um
arquivo. Também havia uma planilha que era vinculada a todas as outras que tinha
por funcdo a consolidag@o dos dados. Nessas planilhas também havia o fluxo de caixa
dos valores previstos para cada projeto, de maneira que todos os meses poderiam ser

confrontados os valores reais e previstos.
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A figura 3.5 esquematiza o fluxo de informacdes sobre os resultados dos

projetos.

Consolidado Total

Unidade 1 Unidade 2 Unidade 3 Unidade 4

Lideres de Projeto Lideres de Projeto

Figura 3.5 — Fluxo de informagées no monitoramento dos projetos.

Durante o decorrer da fase de implementacdo alguns projetos foram
desativados, seja por incompatibilidades técnicas que ndo estavam previstas, seja por
mudancas nas premissas dos projetos. Esses imprevistos fizeram com que os lideres
de unidade inaugurassem novos projetos para suprir a falta dos ganhos em
conseqiiéncia das desativacoes.

O compromisso assumido pelos lideres de unidades foi o de atingir os valores
previstos ao final dos 18 meses de implantacao.

Durante a fase de implementacdo e monitoramento continuo, foi dada maior
atencdo ao controle do fluxo de caixa gerado pelos projetos, todos os esforcos
estavam voltados para o cumprimento das metas, porém ndo foi dada muita

importancia sobre como os projetos estavam sendo implantados.
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A metodologia previa uma reunido mensal, com a participa¢do de todos os
lideres de projeto, lideres de unidade, o departamento de Qualidade da Gestdo e
Tecnologia e o diretor industrial. O objetivo dessa reunido era a apresentacdo da
situacdo atual de todos os projetos que estavam em andamento, cada lider de projeto
fazia uma breve apresentacdo sobre os ganhos obtidos e as acdes que estavam sendo
tomadas ou justificativas caso o projeto ndo estivesse dando ganhos.

Inicialmente ndo havia uma apresentacdo padrdo para os projetos, cada lider
apresentava seus projetos de uma maneira diferente, uns usavam o projetor, outros
somente apresentavam verbalmente. A partir da 3* Onda de implantac@o passou a ser
utilizada uma apresentacdo modelo elaborada pelo autor, que se encontra no anexo C
desse trabalho.

Para a criagdo dessa apresentacdo foram ouvidos os participantes da reunido,
para saber quais os pontos que deveriam ser abordados na apresentacdo, os pontos
mais citados foram:

- Ganhos dos Ultimos Meses X Previsto: A importancia de se mostrar os
ganhos dos ultimos meses € ndo somente o ganho do udltimo més é a
oportunidade de se observar a variacdo do ganho e possiveis tendéncias de
acréscimo ou decréscimo, além da comparacio entre os valores previstos e
0s reais.

+ Ganho Acumulado X Previsto Acumulado: Esse item é importante para
verificar como se encontram os ganhos com relagdo ao previsto até aquele
momento.

+ Identificacdo do Projeto: Dados como o nome, nimero, a unidade que
abriga o projeto e o seu lider, constituem as informagdes basicas para a
identificacao do projeto.

- Informacoes Relevantes: Informa¢des que o lider do projeto considera

importantes para o entendimento da situacdo atual do projeto. Esse campo
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poderia ser utilizado também para justificar atrasos ao ganhos abaixo do

previsto.

Durante essa reunido também era distribuido um relatério mensal que
continha a relacdo de todos os projetos divididos por unidades e seus ganhos
acumulados e do ultimo més juntamente com a previsdo. A partir desses dados eram
construidos graficos de acompanhamento de ganhos e era feita a consolidacdo do
resultado de todos os projetos. Um exemplar desse relatério esta no anexo D desse
trabalho, porém os dados foram alterados por motivos de sigilo.

Apesar da reunido prever a participa¢do de todos os lideres, alguns projetos
ndo eram apresentados e seus lideres também ndo se faziam presentes. Para as
pessoas que ndo participavam da reunido, principalmente pessoal de mdquina foi
montado um painel com informagdes relevantes sobre o andamento dos projetos e
mensagens ressaltando a importancia desse pessoal no sucesso dos projetos.

Outro ponto que demandou maior aten¢do dos lideres foi o cuidado que se
teve que tomar para que as acoes de um projeto ndo interferissem em outros. Como
muitos projetos estavam sendo implantados ao mesmo tempo, as vezes corria-se o
risco de se medir um ganho duas vezes, em funcdo de uma interferéncia entre

projetos.
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4. Analise Critica

O objetivo desse capitulo € fazer uma andlise da metodologia que estd sendo
utilizada para a gestdo de projetos atualmente na empresa. Essa andlise terd como
base os conceitos que foram expostos no capitulo 2 e as experiéncias vividas pelo
autor durante o estagio.

Também serdo levadas em conta as opinides das pessoas que estiveram nas
equipes de projeto, para que sejam levantados os pontos fortes e fracos da
metodologia atual e possiveis sugestdes de melhorias.

Cada fase da implantagdo da metodologia atual serd analisada separadamente
a fim de que a andlise seja mais eficiente, porém isso ndo significa que as transi¢des
de uma fase para outra serdo ignoradas.

Vale a pena ressaltar que a metodologia que serd proposta pelo autor no
capitulo 5 ndo terd necessariamente as mesmas fases de implantagdo, pois as
necessidades serdo diferentes, principalmente porque os projetos surgirdo
esporadicamente e ndo de uma maneira concentrada como € o caso, além disso, apos
essa andlise pode se chegar a conclusio de que algumas etapas nido sdo muito
importantes, enquanto outras ndo receberam a devida importancia, ao corrigir essas

distorcdes as etapas teriam que ser alteradas também.

4.1 Analise da fase de Preparacao, Treinamento e Diagndstico

A primeira a¢do tomada nessa fase foi a formacao de um comité formado por
consultores e gestores das dreas produtivas da empresa. O objetivo dos consultores

era a apresentacdo da metodologia para os gestores e estes apresentariam a situacao
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atual da empresa, expondo as dificuldades enfrentadas nos processos e os principais

pontos de melhoria que poderiam ser abordados.

A fase inicial de apresentacdo da metodologia e da empresa foi bem sucedida,
apesar de que mais a frente na fase de implementacdo surgiram algumas situacdes que
geraram duvidas nos gestores. Isso pode ser considerado normal j4 que os gestores
tiveram um tempo relativamente curto para serem apresentados a metodologia, além
disso, algumas situagdes que ocorreram em fases posteriores evidenciaram alguns
outros pontos fracos dessa fase.

Durante essa fase poderia ser feito um ajuste na metodologia para quem ela se
adequasse melhor a realidade da empresa, na verdade pequenos ajustes foram feitos
nas estruturas de alguns documentos, fora isso a metodologia foi aplicada
integralmente. Durante o controle de projeto surgiram algumas divergéncias causadas
por indicadores de desempenho, isso porque as duas empresas utilizavam indicadores
diferentes para medir as mesmas coisas, em conseqiiéncia disso se perdeu muito
tempo até que se chegasse a um denominador comum.

Apesar da consultoria também ser uma empresa do ramo gréfico editorial, sdo
empresas bastante diferentes, uma das maiores diferencas € que a consultoria € uma
grifica estritamente comercial e a empresa onde foi desenvolvido o trabalho sé
comecou a fazer servigos comerciais hd dois anos, anteriormente atendia
exclusivamente a sua editora.

Outra etapa que poderia ter sido incluida € a dissemina¢@o dessa metodologia
para todos os futuros lideres de projetos, j4 que a maioria dos lideres ndo participou
desse comité e nao receberam um treinamento adequado sobre a metodologia que
seria adotada, muitos ndo tinham idéia de como gerenciar um projeto, 0 que gerou

diversos problemas como veremos mais adiante, durante a andlise da fase de
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implantacdo. O ideal seria o oferecimento de um treinamento para os futuros lideres
de projetos, para que esses transmitissem o conhecimento adquirido aos membros de
sua equipe de projetos.

A divisao da empresa em quatro areas que foi proposta pela consultoria obteve
boa aceitagdo dos gestores, o principal motivo € que a empresa j4 estava dividida de
uma maneira semelhante, pois ja havia sido feita uma reestruturacao organizacional
na gréafica no ano de 2002.

A drea de suprimentos, por estar fisicamente separada da gréfica teve um
pouco mais de dificuldade para seguir a metodologia, porém era inevitivel a
participacao dessa area, pois a renegociagdo dos contratos de fornecimentos era uma
excelente oportunidade de ganho para empresa. Uma alternativa seria a juncdo da
area de suprimentos com a drea de apoio, que de certa forma atuou de forma similar,
renegociando contratos de fornecimentos de dgua, energia elétrica, gis e de funcdes
terceirizadas.

Essa alteracdo permitiria um contato melhor entre a drea de suprimentos e a
grafica, outro motivo para que essa jun¢do ocorresse foi o baixo nimero de projetos
que foram gerados nessa drea, apenas dois.

A criacdo de um comité de melhoria continua foi muito bem sucedida, pois as
reunides semanais desse comité permitiram a discussdo de topicos entre os gestores
de todas as areas e o diretor industrial. Essa oportunidade tnica de reunir os diversos
pontos de vista de gestdo da empresa permitiu o surgimento de idéias de melhoria
mais vidveis, anteriormente muitas idéias ndo foram colocadas em prética porque era

dificil convencer outras areas sobre a sua necessidade.

4.2 Analise da Fase de Geracao de Idéias

A primeira acdo que foi tomada nessa fase foi a criacio das categorias em que
seriam divididas as idéias geradas, as categorias que foram explicadas no item 3.2.2
sd0 as seguintes: seguranca, superproducdo, movimentacdo, qualidade, espera ou

atraso, estoque e transporte.
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Essas categorias englobaram grande parte das idéias, porém projetos ligados a
renegociacdo de contratos de fornecimento ou barateamento de matérias-primas nao
se enquadram em nenhuma dessas categorias, poderia ter sido criada uma outra
categoria para esse tipo de idéia.

Também foi feita uma classificacdo da fonte geradora da idéia, que poderiam
ser os funciondrios, idéias trazidas de workshops, idéias geradas pelo préprio comité
e projetos que nio foram iniciados anteriormente por falta de oportunidades.

Esses dois tipos de classificacdo ajudaram muito na fase seguinte, onde as
1déias foram avaliadas e selecionadas.

A maneira como a metodologia coletou todas as idéias foi muito positiva
também, pois envolveu todos os funciondrios e acabou se tornando um fator
motivador, ao coletar sugestdes dos funciondrios de niveis hierdrquicos mais baixos, a
empresa mostrou um interesse em melhorar o trabalho deles e ao mesmo tempo
conseguiu um comprometimento maior de todos para as fases seguintes,
principalmente para a fase de implantacdo, pois muitos projetos dependiam quase que

inteiramente do envolvimento e comprometimento dos operadores de maquinas.

4.3 Analise da Fase de Avaliacao, Selecio, Aprovaciao e
Planejamento.

Como foi visto no item 3.2.3 do capitulo anterior essa fase teve como objetivo
filtrar todas as idéias e avaliar a viabilidade das idéias selecionadas se tornarem
projetos, como resultado dessa fase teriamos o planejamento de implantagdo dos
projetos.

O fluxo de como as idéias foram selecionadas foi bem objetivo,
primeiramente eliminaram-se as idéias duplicadas e depois foi feita uma segunda

selecdo para que somente as melhores idéias fossem selecionadas, todo esse processo
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foi auxiliado porque as idéias foram divididas nas categorias que haviam sido criadas

durante a fase de geracdo de idéias.

Até esse ponto a metodologia funcionou bem, o grande problema ocorreu

quando foram calculados os ganhos dos projetos e a andlise de viabilidade foi feita,

porém esse problema somente apareceu na fase seguinte, na implantacdo, onde se

verificou que muitos projetos ndo conseguiriam atingir os ganhos previstos e desses

alguns tiveram que ser desativados.

Os célculos de ganhos que serviram de base para a andlise de viabilidade dos

projetos, em muitos casos, ndo foram tao precisos quanto deveriam ser, cerca de 30%

dos projetos apresentaram um dos seguintes erros:

Estimativa de ganhos elevada: Apesar da recomendacdo para que os
integrantes do comité fossem conservadores na hora de estimar os
ganhos, em alguns casos os ganhos foram superestimados, tanto
porque as despesas foram subestimadas quanto porque os ganhos
foram calculados sem o detalhamento necessario.

Ma avaliacio da viabilidade técnica: Pelo fato de ter que avaliar um
elevado nimero de projetos em um espaco de tempo relativamente
curto alguns projetos tiveram que ser desativados na fase de
implantacdo porque verificou-se que eles eram invidveis tecnicamente
ou necessitariam de um investimento muito maior do que o previsto
para que fossem implantados.

Mudancas nas premissas: Projetos que envolviam ganhos com
reducdo do nimero de pessoas tiveram que ter seus ganhos
recalculados em funcdo de reajustes salariais € mudangas na carga

tributdria que incide sobre os funciondrios.
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Em casos em que os ganhos foram superestimados a previsao ndo foi alterada,
coube aos lideres de unidade a implantacdo de novos projetos para que essa diferenca
fosse compensada. Um exemplo que ilustra essa situacdo € um projeto que visava a
reducdo do consumo de tinta, que apesar de indmeras tentativas da equipe de projeto
sO conseguiu atingir 80% do ganho previsto.

Nos casos em que a viabilidade técnica ndo foi bem avaliada os projetos
tiveram que ser desativados, mas antes disso foram consumidos recursos importantes
para que se tentasse atingir a viabilidade. Um exemplo que ilustra essa situagdo é um
projeto que tinha que diminuiria o volume do reservatdrio de cola de uma maquina
encadernadora para que o consumo de cola fosse reduzido. Nesse caso foram gastos
muito tempo e recursos financeiros para que fosse desenvolvido um reservatério que
atendesse as expectativas, porém, todos os testes fracassaram, o projeto sé foi
desativado quando um fabricante da maquina informou que o reservatorio atual ja
possuia 0 menor volume possivel, abaixo desse volume o reservatdrio causaria uma
vibragdo acima do normal na mdiquina e seria impossivel produzir revistas de
qualidade aceitével..

Algumas premissas ndo se confirmaram principalmente por alteracdes nas
aliquotas de impostos que alteraram os encargos e beneficios que a empresa paga aos
funciondrios, apesar de serem alteracOes externas a empresa deveria ter sido feita uma
andlise de sensibilidade para prever possiveis alteragdes. Um exemplo desse caso foi
um projeto que visava a contratagdo de terceiros para uma determinada funcao, porém
com o aumento de encargos que incidiam sobre esse tipo de mao de obra o projeto se
tornou invidvel e teve que ser desativado.

Outra grande falha dessa fase da metodologia foi que os futuros lideres de
projeto ndo foram envolvidos nos célculos de viabilidade, somente os membros do
comité participaram. Isso gerou muitas dividas por parte dos lideres, que muitas
vezes ndo sabiam com iriam calcular os ganhos ou nio entendiam como o ganho foi

estimado.
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Os lideres de projeto também tiveram uma parcela de culpa, pois muitos nao
se preocuparam em entender o memorial de cdlculo e somente se envolveram na
implantacido do projeto, como se a apuracdo dos ganhos ndo fosse responsabilidade
deles.

A participacdo dos lideres de projeto na elaboracdo das estimativas de ganho
poderia também evitar alguns erros que ocorreram na hora de estimar cargas de

producdo e principalmente na avaliacdo da viabilidade técnica.

4.4 Andlise da Fase de Implementacao e Monitoramento Continuo

Como ja foi visto no item 3.2.4 do capitulo anterior a maior preocupacao dos
lideres de projeto e gestores nessa fase foi a maneira como seriam medido os ganhos
e o monitoramento desses ganhos, ou seja, ndo foi dada a devida importancia para a
maneira como os projetos seriam implantados.

Essa negligéncia na implantacdo dos projetos acabou causando diversos
problemas, principalmente atrasos, que adiaram o inicio dos ganhos e
comprometeram o resultado final dos projetos.

Veremos mais adiante que os projetos que foram implantados primeiro, que
eram os mais simples, ndo tiveram muitos problemas, mas quando os projetos mais
complexos comecaram a ser implantados € que a falta de uma metodologia adequada
se mostrou um grande problema, pois acabou comprometendo a implantacdo desses

projetos.
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O problema se torna mais grave porque Os projetos mais complexos sao
justamente os que deveriam gerar os maiores ganhos e um atraso de dois ou trés
meses de um projeto desse porte pode comprometer o resultado de uma unidade
inteira.

Outro problema que foi constatado foi a importancia dada a documentos como
o contrato de projetos (vide anexo B) por exemplo. Muitos lideres de projeto tratavam
esse documento importante como apenas mais uma burocracia e como os lideres de
unidade também ndo cobravam uma qualidade nesses contratos, esse documento nao
recebeu a devida atencao.

Como as quatro unidades em que a empresa foi dividida apresentam
caracteristicas bem distintas a andlise serd feita em cada uma das unidades

separadamente.

A empresa em que este trabalho foi desenvolvido nio autorizou a divulgacao
dos valores envolvidos nos projetos, por esse motivo todos os graficos que serdao
apresentados nos itens subseqiientes estardo em porcentagem, indicando o quanto do

valor previsto os projetos conseguiram atingir.

4.4.1 Analise da Unidade 1 - Suprimentos

Na unidade 1 foram alocados apenas dois projetos, ambos obteriam ganhos
através da renegociacdo de contratos de fornecimento e possiveis trocas de
fornecedores, os dois projetos comecgaram a ser implantados na 1* Onda em agosto de
2003.

Um dos projetos envolvia apenas a drea de matrizes para a impressdo, esse
projeto teve o ganho antecipado em oito meses e, além disso, algumas despesas

acabaram nao se concretizando, isso foi conseqiiéncia de uma negocia¢do mais rapida
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do que se esperava. Esses fatos fizeram com que esse projeto superasse € muito 0s
ganhos que foram previstos anteriormente.

O outro projeto era mais complexo, pois lidava com materiais que eram
consumidos por todo o grupo e nao somente pela grafica, como por exemplo,
lampadas incandescentes. Isso fez com que a renegocia¢do dos contratos demorasse
um pouco mais do que o projeto anterior, mas sem gerar atrasos na obten¢do dos
ganhos.

Apesar dos dois projetos obterem sucesso ndo foi utilizada nenhuma
metodologia de gestdo para que iSSO acontecesse, 1SS0 0COITeu porque esses projetos
consistiam unicamente em renegociagdes de contratos com os fornecedores e sua
implantacdo se restringia ao fechamento desses novos contratos.

De fato, bastava aos lideres possuir um bom relacionamento com o0s
fornecedores e uma habilidade comercial para obter boas reducdes de custo que os
projetos seriam bem sucedidos.

A figura 4.1 mostra a evolu¢do dos ganhos reais com relacdo aos ganhos
previstos, desde agosto de 2003 até setembro de 2004 da unidade 1. A comparagdo

leva em conta os valores acumulados até o més em questao.
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Evolugido da Unidade 1
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Figura 4.1 — Evolucdo dos ganhos reais da Unidade 1 comparados com os ganhos previstos

(Elaborado pelo autor)

A figura 4.1 mostra uma tendéncia de queda, mas ainda assim o ganho real
permanece cerca de seis vezes maior do que o ganho previsto, isso porque os ganhos
de um dos projetos foi antecipado em oito meses € ambos 0s projetos apresentaram
ganhos mensais superiores aos previstos.

Como esses projetos ja estdo implantados e os ganhos sdo baseados em
contratos, ou seja, ganhos praticamente constantes, pode-se afirmar que até o término
da fase de implantacdo em mar¢o de 2.005 a unidade 1 conseguird consolidar um
ganho acumulado real cerca de cinco ou seis vezes maior do que o ganho previsto.

Infelizmente o ganho gerado pela unidade 1 € relativamente pequeno, os
ganhos reais dessa unidade representam cerca de 2% do total de ganhos (somando as
quatro unidades). Portanto, o impacto gerado por esses projetos bem sucedidos ndao

foi tdo grande.
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4.4.1 Analise da Unidade 2 — Matrizes e Impressao

Como foi visto anteriormente a unidade 2 € responsavel pela maior fatia dos
ganhos que serdo gerados pelos projetos, pois esses projetos envolvem 0s processos
que mais agregam valor ao produto final e economias geradas nessa unidade afetam
drasticamente o custo final do produto.

E também nessa unidade onde estio sendo implantados os projetos mais
complexos e que tétm o maior potencial de ganhos, justamente por isso essa unidade
ndo estd conseguindo atingir os ganhos que foram previstos.

Como a metodologia ndo dava muita importancia para a maneira como seriam
implantados os projetos ocorreram muitos erros € atrasos que acabaram
comprometendo o resultado final previsto para a unidade 2, onde os projetos mais
complexos deveriam ser implantados.

A falta de uma metodologia e principalmente de um planejamento bem feito
fez com que os ganhos de alguns projetos atrasassem até trés meses, como os ganhos
previstos eram elevados, mesmo que o projeto conseguisse atingir a meta mensal
ficaria dificil recuperar a diferenca gerada pelo atraso. Um exemplo claro disso
ocorreu com um projeto que visava a instalacdo de um software para monitoramento
da producdo, esse projeto previa a instalacdo de terminais em todas as maquinas da
impressdo, porém o projeto ficou quase dois meses parado esperando a instalacdo
desses terminais, pois nenhum membro da equipe tinha previsto a demora na
aquisicao desse equipamento.

Exemplos como esses se repetiram diversas vezes, principalmente nos
projetos da 3* Onda em diante, que eram os projetos mais complexos e que deveriam
contribuir com os maiores ganhos. Em alguns casos a situa¢@o foi ainda pior, porque
o projeto, além de atrasar, ndo conseguia ser implementado por inteiro € ndo
conseguia cumprir a sua meta mensal, aumentando ainda mais o déficit.

A conclusao que se pode tirar desses fatos € que projetos mais simples até

conseguem atingir os ganhos previstos sem uma metodologia de gestao adequada,
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mesmo que com uma dificuldade maior, por outro lado, projetos mais complexos, que
envolvem muitas tarefas e pessoas de diferentes dreas ndo conseguem cumprir seus
prazos e conseqiientemente atingir seus ganhos sem uma metodologia de gestdo de
projetos para auxiliar os lideres e suas equipes.

A figura 4.2 ilustra bem essa situacao, ela mostra a evolug¢do dos ganhos reais
com relagdo aos ganhos previstos, desde agosto de 2003 até setembro de 2004 da

unidade 2. A comparacdo leva em conta os valores acumulados até o més em questao.
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Figura 4.2 - Evolucdo dos ganhos reais da Unidade 2 comparados com os ganhos previstos

(Elaborado pelo autor)

Através da figura 4.2 nota-se que no comeco da implantagdo o resultado

estava acima do esperado, mas a medida que a complexidade dos projetos ia

aumentando e os problemas aparecendo o resultado foi piorando e apesar de alguns
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projetos terem atingido sua meta mensal de ganhos eles ndo conseguiram recuperar os
ganhos referentes aos atrasos.

Como os ganhos da unidade representam cerca de 80% de todos os ganhos,
mesmo se as outras unidades conseguissem um resultado muito bom ficaria dificil
reverter o déficit que foi gerado pela unidade 2.

Se os lideres de projetos tivessem utilizado as ferramentas de gestdo de
projeto a maioria dos problemas e atrasos poderia ter sido resolvida e com certeza os
ganhos ndo estariam tdo comprometidos.

As experiéncias vivenciadas pelo autor ao participar de alguns dos projetos da
unidade 2 com certeza ajudardo muito na hora de propor uma nova metodologia no
capitulo seguinte, porque foi nos projetos dessa unidade que os problemas da
metodologia atual se fizeram mais presentes.

Também foi nos projetos da unidade 2 em que se encontrou a maior
dificuldade na obtencdo dos dados necessarios para o cédlculo dos ganhos, em alguns
projetos se sabia que havia um ganho, mas nio se conseguia mensura-lo.

A drea de Qualidade da Gestdo e Tecnologia, onde foi realizado o estagio,
teve uma grande atuagcdo no desenvolvimento de métodos para calcular os ganhos,

através de indicadores de desempenho adequados.

4.4.3 Analise da Unidade 3 — Acabamento

A unidade 3 era a tunica que j4 estava habituada a trabalhar com projetos,
mesmo utilizando uma metodologia bem simples e ferramentas igualmente simples,
como o grifico de Gantt, por exemplo, os lideres de projeto conseguiram implantar
projetos de complexidade elevada com sucesso.

Nao por acaso o resultado dessa unidade sempre esteve acima do previsto e a
tendéncia € que permaneca assim até o final da fase de implantacdo em marco de

2.005.
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Nessa unidade também houve a ocorréncia de atrasos e projetos que tiveram
que ser desativados, porém em uma escala bem menor, de modo que o sucesso de
outros projetos fez com que o ganho nao ficasse comprometido.

Um dos fatores que fez com que essa unidade obtivesse o melhor resultado
dentre todas as outras foi o comprometimento do gestor do acabamento, que além de
incentivar o cumprimento da metodologia estimulava o uso de ferramentas de
planejamento. Além da reunido mensal de projetos, em que todas as unidades
apresentavam seus projetos de uma maneira sucinta a unidade 3 realizava uma
reunido mensal de alinhamento, onde a situagdo atual de cada projeto € discutida mais
detalhadamente. Esse tipo de reunido permite ao lider da unidade antecipar possiveis
atrasos e até evitd-los na medida do possivel, além disso, pode prever se os ganhos
previstos serdo ou nao atingidos e a partir dai propor a implementacio de novos
projetos para cobrir a diferenca.

A figura 4.3 mostra a evolucdo dos ganhos reais com relagdo aos ganhos
previstos, desde agosto de 2003 até setembro de 2004 da unidade 3. A comparagdo

leva em conta os valores acumulados até o més em questao.
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Figura 4.3 - Evolucdo dos ganhos reais da Unidade 3 comparados com os ganhos previstos

(Elaborado pelo autor)

A figura 4.3 ilustra bem a situacdo, no inicio os projetos mais simples foram
implementados € como alguns tiveram seus ganhos antes do que era previsto, 0s
ganhos reais ficaram muito acima dos previstos. Conforme os ganhos previstos foram
aparecendo, a relacdo entre ganhos reais e ganhos previstos foi caindo, mas como as
metas individuais de cada projeto estavam sendo alcancadas o indice sempre ficou
acima dos 100%.

Nas ondas seguintes a situac@o se repetiu, porém como 0s projetos eram mais
complexos ficou dificil antecipar ganhos e alguns projetos atrasaram um pouco o que

fez com que o indice se aproximasse do previsto.
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A unidade 3 € responsdvel por cerca de 10% do total de ganhos, por esse
motivo apesar dessa unidade ter um excelente resultado o impacto sobre o total ndo é
tao grande a ponto de anular o déficit gerado pela unidade 2 que € responsdvel por
80% dos ganhos.

O maior ponto positivo da experiéncia na unidade 3 ndo foram os bons
resultados, mas sim a prova de que a utilizagdo da gestdo de projetos pode ajudar a
atingir e superar os ganhos previstos. O sucesso obtido por essa unidade pode servir
de estimulo para que as outras unidades da empresa adotem uma metodologia de
projetos futuramente, o que facilitard a implantacdo da metodologia de gestdo que
estd sendo desenvolvida nesse trabalho.

Como foi visto no capitulo 2 Harold Kerzner afirma que para que uma
metodologia de projeto seja implantada com sucesso € essencial que a alta geréncia
apoie a idéia e ficard mais facil obter o apoio da alta geréncia se forem apresentados
dados que confirmam a eficiéncia da adocdo de uma metodologia de gestdo de
projetos.

De fato o que fez com que os lideres de projeto seguissem a metodologia
proposta foi o apoio demonstrado pelo lider da unidade, ao contrdrio de outras
unidades os documentos gerados ndo eram tratados como mera burocracia e os lideres
de projeto eram cobrados para que seguissem a metodologia. Se o lider de unidade

nao tivesse apoiado a idéia seria dificil fazer com que a metodologia fosse cumprida.

4.4.4 Analise da Unidade 4 — Area de Apoio

A unidade 4 apresenta projetos de complexidade variada, alguns projetos sdo
semelhantes aos que foram alocados na unidade 1, que se resumem a renegociacdo de
contratos com os fornecedores, outros apresentam uma complexidade mais elevada,
pois englobam alteracdes em processos ou aquisicdes de novos equipamentos.

A exemplo do que aconteceu na unidade 2 ndo foi dada muita importancia

para os documentos que deveriam ser gerados pelas etapas dos projetos, como ja foi
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dito anteriormente essa documentacdo foi tratada como uma burocracia
desnecessdria, o resultado desse tipo de atitude foi a desativacdo de 5 projetos e o
atraso de muitos outros.

A figura 4.4 mostra a evolu¢do dos ganhos reais com relacdo aos ganhos
previstos, desde agosto de 2003 até setembro de 2004 da unidade 4. A comparagado

leva em conta os valores acumulados até o més em questao.
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Figura 4.4 - Evolucdo dos ganhos reais da Unidade 4 comparados com os ganhos previstos

(Elaborado pelo autor)

A figura 4.4 ndao mostra que a unidade 4 teve tantos problemas, isso porque o
resultado sempre esteve acima ou préximo dos 100%, a razdo para essa aparente
contradicdo é que um projeto que consistia na renegociacdo de contratos com
fornecedores que representava sozinho cerca de 35% dos ganhos totais da unidade

teve seus ganhos antecipados de abril de 2004 para fevereiro de 2004. Esse
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adiantamento de dois meses gerou ganhos suficientes para que a unidade conseguisse
se manter proxima a meta.

Ap06s abril observa-se uma forte queda na curva, acentuada por atrasos nos
projetos da 3* Onda, além disso, muitos projetos que comecaram na 4* Onda e estao
com o cronograma atrasado tém ganhos previstos apenas para novembro e dezembro,
ou seja a descendéncia da curva deve se acentuar ainda mais.

A unidade 4 isoladamente representa cerca de 8% do valor total de ganhos
gerados pelo conjunto de projetos, desse modo, assim como a unidade 3 o impacto
gerado no resultado total é pequeno se comparado com a participacdo da unidade 2
que responde por 80% dos ganhos.

A causa do grande nimero de projetos desativados foi a falta de
aprofundamento nos estudos durante a fase de avaliacdo das idéias e dos pré-projetos,
durante a fase de implantagcdo muitos problemas que ndo foram previstos vieram a
tona e comprometeram drasticamente os ganhos previstos, o0 que causou a desativagdo
desses projetos.

A conclusdo que se pode tirar desse fato é que na fase de avaliar a viabilidade
dos projetos deveria ter sido feito um estudo mais detalhado, assim como aconteceu
na unidade 3 com o projeto de reducdo do volume do reservatério de cola, faltaram
informacdes vitais que acabaram condenando os projetos a desativagao.

Se o estudo realizado tivesse sido um pouco mais detalhado o projeto poderia
ter sido abortado anteriormente, o que evitaria o desperdicio de recursos, ou poderia

ter sido reformulado para se adaptar as novas condi¢des.

4.4.5 Analise das Unidades consolidadas

Nos itens anteriores foi feita uma anélise de cada unidade separadamente, o

objetivo desse item € analisar o conjunto de projetos como um todo e expor as

caracteristicas que foram comuns a todas as dreas.
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O conjunto de projetos foi bem influenciado pelos ganhos da unidade 2, que
representa cerca de 80% dos ganhos totais. Ao observar a figura 4.5 nota-se que a
curva de ganhos se assemelha muito com a curva da unidade 2, como j4 era de se

esperar.
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Figura 4.5 — Comparacdo entre a evolugdo da unidade 2 e os ganhos totais (Elaborado pelo autor)

Como a unidade 2 gera a grande maioria dos lucros ela deveria ter recebido
uma aten¢ao um pouco maior, se os projetos tivessem sido implantados da mesma
maneira que foram implantados na unidade 3, o resultado total ndo seria tao

comprometido.

Além da falta de metodologia na implantacdo da grande maioria de projetos

outro problema foi muito comum e igualmente preocupante. Cerca da metade dos
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lideres de projeto nao haviam participado do comité que elaborou os célculos de
ganhos e fez a avaliacdo dos projetos. Como conseqiiéncia desse problema muitos
lideres nao sabiam como iriam calcular os ganhos de seus projetos.

Nao foram poucas as vezes em que lideres de projeto procuravam a Qualidade
da Gestao e Tecnologia para saber quais os indicadores que deveriam ser escolhidos
para calcular os ganhos. Em situacdes mais graves, os lideres ndo conseguiam sequer
identificar como foram estimados os ganhos, as vezes s6 tomavam conhecimento que
seriam os lideres do projeto pouco antes da data prevista para o inicio da implantacao
e mal tinham tempo de tomar conhecimento de todos os detalhes do projeto.

Nao daria para incluir todos os lideres de projeto no comité que foi criado no
inicio do projeto, mas esse tipo de problema poderia ter sido evitado se os lideres de
unidade fossem definidos com uma maior antecedéncia e se recebessem explicacdes
das pessoas que elaboraram os cdlculos e estimativas, ou seja, se tomassem
conhecimento sobre os detalhes do projeto para que a partir dai pudessem fazer o
planejamento necessario ou possiveis correcoes.

Fica claro que a metodologia de gestdo de projetos que serd proposta no
capitulo 5 deve evitar que esse e outros problemas que foram apontados nessa anélise
ocorram. Todos os pontos positivos e negativos que foram levantados durante essa
andlise deverdo ser levados em consideracdo. Esses pontos juntamente com o0s
conceitos que foram revisados no capitulo 2 formarao base de informagdes para que a

metodologia seja elaborada.
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5. O Modelo de Gestao de Projetos

Nesse capitulo serd apresentado o modelo de gestdo de projetos que serd
adotado pela empresa apds o encerramento dos atuais projetos, em margo de 2005.
Para se chegar nesse modelo foram utilizados como base os conceitos revisados no
segundo capitulo desse trabalho, além das experiéncias acumuladas durante a
implantacdo dos atuais projetos, que seguiram a metodologia atual.

A partir dessas experiéncias procurou-se extrair os pontos fortes que deveriam
permanecer na nova metodologia e as experiéncias negativas, que serviram de base
para as melhorias que serdo propostas pelo novo modelo de gestao de projetos.

Outra caracteristica que deve ser ressaltada € que a nova metodologia nédo foi
elaborada pelo autor isoladamente, foram tomadas as opinides de lideres de unidades
e lideres de projetos que estdo tendo um contato mais proximo com a metodologia
atual e que por isso, mas do que ninguém, podem contribuir para a forma¢dao de um
modelo que se ajuste melhor as condi¢des da empresa.

Durante as reunides em que as opinides foram tomadas, foi colocado de
maneira bem clara que o objetivo nao era a correcao da metodologia atual, mas sim
realizar uma anélise para que fosse possivel propor uma nova metodologia, dessa
maneira os lideres tiveram mais liberdade para opinar, inclusive sobre fases que ja
haviam sido encerradas.

Antes de apresentar as etapas que os projetos deverdo cumprir devemos
definir como serd dividido o ciclo de vida dos projetos, a partir dai serd feita uma
descri¢do mais detalhada de cada uma das fases e das respectivas etapas que deverdo
ser cumpridas em cada uma delas.

Durante as reunides a metodologia atual foi muito criticada por nao ter uma
fase dedicada ao planejamento, que deveria estar situada entre a aprovacao do projeto
e a sua implantagdo. Segundo os lideres, os projetos poderiam ter sido mais bem
planejados se houvesse uma fase exclusivamente dedicada ao planejamento na

metodologia atual.
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Por outro lado o procedimento de apresentagdo do pré-projeto para um comité
de avaliacdo foi um dos pontos fortes mais citados, essa etapa da metodologia era
chamada de desafio e segundo os lideres essa atividade permitia enxergar outros
pontos de vista, a partir dos quais eram observados outros fatores que nao haviam
sido considerados pela equipe e pelo lider do projeto.

A fase de implantacdo também foi bem criticada, pois como ndo houve uma
fase de planejamento muitos problemas surgiram durante essa fase. Para piorar a
situacdo a metodologia se preocupou em como seriam medidos os ganhos e ndo em
como implantar corretamente os projetos. A partir das criticas percebe-se que os
problemas que apareceram durante a fase de implantacdo foram causados em sua
grande maioria pela auséncia de um planejamento bem estruturado. Mais uma vez
fica evidente a importancia da fase de planejamento.

Ferramentas simples de planejamento como as que foram apresentadas no
capitulo 2 desse trabalho poderiam ser incluidas na metodologia e cobradas através da
apresentacdo de documentos e definicdo de responsdveis, dessa maneira pode se
garantir que o planejamento estd sendo bem feito e que a fase de implantacdo terd
menos obstaculos.

O lado bom de a metodologia atual ter priorizado o controle de ganhos dos
projetos € que esse sistema j4 estd bem desenvolvido e com certeza € um dos pontos
fortes que deverdo estar presentes na metodologia que serd proposta, porém algumas
mudancas se fardo necessarias. Como foi visto no capitulo anterior, muitos lideres
ndo conseguiam extrair os dados necessdrios para calcular os indicadores de
desempenho dos projetos € como conseqiiéncia ndo conseguiam apontar os ganhos.
Esse tipo de situagcdo aponta uma deficiéncia que pode ser corrigida através de uma
melhor especificagdo na fase inicial do projeto de como serdo medidos os ganhos e

como serdo obtidos os dados durante a implantacgao.
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O ciclo de vida que mais se aproxima das necessidades que foram expostas

nos pardgrafos anteriores estd representado na figura 5.1, assim como a curva de

recursos € CSfOI'QOS.

 Recursos ¢
Esforcos

Fasell
Fasel

_—

Faselll

Fase IV

Projeto

Aprovado

Implantagao
Planejada

.
-

Implantagao Tempo

(=] ) (2 i

Projeto Projeto
Implantado Finalizado

Figura 5.1 — Ciclo de vida dos projetos proposto pela nova metodologia (elaborado pelo autor)

A figura acima mostra que a nova metodologia propde a divisao do ciclo de

vida em quatro fases distintas: Concepcao, Planejamento, Implantacdo e Conclusdo.

A seguir serd exposta uma explicacdo breve sobre cada uma das fases, que serdo

detalhadas mais adiante nesse capitulo.

« Fase I - Concepcao — Essa € a fase inicial do ciclo de vida do projeto

e abrange as atividades que vao desde a defini¢do do problema que

serd resolvido até a aprovacdo da proposta de projeto. O objetivo dessa
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fase é a documentacdo dos objetivos e escopo do projeto, além da

apresentacao dos ganhos que serdo obtidos apds a sua implantacdo.

« Fase II - Planejamento — A segunda fase do ciclo de vida dos
projetos abrange as atividades que vao desde a aprovagdo do projeto
até o inicio de sua aplicacdo. Nessa fase serdo aplicadas ferramentas de
gestdo para que o planejamento seja feito da melhor maneira possivel.
O objetivo dessa fase € a simplificacdo da fase de implantacdo, pois
quanto melhor for o planejamento menor serdo os problemas
enfrentados na fase seguinte.

« Fase III — Implantacao — Na terceira fase do ciclo de vida o projeto
serd posto em pratica seguindo o que foi planejado na fase anterior. O
objetivo dessa fase é a implementagdo do projeto dentro do prazo e dos
custos previamente estabelecidos. Nessa fase € importante o controle
do escopo, dos prazos e dos custos, se esse controle ndo for bem feito
corre-se o risco de o projeto ser desativado.

« Fase IV — Conclusao — Na fase final do ciclo de vida o projeto sera
oficialmente encerrado e a equipe serd desfeita. E importante nessa
fase a documentacdo das experi€ncias vividas pelos integrantes da
equipe de projetos, essas experiéncias serdo usadas para evitar a

repeticao de erros em futuros projetos.

Inicialmente a area de Q.G.T. terd a fungdo de realizar um treinamento, com o
objetivo de fazer com que os funciondrios estejam aptos a aplicar as ferramentas de

gestdo de projetos caso eles venham a liderar algum projeto.
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Passada essa fase inicial a drea de Q.G.T. terd como funcdo dar suporte para
os lideres de projeto, seja esclarecendo duvidas a respeito da metodologia, seja
auxiliando os lideres no gerenciamento, implantagdo ou controle dos projetos.

A seguir as quatro fases serdo detalhadas, em cada uma delas serdo

apresentados os documentos e etapas que os projetos deverdo cumprir.

5.1 Fase I — Concepcao

A fase de concep¢do tem como objetivo transformar a alternativa de solucao
de um problema em uma proposta de projeto que serd submetida a uma sabatina e a
aprovacdo do gestor da drea em que o projeto serd desenvolvido, do diretor geral da
fabrica e do gestor da 4rea de Qualidade da Gestdo e Tecnologia, que serd a
responsavel pela implantacdo da metodologia que estd sendo proposta nesse capitulo
e pelo controle dos projetos.

A dinamica dessa fase do ciclo de vida teve como base a metodologia que esta
sendo utilizada atualmente, o motivo para isso € que essa a fase inicial dos projetos e
a idéia de submeter os projetos a uma banca de avaliacdo foram bem avaliadas pelos
lideres e gestores nas reunides realizadas com o autor. Outra caracteristica elogiada
foi a participacdo de toda a empresa na fase de geracao de idéias.

A maior mudanga que foi realizada é que foi dada uma maior atengdo para os
célculos de ganhos e investimentos necessarios, além da obrigatoriedade da definicao
dos indicadores de desempenho que serdo utilizados no célculo dos ganhos e de como
serd feita a medi¢do desses indicadores.

Outra mudanca importante foi a participagdo do lider do projeto desde a fase
inicial, desse modo ele terd todo o conhecimento necessario para que o projeto seja

bem planejado e implantado.
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Essas mudancas visam evitar alguns problemas que ocorreram nos projetos
que estdo sendo implantados atualmente e que foram detalhados no capitulo 4. Entre
eles estdo a dificuldade de se medir os ganhos dos projetos, especialmente na
obtencdo de dados e a falta de informacdo que era causada pela nomeacao de lideres
de projetos que nao haviam participado da fase inicial.

A figura 5.2 apresenta o fluxograma da fase de concepcdo, as etapas serdo

detalhadas a seguir.
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Fase I - Concepgao

| Inicio )

E ]

Definigdo do Problema

'

Selegio da Alternativa

-

Analise da Viabilidade

Memorial de Nio
Calculo
Sim

Proposta de
Projeto

roblema na
Viabilidade?

Desafio

Aprovado?
Sim

< Fim da Fase | )

Figura 5.2 — Fluxograma da fase de concepg¢do.(Elaborado pelo autor)

« Definicao do Problema: Nessa etapa serd definido o problema que devera ser

resolvido ou amenizado pelo projeto, esse problema nao necessariamente
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precisa ser identificado pelo lider do projeto, mas ele deve ter conhecimento
no assunto e também deve defini-lo.

« Selecao da Alternativa: As alternativas propostas para a solu¢do do
problema ndo devem ser elaboradas pelo lider do projeto exclusivamente,
deve haver a participacdo de pessoas que entendam do assunto e até dos
operadores envolvidos com o processo. A partir dessas alternativas a equipe
deveré decidir qual delas serd implantada.

« Analise da Viabilidade: Definida a alternativa que deverd ser implantada
devera ser feita uma andlise da viabilidade do projeto, para isso seré feita uma
andlise dos ganhos e despesas que serdo gerados com a implantagdo do
projeto, esses ganhos serdo documentados no memorial de célculos. Se o
projeto for considerado vidvel serd elaborada uma proposta de projeto, caso
contrdrio uma nova alternativa deverd ser analisada.

+  Memorial de Calculo (vide anexo E): Esse ¢ um documento que mostra
como foram estimados os ganhos, despesas e investimentos, ou seja, € uma
prova da viabilidade do projeto. Além dos célculos de viabilidade devem ser
definidos os indicadores de desempenho que serdo utilizados para o cdlculo
dos ganhos. Os célculos devem ser bem explicados, de maneira que qualquer
pessoa que tenha acesso ao documento consiga entender facilmente a maneira
como os ganhos foram estimados.

« Proposta de Projeto (vide anexo F): Na verdade esse documento € o Project
Charter, nele estardo as assinaturas dos responsdveis e os detalhes mais
importantes do projeto, como o objetivo, os nomes do lider e da sua equipe,
detalhes de como serdo medidos os ganhos e a apresentag¢do do fluxo de caixa

que o projeto ird gerar.
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« Desafio: Nessa etapa o lider do projeto ird apresentd-lo a uma bancada que
serd composta pelo lider da unidade onde serd realizado o projeto, o gestor da
area de Qualidade da Gestao e Tecnologia e o diretor industrial. Apds a
apresentacdo do projeto a bancada fard as questdes que julgar necessario para
esclarecer possiveis dividas ou apontar as falhas do projeto. No fim dessa
etapa a bancada devera decidir se aprova ou ndo o projeto, em caso positivo a
fase de concepgio estard encerrada e a préxima fase terd inicio. Caso contrario
serd elaborada uma nova proposta de projeto ou uma outra alternativa sera

estudada.

O fluxo proposto para a fase de concepcao procurou eliminar os pontos fracos
da metodologia atual e reforcar seus pontos fortes. Outra preocupagdo foi evitar a
burocracia desnecessdria, se houvesse a obrigatoriedade da geracdo de muitos
documentos, com a necessidade discutivel, a metodologia poderia estar

comprometida.
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5.2 Fase II — Planejamento

O planejamento € a segunda fase do ciclo de vida do projeto e tem como
objetivo preparar e planejar todos os recursos e atividades para que o projeto possa
ser implantado.

Essa fase visa corrigir um erro que causou muitos problemas na metodologia
atual, como nao hd uma fase dedicada ao planejamento muitos projetos acabaram
sendo implantados de maneira desordenada o que ocasionou atrasos e geracdo de
custos extras.

Para que os projetos fossem planejados de uma forma mais estruturada foram
incluidas nessa fase algumas ferramentas de gestdo de projetos que foram detalhadas
no capitulo 2 desse trabalho. E importante ressaltar que a maneira como o fluxo dessa
fase foi montado e como as ferramentas foram utilizadas visam ndo s6 um bom
planejamento, mas também ndo tornar as tarefas muito complexas, pois como foi dito
anteriormente, os lideres de projetos ocupam cargos muito variados, desde a geréncia
até cargos técnicos e a metodologia tem que ser simples o suficiente para que todos
consigam aplicd-la sem maiores dificuldades.

Muito pouca coisa pode ser aproveitada da metodologia atual, praticamente
todas as atividades e documentos tiveram que ser criados sem nenhuma base, com
excecao da etapa “Elaboracdo da Planilha”. Apesar de ndo ter tanta importincia na
metodologia atual essa serd a fase mais importante da metodologia que estd sendo
proposta nesse trabalho. E nessa fase que o projeto serd estruturado e se o
planejamento for bem executado pela equipe a implantacdo sera realizada de maneira
mais simples e com menos imprevistos, reduzindo a ocorréncia de erros e evitando o

desperdicio de recursos.
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A figura 5.3 apresenta o fluxograma da fase de planejamento, as etapas serdo

detalhadas a seguir.
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Fase II - Planejamento
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Aprovagéio do Lider da
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1

Aprovado?

( FimdaFasell )

Figura 5.3 — Fluxograma da Fase de Planejamento (Elaborado pelo autor)

« Definicao da Equipe: A primeira etapa da fase de planejamento € a defini¢do

da equipe que ird participar do projeto. O lider do projeto € o responsavel pela

escolha de sua equipe, cabe a ele avaliar as caracteristicas que sdo importantes
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para o projeto e buscar pessoas que possuam tais caracteristicas.
Eventualmente uma pessoa pode ja estar alocada em outro projeto ou possuir
restricdes com relac@o a hordrios, cabe ao lider resolver esses imprevistos para

que ele possa contar com a equipe de projeto desejada.

« Reunido Inicial: Com a equipe de projeto ja definida serd agendada uma
reunido, cujo objetivo € a apresentacdo de tudo o que foi desenvolvido até o
momento. Basicamente é a explicacdo de como foi a fase de concep¢do do
projeto, inclusive com a apresentagdo dos documentos que foram gerados na
fase anterior: Memorial de Célculo e Proposta de Projeto. E muito importante
que nenhum membro da equipe tenha dividas com relagdo ao projeto, pois na
hora de implantar o projeto essas dividas poderiam vir a tona e eventualmente
gerar problemas, atrasos e custos adicionais.

Na metodologia atual, muitos lideres ficaram sabendo detalhes sobre o
projeto semanas antes de sua implantacdo, o que gerava muitos problemas,
como atrasos e erros de apontamento de ganhos, com essa reunido procurou-se
transmitir as informacdes do projeto para todos os envolvidos com a
antecedéncia necessdria para que os problemas enfrentados atualmente nao se
repetissem.

Outro objetivo importante dessa reunido € a geracdo de um documento
chamado Lista de Atividades e WBS (vide anexo G), que serd detalhado no

préoximo item.

« Lista de Atividades e WBS: (vide anexo G): A razdo pela qual esse
documento tem que ser elaborado durante a reunido inicial do projeto € que

fica mais facil elaborar uma lista de atividades com a presenga de todos os
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envolvidos, se uma tnica pessoa ficasse incumbida dessa atividade o risco de
esquecer uma atividade ou de errar uma estimativa de duragdo seria bem
maior. Esse documento serve de base para a elaboragdo do cronograma e até
para a anélise de risco, por isso é tdo importante evitar erros.

A primeira atividade dessa etapa € a elaboracdo do WBS (Work
Breakdown Structure), que € a estruturacdo das atividades do projeto em um
diagrama de 4rvore, onde as atividades sdo desmembradas de cima para baixo.
O desmembramento pode se desenvolver até que o lider considere que o nivel
de detalhamento esteja satisfatorio.

A partir do WBS pode-se elaborar a Lista de Atividades, que serd
composta pela descricdo das atividades que serdo realizadas durante a
implantacdo do projeto além de uma estimativa de duracdo de cada uma das
atividades, os responsaveis por cada atividade e a relagao de procedéncia entre
as atividades, ou seja, qual a ordem em que as atividades serao realizadas.

A partir das atividades listadas e da ordem estabelecida deve ser
montado um fluxograma do projeto, ndo serd exigida a aplicacdo do
PERT/CPM (vide item 2.4.3), pois durante as reunides com os lideres ficou
claro que uma ferramenta desse tipo poderia causar dificuldades de
compreensdo por parte de alguns lideres, além do que a complexidade dos
projetos que normalmente sdo desenvolvidos na empresa podem ser
facilmente gerenciados com a utilizacdo de um Gréfico de Gantt (vide item

2.4.2), pois ndo sao projetos que possuam uma complexidade elevada.

Cronograma (vide anexo H): A metodologia atual prevé o uso de um

cronograma para o gerenciamento dos projetos, porém menos de 10% dos
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lideres se preocuparam em elaborar e manter esse cronograma atualizado,
principalmente porque nao eram cobrados por isso.

Para corrigir esse erro, foi incluida na fase de planejamento a geracao
um cronograma, que serd baseado na Lista de Atividades. Esse cronograma é
estruturado da mesma maneira que um Gréafico de Gantt, ele possui uma lista
das atividades e seus respectivos responsaveis a esquerda e a duracdo delas
representadas em forma de barras, respeitando-se a ordem das atividades.

Cada atividade serd representada por duas barras, uma serd o previsto e
a outra o real, por isso € responsabilidade do lider do projeto manter o
cronograma sempre atualizado para que se possa verificar se o que foi

planejado estd sendo cumprido.

« Analise de Risco (vide anexo I): Com o objetivo de reduzir possiveis
imprevistos durante a implantagdo dos projetos foi incluida uma anélise de
riscos no planejamento. Nesse documento os riscos serdo listados e
classificados com a ajuda da Matriz Probabilidade X Impacto (vide figura 2.9)
e depois serd tracado um plano de contingéncia para cada risco, visando a
redugdo da probabilidade de ocorréncia ou o seu impacto.

Cada risco terd um plano de mitigacdo e um responsavel pela sua
execu¢do, dessa maneira ficard mais féacil controlar os riscos e definir
responsabilidades. Serd dada prioridade para os riscos de acordo com a
classificac@o que foi obtida com a Matriz Probabilidade X Impacto.

As atividades que serdo propostas neste documento para a mitigacao
do risco serdo executadas durante a fase de planejamento e de implantagdo até

que o risco seja mitigado
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- [Elaboracdo da Planilha: Cada projeto terd uma planilha que servird para
apontar os ganhos, despesas e investimentos do projeto. Essa planilha serd
utilizada no controle do projeto durante a fase de implantacdo e o cédlculo dos
ganhos deve ser baseado nos indicadores de desempenho que foram listados
no Memorial de Cdlculo e na Proposta de Projeto, documentos que foram
gerados na fase de concepcgao.

A planilha deverd ser compilada no programa Microsoft Excel e
deverd ser armazenada em um diretério na rede de modo que tanto o lider da
unidade quanto a drea da Qualidade da Gestdo e Tecnologia tenham acesso a
planilha. A cada més a planilha deverd ser atualizada pelo lider da unidade.

A dindmica dessa etapa foi baseada na metodologia atual (vide item
3.2.4), pois essa maneira de controlar os ganhos do projeto foi bem avaliada
pelos lideres de projeto e lideres de drea durante as reunides. O sucesso dessa
dinamica se deve a dois fatores a simplicidade e a eficiéncia, por isso foi
tomada como base a metodologia atual.

« Aprovacao: Apds a elaboragdo de todos os documentos que foram detalhados
nos itens acima serd feita uma apresentacdo para o lider da unidade e a drea de
Qualidade da Gestao e Tecnologia. Nessa reunido serdo apresentados todos os
documentos para que eles possam ser discutidos e aprovados conforme o caso.
O principal objetivo da inclusdo de uma etapa como essa é garantir que o
planejamento seja feito de maneira correta, pois de nada adiantaria gerar
documentos somente porque faz parte da metodologia, sem a preocupacgdo
com a qualidade destes.

Na metodologia atual houve muito pouco planejamento porque os
lideres ndo eram cobrados para que seguissem a metodologia, eram cobrados
apenas pelos ganhos, como se uma coisa ndo dependesse da outra. Como 0s
documentos terdo de passar por uma aprovacdo eles terdo que ser bem

elaborados, o que obriga o lider a realizar um bom planejamento de projeto.
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Cada projeto terd uma pasta onde serdo guardados todos os documentos e
informacdes referentes a ele. Dessa forma qualquer pessoa que precise de alguma
informacao sobre o projeto poderd procurd-la nessa pasta. A idéia da criagdo de uma
pasta, assim como a disponibilizacdo da planilha de cdlculo de ganhos em uma rede €
que mais pessoas além da equipe tenham acesso as informacdes do projeto. E
responsabilidade do lider manter a documentacdo da pasta sempre atualizada, assim
como a planilha de cdlculo de ganhos.

Assim como na fase de concepcdo o fluxo proposto para o planejamento
procurou eliminar os pontos fracos da metodologia atual e reforcar seus pontos fortes,
sem a geracdo de documentos desnecessdrios e sem criar uma complexidade elevada.
Fica evidenciado que o apoio da alta geréncia a metodologia de gestdo de projetos é
essencial, pois tanto na fase de Concepcao quanto na fase de planejamento o projeto €
submetido a uma etapa de aprovagdo dos lideres de unidade, se eles ndo estiverem
comprometidos com a metodologia as etapas de aprovacdo e conseqiientemente todas
as atividades que a antecedem perdem sua razdo de ser e a metodologia ndo terd os

resultados desejados.
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5.3 Fase III — Implantacao

Ao final da fase de Planejamento todos os recursos ji estardo disponiveis para
que o projeto seja implantado, além disso, todas as atividades ja estardo bem
estruturadas, ou seja, com data e responsdvel definidos. O sistema de controle da
implantacdo do projeto também ja estard desenvolvido.

O controle da implantac@o do projeto foi baseado na metodologia atual, porém
a dinamica dessa fase foi projetada para que os lideres cumprissem a metodologia
durante a implantagdo dos projetos, justamente para que fosse evitada uma situacdo
semelhante ao que ocorre atualmente, onde os lideres s6 sd@o cobrados pelos
resultados do projeto. Como resultado disso muitos projetos foram implantados de
maneira desordenada e acabaram ndo atingindo seus objetivos.

Como a reunido mensal de projetos foi uma das atividades da metodologia
atual mais elogiada pelos lideres de projeto, ela foi mantida na metodologia que esta
sendo proposta por esse trabalho, porém foram incluidas algumas modifica¢des, além
dos ganhos, os lideres terdo que apresentar um cronograma atualizado e o andamento
do plano de mitigacdo em um documento chamado “Relatério de Acompanhamento”,
que serd detalhado mais adiante.

Essa mudanca € importante para que através da apresentacdo desse documento
os lideres sejam cobrados também pelo cumprimento do cronograma e pela mitigagdo
dos riscos, além de serem cobrados pelos ganhos.

A figura 5.4 apresenta o fluxograma da fase de implantacdo, as etapas serdo

detalhadas a seguir.
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Figura 5.4 — Fluxograma da fase de Implantacdo. (Elaborado pelo autor)
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« Reunido Mensal de Projetos: O objetivo dessa reunido € dar aos lideres de
unidade um panorama geral de todos os projetos que estdo sendo implantados.
Com a apresentacao do relatério de acompanhamento de cada projeto o lider
de unidade podera verificar se o cronograma estd sendo cumprido, se 0s riscos
estdio sendo mitigados e acompanhar os ganhos obtidos pelo projeto,
resumindo, ele pode verificar se o projeto estd indo no caminho certo. Se for
identificado algum atraso ou dificuldade na implantacdo, o lider de projeto
deverd justificar tais imprevistos e o lider de unidade e outros lideres
presentes poderdo dar sugestdes para a resolucao desses problemas.

« Atualizacido do Cronograma: Todo o més o lider de projeto devera atualizar
o cronograma do projeto, documento que foi gerado na fase anterior, para que
se possa comparar o que foi realmente realizado e o que estava previsto. O
cronograma atualizado devera ser incluido na pasta do projeto.

Caso o lider do projeto veja a necessidade de rever o cronograma
original, por motivo de erro de previsdo ou algum fator inesperado ele devera
solicitar uma autorizacdo do lider de unidade, que deverd aprovar o novo
cronograma. E importante ressaltar que a alteracio do cronograma inicial sé
deverd ser permitida em caso de um claro erro de planejamento ou a
ocorréncia de um fato imprevisto, o cronograma jamais deverd ser revisto em
razao de atrasos causados pela md implantacao do projeto.

« Coleta de Dados: Mensalmente a equipe de projeto deverd coletar os dados
necessdrios para o cdlculo dos indicadores de desempenho do projeto da

maneira como foi planejado na proposta de projeto. Como houve um
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planejamento anterior, serdo evitados muitos dos problemas que acontecem
atualmente, onde projetos que jd foram até implantados ndo conseguem
mensurar o ganho por causa da auséncia de uma forma de extrair os dados

necessarios.

« Atualizacdo da Planilha: Com todos os dados necessarios ja coletados o
lider de projeto devera atualizar a planilha, para que os ganhos e despesas
sejam calculados, além disso, ele devera incluir nessa planilha algum possivel
investimento que tenha sido realizado. A atualizacdo da planilha deverd ser
feita mensalmente e como ja foi dito anteriormente uma cOpia atualizada
dessa planilha devera ser armazenada na rede de computadores da empresa,
para que o lider de unidade e o departamento de Qualidade da Gestao e
Tecnologia tenham acesso.

« Execucao dos Planos de Mitigacdo: Para cada risco que foi analisado
durante a etapa de planejamento foi tracado um plano de mitigacdo, que
comecou a ser executado na fase anterior e continua sendo executado na fase
de implantagdo de forma paralela as atividades de implantacdo do projeto. E
importante que o plano de mitigacdo seja bem executado para que a
implantacdo ndo seja prejudicada.

O ideal seria que os riscos fossem extinguidos, porém na maioria das
vezes isso € impossivel. Isso porque hd riscos que dependem de fatores
externos a empresa, por exemplo, se um projeto precisasse de um
equipamento importado para ser implantado e durante sua execug@o ocorresse
uma desvaloriza¢do abrupta do real frente ao dolar o projeto correria o risco
de ser cancelado. Para casos como esses, a equipe devera propor alternativas

para que o projeto continue, mesmo com algumas alteracdes, seguindo o
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exemplo acima, poderia ser comprada uma peca nacional semelhante, ndo tao
sofisticada, mas que permitisse a continuagdo do projeto.

A evolugdo da execucdo do plano de mitigagdo também poderd ser
controlada através do Relatério de Acompanhamento, que serd detalhado a

seguir.

+ Relatério de Acompanhamento (Vide anexo J): Esse documento condensa
todas as informacdes necessdrias para que seja feito o controle do projeto, nele
podem ser encontradas informagdes sobre os ganhos, despesas e
investimentos, além de um cronograma atualizado da implantacdo, detalhes
sobre o plano de mitigacdo de riscos e um grafico de valor adquirido.

Esse relatorio deverd ser elaborado mensalmente e serd apresentado
durante a reunido mensal de projetos, ele servird como base para a
apresentacao.

E através da andlise do Relatério de Acompanhamento que o lider da
unidade e os integrantes da Qualidade da Gestdo e Tecnologia poderdo avaliar
em que ponto de implantacdo o projeto se encontra e como ele estd sendo
implantado.

O cumprimento da metodologia também poderd ser verificado através
desse documento, com isso buscou-se resolver um problema que € comum nos
projetos que estdo sendo implantados atualmente, o problema é que nio ha
uma cobranga quanto ao cumprimento da metodologia e conseqiientemente o

nimero de projetos que segue a metodologia de implantacdo € minoria.

Assim como toda a metodologia a fase de Implantagdo procurou enfatizar os

pontos fortes da metodologia atual e reforcar o que nao estava dando resultado, como
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foi dito anteriormente o sistema de controle de ganhos, despesas e investimentos atual
¢ muito bem elaborado e por isso sua estrutura foi mantida. Por outro lado a
utilizacdo de uma metodologia para a implantacdo de projetos foi deixada de lado e
por esse motivo foram criados documentos e reunides que tem como objetivo
verificar o cumprimento da metodologia e acompanhar o andamento das atividades de

implantacao.

5.4 Fase IV — Encerramento

A fase de encerramento tem como func¢do ndo s6 a finalizagdo formal do
projeto, mas também fazer com que a equipe de projetos reflita sobre as experiéncias
vividas e possa tirar delas licdes importantes para futuros projetos.

A metodologia atual da pouca atencdo para a fase de encerramento, na
verdade, a unica atividade que é prevista para essa fase € a verificacdio do
cumprimento das metas propostas no inicio do projeto, ou seja, se o projeto
conseguiu alcangar seu objetivo. Essa verificacdo € indispensdvel, é preciso avaliar o
projeto depois de implantado para que se possa avaliar os pontos em que se obteve
sucesso € onde o projeto deixou a desejar. Também € muito importante extrair da
equipe de projeto as licdes que foram aprendidas com a implantacdo de um projeto,
deixar que a equipe se desfaca sem que haja uma reflexdo desse tipo € perder uma
6tima oportunidade de evitar a repeticao de erros em projetos futuros.

A partir dessa reflexdo sobre o que ocorreu no projeto devera ser gerado um
documento, onde as ligdes aprendidas deverdo ser descritas. O objetivo de um
documento como esse € a difusdo de conhecimento, para que um maior ndimero de
pessoas possa ter acesso a essa experiéncia e evitar que somente os integrantes da

equipe de projeto possam se beneficiar.
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A figura 5.5 apresenta o fluxograma da fase de encerramento, as etapas serao

detalhadas a seguir.
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(  Inicio )

'

Reuniio de
Encerramento

Termo de
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Reflexdo da
Equipe
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de Experiéncias

( FimdaFaselv )

Figura 5.5 - Fluxograma da fase de Encerramento. (Elaborado pelo autor)

« Reunido de Encerramento: O objetivo dessa reunido € a finalizagdo formal
do projeto e, além disso, o reconhecimento por parte da chefia que o projeto

cumpriu seus objetivos. Devem participar dessa reuniao além da equipe de
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projeto o lider da unidade e os integrantes da drea de Qualidade da Gestao e
Tecnologia, sdo essas pessoas que irdo assinar o Termo de Encerramento
(vide anexo K) e através dele encerrar formalmente o projeto.

Quando um projeto tiver que ser encerrado prematuramente, sem que
suas metas tenham sido atingidas, a reunido de encerramento terd outro foco, o
objetivo principal deverd ser a sugestdo de alternativas para que o projeto
continue, mesmo que com algumas alteracdes, somente quando ndo for

encontrada uma solugdo o projeto devera ser encerrado.

« Termo de Encerramento (vide anexo K): Esse documento ¢ uma espécie de
contrato que tem como fun¢do oficializar o encerramento de um projeto. Ele
deveré ser preenchido apds a reunido de encerramento e assinado pelo lider do
projeto, lider da unidade e pelo gestor da Qualidade da Gestdo e Tecnologia.

Caso um projeto tenha sido encerrado prematuramente na Reunido de
Encerramento o Termo de Encerramento também deverd ser preenchido,
porém serd anexado um relatdrio para que sejam explicados os motivos pelos

quais o projeto teve que ser desativado antes de cumprir seu objetivo.

« Reflexdo da Equipe: Essa etapa da fase da fase de encerramento consiste em
uma reunido entre os integrantes da equipe de projeto onde serdo discutidas as
licdes que se pode tirar apds a realizagao do projeto.

Os participantes da reunido deverdo sentir-se livres para discutir todos
os problemas enfrentados e também os pontos onde tudo transcorreu bem.
Mais importante do que citar esses pontos é chegar ao entendimento da razao
pela qual algumas tarefas foram mais problematicas que outras e o que
poderia ter sido feito para que os problemas fossem evitados.

Essa reflexdo faz surgir muitos detalhes que seriam perdidos caso o

projeto fosse simplesmente encerrado, sem nenhuma discussdo posterior, esse



Capitulo III - Situacio Atual 126

tipo de atividade faz com que a empresa desenvolva um aprendizado continuo

sobre gestdo de projetos que ajudard na implantacdo de projetos futuros.

« Compartilhamento de Experiéncias (Vide anexo L): Esse documento
deveré ser preenchido apds a realizagdo da Reflexdo da Equipe e nele devem
estar todos os pontos que foram abordados na reunido, assim como as
explicacOes sobre as causas e possiveis sugestdes de melhoria. O
Compartilhamento de Experiéncias ndo precisa abordar tnica e
exclusivamente a metodologia de gestdo, por exemplo, também podem ser
abordados fatores que ajudaram ou atrapalharam o trabalho em equipe ou
fatores que ajudaram a diminuir a resisténcia a mudanca de uma determinada
area da empresa. Em suma esse documento deverd ser um guia para que
futuras equipes de projetos ndo repitam os mesmos erros cometidos no
passado.

Desse modo a gestdo de projetos estard sempre evoluindo na empresa

através do acimulo de experiéncias.
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5.5 Conclusoes

Este trabalho apresentou o desenvolvimento de uma metodologia de gestdo de
projetos em uma empresa grafica com o objetivo de melhorar a eficiéncia na
implantacio de projetos.

A criagcdo de uma metodologia de gestdo de projetos se fez necessdria porque
ocorreram muitos problemas durante o gerenciamento dos projetos que atualmente
estdo sendo implantados.

A metodologia de gestdo de projetos atual foi trazida pela consultoria, uma
grafica multinacional que implanta esse programa de melhoria em graficas do mundo
todo. Ficou claro que essa metodologia ndo se adaptou bem a realidade da empresa e
como conseqiiéncia ocorreram muitos problemas no gerenciamento dos projetos.

O objetivo principal desse trabalho foi a elaboragdo de uma metodologia que
pudesse corrigir os pontos fracos que estdo sendo observados atualmente e que
reforgasse as caracteristicas em que a metodologia atual se mostrou eficiente.

A metodologia de gestdo de projetos apresentada nesse trabalho serd
implantada apds a conclusdo dos projetos pertencentes a esse programa de melhoria,
em marco de 2.005.

Finalmente, o autor espera ter contribuido, através deste trabalho, ndo apenas
para o aumento da eficiéncia na implantacdo de projetos na empresa em que foi
realizado esse estudo, mas também para o avanco da gestdo de projetos, que

infelizmente ainda ¢ muito pouco aplicada.
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6 Anexos
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