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RESUMO

Este trabalho consiste numa aplicacfio de técnicas para gerenciamento de projetos, mais
especificamente, em qualidade de projetos. O trabalho foi realizado numa empresa
pertencente a um grupo multinacional de telecomunicagdes, que possui uma divisdo que

desenvolve projetos de tecnologia de informagfio voltados para a 4rea de logistica.

Para a melhoria da qualidade proposta, foi utilizada a metodologia descrita no PMBOK
(2000), que engloba o planejamento da qualidade, garantia da qualidade e controle da
qualidade para projetos.

Percorrendo-se essa metodologia, foram desenvolvidas algumas ferramentas para a
melhoria da qualidade do projeto, como um mapeamento de processos da fase critica do
projeto, a elaboragio do QFD (Quality Function Deployment) através de grupo focal de
discussdo, diagrama de causa e efeito e diagrama de Pareto, com o objetivo de trazer maior
satisfacdo ao cliente. Através da andlise das saidas dessas ferramentas citadas, pode-se fazer

algumas propostas para melhoria do projeto estudado.



CAPITULO 1

INTRODUCAO
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1.1. A EMPRESA

O trabalho foi desenvolvido numa empresa pertencente a um grupo multinacional
de telecomunicagdes. O grupo se estabeleceu no Brasil no fim da década de 90 e a
iniciativa da criagiio da empresa em que o trabalho foi desenvolvido ocorreu no fim do
ano 2000. Além do Brasil, a empresa, que neste trabalho serd denominada VK, atua em
outros dois paises.

Mais especificamente, o trabalho foi realizado no Departamento de Operagdes da
VK, cujas principais atribui¢des sio o mapeamento de oportunidades no cliente
potencial, planejamento e execugfio da implantagiio de ferramentas e por fim, o suporte
de clientes através de servigos pds-venda. Todas essas atribuigdes serfio detalhadas ao
longo do trabalho.

A empresa possui estrufura muito enxuta. Alguns recursos sdo compartilhados
com outras trés empresas do grupo, também da area de B2B (business to business), ou
comércio entre empresas, como a area de recursos humanos e controladoria. Atualmente,
a VK, excetuando-se a estrutura compartilhada, conta com onze funciondrios.

A empresa atua no ramo de logistica, ndo atuando fisicamente nos processos,
transportando cargas, por exemplo, mas sim atuando em tecnologia de informacfio na
area de logistica, objetivando a exceléncia operacional de seus clientes nesta &rea,
minimizando custos ¢ maximizando nivel de servigo. O mercado em que a VK esta
inserida ainda € muito incipiente, havendo poucos players. No entanto, a tendéncia é que
haja uma demanda cada vez maior por esse tipo de produto, visto que a infra-estrutura
de telecomunicagdes e a massificagiio da internet ¢ de computadores alavancam este tipo
de negécio, além da constante necessidade de redugfio de custos por paries das empresas.
Estimativas feitas pela ABML (Associacdo Brasileira de Movimentacio e Logistica)
apontam que os custos logisticos giram em torno de 19% do faturamento de uma

empresa.

Em geral, os projetos apresentam trés tipos de atores. Estes serfio descritos

sucintamente a seguir:
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¢ Embarcador: corresponde a grandes empresas fabricantes de produtos fisicos que
necessitam ser transportados. Podem ser citados como exemplos, a inddstria
alimenticia, quimica, téxtil, entre outras. A VK procura privilegiar embarcadores
com numero pequeno de transportadores associados e embarcadores com nimero
menor de bases ou centros de distribuigdo, pois esses fatores influenciam
diretamente o tempo e, principalmente, o custo de implementacio do projeto

devido ao numero maior de recursos que devem ser alocados.

e Transportadora: € o agente responsavel pelo transporte da mercadoria do centro
de producfio ou distribuigHo, até o cliente final. Alguns operadores logisticos
também podem entrar nesta categoria, caso também se responsabilizem pelo
transporte de mercadorias. Além disso, pode haver agregados, que sdo motoristas
donos de caminhdes e autbnomos, com o0s quais embarcadores tenham algum

tipo de vinculo, especialmente em periodos de elevada demanda.

e Cliente final: O cliente final pode ser representado por atacadistas e varejistas
que recebem o produto da transportadora para que seja comercializado. Grandes
redes de supermercado e magazines também se incluem nessa categoria. Este € o
ator menos participativo do processo, mas ¢ o mais importante, visto que, em
geral, os projetos procuram melhorar o nivel de servico da logistica do
embarcador como um todo, para que este cliente final seja atendido com um

excelente nivel de servi¢o de entrega.

O produto que a VK disponibiliza no mercado pode ser definido através de um
tripé que se apdia integralmente nas mais atuais tecnologias de informacéio. Uma parte
do produto corresponde a um sistema de informagdes, que gerencia cargas, frotas, rotas,
transportadores, entre outros elementos da logistica da empresa cliente. Este médulo
funciona como uma bolsa de fretes, na qual transportadoras disponibilizam as

capacidades ociosas de seus equipamentos, com informagdes como tipo de caminhdo,
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local de origem e destino, tipo de cargas aceitdveis, entre outros, de forma que os
embarcadores possam alocar suas cargas para essas capacidades. O reciproco também é
valido, em outras palavras, os embarcadores podem ofertar cargas a serem transportadas
por empresas transportadoras. O sentido de negociagdo do frete e suas peculiaridades
variam de caso a caso.

Uma segunda parte corresponde a visibilidade logistica, médulo que permite ao
cliente ter a ciéncia de todos os eventos que estio ocorrendo com determinado caminhéio
em determinado instante, em determinado local. Pode-se saber, por exemplo, horario de
chegada no cliente, tempo de permanéncia no mesmo, numero, local e duragio de
paradas ndo programadas no roteiro de eniregas do caminhdo, entre outras informagbes
exiremamente relevantes sobre a operagdo. Este médulo do produto demanda muito
esforco em termos de contatos e parcerias com outras empresas, dado que vérios
elementos sdo envolvidos, além dos trés atores mais comuns descritos anteriormente € a
propria VK: empresa fornecedora de equipamento GPS (Global Positioning System),
que fornece a posicfo, descri¢io do evento e hordrio de ocorréncia através de satélites;
gerenciador de risco, empresa responsivel por receber as informagdes do GPS e
controlar a seguranca do veiculo e da carga; ¢ por fim, empresas de comunica¢io via
celular ou radiofreqiiéncia, responsaveis pela transmisséio dos dados. A mobiliza¢do de
todos esses integrantes do projeto ¢ muito dificil e as negociacdes t€m duracio bastante
elevada, havendo um desgaste entre as empresas durante o processo.

Por fim, o produto apresenta a inteligéncia logistica, que consistiria em analises
quantitativas e qualitativas de todas as informagBes anteriormente coletadas. Essas
andlises séio realizadas a partir de consultas SQL no banco de dados, de maneira que, os
dados, de forma agrupada, possam gerar algum tipo de plano de agfio para melhoria do
processo de distribuicio. Novamente, muitas pessoas sio mobilizadas nesta etapa.
Internamente, analistas de logistica e programadores, além do lider de projeto sdo
alocados; da empresa cliente, necessita-se de uma pessoa de contato da area de logistica,
para definir em conjunto as analises relevantes para a empresa, e um contato da area de

tecnologia, para que os problemas com comunicagio de dados sejam facilmente
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resolvidos. Ao fim, geram-se criticas construtivas ao atual processo, sugerindo novos
meios de realizagfio das atividades que otimizem a logistica como um todo.
A figura 1.1 a seguir apresenta uma arvore de valor, no qual apresentam-se,

mapeados, os principais beneficios da implementagio da ferramenta VK.
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Figura 1.1: Arvore de valor da ferramenta VK, baseado em folhetos promocion%iis da empresa.

Pode-se afirmar que o grande objetivo da implementagiio de uma ferramenta VK
¢ a redugdo de custos referentes a operagdo logistica. E esses custos podem ser reduzidos
através de quatro frentes de agfio: otimizacio da capacidade de carga, maximizac¢io da
utilizagdo do equipamento, redugdo da média ponderada do custo do frete e reducfio do
estoque de seguranca. Para cada uma dessas frentes, a VK apresenta solugdes a oferecer
para potenciais clientes, mas a definigdo de qual ferramenta é mais apropriada depende

de caso a caso.
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Todas as empresas que realizem transporte de elementos fisicos através de
rodovias sdo consideradas clientes potenciais. Citam-se grandes produtores industriais,
operadores logisticos, transportadores, lojas de vargjo, entre outros. Mas a énfase € dada
para empresas com elevado custo de bolsa-frete, pois desta forma, supde-se que existam
maiores possibilidades de sucesso de aplicagio da ferramenta, além de maior impacto no
cliente. Um grande problema enfrentado pela VK é uma relativa falta de receptividade
no mercado, dado que o produto que ela oferece ¢ muito inovador para um mercado
pouco sofisticado como o brasileiro. Apesar dos elevados custos de transporte no Brasil,
¢ pouco comum encontrar empresas que adotaram um minimo de automagio no
tratamento de pedidos e sistemas de roteirizagio de viagens e entregas. Além disso, o
produto exige um certo grau de informatiza¢io do cliente, visto que a maioria das etapas
do processo, quando em regime, s3o realizadas via internet, requerendo, além da
conexdo, terminais de computadores em cada base do cliente.

Outro fator que dificulta a operagio da VK é a elevada diversificagdo das
empresas brasileiras com relagéio a: nivel tecnoldgico atualmente empregado, qualidade
dos recursos humanos, diversidades nos processos de abastecimento e distribuicéo, e
mercado de transportadores altamente fragmentado. Como cada empresa estd inserida
num contexto diferente, é muito dificil aplicar o mesmo conceito de produto para duas

empresas. Assim, a cada novo potencial cliente, um novo projeto deve ser planejado.

1.2. O ESTAGIO

O estigio foi realizado na Area de Operacbes da empresa. A 4rea conta
atualmente com quatro integrantes: um Diretor de drea, dois analistas, e um estagiario.

Esse pequeno nimero de recursos humanos se deve, basicamente, pelo fato de que a
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empresa ainda € muito nova e apresenta somente um cliente em fase de implantagéo,
embora haja muitos em fase de negociagéo.

Dentre as atribuiges do estagiario, cita-se o tratamento de dados para anélise,
suporte no controle do banco de dados € controle do processo de detecgdio de erros na
ferramenta logistica. Existem outras atribui¢bes esporddicas, como suporte em
apresentacdio de proposta técnica para potenciais clientes, suporte em treinamentos, entre
outros.

O tratamento de dados para analise consiste na execugéo de consultas no banco de
dados, de forma que se possam extrair informag¢des consolidadas ou detalhadas.
Informagdes consolidadas sfo informagdes agrupadas a partir de uma ou mais variaveis,
gerando-se estatisticas, como médias, somatdrias, desvios padrdes, entre outros. Ja as
informagdes detalhadas apresentam os registros com o méaximo de detalhe possivel, sem
dados agregados. Em geral, essas consultas séo realizadas com base em vérias tabelas,
cruzando-se os dados programados e os dados reais de uma viagem. Caso haja grandes
distor¢des, andlises mais aprofundadas, que tentam ligar a ocorréncia da falha a
varidveis isoladas, como motorista, regido de cobertura, entre outros, sdo realizadas.
Além disso, mensalmente, € enviada para o cliente uma séric de relatérios que
apresentam indicadores de desempenho da sua operagfio, como nivel de servigo,
utilizaciio da frota, entre outros.

O controle do banco de dados envolve a manutengio das diversas integragdes de
sistemas, entre VK, cliente, gerenciador de risco e transportadora. Devem ser
controlados, desde o formato do arquivo, até a periodicidade correta de envio dos

mesmos. No projeto, essa sincronia € testada antes da implementagao final.

1.3. MOTIVACOES PARA A ELABORACAO DO TRABALHO

Foram diversas as motivacBes para a elaboragfo deste trabalho sobre o tema de
qualidade em projetos. O primeiro corresponde a necessidade real da empresa, que esta

em estagio de desenvolvimento do projeto para o primeiro cliente, €, portanto, muitos
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problemas relacionados a inexperiéncia da equipe surgiram, desde problemas no
planejamento de tarefas até a execugfio operacional de atividades. Problemas que
poderiam ser evitados através da adogdo de uma metodologia de planejamento ¢ garantia
da qualidade.

Esses problemas estio levando a um certo grau de insatisfagio do cliente,
principalmente com rela¢dio & confiabilidade de dados e, em certo nivel, os prazos de
entrega. Ao longo do trabalho, outras fontes de insatisfacfio do cliente serfio observadas
e analisadas, de forma que o produto final do projeto seja realmente de proveito para a
empresa cliente. H4 uma constante pressfio, tanto externa, como interna, para que os
resultados prometidos no planejamento do projeto sejam realmente alcangados e, de
preferéncia, com certa antecedéncia.

A plena satisfagio da empresa cliente com o projeto e com o produto do projeto €
exiremamente importante para a VK, pois isto poderia trazer diversos beneficios para a
VK. Primeiramente, o cliente poderia abrir novas possibilidades de negdcios para a VK,
através de indicacdes. Os usudrios do sistema, percebendo os beneficios tangiveis e
intangiveis do uso da ferramenta, passarfio a recomendar para contatos que tenham em
outras empresas de outros setores da economia. Qutro fator a ser considerado € a
divulgacdo, direta e indireta, que bons resultados podem trazer. Pode-se elaborar um
estudo de caso e entfio divulgd-lo em semindrios, encontros e foruns especializados na
area, que podem chamar a atencio de potenciais clientes.

Outro fato que deve ser considerado € que, no decorrer do desenvolvimento do
projeto, comegou-se a perceber limitagdes ¢ falhas, principalmente no subproduto da
fase de testes. E esses problemas, com as praticas utilizadas até entfio, estavam muito
dificeis de serem solucionados, pois as causas ndo eram conhecidas. As informacdes
eram tratadas, apresentavam diversos tipos de erro, mas nfo se sabia exatamente o por
que. Era uma real necessidade da empresa que essas falhas fossem atacadas, de modo
que o produto final esteja em conformidade com a especificaggo inicial do projeto. Para
se ter uma idéia da situacfio em que se encontrava o produto na fase de testes, basta
acompanhar a porcentagem de viagens analisiveis sobre o nimero de viagens totais.

Com informag6es carregadas durante o periodo de trinta dias, esse indicador era de 40%,
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quando a meta acordada pelas empresas era de 90%. Percebeu-se através desse niimero
que, uma mobilizagio pela melhoria da qualidade seria necessaria.

Por fim, pode-se afirmar que nfo existia nenhuma iniciativa em torno da
qualidade do projeto. Algumas ferramentas eram utilizadas separadamente, com a
principal finalidade de atender especificamente algum critério importante para a
atividade, mas sem o direcionamento {mico de uma politica de qualidade. Esse
direcionamento dmico ¢ necessirio para evitar que as diversas etapas e atividades do
projeto ndo tenham objetivos confrontantes.

Assim, este trabalho visa a melhoria da qualidade do projeto percebida pelo
cliente. Para tanto, sera aplicada uma metodologia de qualidade em projetos baseada no
PMBOK (2000), que percorre desde a elaboragdo do planejamento da qualidade até seus

controles mais operacionais.
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2.1. PROJETOS

Neste primeiro item serdo apresentados os principais conceitos sobre projetos,
iniciando-se pela sua definicfio, suas particularidades e principais aspectos que o
diferenciam de outros processos. Posteriormente, serdo enfocados os principais topicos a
serem discutidos posteriormente neste trabalho, que correspondem & administragdo da

qualidade em projetos.

2.1.1. O que é um projeto?

A literatura apresenta diversas formas de defini¢do de projetos. De acordo com
PMBOK (2000), projetos tém caracteristicas comuns a servigos e operagdes

continuados, como por exemplo:

> S#o desempenhados por pessoas;
» Séo restringidos por recursos limitados;
» S#o planejados, executados e controlados.

A principal diferenga entre operagdes e projetos é que os primeiros sdo continuos
e repetitivos, ao passo que 0s projetos sdo temporarios e tnicos. Assim, pode-se afirmar
que um projeto € um empreendimento temporario, com objetivo de criar um produto ou
servigo inico.

A utilizagdo da palavra temporario indica que o projeto possui inicio e fim bem
definidos. Chega-se ao fim do projeto quando este alcanga seu objetivo, ou quando se
torna claro que estes nd3o poderfio ser alcangados, encerrando-se entéio o projeto. No
entanto, nio significa que o projeto tenha duragfio curta. Projetos podem durar anos,
dependendo de sua complexidade. A natureza temporaria dos projetos pode também

decorrer de outros aspectos do empreendimento:
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» A oportunidade ou mercado é geralmente temporéria — a maioria dos projetos
tém estrutura de tempo limitada, na qual produz seu produto ou servigo;

» A equipe do projeto ¢ geralmente desmontada apds a concluséo do mesmo — os
projetos, em sua maioria, sdo conduzidos por uma equipe que tem o Unico
compromisso daquele projeto. Ao seu término, os membros da equipe sdo

realocados em outras atividades.

Unico significa que o projeto tem o propésito de desenvolver algo que nunca foi
feito antes, mesmo que ji tenha sido desenvolvida uma infinidade de produtos ou
servicos em sua categoria. Como exemplo, podemos citar projetos de construcdo civil,
que embora existam inameros edificios, cada nova unidade langada apresenta suas
caracteristicas Unicas, como proprietdrio diferente, localizagio especifica, construtor
diferente, entre outros. A presenga de fatores repetitivos nfio muda a caracteristica
intrinseca de unicidade do esforgo global.

Projetos sfio realizados em todos os niveis de uma organizagdo. Eles podem
envolver uma Unica pessoa ou muitos milhares. Podem também envolver uma tnica
unidade de uma organizacfio ou pode passar as fronteiras organizacionais, como em
joint-ventures ou parcerias. Projetos sfo freqilentemente componentes criticos da

estratégia de negocios da organizaco. Abaixo, sdo listados alguns exemplos de projetos:

Desenvolvimento de novo produto ou servigo;
Implementagio de mudanga organizacional;

Desenvolvimento de novo sistema de informagdes;

vV V V V¥

Campanhas eleitorais.

Além destes fatores, MAXIMIANO (1997) cita outros componentes vinculados a
projetos, como a incerteza envolvida no projeto. Muitos projetos partem de um problema
no presente para desenvolver uma solugfo desconhecida no futuro. Quanto maior o grau
de desconhecimento, maior a incerteza e maior o risco associado. E por causa dessa

incerteza, projetos se diferem de atividades regulares. Outro fator associado a projetos €
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a complexidade dos mesmos, que pode ser avaliada através da multidisciplinaridade
necessaria para a execugdo do projeto, diversidade ¢ volume de informacdes a serem
processadas, entre outros. Incerteza ¢ complexidade combinam-s¢ para compor um
sistema que permite dividir os projetos quatro grandes categorias, conforme mostra a

Figura 2.1:

m_Pequenc namero de M_Grande ndmero de
variaveis e elevada incerteza varidveis e elevada incerleza
quanto ao resultado final quanto ao resultado final
Q Projetos monodisciplinares O Grandes projetos multidiscipli-
de pesquisa nares, especialmente de P&D
N
E m_Pequeno nimero de M Grande nimero de
% varidveis e pouca incerfeza varidveis & pouca incesteza
(z) quanto ao resultado final quanto ao resultado final
- O Pequencs projetos de enge- Q Visita do Papa, Jogos
nharia, organizagdo de evento Olimpicos
COMPLEXIDADE

Figura 2.1: Quatro categorias de projeto, adaptado de MAXIMIANO (1997).

2.1.2. Fases e ciclo de vida de um Projeto

Como os projetos possuem um carater Uinico, a eles esta associado um certo grau
de incerteza. As organizagdes costumam dividi-los em varias fases, visando um melhor
controle gerencial ¢ wma ligagdo mais adequada de cada projeto aos seus processos
operacionais continuos.

Cada fase do projeto é marcada pela conclus3o de um ou mais produtos da fase
(deliverables). Um subproduto é um resultado do trabalho, tangivel e verificavel, tal
como um estudo de viabilidade, um design detalhado ou um protétipo.Os subprodutos

13
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do projeto e também as fases constituem uma seqiiéncia légica, criada para assegurar
uma adequada defini¢fio do produto do projeto.

A conclusio de uma fase € geralmente marcada pela revisdo dos principais
subprodutos e pela avaliagio do desempenho do projeto, tendo em vista dois aspectos:
primeiro, deferminar se o projeto deve continuar na sua préxima efapa e segundo,
detectar e corrigir erros a um custo aceitavel.

Cada fase normalmente inclui um conjunto de resultados de trabalhos
especificos, projetados com o objetivo de estabelecer um controle gerencial desejado. A
maioria desses itens estd relacionada com o principal subproduto da fase. As fases,
tipicamente, adotam nomes provenientes desses itens: levantamento de necessidades,
desenho ou especificagfio, implementac¢do ou construgiio, documentagéo, entre outros.

Por outro lado, o ciclo de vida de um projeto serve para definir o inicio € o fim de
um projeto. A defini¢éo do ciclo de vida do projeto também determina os procedimentos
de transicido para o ambiente de operagio que serfio incluidos ao final do projeto,
distinguindo-os dos que ndo serdio. Assim, o ciclo de vida do projeto pode ser usado para
ligar o projeto aos processos operacionais continuos da organizacgio executora.

A maioria das descri¢ies do ciclo de vida de um projeto apresenta algumas
caracteristicas em comum:

» O custo e a quantidade de pessoas integrantes da equipe sfo baixos no inicio do
projeto, sofre incrementos no decorrer do mesmo e se reduzem drasticamente
quando seu término ¢ vislumbrado. Esse modelo € ilustrado na Figura 2.2.

» No inicio do projeto, a probabilidade de termina-lo com sucesso ¢ baixa, e,
portanto, risco ¢ incerteza sfo altos. Normalmente, a probabilidade de sucesso
vai aumentando & medida que o projeto caminha em dire¢fio ao seu término.

» A capacidade das partes envolvidas de influenciar as caracteristicas finais do
produio do projeto e seu custo final é alta no inicio, e vai se reduzindo com o
andamento do projeto. Isto acontece, principalmente, porque o custo de
mudancas e corrego de erros geralmente aumenta & medida que o projeto se

desenvolve.
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Fase inicial Fases intermediarias Fase

Nivel de Custo e pessoal

Tempo

Figura 2.2: Utilizagdo de recursos por parte de um projeto ao longo do tempo, adaptado de PMBOK
(2000).

MUENCH apud PMBOK descreve, como exemplo, um modelo espiral de
desenvolvimento de software com quatro ciclos e quatro quadrantes, com algumas
etapas nesse desenvolvimento, descritas a seguir. Este exemplo € relevanie para o
trabalbo, visto que uma parte do produto consiste num banco de dados, no qual as
informag¢Bes sdo armazenadas. A cada novo projeto, o banco sofre adaptagbes para

melhor se aderir aos requisitos do cliente.

» Ciclo de prova de conceito: Captura os requerimentos do negécio, define
objetivos para a prova de conceito, produz um desenho conceitual do sistema,
projeta € constro6i a prova de conceito, produz plano de teste de aceitagfio, conduz
andlise de riscos e faz recomendagdes.

> Primeiro ciclo de implementagfio: produz 0s requerimentos do sistema, define
objetivos para a primeira implantacio, produz o desenho logico do sistema,
projeta ¢ constréi a primeira implanta¢fo, produz planos de teste do sistema,
avalia a primeira implementag8o e faz recomendagdes.

» Segundo ciclo de implementa¢fio: produz os requerimentos dos subsistemas,

define objetivos para a segunda implementagio, produz o desenho fisico do
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sistema, constrdi a segunda implementagio, produz planos de teste do sistema,
avalia a segunda implementagio ¢ faz recomendagdes.

» Ciclo final: completa os requerimentos, produz ¢ desenho final do sistema,
constréi a implementagfo final, conduz os testes de unidade, de subsistemas, de

sistema e de aceitago.

A Figura 2.3 ilustra esse modelo de desenvolvimento de software , com seus

ciclos e quadrantes.

Identificar

Tante Foquiaiion sa
Aonaltagio Mﬁm
% - Subeietema
Rraaco " ; ot
]
Anhlisn Istema
G Risov Raguisiton .
o Ragbcls
Prova e
Cangaila L
o — Concaltnal
PFrojeto
- Logloy
Segunda Frojato
Flslen
e rroe
Haal

Figura 2.3: Medelo de desenvolvimento de software, extraido de PMBOK (2000).
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2.1.3. Estruturas Organizacionais voltadas a Projetos

Nos altimos anos, devido a intensas mudangas no mercado ¢ no ambiente de
competicdo das empresas, estd ocorrendo uma revolugdo na introdugfio e
desenvolvimento de novas formas organizacionais. A estrutura organizacional deve ser
dinimica, ou seja, capaz de rapidas mudangas caso o ambiente exija. Os fatores externos
envolvidos podem ser aumento de competitividade no nicho de mercado, mudangas na
tecnologia, ou até a imprevisibilidade da demanda.

Problemas na estrutura organizacional de uma empresa pode ser diagnosticado
através de alguns fatores indicativos de problemas, como: projetos niio conseguem
atender tempo, custo, entre outros requerimentos; especialistas se sentem subtilizados;
ndo se assumem responsabilidades quando o projeto indica pouco sucesso, entre outros.

Nio existe uma boa ou ma estrutura organizacional, existem aquelas apropriadas
ou inapropriadas. Em uma mudan¢a organizacional, a geréncia deve considerar as
necessidades tanto da empresa como um todo, mas também dos individuos que a ela
pertencem, de forma que tanto o trabalho, como as pessoas sejam parte de uma
organizagdo vencedora.

A organizacgio classica ¢ marcada pela divisfio através de departamentos, cada
um com uma funcionalidade bem definida. Apresenta diversos aspectos positivos, como
maior controle, conflitos minimos, cada departamento apresenta forte dominio técnico e
comunicagio facilitada, visto que cada funcionério se reporta a um diretor. Os gerentes
departamentais possuem absoluto controle sobre o orgamento do departamento e assim,
a maioria dos projetos sfio realizados “sem custo”.

No entanto, com a crescente diversificagdio demandada pelo mercado, tornou-se
cada vez mais dificil gerenciar projetos em empresas com organizacgfo classica, visto
que neste sistemna, n3o ha uma figura diretamente responsavel pelo projeto, fazendo com
que o departamento mais forte em termos de poder tenha controle sobre outros
departamentos mais fracos. O processo de decisdo ¢ lento e tedioso e tende a seguir o

ponto de vista de um departamento, e nfo o ponto de vista do cliente.

17



Revisdo de Literatura

Com o crescimento das empresas, fragilidades se tornaram cada vez mais
evidentes, e 0 ponto critico destas era a interface entre diferentes unidades funcionais.
Assim, através de especificacdes e documentagfio de praticas e de politicas, tentou-se
evitar esses conflitos interdepartamentais. Outras solugfes também foram testadas, mas
nenhuma com muito sucesso.

Percebeu-se entdo a necessidade de um lider de projeto, a ser designado dentro
de cada departamento, tendo a fun¢do de canalizar os esforgos do departamento para
determinado projeto. Esta configuragiio conseguiu trazer resultados satisfatérios para
empresas menores, com poucas relagcGes entre departamentos. No entanto, em
organiza¢bes mais complexas, com um maior nimero de relagdes inter-departamentais,
verificou-se que os lideres de projeto gastavam mais tempo em reuniSes improdutivas,
em que se discutiam problemas e revisdes de atividades, do que em atividades que
agregavam valor ao produto ou ao projeto. Assim, variantes foram implementadas.

Uma dessas variantes ¢ a abordagem da organizagfo por produto, na qual a
empresa € organizada por projetos, ou seja, individuos trabalhando em um projeto
constituemn um grupo de trabalho. Esta mudanga trouxe vantagens para o projeto em si:
menores lead-times, trabalhadores focados no resultado e no cliente, conflitos
inexistentes. No entanto, esta estrutura trouxe desvantagens para a organizagic com um
todo: alto custo de manutengio da mesma, menor dominio tecnoldgico especifico, mau
aproveitamento de equipamentos e instalages (dois projetos poderiam requerer o
mesmo equipamento no mesmo instante).

A forma matricial ¢ uma tentativa de combinar as vaniagens da estrutura
organizacional funcional e a por produtos. Cria-se a fungio de gerente de projeto, que
tem total responsabilidade pelo sucesso do projeto, a0 passo que os gerentes
departamentais tém a responsabilidade de manter a exceléncia técnica de seus
subordinados. Através da divisio de responsabilidades, tenta-se criar sinergia entre
ambos. Nesta estrutura, as unidades organizacionais representam centros de custos, ao

passo que os projetos representam centros de receitas.
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O gerente de projeto ¢ um agente unificador de esfor¢os, tecnologia e recursos.
Ele deve manter canais de comunicagio abertos entre si e as unidades funcionais, assim
como entre as diferentes unidades entre si para evitar sub-otimizagfio do projeto.

Sdo vérias as vantagens de se utilizar a forma matricial de organizacio: as
pessoas e seus conhecimentos sdo compartithados, minimizando custos, rapida resposta
a mudangas, conflitos e outras necessidades do projeto, burocracias sio minimizadas,
visto que os projetos podem ter politicas diferentes da empresa (desde que ndo
conflitantes), hi desenvolvimento de especialistas e de generalistas na organizac#o.

Essa mudanga traz consigo algumas desvantagens intrinsecas, como a complexo
fluxo de informag#io, em geral as pessoas tém dois ou mais superiores a quem se
reportar, dificuldade de controle € monitoramento das operagdes, continua alteragio de
prioridades, entre outras. O aumento do niimero de cargos de geréncia também tende a
aumentar nesta configuragio, visto que cada projeto exige um lider ou gerente que se
responsabilize por seu andamento.

Segundo Patah & Carvalho (2002), a estrutura matricial pode apresentar-se sob
diversas formas. A primeira delas é a estrutura matricial fraca. Ela é mais parecida com a
estrutura funcional e os gerentes funcionais possuem um maior poder em comparacio
aos gerentes de projeto. Quiro tipo € a estrutura matricial forte. Este tipo de estrutura
aproxima-se mais da estrutura projetizada, onde os gerentes de projeto possuem uma
maior influéncia sobre os funcionarios da empresa do que os gerentes funcionais. Uma
terceira estrutura matricial € a estrutura matricial equilibrada, onde os gerentes de
projeto e os gerentes funcionais possuem o mesmo nivel de influéncia sobre o trabalho e

as pessoas que o executaim.
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Tabela 2.1: Vantagens e Desvantagens da Estrutura Matricial

Vantagens

Desvantagens

e existe um responsivel pelo projeto como um
todo: o gerente do projeto;

e devido ao fato do projeto estar distribuido ao
longo das divisBes da empresa, ele pode utilizar toda
a capacidade técnica da mesma;

e existe uma ansiedade menor sobre o que ird
OCOITET com as pessoas envolvidas com o projeto, 2o
fim do mesmo;

* as resposias as necessidades dos clientes sHo
ripidas;
¢  aestrutura matricial é flexivel;

e 0 projeto possui representantes das unidades
administrativas da empresa;

e devido ao fato de, normalmente, ocorrerem
varios projetos simultancamente nas empresas, a
sstrutura matricial permite uma maior otimizagio do
uso dos recursos da empresa.

¢+ podem existir diividas quanto a responsabilidade
pela tomada de uma decisfio dentro do projeto, isto
pode atrasar a realizac&o do mesmo;

¢ o5 diferenies gerentes de projeto podem
“competir’ pelos recursos técnicos disponiveis na
empresa, fazendo com que o uso dos mesmos deixe
de ser realizado da melhor maneira possivel;

* em estruturas matriciais fortes, o problema do
atraso na conclusdo do projeto € tdo grave quanto na
estrutura projetizada;

s ¢ necessario que o gerente de projetos possua
uma habilidade especial em negociar recursos com os
gerentes funcionais;

e a estrutura matricial viola o principio de
gerenciamento da  unidade de comando: os
funciondrios da empresa possuem dois chefes, o
gerente do projeto ¢ o gerente funcional.

Fonte: Adaptado de Meredith (2000) apud Patah& Carvalho (2002)

E importante frisar que, através de praticas adequadas de planejamento e controle

em nivel executivo, todas ou a grande maioria das desvantagens podem ser eliminadas.

Para a determinacio da forma organizacional mais adequada para a empresa,

deve-se levar em consideracio alguns fatores que influenciam a decisfo: tamanho dos

projetos, duragiio dos projetos, experiéncia da equipe com projetos, recursos disponiveis,

entre outros aspectos. A gestdo do projeto (especialmente com a matriz) geralmente

funciona melhor para o controle de recursos humanos e é mais aplicavel para projetos de

trabalho intensivo ao invés de projetos de capital intensivo.

Em ambientes de alta tecnologia, com relacgfio a diversidade de produtos, deve-se

levar em conta o frade-off entre o fluxo de trabalho e o fluxo de informagdes. O ideal é

possuir uma gama de produtos variados, mas ¢é dificil trabalhar com uma variedade

muito grande, dada a agilidade com que as mudangas ocorrem. A manutengiio desse

conhecimento técnico é mais fécil em organizagBes com forte disciplina funcional.

A Figura 2 4 ilustra as diversas escolhas organizacionais.
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INFLUENCIA DO PRODUTO NAS DECISOES

Infuéncia \
retativa !

INFLUENCIA DEPARTAMENTAL HAS DECISOES :

Organizacio Funcionsd Crganizaciio Matricial Organizagdo por Produto

f— Autoridade departemertal  —je o ‘”‘”t:r”f‘de ——4—  Autoridade por projetos  —pe
LIg

A—— Times por produtos  ———» -—  Times funcionais ——»

Figura 2.4: Diferentes cenrios de estruturas organizacionais, adaptado de KERZNER (1984).

2.2. GERENCIA DA QUALIDADE EM PROJETOS

A geréncia da qualidade em projetos inclui os processos requeridos para garantir
que o projeto ira satisfazer as necessidades para o qual foi empreendido. Isto inclui as
atividades da geréncia geral, que determinam as politicas de qualidade, por meio do
planejamento da qualidade, controle da qualidade, garantia e melhoria da qualidade,
dentro do sistema da qualidade. Estes trés topicos serfo desdobrados de forma mais

detalhada nos itens a seguir.

2.2.1. Planejamento da qualidade

O planejamento da qualidade envolve identificar quais os padrdes de qualidade

sdo relevantes para o projeto e determinar como satisfazé-los. E importante salientar
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que, nos conceitos mais modernos da geréncia da qualidade, a qualidade € planejada, e
nfo inspecionada.

A Figura 2.5 ilustra como pode ser realizada essa etapa de planejamento da
qualidade, identificando as entradas do processo, ou seja, os requisitos para a utilizagéo

de ferramentas e técnicas que auxiliem na obtengéo do plano em si.

I T T

1. Politica da qualidade 1. Benchmarking 1. Plano de geréncia da
qualidade
2. Declarag@o do éscopo 2. Diagrama de causa € 2. Defini¢bes operacionais
efeito
3. Descrigéo do produto 3. Fluxogramas de processo 3. Checklists

4. Entradas para outros
[processos

Figura 2.5: Esquema basico de plangjamento da qualidade, adaptado de PMBOK (2000).

A politica da qualidade pode ser definida como “as intengdes globais e
direcionamento da organizacfio referente a qualidade, como expresso pelo mais alto
nivel da geréncia”. E extremamente importante que todas as partes envolvidas no projeto
estejam plenamente conscientes desta politica de qualidade, através de uma apropriada
distribuicio das informagdes, de modo que os envolvido no projeto estejam todos
alinhados com as politicas.

A entrada da declaragio do escopo e da descrigdo do produto também ¢
relevante, visto que o escopo documenta os principais subprodutos do projeto, bem
como os seus objetivos, que servem para definir importantes requisitos das partes
envolvidas. Ja a descrigio do produto pode envolver detalhes mais técnicos e ainda,
outros aspectos que podem afetar o planejamento da qualidade.

Com relagéio as saidas deste processo, temos o plano de geréncia da qualidade,
que consiste na descrigdo de como a equipe de geréncia de projeto ird implementar sua
politica de qualidade, descrevendo a estrutura organizacional, responsabilidades,

procedimentos, processos e 0s recursos necessarios para a implantacfio. Este plano pode
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ser detalhado ou muito amplo, formal ou informal, dependendo das necessidades do
projeto. Além disso, as defini¢Ses operacionais, que descrevem o que significa cada
elemento, € como ele serd medido no processo de controle da qualidade também
constituem uma saida do plano.

O checklist é uma ferramenta estruturada, utilizada para verificar se um conjunto
de atividades necessarias estd sendo executado. Checklists padrbes podem garantir, a
corporagdo ou ao projeto especifico, consisténcia nas atividades freqlientemente

realizadas.

2.2.2. Garantia da Qualidade

A garantia da qualidade consiste em todas as atividades planejadas e sistematicas
que s3o implementadas dentro do sistema de qualidade, buscando assegurar que o
projeto ira satisfazer os padr8es relevantes de qualidade. Ela deve ser utilizada durante

todo o projeto. A Figura 2.6 indica entradas e saidas para a garantia da qualidade.

__Entradas [ Forramentas M saidas |

1. Plano de }éiﬁ{éggggigsoe 1. Melhoria da
qualidade »Plan ciamento da »Jqualidade
2. Resuitados do el
qualidade Qualldf':lde: - QFD
3. Definigbes 2. Auditorias da
|lqualidade

Figura 2.6: Esquema bésico de garantia da qualidade, adaptado de PMBOK (2000).

O plano de geréncia da qualidade € uma saida do processo anterior, que consiste
no detalhamento da implantacdo da politica de qualidade. As medigdes do controle de
qualidade s3o o registro dos testes ¢ medidas do controle da qualidade num formato
adequado para comparagdes e andlises. As defini¢des operacionais também sdo uma

saida do processo anterior.
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Como saida da garantia da qualidade, temos a melhoria da qualidade, que inclui a
tomada de agdes para aumentar a efetividade e eficiéncia do projeto, fornecendo
beneficios adicionais para as partes envolvidas do projeto. Na maioria dos casos, a
implementac¢do de melhorias na qualidade exigira preparacéo de requisitos de mudanga
ou tomada de agdes corretivas e serio gerenciadas de acordo como os procedimentos do

controle geral das mudancas.

2.2.3. Controle da Qualidade

O controle da qualidade envolve monitorar os resultados especificos do projeto
para determinar se eles estio de acordo com os padres de qualidade relevantes e
identificar as formas para eliminar causas de resultados insatisfatérios. Deve ser
realizado durante todo o projeto. Os resultados do projeto incluem tanto o resultado do
produto quanto os subprodutos e a gerencia dos resultados, tais como desempenho do

custo e do cronograma. A Figura 2.7 ilustra as atividades para a garantia da qualidade.

 Envadas [l Ferramentas [ saidas
1. Graficos de ]

1. Resultados do controle 1. :‘/:%lhgga da

2. Plano de P-Z Diagrama de *r quafida

qualidade Pareto 2. Ajustes no

3. Definigbes 3. Fluxograma processo

4. Checklists

Figura 2.7: Etapas para controle da qualidade, adaptado de PMBOK (2000).

Os resultados do trabalho incluem tanto os resultados dos processos como os
resultados do produto. As informacgbes sobre os resultados esperados ou planejados
devem estar disponiveis juntamente com as informac¢des dos resultados reais. As outras
entradas deste processo ja foram abordadas em etapas anteriores.

Com relagdo as saidas, a de maior importincia séio os ajustes no processo. Estes

envolvem a tomada de agdes corretivas ou preventivas imediatas como um resultado das
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medidas de controle da qualidade. Em alguns casos, os ajustes no processo podem

necessitar de compatibilizagdo com os procedimentos de controle geral das mudangas.

2.3. FERRAMENTAS E TECNICAS DE QUALIDADE APLICADAS A
PROJETOS

Neste topico serfio apresentadas as principais ferramentas de qualidade aplicaveis
em projetos que serdo utilizadas ao longo deste trabalho e que foram citadas no item 2.2,
sobre geréncia da qualidade em projetos. As ferramentas serfio apresentadas de forma

conceitual e abrangente, € em capitulo posterior serfio aplicadas para a realidade da VK.

2.3.1. Diagrama de Causa e Efeito e Diagrama de Pareto

A saida ou resultado de um processo pode ser atribuido a uma grande quantidade
de fatores, e uma relagio de causa e efeito pode ser enconirada entre esses fatores.Pode-
se determinar a estrutura ou uma relaglio de causa e efeito multipla observando o
processo sistematicamente. E dificil resolver problemas complicados sem considerar
essa estrufura, a qual consiste em uma cadeia de causa ¢ efeitos, € o diagrama de causa ¢
efeito € a maneira mais simples de representd-las. Este também € conhecido como
diagrama espinha de peixe, devido 4 sua similaridade com o mesmo, e também diagrama
de Ishikawa, reconhecido como o criador desse diagrama.

Para construir esse diagrama, o primeiro passo é levantar quais as caracteristicas
da qualidade relevantes para o projeto. A partir desse levantamento, escolher uma dessas
caracteristicas (efeitos) e listar as causas primarias que afetam essa caracteristica. Essas
causas primarias podem apresentar subcausas relacionadas a elas, que também deverdo

ser evidenciadas. Um exemplo de montagem do diagrama € mostrado a seguir.
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Espinha grande

Espinha pequena

Espinha média - _H_’

Espinha dorsal

[ Caracteristica

Causas

Efeito

Figura 2.8: Modelo de diagrama de causa ¢ efeito, adaptado de KUME (1993)

Pode-se também estipular a importincia de cada fator, destacando os
particularmente importantes que paregam ter um efeito significativo na caracteristica da
qualidade. Esses sdo os fatores que, se priorizados e atacados, provavelmente trardo
melhores resultados a curto prazo. A longo prazo, a tendéncia é que grande parte dessas
causas tenham sido abordadas de tal sorte que se atinja o objetivo para a tal
caracteristica.

KUME (1993) sugere algumas notas para a construgio eficaz de diagramas de

causa e efeito:

» Identificar todos os fatores relevantes através de investigacdo e discussiio com
muitas pessoas. Os fatores que influenciam mais fortemente a caracteristica da
qualidade devem ser determinados a partir daqueles listados no diagrama. A
discussdo com todas as pessoas envolvidas favorece a construcfo de diagramas
mais completos;

» A caracteristica deve ser expressa da forma mais concreta possivel, de forma a

evitar termos abstratos que iréio resultar a generalidades apenas;
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> Elaborar tantos diagramas de causa ¢ efeitos quantas forem as caracteristicas.
Isto porque diferentes caracteristicas cerfamente apresentam diferentes causas
pelas quais elas ocorrem;

» Escolher caracteristicas e fatores mensuraveis, para que seja possivel fazer uma
medida objetiva dos dados. Caso a mensurago direta ndo seja possivel, €
recomendada uma mensuracio indireta ou alternativa;

» Descobrir fatores que possam ser atacados. Se a causa que foi identificada néo
puder ser atacada, o problema nfo sera resolvido. Para que melhorias sejam
alcangadas, as causas precisam ser detalhadas até o nivel em que possam ser
atacadas, caso contrario, a sua identificagfo tera sido um exercicio sem sentido,

sem finalidade especifica.

Levantadas as causas para os problemas de qualidade do projeto, pode-se
associar esses diagramas de causa e efeito com uma andlise de Pareto, gerando uma
informago bastante 1itil na busca da melhoria da qualidade.

A analise de Pareto busca identificar as poucas causas vitais para o defeito,
deixando de lado as muitas causas triviais. A andlise consiste basicamente na
interpretagio de uma curva de porcentagens acumuladas de ocorréncia das diversas
causas, em ordem decrescente, ou seja, da causa com a maior porcentagem para a de
menor porcentagem. A seguir, é apresentado um exemplo de diagrama de Pareto, com

valores ficticios.
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]

+ 100,0%
= 180,0% 8
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N ~nl 0.0%
'

Figura 2.9: Exemplo de um diagrama de Pareto, adaptado de KUME (1993).

Analisando-se esse diagrama, € bastante razoavel afirmar que, caso as causas A ¢

B sejam atacadas, a maior parte dos problemas pode estar solucionado.

2.3.2. QFD

O QFD, Quality Function Deployment, é uma ferramenta que engloba métodos
que garantem a qualidade através de cada etapa de desenvolvimento do produto,
iniciando-se com o design. Em outras palavras, ¢ um método que auxilia a desenvolver
projetos focados na satisfacdo do cliente e entfio traduzir essas necessidades dos clientes
em requisitos do projeto e pontos de garantia da qualidade a serem utilizados ao longo
do processo de produgio.

A utilizacio do QFD envolve a construgiio de uma ou mais matrizes. A primeira
delas, e a mais importante, € conhecida como casa da qualidade, devido principalmente
ao seu formato. Esta mairiz apresenta as vontades e necessidades dos clientes no seu
lado esquerdo, e a resposta técnica para o atendimento das mesmas no topo da casa. A

matriz consiste em varias se¢des unidas e relacionadas de vérias maneiras, cada uma
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contendo informacdes relacionadas a outras. O diagrama abaixo apresenta um exemplo
ilustrativo de uma casa da qualidade.

Vozdo ] Benchmarking
] Relacionamentos
consumidor e Metas

A — - b

|
| Prioridades e metas

Figura 2.10: Diagrama ilustrativo da casa da qualidade, adaptado de Carvalho in Rotandaro et o/, (2002).

A primeira secfio do QFD a ser construida € a de necessidades dos clientes, ou
também conhecida com voz do cliente. Essa lista pode ser montada através das proprias
palavras do cliente em pesquisas de campo, ou através da discussdo em grupos focais.
Essa primeira informacfo a ser coletada deve ser meramente qualitativa, nfo se entrando
em maiores meéritos sobre a caracteristica, por exemplo, “necessito mais espago fisico”
j& seria uma informagfio suficiente nesta etapa do processo. O entendimento dessas
necessidades € fator chave para o sucesso na aplicagfio do QFD, visto que, a partir delas
€ que se dard todo o desenvolvimento e¢ geralmente as pessoas de dentro da propria

empresa tém uma visfo um pouco distorcida sobre as eventuais necessidades do cliente,
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fato que reitera a importdncia da coleta de dados transparente € com participagéo efetiva
de pessoas que utilizam o produto ou servigo prestado.

Levantadas as necessidades de forma qualitativa, passa-se entfio para a uma
analise mais quantitativa desses fatores. Uma primeira informacdo especifica necessaria
¢ a importincia de uma determinada necessidade para o cliente, ou seja, qual o grau de
relevéncia que o cliente atribui para o cumprimento de um determinado requisito ou a
auséncia do mesmo.

E natural que, por se tratar de necessidades intrinsecas dos clientes, todos os
fatores sejam de grande importincia. No entanto, ¢ importante que haja uma
classificagdo dessas necessidades, de forma que as mais importantes sejam priorizadas
em detrimento a outras menos importantes. Akao (1990) sugere que se utilize a escala de
Likert, de 1 a 5, cujos valores representam variaveis lingiifsticas que aumentam de
intensidade gradativamente.

Outra informacfo necessaria é a performance do produto ou servigo atual. Em
outras palavras, como o produio ou servigo atual estd cumprindo os requisitos.
Novamente, a pesquisa através de perguntas com clientes faz-se necesséria. Deve-se
questionar em que grau, bem ou mal, a empresa estd ou nio atingindo sua satisfagéio
peranie as necessidades apresentadas. Essa escala subjetiva deve novamente ser
transformada para valores numéricos. A Tabela 2.1 traz uma sugestio para essa

convers#o, sobre como o produto esta satisfazendo as necessidades:

Tabela 2.2: Escala para performance do produto atual

1 De forma muito precaria / Necessidade muito mal atendida

2 De forma razoavelmente precaria / Necessidade mal atendida
3 Regular / neutro

4 De forma razoavelmente boa / Necessidade atendida

5 De forma muito boa / Necessidade completamente atendida
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QOutra coluna utilizada na casa da qualidade ¢ a meta, sobre a qual o grupo ou
empresa decidem qual o nivel de performance que eles desejam alcangar para cada uma
das necessidades dos clientes. As metas sdo geralmente expressas na mesma escala
numérica que a performance do produto, apresentadas na Tabela 2.1. Cohen (1995)
salienta que, embora a meta ideal seja a exceléncia em todas as necessidades do cliente,
trade-offs s3o necessérios, visto que as empresas reais apresentam restrigdes em termos
de recursos humanos e especialmente, financeiros. Dessa forma, as escolhas tém uma
importincia estratégica, e deve-se escolher com muito critério quais serfo as
necessidades mais priorizadas e quais serfio menos priorizadas. Além disso, € importante
observar o desempenho da concorréncia nesses itens, para melhor posicionamento da
empresa perante estas escolhas.

As metas, em conjunto com o desempenho do produto atual, determinam a taxa
de melhoria para cada necessidade do cliente, sendo uma quantificagio numérica
aproximada do esfor¢o que devera ser realizado para que se alcance a satisfagdio plena
para cada atributo. Assim, se a meta € superior a0 nivel de servigo atual, entdo
certamente deverd ser tomado algum tipo de agfio para que o produto atinja a meta
especificada, ou se torne gradativamente mais préximo a ela. O célculo dessa taxa de

melhoria € realizado através da seguinte equagéio:

Taxa de Melhoria = Meta de Desempentho / Desempenho atual (eq. 2.1)

Quanto mais agressiva for a meta de desempenho, maior serd a taxa de melhoria
e assim, mais importante podera se tornar essa necessidade.

Na montagem da casa da qualidade, existe uma coluna comumente chamada de
ponto de venda para cada requisito do cliente. O ponto de venda é definido por Cohen
(1995) como um valor caracterizando a facilidade de ser vender o produto ou servigo,
baseado somente no desempenho do produto em uma especifica necessidade do cliente.
Ou seja, se um produto for projetado especialmente para atender aquela determinada
necessidade, os vendedores podem capitalizar esse esforgo anterior, ou seja, vender com

mais facilidade, gragas a essa caracteristica do produto. Em geral, adotam-se os valores
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1, 1,2 ¢ 1,5, do menor para o maior ponto de venda. Seguem alguns exemplos que

constituem elevados pontos de venda para seus respectivos produtos:

» Economia de combustivel, para automoveis;
» Elevada vida util, para lampadas;

» Deixa roupas brancas e limpas, para sabdes em po.

Com a definicio de todas essas varidveis anteriormente apresentadas, pode-se
entdo calcular o peso absoluto de cada requisito do cliente, através do produto entre grau
de importincia, taxa de melhoria e ponto de venda. Quanto mais elevado for esse peso
absoluto, mais importante serd a necessidade para a empresa. Este calculo, descrito a
seguir (equagdio 2.2) também pode prover i equipe de desenvolvimento do projeto uma
estratégia de negécio diferenciada, com pontos a serem atacados, de forma a atrair novos
¢ potenciais clientes. Ou entdio, pode até trazer novas idéias para a elabora¢fo de novos e
mais sofisticados produtos, além de idéia para inclusio no projeto desenvolvido, para

aumentar sua abrangéncia.

Peso Absoluto = Grau de Importincia X Taxa de Melhoria X ponto de venda (eq. 2.2)

Esse numero absoluto, a principio, nfo apresenta um significado fisico. Em
termos de andlise, é vidvel apenas uma comparacdo entre valores, como explicitado
anteriormente. Assim, para que seja facilitada essa comparagfio entre as necessidades, e
de uma necessidade perante todas as outras, € interessante fazer essas analises sobre o
peso relativo de cada requisito. Outro fator relevante a ser considerado € que, com a
utilizacBio de pesos absolutos, os produtos dos relacionamentos na casa da qualidade e
em eventuais outras matrizes comega a adotar valores extremamente elevados,
dificultando ndo s6 a conta, mas também a visualizacfo grafica das diversas matrizes.
Utilizando-se valores relativos, essas multiplicacdes apresentario como resultados
valores bem mais baixos, favorecendo uma analise mais visual e tornando-a mais

pritica.
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O peso relativo devera ser uma fragio entre 0 e 1. No entanto, ha também a
alternativa de se expressar esses valores em percentuais, bastando para isso que se
multiplique o valor encontrado por 100. A seguir, apresenta-se a equagfio para o calculo

dos diversos pesos relativos, em fermos percentuais.

Peso relativo = (Peso Absoluto / Soma dos pesos absolutos) X 100 (eq. 2.3)

O niimero resultante desse calculo nos fornece quais as principais necessidades
do cliente que devem ser atacadas. Requisitos com peso muito maior que o0s outros
devem ser priorizados no projeto do produto ou do servigo. Ndo obstante, serd através
desses pesos relativos que as necessidades dos clientes serfo relacionadas com as CTQs,
caracteristicas criticas para a qualidade.

Essas CTQs seriam uma espécie de resposta para a pergunta “ Como atender a
necessidade x do cliente? . Para tanto, o ideal é tentar traduzir e desdobrar cada
necessidade do cliente em um indicador técnico de performance, que possa ser medido e
inclusive comparado com outros produtos do mercado. Por esse fato, esses indicadores
também ndo podem ser muito especificos, pois devem ser aplicaveis para produtos dos
concorrentes, para uma melhor analise da situagéio da empresa perante a concorréncia.

Deve-se considerar também a facilidade de medi¢do desses valores e a
possibilidade da equipe de coordenacgfio do projeto ter controle sobre esse indicador, ou
seja, a equipe deve ter liberdade suficiente para tomar decisdes rdpidas que possam
trazer melhoras para o indicador de performance. Essas melhorias podem ter diregéio
determinada para a melhoria, e isso também deve ser avaliado. S3o trés as diregfes de
melhoria comumente utilizadas:

a) Quanto maior, melhor: a meta implicita para este tipo de indicador é o

infinito. Por exemplo, indicadores como quilémetros rodados por litro
(para automdveis) ou resisténcia a compressdo de uma viga estrutural
devem ser 0 maximo que a tecnologia proporcione na época. Esse tipo
de indicador pode ser complicado para se lidar na vida real, na medida

em que grupos de trabalho necessitam de metas aceitaveis que possam
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ser atingidas. Nesse caso, poder-se-ia adotar um indicador, como
MTBF de 20.000 horas para um determinado equipamento, mas € claro
que o mesmo equipamento com MTBF de 50.000 horas seria muito
melhor.

b) Quanto menor, melhor: ¢ o caso oposto do citado anteriormente ¢ seu
objetivo € normalmente zero. Citam-se como exemplos desse tipo de
indicador o ntimero de defeitos na fabricagiio de 1000 pegas ou tempo
ocioso de maquina em ambiente de produgéio. Podem existir casos em
que o objetivo a ser atingido seja menos infinito, embora isto seja
extremamente raro,

c) A meta ¢ o melhor: neste caso, atingir exatamente a meta estipulada é o
6timo local para o processo. Por exemplo, em processos de
transformacdo quimica, € extremamente importante a manutengéio da
temperatura num patamar pré-definido, de forma a favorecer o
processo e catalisa-lo. Ou entfio para pecas de precisdo, que requerem
dimenstes bem definidas. No caso de servicos, esse tipe de indicador

também nio & muito comum.

Ja na parte de correlages técnicas, ou o telhado da casa da qualidade, faz-se um
mapeamento de inter-relagdes e interdependéncias entre as diversas CTQs. Esta parte da
casa da qualidade ¢ uma das menos utilizadas atualmente, entretanto sua andlise pode
contribuir para o surgimento de novas idéias no processo de desenvolvimento, ou
inclusive evitar o desenvolvimento de componentes produzidos separados, que quando
unidos, sejam disfuncionais.

O seu preenchimento consiste, basicamente, num estudo de comportamento de
variaveis que podem ou ndo influenciar as outras, e caso influenciem, se elas apresentam
dire¢io de melhoria similar ou aniagbnica. Assim, se duas CTQs apresentam
relacionamento entre elas, ou seja, a mudanga de uma influi na outra, entfo deve-se
analisar esse quadrante comum e marca-lo com um sinal positivo (+), caso ambas

tenham o mesmo sentido de melhoria, ou entdio marca-se com um sinal negativo (-) 0s
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casos em que o aumento de uma varidvel causa diminui¢io na outra. Um exemplo de
CTQs conflitantes refere-se a automéveis: para assegurar o conforto do passageiro,
pode-se tentar aumentar a poténcia do ar-condicionado (quanto mais melhor). No
entanto, isso pode levar a um aumento do peso do automével (quanto menos melhor),
pois ha maior necessidade de elementos refrigerantes, como serpentinas, ou até
COmpressor mais potente.

Com a definigdo do teto da casa da qualidade, sera apresentada a matriz central
da casa, de relacionamentos entre voz do cliente e CTQs. Nessa matriz, cada quadrante
deve apresentar um julgamento da equipe que conduz o projeto sobre a intensidade da
relagio entre uma necessidade do cliente e um CTQ de cada vez. Essa intensidade
apresenta trés gradagdes, fortemente ligada, moderadamente ligada e ligagfo fraca. Caso
ndo haja nenhum tipo de ligacio entre a necessidade do cliente e o CTQ, entdo a
convencdo ¢ deixar o quadrante em branco. A Tabela 2.2 apresenta melhor essas

relagdes.

Tabela 2.3; Diversos simbolos utilizados no QFD, adaptado de COHEN (1995)

Valor numérico

Simbolo Significado mais comum

Sem relacdo 0

V4 Ligagdo fraca 1
D) Ligacdo moderada 3
© Ligagdo forte 9

Com a utilizagdo desses valores para as diversas relagdes, pode-se entdio, inferir
qual a CTQ que deve ser priorizada. Para isso, apds analisados todos os quadrantes da
matriz principal, deve-se fazer a somatéria dos produtos da importincia relativa e do
valor do relacionamento para cada CTQ. Assim, se i representa os diversos requisitos do

cliente e j as CTQs, temos:
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I,=Y R,W, j=l..k (eq.2.4)
i=l

Onde:
I;: importéncia de cada CTQ;
Ry grau de relacionamento entre a necessidade i e a CTQ j;

Wi: peso relativo da necessidade i.

Obtendo-se todas as importancias I de cada CTQ, pode-se, assim como com os
pesos das necessidades dos clientes, elaborar uma importéncia relativa para os CTQs,
em termos percentuais. A formula seria analoga & apresentada na equagéio 2.3.

Com a CTQ mais prioritaria em mios, fica a cargo da coordenagio do projeto
decidir o que fazer com o dado em si. Pode-se seguir desenvolvendo o QFD para as
outras matrizes, que relacionam partes do produto, processo e seu controle. Pode-se
simplesmente tentar atacar o indicador da CTQ e melhora-lo, de forma a aumentar a
satisfagio do cliente. No caso estudado, o indicador € uma conseqiiéncia de diversos
processos relacionados a uma ou mais fases do projeto e assim, faz-se necessario um
estudo que mostre qual a fase que mais impacta nos CTQs mais importantes ¢ a partir
disso, fazer a garantia da qualidade dessa fase prioritariamente.

Alguns beneficios da aplicagiio do QFD podem ser citados (Carvalho, 1997):
aumento na satisfagio dos clientes; incremento da qualidade e conhecimento das
necessidades dos clientes; melhoria no desempenho do produto; redugéio do niimero de
chamadas de garantida; transmissio de conhecimento e curva de aprendizado mais
rapida; melhoria na documentagfo (registro de informagdes); reduciio de custos e de
tempo de desenvolvimento; identificagio de problemas latentes no projeto; menor
nimero de mudancas de projeto; menos problemas de campo; interpretagdes
convergentes das especificagdes; aumento do comprometimento dos membros da equipe

com as decisdes tomadas.
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Situagédo Atual

3.1. INTRODUCAO

Neste capitulo, seré realizado um diagnéstico sobre a situa¢io atual da empresa no
que concerne ao gerenciamento de projetos. Especial atengfio sera dada aos aspectos
relacionados a estrutura orgahizacional e as fases do projeto estudado, com
detathamento das diversas atividades a serem cumpridas, e caso haja, o subproduto
correspondente a cada fase.

O projeto enfocado envolve, além da VK, uma grande distribuidora de
combustiveis (cliente), o gerenciador de risco de carga e o fabricante de equipamento
GPS. Esse projeto foi escolhido pelo fato do autor estar participando ativamente do
projeto desde o seu inicio, com possibilidade de implantagio de melhorias, caso estas

sejam aceitas por todas as partes envolvidas.

3.2. A ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Em geral, os projetos envolvem diversas bases ou cenfros de distribui¢iio. Para
cada base a ser implementada, o processo dura de 3 a 6 meses, dependendo da
complexidade tecnologica dos sistemas j4 existentes no cliente ¢ da facilidade de
alteragfio dos atuais processos internos da empresa cliente. Assim, a duragfio do projeto
pode ser considerada como média a baixa, visto que apds a implementag3o na primeira
base, as outras sdo apenas replicagdes da mesma metodologia empregada.

Uma vez fechado o contrato, toda a organizagfio do cliente deve estar envolvida
na implementacdo, visto que diversos processos internos do cliente, especialmente os
processos ligados a éarea de supply chain, logistica de abastecimento e distribuigfio, sio
alterados. Além disso, faz-se necessaria uma grande mobilizagfo, inclusive politica, por
parte da empresa cliente para que as condi¢Bes necessarias para a realizagio do projeto
sejam disponibilizadas. Terceiros também sfo envolvidos (transportadoras), o que

aumenta a amplitude e complexidade do projeto.
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Devido a recente criagio da empresa, ainda nfio hd grande experiéncia da equipe
em gerenciamento de projetos dessas propor¢Ses, embora muitos dos profissionais
tenham ampla vivéncia na 4rea de logistica. Assim, alguns processos s@io bem
conhecidos por alguns membros da equipes, ao passo que outras atividades sdo
totalmente novas e qualquer tipo de previsdo, quanto & duragfio ou custo, possui pouca
precisio. Fato este constatado na primeira implantagfio, na qual grande parte das
atividades foi sub dimensionada, implicando na redu¢fio das margens de retorno do
projeto.

Os projetos sdo realizados em diferentes regides do pais, conforme solicitagéio do
cliente. No entanto, a maior concentragdio ocorre na regifio sudeste, por ser o maior
centro consumidor do pais, abrigando um grande numero de indudstrias, centros de
distribuigfio, transportadoras, operadores logisticos, entre outros potenciais clientes.
Além disso, as malhas rodoviarias ¢ ferrovidrias convergem para a regifio sudeste,
tornando esta regifio extremamente atrativa em termos logisticos.

Por ser uma empresa pequena, os funcionarios gozam de ampla liberdade para
expor idéias e fazer comentarios com seus superiores. Esse ambiente interno de grande
liberdade e entendimento favorece o surgimento de solugdes criativas € de maior valor
ao cliente. Qutro ponto a se destacar € que, devido & pequena estrutura, as pessoas
geralmente realizam véarias fungSes ao mesmo tempo, e as atividades sfio sempre
distribuidas entre todos os membros da equipe, que devem ter grande iniciativa,
flexibilidade e confianga (dos outros e no trabalho que realiza).

Atualmente a empresa, na divisdo brasileira, é gerida por um Country Manager,
responsavel pela definigio de metas e objetivos, tomadas de decisdes locais, contatos
com parceiros ¢ clientes e resolugiio de conflitos internos. Abaixo deste, a empresa
possui quatro areas funcionais distintas: Operagdes, Tecnologia, Desenvolvimento de
Negbcios & Marketing e Vendas. Estas duas tltimas areas atuam muito na fase de pré-
venda, que consiste em apresentagdes sobre o produto VK, diagndstico inicial da
situaciio da empresa, reunides para defini¢io conjunta de pontos a serem afacados pelo

projeto, elaboragfio de proposta técnica e da proposta comercial.
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Definido e fechado o contrato, o projeto comega a ser executado. Na execugo do
projeto, as areas de OperagBes € Tecnologia atuam em conjunto, numa organizagio
matricial. A drea de Operagbes tem maior poder de atuagfo nesta fase, sendo grande
parte das atividades desempenhada por esta 4rea, € por isso, cabe a Operagdes definir um
lider de projeto, que deve coordenar o andamento do mesmo, juntamente com o auxilio
de um funciondrio da area de tecnologia.

No entanto, atualmente, os funciondrios alocados para o projeto se reportam
prioritariamente a area funcional, o lider de projeto desempenha apenas a figura de um
canalizador de esforcos e intermediador entre empresa e cliente. Séo as areas funcionais,
especialmente da 4rea de Operagdes, que possuem maior poder na tomada de decisfio do
projeto, concentradas nas maos dos diretores. Destaca-se, contudo, que os demais
funcionarios de Operagdes também devem estar prontos para receberem qualquer tipo de
solicitagdio que o lider de projeto venha a fazer. Portanto, a estrutura organizagio
matricial fraca é o modelo que melhor se encaixa neste caso. A Figura 3.1 ilustra a atual

configuragio da organizagfio, especialmente depois de concretizada a venda do projeto.

Country Manager

E— ]
Diretor Diretor Diretor Diretor
| Operages Tecnologia BD & Mkt Vendas

Lider
- Projeto A

w

| Lider
Projeto B

A J

Lider
" Projeto C

v

Figura 3.1: Estrutura organizacional atual da VK
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Conforme a ilustragio, apenas as areas de Operagdes e Tecnologia constituem a
matriz na implantagio do projeto, ou seja, existem funcionérios dessas dreas alocados
para o projeto, mas também devendo se reportar ao Diretor de 4rea. Por outro lado, as
demais areas, Desenvolvimento de Negocios & Marketing e Vendas, atuam em outras
frentes de trabalho, tentando fechar acordos com novos clientes, e ndo tendo
participagfo efetiva em na execugiio dos projetos. Este fato traz algumas dificuldades na
fase de planejamento do projeto, uma vez que as areas envolvidas na negociagio nio

fazem da matriz do projeto.

3.3. FASES DO PROJETO

O projeto apresenta algumas fases distintas, com subprodutos bem definidos. A
Tabela 3.1 apresenta a relagio dessas fases € seus deliverables. E importante salientar

que este € um projeto de implementacio da solugfo, portanto, nfio serd abordada a fase

de pré-venda.

Tabela 3.1: Fases do projeto € seus subprodutos

Fase do Projeto

Subproduto

Negociagio Comercial

Contrato firmado entre VK ¢ cliente.

Diagnéstico de processos

Mapeamento completo de processos do cliente.

Parcerias comerciais

Parcerias acertadas com todos os outros atores do projeto.

Integracdo de Sistemas Sistema VK e sistemas legados integrados
. Ferramenta logistica pronta para receber dados, ou seja, livre
Simulag¢des na ferramenta .
de erros internos.
. Dados recolhidos e prontos para serem inseridos na
Recolhimento de dados

Ay

ferramenta.

Treinamento dos envolvidos

Todos os atores do projeto aptos a realizarem suas tarefas.

Teste piloto

Ferramenta pronta para ser disponibilizada

Primeiras analises

Relatdrios com as primeiras analises sobre a operagéo do

cliente.
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Para que haja uma melhor compreensio do projeto em si, faz-se necessario um
detalhamento das fases apresentadas.
a) Negociagio Comercial:

A fase de negociagio comercial se inicia através de um levantamento de
marketing, que seleciona apenas empresas com potencial de sinergia com as
ferramentas VK, de forma que ambas as empresas tenham ganhos significativos com
a implantacfio de um projeto. Em geral, preferem-se empresas com alta conta-frete,
de forma que os ganhos possam ser maiores. Além disso, ha preferéncia por
operagfes mais concentradas, ou seja, com poucos centros de distribuigdo e poucos
centros produtivos.

Terminada essa filtragem inicial, o departamento de vendas se encarrega de
realizar um primeiro contato para uma apresentagfio das ferramentas VK. Essa
reunifio geralmente conta com a participagéo de um profissional de vendas e outro da
drea de operagdes. Nessa reunido, além da apresentagéio das solugdes VK, também
h4 conversas informais com funcionérios do cliente potencial, que vivenciam 0s
processos diariamente, facilitando a obtengio do resultado final desse diagnéstico
preliminar. Esta fase é muito importante, pois, apesar do produto apresentar trés
modulos, nfio necessariamente todos os madulos sdo negociados. Um escopo mais
reduzido pode ser oferecido para determinados clientes, o que pode tornar as
solugBes mais acessiveis para clientes com menor orgamento para investimentos no
setor de logistica ¢ distribuig#io.

Através dessa troca de informagdes, o diagndstico de processos, proxima etapa a

ser realizada, pode ser mais focado nas deficiéncias da operagéo do cliente.

b) Diagnéstico de Processos:

Uma vez terminada a negociagfio comercial e definida a execugfio do projeto, da-
se inicio a um diagnéstico mais especifico e detathado de processos dos clientes. Isto
porque a adogfio da nova tecnologia que o projeto pretende implantar, deve ser

customizada para o cliente, de forma que se possam alcancar os melhores resultados
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possiveis. Os processos podem ser ligeiramente adaptados ou completamente
alterados, dependendo da possibilidade ou nfio de se aplicar a solugfo logistica na
situacdio atual. Além disso, novos processos € novos equipamentos, como receptores
GPS, também podem ser incorporados ao processo do cliente. As éreas de
investigagdo sfo detalhadas a seguir:

- Operagéio logistica: Deve-se medir o tamanho da operagfio e definigéo mais
especifica do foco do projeto. Isto ¢ feito através do recolhimento de alguns dados,
como volumes por operagio, localizagdo de centros de distribuigéo, metodologia de
planejamento logistico, quantidade de transportadoras, caminhdes, notas fiscais,
viagens, entre outros.

- Controle da Operagfio: Procura-se identificar necessidades de visibilidade e
quais operagbes sdo mais carentes. Para tanto, faz-se 0 mapeamento do sistema de
rastreamento do cliente, eventos mais relevantes, sistemas internos, controle e fluxo
de documentos. Além disso, sio levantados os atuais apontamentos de controle do
Processo, que em geral sdo constituidos de indicadores de desempenho, como OTD
(entrega realizada no prazo, do termo em inglés On Time Delivery), custos de frete,
utilizagio do equipamento, entre outros.

- Sistemas e ativos do cliente: Objetiva medir o grau de automagio dos processos
do cliente e a necessidade de integragdo dos diversos sistemas do cliente com 0s
sistemas VK. Verificam-se a presenga de roteirizadores, ERPs, além de sistemas de
emissdo de notas fiscais, de recebimento, entre outros. Ja na parte de ativos, procura-
se verificar a presenca de terminais de computadores e presenca de rastreadores GPS
nos caminhdes.

- Administracdo diria da logistica: E realizada com o objetivo de se verificar
como funciona a operagiio no dia a dia. Ou seja, sdo mapeados processos de
recebimento de notas fiscais, procedimentos de modulago de carga, ou seja, como
as cargas sdo alocadas a caminhBes, como sdo transmitidas as informacBes de
seqiiéncia de entrega, além do fluxo de informagdes e documentos entre todas as

etapas anteriormente citadas.
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Para a realizagio deste diagnéstico, geralmente aloca-se um funciondrio da area
de operagdes, que acompanha o cotidiano do cliente por um a trés dias, dependendo
da complexidade do mesmo. Esse acompanhamento ¢ feito tanto dentro da empresa
cliente, como fora, em seus clientes finais ¢ também se acompanhando os processos
executados na transportadora. Um checklist padronizado guia o analista de operagdes
nesta tarefa. As saidas do diagnéstico sdo duas: mapeamento mais detalhado das
principais oportunidades de aplicagfio do produto, inclusive com sugestoes de
alteragdes nos processos do cliente ou na ferramenta VK, possibilitando maior
convergéncia entre as requisigdes das partes e listagem de tudo o que deve ser

alterado ou introduzido no cliente, de forma que o produto possa ser aplicado.

¢) Parcerias Comerciais:

Em geral, em projetos desse porte, ¢ praticamente impossivel uma empresa
somente ser capaz de disponibilizar todos os recursos necessdrios para concretizagio
dos mesmos. No caso da VK, as parcerias devem ser feitas com empresas
fornecedoras de equipamentos de rastreamento GPS e com gerenciadores de risco,
que recebem as informagdes de posigio da frota para garantia da seguranga da carga.
A relagdo com gerenciadores de carga ¢ bastante delicada, pois muitos deles
apresentam restrigdes quanto 4 disponibilidade de dados. Outro problema ¢ que
alguns gerenciadores t€m a percepgio de que a VK seja uma empresa concorrente, 0
que impossibilita a disponibilidade das informagGes da frota.

Além disso, deve ser feito contato com todos os participantes da operagdo do
cliente, como transportadoras e clientes finais, visto que estes tambem terdio

participagfio no produto do projeto, uma vez que este esteja finalizado.

d) Integracio de Sistemas:
Definidos todos os parceiros, passa-se a fase de integragfo de sistemas, que
permite que diferentes sistemas possam se intercomunicar, independente da

tecnologia utilizada. A realidade da empresa cliente deve estar muito bern clara para
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os programadores, que planejarfo um banco de dados que seja realmente abrangente,
mas que armazene apenas informagdes relevantes para o projeto € a que ele se
destina.

Esta é uma das fases mais complicadas e demoradas, dado que envolve a
participagio de muitas organizagdes ¢ muitas pessoas com diferentes niveis de
conhecimenio. Além disso, nesta fase, da-se inicio as intervengbes da VK em
processos de clientes, como por exemplo, a parametrizagfio de equipamentos GPS e
critérios de célculos diversos. Alguns atritos entre as partes so comuns nesta fase,
visto que é praticamente impossivel atingir uma situagfio de contentamento para
todos; geralmente uma parte tem que ceder mais, outra se beneficia mais, mas em

geral, o resultado global é amplamente conquistado.

e) Simulagées na ferramenta:

As simulagdes na ferramenta apresentam um propésito bésico, que € o de
descobrir elementos faltantes na programagdio, como varidveis que ndo foram
consideradas num primeiro instante. Além disso, procura-se, na medida do possivel,
depurar erros de processamento de dados, de forma que o tratamento de dados néo
apresente nenhuma falha.

As simulacdes e testes sio feitos através da inser¢io de dados ficticios, cujos
resultados esperados ja estio previamente calculados. O teste ¢ realizado passo a
passo, de forma que nenhum comando errado passe sem ser percebido.

O problema é que, devido A pequena estrutura da empresa, em geral, o
funcionério que programou o banco de dados é o mesmo que se responsabiliza pelos
testes. Assim, pode-se incorrer em diversos tipos de erros, inclusive de légica, que
n#o sdo percebidos pela 6tica de uma vinica pessoa, mas que um conjunto de pessoas
poderiam estar discutindo e analisando melhor cada detalhe do tratamento dos dados

no sistema.
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f) Recolhimento dos dados:

O lider de projeto se responsabiliza por recolher dados sobre a operagdo do
cliente: informagdes de caminhdes, pontos especificos de coleta, pohitos especificos
de entrega, entre outros, dependendo do projeto. Essas informagdes, depois de
tratadas pela area de operagdes, irdio alimentar o sistema VK. Ainda neste estagio, o
lider do projeto analisa a adogdo de outras varidveis, que ainda nfo foram listadas
nos diagnésticos feitos anteriormente, de modo a otimizar futuras andlises sobre a
operagio. Informages como vaziio de carregamento, por exemplo, que parece ndo
fazer sentido algum em primeiro instante, passa ser primordial para célculo de tempo
de parada no centro de distribui¢iio. Além disso, o lider de projeto coordena as
atividades dos parceiros comerciais no cliente, como instalagdo de cabos conectores

dos equipamentos GPS.

g) Treinamento dos envolvidos:

Esta fase é crucial para o bom desenvolvimento do projeto, o treinamento de
todos os envolvidos. Em geral, ele é feito durante um dia Gtil. Esta € outra etapa
complicada, pois h4 contato com pessoas dos mais diferentes niveis, desde
caminhoneiros pouco letrados, até diretores de companhias. E realizada uma
apresentagiio com as atribui¢Ses de cada elemento e entfio, demonstragdes sdo
efetuadas.

Denre outros, treina-se como executar a descarga de informagéo do equipamento
de rastreio a um computador, como fazer manuten¢dio dos equipamentos e cabos de
conexdio, como fazer a comexdio da base com o sistema VK, entre outros. A
finalidade é tentar dar ao cliente uma maior autonomia de agéio quando o produto do
projeto estiver finalizado, além de evitar custos de deslocamento da equipe VK

quando o problema é relativamente simples de ser resolvido.

h) Teste Piloto:
Assegurado o cumprimento de todas as etapas anteriores, com correto

funcionamento de todos os subprodutos, passa-se a fase do teste piloto. Esta fase se
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caracteriza pela participacio ativa de todos os envolvidos, que desempenham seus
papéis como eles realmente seréio no fim do projeto.

Visto que esta oportunidade é a primeira em que todas as partes sdo tratadas
conjuntamente, pode-se afirmar que esta fase apresenta grande potencial para ser a
fase que mais utiliza recursos, e mais tempo ¢ dispendido para sua conclusgo. Isto
porque ha extrema dificuldade de se rastrear onde ocorreu um erro € qual processo
pode ser responsabilizado por essa falha.

Além disso, muitas vezes os problemas apresentam causas mistas, ou seja, as
falhas ocorrem por dois ou mais motivos. Por exemplo, uma viagem ndo pdde ser
analisada, pois houve um problema com o cabo que faz descarregamento de
informagfio na base, ¢ também houve problema no servidor VK, que n&o conseguiu

fazer a recepgio das informagdes programadas para a viagem.

i) Primeiras Analises:

Finalmente, com a ferramenta aprovada no teste piloto, entfio as informagdes,
que passam a ser recebidas continuamente, s&o analisadas para que o cliente perceba
as principais deficiéncias da base implantada. Informagdes operacionais, como nivel
de servigo e porcentagem de utilizagdo de frota, sfo indicadores bastante importantes
para a tomada de decisdo. O cliente pode optar também por um suporte inicial da VK
para que seja passado o know-how, de forma que o cliente passe a fazer as analises
independentemente.

Além disso, essas primeiras analises tém a finalidade de servir como teste final
para a VK, que a partir dessa andlise, passard a prover relatdrios com indicadores

gerenciais mensalmente.

Assim, baseando-se nessa descrigio das fases do projeto, podemos afirmar que,

as diversas falas que ocorrem no teste piloto se devem ao fato de que nfo ha, atualmente,

uma politica de geréncia da qualidade do projeto. Os diretores se atentam muito para o

cumprimento do prazo, mas faltam mecanismos que garantam a qualidade de cada

subproduto de cada fase.
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Hoje em dia, algumas ferramentas de qualidade sdo utilizadas separadamente,
sem um direcionamento comum. A Figura 3.2 apresenta essas ferramentas, através de

um fluxograma das fases do projeto.

Cliente
e Fida e ———s
- Parcerias =
Nedociacho " MBQBO
VK comercial CORICos de sistemas P
Primeivas
Sm:lr:;ﬁes Teste pito andlises
ferramenta
« Diagndstico Recothi- Treinamen-
;Idt." 'de\m de merto de to dos
rojeto processos ciackas envolvidos
Ferramentas [B&
Uitilizadas

Figura 3.2: Fluxograma das fases de projeto ¢ ferramentas de qualidade atualmente utilizadas

3.4. DEFINICAO DOS PROBLEMAS ATUAIS

A coordenagio do projeto que estd sendo estudado estd enfrentando diversas
dificuldades, principalmente pelo porte do projeto realizado e por sua natureza,
relativamente incerta, dado que a tecnologia utilizada ainda € muito incipiente.

Um primeiro problema ¢ a mobilizacdo de todas as empresas participantes do
projeto, visto que nem todas enxergam o projeto como sendo de importincia estratégica.
Dentre estas, a transportadora esta se portando de forma essencialmente arredia, pois os
membros desta perceberam que a implantagdio do projeto trard maior controle do
embarcador (cliente do projeto) sobre suas operagdes e inclusive, uma das formas de
reducio de custo de transporte que estd sendo estudada ¢ a diminuigdo de caminhdes
contratados. Essa diminuicdio seria possivel, e em escala que ndo afete o nivel de servigo
para as entregas, através da analise dos relatérios que o produto do projeto, um sistema

voltado para gerenciamento de frotas, disponibilizara.
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Além deste, o gerenciador de risco, ou seja, a empresa que se encarrega de fazer a
descarga dos dados de posicionamento do caminhdo, também n#o colabora de forma
satisfatoria, visto que seu foco de negécio € a seguranga da carga dos veiculos. Esta
empresa simplesmente néo se preocupa em prestar €sse servigo de envio de dados para a
VK de forma adequada. Em geral, as atividades que sdio de sua responsabilidade no
projeto somente sio executadas quando o embarcador (cliente) pressiona esse
gerenciador de risco.

Esses problemas de participagio pouco ativa no projeto foram uma das principais
causas de atraso no desenvolvimento das fases iniciais do projeto. E esses atrasos nas
atividades iniciais, pertencentes ao caminho critico do projeto, trouxeram um
conseqiiente atraso para todas as fases subseqiientes. Esse atraso para entrega de sub-
produtos das fases acabou trazendo uma ceria insatisfacfio do cliente, que reclama o
cumprimento dos prazos. A VK ndo se julga responsavel direto pelo atraso, embora
reconheca que, no inicio do projeto, deveria ser dado maior énfase a divisdio de
responsabilidades para todas as empresas integrantes do projeto.

Além desta reclamagfio, outro problema alegado pelo cliente no desenvolvimento
do projeto ¢ a falta de confiabilidade dos dados apresentados, principalmente no teste
piloto. Alega-se que existe muita informagdo que néo pode ser aproveitada e, além disso,
que a manipulacio dos dados ndo ¢ simples. Por outro lado, a VK afirma que, se os
dados enviados n3o estio saindo conformes, entfio provavelmente o problema se
encontra na geragdo inicial desses dados, afinal o papel da VK ¢, basicamente, cruzar
informaces advindas de diversas fontes e gerar um sistema de informagdes Unico que
possibilite a analise operacional do cliente.

Dessa forma, o fato concreto é que o produto final, que atualmente estd em fase de
testes, apresenta problemas, de forma que, atualmente, apenas 50% das viagens
realizadas em um determinado dia pelo embarcador sdo passiveis de andlise.
Atualmente, ainda nio h4 muita certeza sobre quais podem ser as principais causas para
a perda de 50% da massa de dados. Cada empresa esta verificando procedimentos
internos para tentar methorar a eficacia do processo. A VK, por exemplo, fez uma

revisdo completa de todos os processos internos do sistema. Atualmente nenhuma
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ferramenta de qualidade que auxilie a detecgo de problemas, como gréficos de controle,
¢ utilizada. No entanto, até agora nio estio ocorrendo grandes progressos em nenhuma
das empresas integrantes do projeto.

Essa falta de resultados positivos pode indicar que os problemas principais sejam
as interfaces entre as diversas empresas. Em outras palavras, as empresas, dentro do seu
escopo, podem estar realmente realizando um trabalho adequado, no entanto, ruidos
podem estar aparecendo quando esse trabalho passa de uma empresa para outra.

Qutro fator a ser estudado ¢ o grau de aderéncia entre 0 modelo computacional
elaborado e a realidade. O modelo foi construido com base nas observagdes feitas no
diagnéstico de processos, executado na base do embarcador e na central de operago da
transportadora. No entanto, um fato pode ter ocorrido: os funcionarios, sabendo que
estavam sendo observados, elevaram seu ritmo de trabalho, além de seguiram a norma a
risca, que normalmente ndo € considerada. Desta forma, os pardmetros utilizados para o
desenvolvimento do modelo poderiam estar super estimados, levando a uma imprecisio
do modelo.

Por exemplo, uma norma da base indica que as notas fiscais s6 podem ser
emitidas na presenga do caminhfic e do motorista responsdvel pela enirega, mas na
verdade, o que parece estar ocorrendo é que as notas fiscais estdo sendo emitidas sem a
presenca do caminhZo, de forma que os funcionarios da base ganhem tempo, sgja para
desempenhar outra atividade ou simplesmente ficarem ociosos. Somente este pequeno
desvio na porma pode trazer conseqiiéncias graves para o sistema, visto que se essa
condigdio de presenca do caminhfio na hora da emissdo da nota fiscal ndo for respeitada,
entiio a viagem, no sistema, nio serd iniciada, nfio se transformando em uma viagem
analisdvel. Assim, os todos os procedimentos devem ser seguidos para que ndo haja esse
tipo de problema.

Para englobar novas condigdes de contorno, como no caso exemplificado
anteriormente, faz-se necessaria a alocagdo de recursos para a reprogramacdo do
sistema. Ai se encontra outra limitagdo da VK, a escassez de recursos humanos para o
adequado desenvolvimento do projeto. Geralmente, todos os recursos se enconiram

superalocados ¢ dificilmente pode-se dedicar um tempo para desenvolvimento de
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praticas ou rotinas que garantam a qualidade do projeto. Os funciondrios néo tém termpo

suficiente para planejar € pensar a frente, pois precisam se dedicar a novos problemas

que aparecem dia a dia.
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Desenvolvimento da proposta

4.1. INTRODUCAO

Neste capitulo, serd apresentada a proposta para a melhoria da qualidade dos
projetos. Para tanto, seré utilizada a metodologia proposta no PMBOK (2000), com
desenvolvimento de planejamento da qualidade, garantia da qualidade e controle da
qualidade. Todas essas etapas estdo descritas em capitulo anterior.

O produto atual apresenta apenas um cliente até o momento € assim, torna-se
dificil a elaboraciio de estudos quantitativos, principalmente pelo tamanho insuficiente
de amostra. Neste trabalho, foi elaborado um estudo qualitativo, baseado principalmente
em grupos focais de discussfio, envolvendo membros da VK e também da empresa

cliente, favorecendo o surgimento de sugestdes e novas idéias.

4.2. DESENVOLVIMENTO DO PLANEJAMENTO DA QUALIDADE

Para o desenvolvimento do planejamento da qualidade, fez-se necessdria,
primeiramente, a definigio de politicas de qualidade, que sdo o direcionamento de uma
organizagfio referente & qualidade, englobando as metas de qualidade. Segundo Juran
(2001), as metas estraiégicas da qualidade podem se originar de necessidades dos
clientes, ou seja, guiadas pelo mercado, ou guiadas pela tecnologia, caso da VK, quando
a empresa desenvolve um novo conceito tecnolégico, nunca antes comercializado. Nesse
caso, a criagio de um mercado € necessdria, convencendo-se os clientes de que eles
necessitam do novo servigo proporcionado pelo novo conceito.

A visio da empresa &, basicamente, “ser o lider de mercado em sistemas de
gerenciamento de transporte”. Para tanto, para o projeto em questdio, as metas se baseam
principalmente em desempenho do produto, sua confiabilidade e presteza do servigo.

Por confiabilidade, entende-se que o sistema deve apresentar resultados coerentes
¢ aderentes & realidade, sem nenhum tipo de duplicidade, ou informagdo extra que ndo
tenha realmente ocorrido. Os dados também devem apresentar bastante seguranca,

principalmente em sua transmissgo, de modo que nenhum dado seja perdido.
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Por presteza, entende-se que o sistema deve gerar os resultados sempre que

solicitado, e de forma constante, ou seja, sem falhas e com dados sempre atualizados.

Além disso, deve-se salientar também a presteza dos servigos de apoio, cujos membros

devem estar sempre atentos ¢ prontos para servicos de suporte ao cliente.

Em ambas as metas, pretende-se atingir 100% de satisfacdo do cliente.

J4 com relagfio ao escopo do projeto, este pode ser dividido entre alguns itens.

a)

b)

Justificativa do projeto: O projeto se faz necessario para que a empresa
cliente tenha maior controle sobre a operagdo de distribuicdo realizada
atualmente. Esse controle sobre os tempos € eventos ocorridos em
caminhdes da frota sera importante para a tentativa de redugéo de custos
e aumento de nivel de servigo para seus clientes. Além disso, ajudara a
parametrizar, de forma mais aderente a realidade, o roteirizador utilizado
pela empresa-cliente. Atualmente, alguns parimetros, como tempo de
descarga de produtos, estdo superdimensionados € a inteng&o ¢é enxugar a
operagio através da comparagio de tempos gastos reais e tempos
programados para diversas atividades da distribuigdio, gerando-se uma
programacio de entregas mais enxuta. O monitoramento e a avalia¢do
sistemética de transportadora € motoristas também sera bastante
importante, premiando-se os melhores e tentando-se a melhoria dos que

ndo estiverem cumprindo satisfatoriamente suas atribui¢des.

Produto do projeto: O produto do projeto consiste num sistema de
informagdes que gerard, diariamente, tabelas com dados previamente
tratados sobre a operaclio do cliente. O formato dessas tabelas, assim
como seu conteudo, foi fruto de negociagdes entre VK e cliente, de
modo que o cliente obtivesse todas as informacdes necessarias ¢ a VK
conseguisse, de forma factivel, gerar todos esses dados. Além disso, serd
disponibilizada uma pégina na internet, de modo que funciondrios do

cliente tenham acesso a diferentes relatorios sobre a operagdo. Esse
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acesso devera ter diversos niveis, de forma que motoristas ndo tenham
acesso a informagbes mais consolidadas e gerenciais. Incluem-se
também os servigos pds-venda, como suporte em analises operacionais e
servicos de apoio, de forma que o produto do projeto esteja sendo

sempre acompanhado pela VK.

c) Subprodutos do projeto: Como subproduto do projeto, pode-se citar um
mini-manual com metodologia de andlise de indicadores de desempenho
e também uma documentaciio que detalha o funcionamento do sistema,
as responsabilidades de cada lado, a sincronia entre os diversos sistemas

que estdo sendo integrados, entre outros.

d) Objetivos do projeto: Os objetivos do projeto dizem respeito,
basicamente, a indicadores de desempenho da frota do cliente, e devem
ser atingidos com um prazo de até seis meses ap6s a implementacfo da
solugiio em uma base. Assim, para cada base, dois indicadores bésicos
sfio utilizados: um deles € o nivel de servigo, ou seja, se 0 caminhéo
entrega os produtos na janela de recebimento declarada pelo cliente, que
tem como meta o valor de 95%. Outro indicador ¢ a utilizagdo de
capacidade, ou seja, uma fragdo entre volume transportado total pela
capacidade volumétrica total de todos 0s caminhdes utilizados. A meta,
neste ¢aso, é de 96%.

Para o projeto como um todo, apés implementaggio da ferramenta
nas oito bases que o cliente tem em todo o Brasil, a meta ¢ que 25% dos

custos de transporte sejam reduzidos.

O produto, conforme citado anteriormente, é um banco de dados que tem como
finalidade tratar os dados provenientes de diversas fontes e fornecer uma plataforma
através da qual andlises operacionais podem ser feitas. O sistema cruza informagdes

diversas, como posicionamento do caminhdo, cadastro de clientes, rota planejada, entre
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outros, ¢ ajuda o cliente a extrair dados que mostrem a operagio. A descri¢do desse
produto (banco de dados) pode ser feita atraves dos dados de entrada e de saida do
mesmo.

Primeiramente, o cliente deve passar para a VK todas as informagdes de cadastro
de clientes, caminhdes, equipamentos GPS, produtos e base. Cada um desses cadastros
vern numa tabela e as seguintes informagdes (campos) sdo necessarias:

- Clientes: cddigo, razdo social, enderego, cidade, CEP, latitude, longitude e

base pertencente.

- Caminhdes: placa da carreta, placa do cavalo, base pertencente, capacidade.

- Equipamentos GPS: codigo do equipamento, modelo, marca, tecnologia,

operador.

- Produtos: cédigo de produto, descrigfio do produto, vazio do produto.

- Bases: mesmos campos das tabelas de catalogo de clientes.

Além dessas tabelas, no comego da implantagio do projeto em uma base, a VK.
recebe informacdes de distincia cliente a cliente e informagdes de tempo gasto para cada
deslocamento de cliente a cliente.

Com todas essas informagdes de cadastro devidamente inseridas no sistema, deve-
se considerar as tabelas que deverdo ser inseridas diariamente no sistema, que se
relacionam com os transportes efetuados.

- Header viagem: cédigo do transporte, dia, placa da carreta que efetuard a

viagem, data e hordrio de emiss&o da nota fiscal, entre outros.

- Deliveries: codigo do transporte, codigo da entrega, codigo do cliente, janela

de recebimento, ETA (Estimated Time of Arrival, ou horério estimado para a
enirega).

- Produto: c6digo da entrega, c6digo do produto e volume a ser entregue.

- Caminhfio: placa da carreta, dia, codigo do equipamento GPS, inicio da

disponibilidade do caminh&o, motorista, entre outros.

- Informagdes do GPS: codigo do equipamento, cédigo do evento, data e hora

do evento, latitude, longitude, velocidade ¢ dia.
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Com todas essas entradas, o sistema processa essas informagdes. A primeira etapa
de tratamento dos dados baseia-se em um ligamento entre as diversas tabelas de
programacio das viagens. Ligam-se os fransportes aos caminhdes € 0s caminhdes aos
seus respectivos equipamentos GPS. No entanto, como essa informagéio é programada,
na realidade, alguns desses itens podem estar trocados, por exemplo, o GPS informado
para determinada placa de cavalo esta, na verdade, em manutengiio, enquanto um GPS
que estava em estoque passou a ser utilizado no caminhgo citado. Assim, para evitar esse
tipo de erro, o sistema faz uma verificagio atraves de existéncia de evento para o
equipamento no dia. Caso ndo haja um evento para o equipamento no dia, o transporte
n#o sera analisado.

Um segundo passo percorrido pelo sistema ¢ o cruzamento de dados programados
com os dados reais, de eventos do equipamento GPS. Para tanto, analisou-se a operagio
do cliente e chegou-se num consenso para uma logica de programacio que englobasse a
maior parte dos casos, ou seja, que o transporie sempre comega na base, a emissdo da
nota fiscal pode se constituir como inicio de viagem (claro que com alguma margem de
erro), entre outras regras de negocio.

Por fim, depois de atribuidos os eventos para cada fransporte, tenta-se distinguir
as paradas em locais desconhecidos de paradas em clientes conhecidos. Para isso, cada
cliente no sistema apresenta uma cerca eletrdnica de 200m de lado, e as paradas que
ocorrerem dentro dessa cerca serd considerada uma parada no cliente considerado.
Quando o evento for fora da cerca, entéio o sistema interpreta como fim de parada e
continua processando para outras paradas.

Como resultado de todo esse processamento de dados, que hoje em dia demanda
cerca de 40 (quarenta) minutos de utilizagio do servidor, temos tabelas que retornam
para o cliente, ou, como citado anteriormente, séo utilizadas como base para a confecgéo
de relatérios gerenciais.

As tabelas de saida, em niimero de cinco, apresentam dados ja tratados referentes
4 operagfio de distribuigio do cliente, que podem ser utilizadas diretamente para analise,

bem como constituir a base para emisséo de relatérios gerenciais.
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Uma primeira tabela de saida diz respeito aos tempos utilizados. Séo
disponibilizadas informagdes sobre hordrios de entrada e saida na base de carregamento,
horario de inicio ¢ fim de entregas em clientes, a seqiiéncia real de entregas realizadas
por veiculo (para comparagdo com a seqiiéncia planejada) ¢ tempo de descarga no
cliente.

Outra tabela de saida agrega informagbes de paradas dos veiculos, tanto paradas
programadas, como paradas ndo programadas, ou seja, em locais néo reconhecidos como
cliente, transportadora ou base de carregamento, que provavelmente sdo grandes fontes
de perdas no processo de distribuigdo, tanto em termos de custos com combustivel,
como em termos de tempo disponivel para entregas. As duragdes dessas paradas também
sio calculadas pelo sistema, embora paradas ndo programadas com duragfio menor que
10 minutos sdo ignoradas na montagem do relatorio gerencial com informacdes

consolidadas.

4.3. GARANTIA E CONTROLE DA QUALIDADE

A garantia da qualidade consiste em todas as atividades planejadas e sistematicas
que sdo implementadas dentro do sistema de qualidade, buscando assegurar que o
projeto ira satisfazer os padrdes relevantes de qualidade.

Como ferramenta para a garantia da qualidade, sera utilizado o QFD (Quality
Function Deployment), ou desdobramento da funcéo qualidade, com o intuito de
correlacionar as necessidades mais criticas do cliente, com os processos internos que
mais impactam nessas necessidades, de forma a estarmos garantindo a satisfagfio do
mesmo.

Para a elaboracdo do QFD, foi montado um grupe focal, juntamente com duas
pessoas responséveis pelo funcionamento do projeto, da empresa cliente. O grupo
debateu as principais questdes do projeto, principalmente em relagdo as necessidades do

cliente. Definida a voz do cliente, foi elaborada uma lista das caracteristicas criticas para
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a qualidade, e sua direcio de melhoria. Através de graus de relacionamento, podemos
inferir qual a caracteristica mais critica no projeto.

A figura a seguir mostra o desenvolvimento do QFD.
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Figura 4.1: Desenvolvimento do QFD, elaborado pelo autor.
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Para uma melhor compreensfio das caracteristicas criticas para a qualidade, as

tabelas a seguir apresentam uma defini¢do para cada uma delas, e seus respectivos

indicadores de desempenho e metas.

Tabela 4.1: Definiciio da CTQ 1, assessoramento técnico ao cliente.

CTQ 1

Nome Assessoramento técnico ao cliente

Justificativa O assessoramento técnico ocorre, em geral, a partir de uma
solicitagiio do cliente, para que seja prestado um servigo de auxilio
ou de esclarecimento de dividas com relagio a informagdes
disponibilizadas, ou ainda sobre atividades pendentes do projeto,
caso haja alguma mudanga em formatos de tabelas, formas de
calculo, entre outros.

Indicador (solicitacGes atendidas e bem-sucedidas) / (solicitagdes totais)

Meta 100%

Tabela 4.2: Definigiio da CTQ 2, constante comunicagio com o cliente.

CTQ

2

Nome

Constante comunicag@o com o cliente

Justificativa

No inicio do projeto, foi acordado, entre ambas as partes, que
deveriam ocorrer reunides semanais (nfioc necessariamente
presenciais) entre os lideres de projeto de cada empresa para
acompanhamento do andamento do projeto em ambas as empresas,
com participago de envolvidos diretos na execuc¢dio dessas tarefas.
Através dessas reunides, poder-se-ia avaliar o andamento do
projeto na semana e elaborar planos para execuggio de tarefas ndo

cumpridas, por exemplo.

Indicador

(reuniBes semanais) / (nimero de semanas do projeto)

Meta

100%
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Tabela 4.3: Definigio da CTQ 3, Fidelidade ao projeto.

CTQ 3

Nome Fidelidade ao projeto

Justificativa E imprescindivel que o projeto seja realmente fiel ao escopo
planejado para o mesmo, ou seja, que consiga atender os requisitos
que foram elaborados no inicio do projeto, de forma que o
investimento realizado traga beneficios ao médio e longo prazo de
acordo com o planejamento ou até mesmo superando essas metas
iniciais.

Indicador (requisitos atendidos) / (requisitos tofais do escopo do projeto)

Meta 100%

Tabela 4.4: Defini¢io da CTQ 4, Fidelidade aos cronogramas definidos.

CTQ 4

Nome Fidelidade aos cronogramas definidos

Justificativa Além de o objetivo inicial ser alcangado, faz-se necesséario que isto
ocorra no prazo definido. E para que isto ocorra, as fases do projeto
e cada uma das suas atividades devem estar sendo realizadas no
prazo definido pelo cronograma. A fidelidade ao cronograma
indica o quiio proximos ou distantes as empresas estéo de cumprir
o cronograma ¢ entregar o produto final no prazo estabelecido.

Indicador (atividades concluidas no prazo) / (nimero total de atividades)

Meta 100%

Tabela 4.5: Defini¢iio da CTQ 5, Confiabilidade dos cabos de conexéo.

CTQ 5
Nome Confiabilidade dos cabos de conexéo
Justificativa Cabos de conexfio sdo utilizados para fazer o descarregamento das

informacdes do equipamento GPS para uma central que envia esses
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dados para a VK. A confiabilidade desses cabos ¢ fundamental

para que a VK receba os dados reais de viagem e processe-0s.

Indicador

(descarregamentos completos) / (total de descarregamentos)

Meta

100%

Tabela 4.6: Definicsio da CTQ 6, Disponibilidade de equipamentos.

CTQ 6

Nome Disponibilidade de equipamentos

Justificativa Para o bom andamento do projeto, faz-se necessério que todos os
equipamentos necessarios, como equipamentos GPS ou mesmo
computadores, estejam sempre disponiveis para utilizacdo. Isto
porque o envio e recebimento de informagdes ¢ feito através de
uma rotina didria e sincronizada com outros processos ¢ a falta de
algum equipamento pode causar problemas na rotina.

Indicador (equipamentos efetivamente disponiveis) / (total de requisigdes de
utiliza¢iio de equipamentos)

Meta 100%

Tabela 4.7: Definigio da CTQ 7, Pessoal técnico qualificado.

CTQ 7

Nome Pessoal técnico qualificado

Justificativa A qualificagfio técnica de recursos humanos ¢ fator critico de
sucesso para o projeto, por estar envolvendo tecnologia de ponta
aplicada num mercado ainda incipiente.

Indicador Média de anos trabalhados na 4rea de logistica (para analistas) e na
4rea de programagio em banco de dados (programadores)

Meta 10 anos de experiéncia média
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Tabela 4.8: Definigio da CTQ 8, MTTR do servidor.

CTQ 8

Nome MTTR do servidor

Justificativa O MTTIR, ou tempo médio para reparos, ¢ um indicador muito
utilizado para estudos de manutengfio de componentes. Quanto
menor for o0 MTTR, maior serd o tempo disponivel do servidor
para rodar o processo e receber informagdes

Indicador MTTR do servidor, em minutos mensais

Meta Zero

Tabela 4.9: Definiciio da CTQ 9, Sistema atualizado.

CTQ 9

Nome Sistema atualizado

Justificativa Por sistema atualizado, entende-se que as informagles que ©
sistema estd tratando sejam recentes. Em geral, o processamento
deve estar tratando dados que se referem a informagSes do dia
anterior, ou seja, os dados do planejado e real que sdo cruzados no
dia d, devem ser relativos a d-1.

Indicador (dados relativos a d-1) / (dados totais enviados em d)

Meta 100%

Tabela 4.10: Defini¢io da CTQ 10, Tratamento dos dados.

CTQ 10

Nome Tratamento dos dados

Justificativa Parte vital do projeto estudado, o tratamento dos dados refere-se ao
cruzamento de todas as informagdes recebidas e geragdo de tabelas
analisiveis. Teoricamente, todas as viagens geradas pela
programacdo de entregas deveriam ter registro nas tabelas de saida
do processamento, mas nem sempre isto acontece.

Indicador (viagens analisiveis) / (nimero de viagens do planejamento)
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Meta

100%

Tabela 4.11: Defini¢ao da CTQ 11, Sistema aderente a realidade.

CTQ 11

Nome Sistema aderente & realidade

Justificativa E importante que o banco de dados e os processamentos dos
mesmos apresentem aderéncia a realidade, de forma que as analises
operacionais ndo se constituam em esforgos que, na pratica, ndo
podem ser realizados. O sistema deve traduzir a realidade da
operagio de forma mais adequada possivel.

Indicador (nimero de varidveis englobadas no sistema) / (ntmero de
variaveis estimadas na operagéo)

Meta 100%

Tabela 4.12: Definigiio da CTQ 12, Transferéncia de dados.

CTQ 12

Nome Transferéncia de dados

Justificativa Também é uma caracteristica muito importante, afinal de contas,
sem uma transferéncia eficaz de dados, ndo h4 como o sistema
fazer o processamento necessario de forma correta. Essa
transferéncia de dados é feita via internet, através de sites fip,
interligados com os sistemas legados do cliente € do gerenciador de
risco, € com o sistema VK.

Indicador (Kb de informagdio enviados) / (Kb recebidos pela VK)

Meta 100%

Tabela 4.13: Defini¢io da CTQ 13, Geragiio de relatérios gerenciais.

CTQ

13

Nome

Geragio de relatorios gerenciais
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Justificativa Os relatérios gerenciais sdo ferramentas imprescindiveis para o
cliente tomar uma agfio corretiva sobre sua operagio de
distribuig#o. Para tanto, os relatorios incluem alguns indicadores de
performance macro, € que sdo desdobrados até o nivel de caminhfo
¢ motorista.

Indicador Nimero de relatorios gerados mensaimente

Meta 57 (mimero acordado juntamente com 0 cliente)

Tabela 4.14: Definicfio da CTQ 14, Disponibilidade da pagina web para consulta,

CTQ 14

Nome Disponibilidade de pagina web para consulta

Justificativa A pégina na internet tem a finalidade de ser uma fonte de consulta
para o cliente, onde alguns indicadores macro sio exibidos.
Quando essa pagina web ficar pronta, ela deve apresentar todos os
relatérios, com diferentes niveis de acesso, permitindo ao cliente
um controle sobre quais informagdes cada tipe de funcionario terd
acesso.

Indicador Horas de disponibilidade da pagina por més

Meta 720 horas mensais

A casa da qualidade forneceu os CTQs e suas importincias relativas de acordo

com a voz do cliente. Para que a andlise desses valores seja facilitada, o grafico a seguir

(figura 4.2) apresenta as importancias relativas das CTQs em ordem decrescente. Ndo se

trata de um gréfico de Pareto, pois ao contrario deste, no QFD dificilmente se consegue

separar as poucas causas vitais das muitas triviais, visto que a propria metodologia de

calculo do QFD acaba implicando em valores muito préximos entre si, que decaem

gradualmente.
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CTQs

Importancia relativa

Figura 4.2: Gréfico das importincias relativas das CTQs

Através do desenvolvimento da casa da qualidade, percebe-se que as CTQs mais
relevantes para a satisfagio do cliente no projeto sfio: A de numero 7, pessoal técnico
qualificado ¢ a de numero 10, tratamento dos dados. Como o primeiro item foge do
escopo da equipe de desenvolvimento do projeto, cabendo ao setor de recursos humanos,
entfio simplesmente serd feito este reporte para a diretoria de recursos humanos, que
tomara as providéncias que julgar mais convenientes e necessarias.

Com relagdio as outras caracteristicas criticas para a qualidade, pode-se afirmar
que nfio ha um gradiente muito grande entre elas, que justifique uma desconsideragéo
desses itens. Outro fato que deve ser considerado ¢ que seus indicadores dependem de
diversas fases ao longo do projeto. Ou seja, ndo ¢ uma simples atividade que influi

nesses indicadores, mas sim uma seqiiéncia inteira de atividades.
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Para tornar essa analise um pouco mais objetiva, sera construida uma matriz de
relacionamentos entre as caracteristicas criticas para a qualidade e as diversas fases do
projeto. Serd feito um cruzamento simples entre essas dimensdes e através das
importancias relativas das CTQs, serdo inferidas as fases que mais impactam nos
indicadores, impactando indiretamente na satisfagfio do cliente. Com a defini¢éo dessas
fases, pode-se entdio, através da utilizagdo de ferramentas, criar um plano de agdo para
melhoria da qualidade da fase do projeto que se julgue prioritaria.

Assumindo que todas as fases tém mesma importincia ou prioridade, segue a

matriz de relacionamentos (figura 4.3).

[:}] 1]
Fases do projeto o 3 2 © ;§ .§
g |8s|83|s8|8q182|2 |88 2 |z,
cTQ o |B5|C8 |52 |8E|SE|Eg 52| o [B8

cs2|se| 8|22 |g8|28|88|58| & |ES

Ee (23|88 |fg |22 |55 |28 |85 2 |E6
IAssessoramento técnico ao cliente 0,03 & [ ®
Constante comunicagdo com o cliente 0,08 (] & @ e = - &
Fidelidade no prgi‘eto 0,08 @ @ L ] x = e ke k )
Fidelidade aos cronogramas definidos 005 | @ ® o @ £ 2@ <l &
Confiabilidade de cabos de conexdo 0,07 B 2 &
Disponibilidade de equipamentos 0,08 L = @ L @
Pessoal técnico qualificado 0,11 & 2 & @ ® & ®
MTBF do servidor 0,07 L J ® B
Sistema Atualizado 0,03
Tratamento dos dados 0,11 B & =
Sistema aderente a realidade 000 | @ ® El
Transferéncia de dados 0,08 ® w1 & & B
Geracao de relatorios gerenciais 005 @
Disponibilidade da pagina web para consulta | 007 | ® @
[importancia das fases | [0,4209] 0,4892] 0,2304] 0,6093] 0,4235] 0.5399] 0,3181] 0,8907 | 0,5064
{Iimponancia relativa | [ 0,095 0,110 ] 0,052 | 0,138 | 0,096 | 0.122 | 0,072 | 0.201 | 0,114

Figura 4.3: Matriz de relacionamento CTQs ¢ fases do projeto

Como se pode verificar, a fase que mais impacta na satisfagéo do cliente ¢ o teste
piloto. No entanto, o teste piloto é apenas uma conseqiiéncia de todas as outras fases
antecessoras a ela. Assim sendo, a fase que prioritariamente deve ser atacada ¢ a

integracdo de sistemas.
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Para que se possa efetivamente realizar uma melhoria dessa fase, é importante
fazer um maior detalhamento da mesma, indicando-se as principais atividades e

responsaveis. Para tanto, o seguinte fluxograma foi elaborado.

I T - AR ol Fim do
! Recebe padidos Processa no | agdes —m
[ de entrega "| roteirizador - cotretivas L
Notificacdo ag
¥ responsivel
| Programac&o pelo envis Condugdo de andlise
| @ | [Recebetabelade de entragas & operacional (pode
| 5 | disponibilidade de gerada ser em conjunto com
o caminho da VK)
‘ transporadora l__.l—_l
Relaténio de Preparagao
| sequéncia de para envio de Re[;:he ddad:s i
| entragas gerado dados para Ig‘ o2
. l VK relatérios
3 Recolhimente
‘ § * lnfodr.zasén GE'S fom ™5 dm:laozazrdas d%‘il::d Emviar dados
e equipamentos ko informages omplato?, (LB
| 5 GRS N
|3 -
| e Documento
2 informando a Fazer s GPS estd Verificar fonte N Emio
| 3 troca para YK ubstituicdo do usbrado? alimentadora do cometo?
o cliente equipamento equipamente
| L 5
Geragdo de
‘ Recebimento Ammazenamento E! cha;::nn::tt: :e | tat:‘;ias
| da de dados e i
programagdo TH—— o : "
| .
|
| ~« Insergio de Geraglo de
> dados no relatorios
sistera s
Preparagdo
para ervio do
| Log de emo dados ao
] cliente

Figura 4.4: Fluxograma de processos para a integragdo de sistemas, elaborado pelo autor.

Através do fluxograma, pode-se perceber que a integracio de sistemas ndo € um
processo nada trivial, e dentre as suas principais dificuldades esta o fato de que trés
sistemas completamente diferentes devem ser integrados.

Uma das principais fontes de problemas € a insergéio de dados no sistema VK. Isto

ocorre devido ao fato de que, por ser um banco de dados relacional, o sistema apresenta
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uma ordem correta de inser¢io de dados. E caso haja algum tipo de informagfo que
deveria ser inserido anteriormente, mas ndo o foi, entfio os dados posteriores referentes a
este ndo entrardo no sistema, por problemas de inexisténcia de chave primaria em tabela-
pai (termo utilizado para definir tabelas que originam relagdes de um para muitos).

Assim, provavelmente o problema esteja na geragdio desses arquivos.
Questionados sobre a confiabilidade de seus processos, o cliente e gerenciador de risco,
se limitaram a afirmar que ndio existem maiores problemas quanto ao envio ¢ geragao de
dados. Estes alegam que os dados estfio sendo enviados 100% corretos.

No entanto, infelizmente, ndio é essa a realidade apresentada pelos numeros. Para
que uma verificagio dessa afirmativa fosse feita, foram criadas consultas ao banco de
dados que fornecessem as lacunas de informagéo recebidas pela VK.

Para tanto, segue a tabela 4.15 que apresenta dados reais extraidos no més de
agosto deste ano. As linhas em amarelo representam status de transportes que
apresentam as condigdes das linhas em branco. Ou seja, para um transporie ser
considerado viagem completa, este precisa ter todas as informagdes de link cavalo-
carreta, informagdes de delivery (entrega), produto entregue, deve ter feito download de

informagdes reais e deve ter tido evento na base.

Tabela 4.15: Lacunas de informag#o, dados extraidos pelo autor.

Clasica Numero de
transportes
Total de Transportes 1076
(-) Sem equipamento 193
{(-) Sem link cavalo carreta 44
Carreta/cavalo/device 839
(-) Sem delivery 22
(-} Sem produto 0
(-) Sem download 299
Trackable trip 518
(-) Sem evento na base 85
Viagem completa 433
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Percebe-se que o indicador viagens analisdveis pelo nimero total de viagens estd
bem abaixo da meta, em torno de 40%.

Se analisarmos somente as lacunas de informag#o, segue uma nova tabela, com
percentuais ¢ percentuais acumulados, além do grafico de Pareto para as lacunas

consideradas.

Tabela 4.16: Detalhamento das lacunas de informagéio

O aCa0 1aiiante DOTNE dlo

Sem download 299 47% 47%

Sem equipamento 193 30% 77%
Sem evento na base 85 13% 90%

Sem link cavalo-carreta 44 7% 97%

Sem delivery 22 3% 100%
Sem produto 0 0% 100%

350

100%

300 +
+ 80%
250 +

200 | e

150 + 40%

100 -+

Numero de transportes
Percentual acumulado

20%

- 0%

Figura 4.5: Diagrama de Pareto para as lacunas de informag&o.
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Analisando-se¢ o Pareto apresentado, é claro que o principal problema a ser
atacado ¢ a falta de download de informagdes de posic¢do real do equipamento GPS, que
responde por cerca de 47% de todos os problemas de lacuna de informagao. Outro tipo
de informagdo que pesa bastante ¢ a falta de equipamentos na frota, correspondendo a
30% dos problemas. Isto porque a frota contratada apresenta um percentual
relativamente alto de caminhes sem equipamento de geoposicionamento. Os outros
tipos de informagao faltantes s&o menos relevantes ¢ néo serdo abordados no trabalho.

Além disso, como uma forma de garantir que realmente os dados serfio recebidos
por parte da VK, seria interessante a montagem de um diagrama de causa e efeito, que
mostre as principais causas de envio incotreto de dados, que deveriam ser atacadas por
todos os parceiros que enviam dados, ou seja, o préprio cliente, o gerenciador derisco e
até mesmo a transportadora.

A figura 4.6 ilustra o diagrama de causa e efeito desenvolvido para a situagéo
atual.

Estrutura de
telecomunicagdes

Envio
incorreto
arquivos |

Recurso
humano

Servidor de )
recebimento YK

Figura 4.6: Diagrama de causa e efeito para o envio incorreto de arquivos, elaborado pelo autor.
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Dentro de todas essas causas, o Unico grupo de causas que ¢ de responsabilidade
da VK é o grupo relacionado com o servidor de recebimento de dados, que consiste num
computador com enderego de internet piblico, acessivel através de senha para os
parceiros do projeto que nos enviam algum tipo de dado.

Uma causa primdria para problemas de recebimento de dados € a mudanga do
enderego IP do servidor. Com a mudanca do enderego, todos os comandos que
direcionam o envio para o servidor VK devem ser modificados também. Essa mudanga é
realizada de forma bastante répida, porém essa troca de enderego deve ser comunicada
para os parceiros do projeto, pois caso esses comandos nfio sejam alterados, todas as
informacdes enviadas no dia serfio perdidas.

No entanto, esta mudanca nfio ocorre de forma freqiiente, pelo contrério, é¢ um
procedimento extremamente raro e s6 ocorre caso haja algum problema de seguranga na
rede, seja a contragdo de um virus, ou invasao de hackers ao servidor de dados.

Com relagfio 2 ndo-disponibilidade do servidor, pode-se dizer novamente que €
extremamente raro de ocorrer. Houve apenas uma ocasifio em que o servidor ficou
indisponivel por néio apresentar mais espago fisico para armazenamento de dados. Na
verdade, foi um erro de verificagio desse espago disponivel, mas que dificiimente ird se
repetir, pois apos a ocorréncia, foi criado um alerta que notifica o pessoal de tecnologia

quando o servidor atinge uma certa capacidade utilizada.
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5.1. PROPOSTAS DE MELHORIA

As agBes propostas para a melhoria da qualidade no projeto serfio baseadas no
desenvolvimento dos capitulos anteriores.

Uma primeira agio recomendada é com relagdio a estrutura organizacional da
empresa. Sugere-se que o lider de projeto tenha maior autonomia para atuagio, visto que
este é o profissional que estd mais proximo do cliente, ¢ € efetivamente quem conhece
todas as dificuldades enfrentadas na implantagiio do projeto. Além disso, quando houver
novos projetos, serd praticamente impossivel o Diretor de operagdes acompanhar todas
as atividades dos n projetos que estatdo se desenvoivendo simultancamente.

Ou seja, com o aumento do nimero de projetos, imagina-se que a figura do lider
de projeto deva ser mais forte, atribuindo-se a este, maiores responsabilidades e
autoridade, e os diretores de rea teriam sua atuacfo mais limitada, porém muito mais
focada na expertise da equipe e melhor dominio das tecnologias, fator critico de sucesso
para a empresa.

Futuramente, outro mecanismo se fard necessario: reunibes peridédicas para
nivelamento de conhecimentos. Se 4 projetos forem desenvolvidos paralelamente,
certamente diferentes pessoas estio realizando a mesma atividade, ou realizando
atividades ja anteriormente realizadas. Com o intuito de se reduzir o tempo gasto em
planejamento e execugdo de atividades, reuniSes poderiam ser feitas para que se
passasse “a melhor pratica” para funcionarios menos experientes.

Desta maneira, a empresa teria uma organizagfio basicamente matricial, sendo
que os diversos funciondrios podem estar alocados em um ou mais projetos. No entanto,
néio & recomendével que um mesmo profissional seja lider de dois projetos simultaneos.
Isto se deve ao fato de que os projetos requerem muita comunicagéo € articulagdio entre
todas as empresas participantes e a VK, como um lider global do projeto, deve estar
sempre a frente das negociagdes ¢ conduzindo todos de forma que o resultado seja o

mais fiel possivel & proje¢do de ganhos realizada no momento da venda. Caso o
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profissional tenha que se dividir na lideranca de dois projetos, provavelmente o
desempenho de ambos os projetos ficara comprometido.

Ja com relago ao projeto estudado, uma das agdes sugeridas ¢ que se passe para
todos os parceiros da VK, especialmente para o gerenciador de risco (responsavel pelo
download das informacGes reais) o diagrama de causa e efeito para envio incorreto dos
arquivos, e solicitar para que os mesmos se responsabilizem em garantir que essas
causas sejam exterminadas ou pelo menos, minimizadas. E importante otientar esses
parceiros a estarem quantificando as causas e atacarem primeiramente as poucas causas
vitais. Para identificagfio destas, sugere-se a elaboragfo de um diagrama de Pareto. Caso
essa proposta seja invidvel, seja pela falta de clima politico ou por resisténcia interna da
empresa mesmo, entio pode-se sugerir o estabelecimento de uma meta, que seria uma
porcentagem de dados que foram recebidos completos pela quantidade de dados totais. E
natural que essa meta deva ser estabelecida em 100%, especialmente para o gerenciador
de risco, que ¢ a fonte da causa vital do problema.

Provavelmente esta agiio encontrara bastante resisténcia para sua implementacio
nos outros clientes, mas conforme visto no desenvolvimento do QFD efetuado no
capitulo anterior, a integragdo de sistemas ¢ fator chave para a satisfagdo do cliente ¢
para que o objetivo do projeto seja alcangado. Dessa forma, ¢ preferivel que a acdo seja
tomada pela diretoria, numa reunido com pessoas de nivel hierarquico maior. Ou entéo,
o cliente & quem deve pressionar todos os participantes do projeto a efetivamente
controlas suas causas para envio incorreto de dados.

Percebe-se que, pelo fluxograma apresentado no capitulo anterior (figura 4.4), o
gerenciador de risco nfio apresenta nenhum mecanismo antifalba no envio de
informacdes para a VK, ao contrério do cliente da VK, que, caso haja algum problema
de envio, o responsavel pela tarefa é imediatamente contatado. Assim, pode-se também
sugerir para o gerenciador de risco que crie um mecanismo de verificagio de envio de
dados, e caso haja fathas no processo de envio, que 0 proprio gerenciador de risco se
conscientize desse problema e faga o reenvio das informagdes.

A outra causa externa 3 VK que deve ser combatida para que se alcance o éxito

neste projeto é a instalagfio de equipamentos GPS em todos os caminhdes da frota da
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transportadora. Essa a¢do se encontra totalmente na mio do cliente da VK, visto que esta
também & cliente da transportadora, e é a empresa que teria o poder de barganha para
estar solicitando a instalagdo em todos os caminhdes.

A VK, neste caso, apenas fard o monitoramento da evolugdo da instalagiio dos
equipamentos, novamente através de consultas ao banco de dados, verificando se novos
equipamentos relacionados a caminhdes estdo sendo inseridos no sistema. Além disso,
como pode haver a manuten¢io desses equipamentos durante um certo periodo, €
interessante que a transportadora mande o inventério de caminhdes com equipamentos
semanalmente, de forma que possamos estar com o sistema sempre atualizado, que é um
dos requisitos feito pelo cliente.

Somente o atague a essas duas causas ja poderia eliminar cerca de 75% dos
problemas de transportes com falta de informagéo, de acordo com a tabela 4.16. Assim,
neste ponto do projeto, no qual a cobranga por resultados € crescente, é imprescindivel
que se tomem as agBes necessdrias de forma mais rapida possivel, de tal sorte que o
indicador viagens analisdveis por viagens totais apresente um crescimento que justifique
a continuidade do projeto. No més de agosto, este indicador estava em apenas 40%.

J4 internamente, o que devera ser feito €, primeiramente, um rastreio diario de
todos os tipos de informagdo faltantes, e comunicar imediatamente via e-mail esse
problema, de forma que o problema possa set corrigido o mais rapido possivel, ou seja,
que o dado seja reenviado para a VK. Atualmente, o cliente alega que ¢ dificil recuperar
o histérico de informagdes caso se passe mais de uma semana enire a ocorréncia dos
eventos e o resgate da informagfo. Assim, a geragdo de alertas didrios provavelmente
atacaria este problema, caso realmente o motivo de dificuldade da recuperagio de
histérico seja verdadeira. Em caso contrdrio, esta agio néo teria efeito, mas recomendar-
se-ia, veementemente, que os sistemas dos parceiros do projeto estejam sendo adaptados
para a recuperacgo facil e rapida de dados.

Sera constituida uma tabela, nos moldes da tabela 4.16, em que diariamente serd
preenchida a quantidade de transportes (viagens) com problemas e suas causas. Além
disso, pode-se elaborar um grafico didrio da evolugdo da porcentagem de viagens

analisaveis, que poderia ficar visivel para toda a area de operagdes, constituindo um
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painel de gestiio & vista, inclusive com atribuicdo de responsaveis por cada tipo de
lacuna de informagdo. Dessa forma, acredita-se que a cobranca por resultados seja
maximizada entre os funcionarios da VK, principalmente entre 0s funciondrios que
apresentem uma relagio de cliente e fornecedor internos. No entanto, espera-s¢ que €ssa
cobranca seja construtiva, ou seja, que traga consigo propostas claras de melhoria ao
invés de se constituir apenas em critica. Além disso, através desse painel, poderdo ser
visualizados gargalos de processo. Neste caso, recomenda-se que O Tecurse menos
alocado no momento auxilie nesse processo que esteja atrasando todo o
desenvolvimento da fase do projeto.

Além disso, pode-se sugerir que o log de erro apresentado no fluxograma no
capitulo anterior, seja disponibilizado para consultas para todos os parceiros do projeto.
Esse log de erro se constitui em uma tabela que apresenta todos 0s €rros que ocotreram
na insercio de dados, no tratamento dos mesmos € no envio das informagOes
consolidadas para o cliente. Caso essas informages sejam abertas, acredita-se que 08
problemas possam ser resolvidos de forma mais eficiente, visto que estes poderiam ser
resolvidos em conjunio entre as empresas.

Para que esses dados sejam disponibilizados, uma nova rotina no processamento
de informagdes dever ser incorporada. Provavelmente devera ser criado um banco de
dados auxiliar que contenha apenas essas informagdes com efro. Problemas como dias
invertidos com meses, problemas de data invalida, hora invalida, campos de tabelas
nulos, dados irreconheciveis, entre outros, poderiio ser analisados. O acesso poderia ser
feito via internet, mas para isso, a interface com o usuario deveria ser desenvolvida, o
que pode dificuitar em muito a sua implantaggio, principalmente pela escassez de
recursos disponiveis para a elaboragéo.

Finalmente, para que a intercomunicacdo entre sistemas seja feita de forma
regular, a VK, de sua parte, deve garantir que seu servidor de recebimento esteja sempre
preparado para executar suas tarefas. Para isto, baseado no diagrama de causa € efeito
apresentado na figura 4.6, deve-se elaborar alguns procedimentos.

O primeiro ¢ elaborar um documento padriio que notifique todas as empresas

participantes do projeto caso haja uma troca do endereco IP do servidor de recebimento
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VK. Informagdes como data de troca, novo endereco, motivo da troca, profissional
responsavel pela troca, enire outros, deverdio estar listados, de forma que todas as
empresas que fornecem informagBes estejam cientes de uma eventual mudanga de
endereco. Além disso, caso haja algum tipo de problema de acesso no novo enderego,
pode-se contatar rapidamente a pessoa responsavel pela mudanga, para que esta resolva
o problema.

Por outro lado, deve-se manter a manutengéo preventiva que ¢ realizada
atualmente, mas também devem ser criados documentos padréo para que seja atribuida a
responsabilidade da manutengio para pessoas determinadas. Atualmente existe o
procedimento, mas néo ha nenhum documento formal que identifique o responsavel.

Com relagiio o problema de falta de espago de armazenamento de dados,
conforme citado, foi criado um alerta via e-mail que notifica o lider de projeto quando o

banco de dados atinge uma certa capacidade de ocupagdo do disco rigido do servidor.

5.2. DIFICULDADES ENCONTRADAS

No inicio do projeto, que se deu no inicio de 2002, verificou-se que era
necessaria a adogdo de algumas técnicas de administragdo de projetos que pudessem
trazer um ganho substancial para o projeto e principalmente, para o cliente. Nessa data,
ainda niio era muito claro qual o caminho a ser seguido, que s6 comegou a se clarear no
momento em que as fases do projeto foram sendo cumpridas.

O projeto apresenta uma grande multidisciplinaridade, envolvendo profissionais
dos mais variados tipos de conhecimentos: programadores, técnicos em eletrOnica,
analistas de logistica, vendedores de equipamentos, coordenadores de projeto, corpos
juridicos das empresas, COrpos financeiros, motoristas, entre outros. Enfim, havia uma
grande diversidade de conhecimentos e niveis hierdrquicos, €, lidar com todos ndo foi
uma tarefa facil. Ainda mais quando hd um conflito de interesses entre as empresas,
situaclio que torna todo o trabalho mais 4rduo, especialmente o de coleta de dados ¢

informagdes. Qutro ponto a ser citado € a dificuldade de contato com outras pessoas
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responséveis por outras atividades do projeto, especialmente 0s profissionais de outras
empresas. A montagem do grupo focal para discussdo das necessidades do cliente foi
especialmente dificil, pois necessitou o deslocamento de pessoas da empresa cliente para
o escritério da VK e assim, aproveitou-se uma reuniéio que havia sido marcada, mas que
foi cancelada e discutiu-se o que foi exposto na casa da qualidade desenvolvida no
capitulo 4.

Tendo em vista esses diversos tipos de conflitc que ocorreram durante ©
andamento do projeto, como todo o grande empreendimento, o mesmo apresentava a
possibilidade de se atrasar perante O cronograma, € de fato, isto ocorreu. Assim, uma
primeira grande dificuldade encontrada neste trabalho foi conciliar as datas de enfrega
dos subprodutos com o desenvolvimento do trabalho. Pelo atraso em algumas tarefas do
projeto, o trabalho também sofreu atrasos, pois em alguns casos, uma atividade que
deveria ser estudada ainda ndo havia sido concluida.

O trabalho apresentava muitos pontos ¢ atividades comuns com a rotina diéria do
estagiario, que tentou, na medida do possivel, conciliar ambos. No entanto, como a
empresa apresenta uma certa escassez de recursos humanos, invariavelmente o estagidrio
nfo tinha tempo habil para desenvolver ambas as partes simultaneamente. Além disso,
nunca houve tempo suficiente para a discussdo com todos os membros da equipe VK a
cerca dos passos e itens a serem desenvolvidos.

Outra grande dificuldade foi a elaboragdo dos fluxos percorridos pela informagdo
ao longo dos sistemas dos outros participantes do projeto. Isto porque o teor dessa
informagio é relativamente confidencial, e assim, houve uma certa dificuldade para se
conseguir identificar os processos que ocorrem internamente as outras empresas no
projeto. Nesta tarefa, contou-se novamente com a colaboragdio do cliente, que, com a
condigio de cliente também dessas outras empresas, conseguiu com que alguns
processos fossem revelados. Na verdade, a VK nfio pretende utilizar essas informagdes
com finalidade de espionagem industrial ou algo semelhante, mas apenas garantir que
esses processos estejam alinhados com 0s propositos do projeto e alinhados com o

sistema VK.
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Por fim, o fato de que qualidade em projetos ndo apresenta uma disciplina
especifica para seu estudo na graduagdo trouxe algumas dificuldades, especiaimente de
conceitualizagfio de projetos ¢ qualidade de projetos.

5.3. APROVEITAMENTO DO TRABALHO NA EMPRESA

Conforme citado anteriormente, este trabatho apresentou diversos pontos comuns
com a rotina do estagiario, de forma que algumas partes aqui desenvolvidas foram
utilizadas efetivamente para a melhoria do projeto.

Dentre as agdes citadas nas propostas de melhoria, uma primeira medida tomada
pela empresa foi a adogio de uma tabela afualizada diariamente com o numero de
transportes em cada tipo de lacuna de informag8o, e sua respectiva identificagdo. Assim,
diariamente sfio extraidos niimeros do sistema, e essa tabela € enviada para os parceiros
do projeto, para que tomem agdes corretivas que melhorem os nimeros consolidados.
Essa rotina comegou a ser adotada em outubro, € ao final desse més, a porcentagem de
viagens analisaveis subiu para cerca de 56%, com 1128 viagens totais no periodo e
dentre elas, 533 viagens analisaveis. Ainda esta longe do ideal, mas para um primeiro
més de implementacdio pode-se considerar que houve progresso significativo.

Outra medida tomada foi a adocdio do grafico de acompanhamento diario do
indicador porcentagem de viagens analisdveis. No entanto, mais importante que a
adocfio desse grafico, é a adogdo de uma cultura da qualidade dentro da empresa, que
conforme Beckford (1998) é um conjunto de normas de comportamento € de atitude que
os envolvidos seguem, conscientemente ou ndo, e que exerce uma forte influéncia na
forma como as pessoas resolvem problemas, tomam decisdes e conduzem suas
atividades didrias. Ou seja, como esse grafico, pretende-se criar essa cultura de trabalho
pela satisfagio do cliente, que hoje em dia esta mais relacionada com esse indicador,
mas que, ao longo do desenvolvimento do projeto pode ter seu foco deslocado para

outros pontos que podem vir a se tornar mais importantes.

80



Conclusgo

5.4. CONCLUSAO

Neste trabalho, foi feita uma aplicagio de conceitos de gerenciamento de
projetos, mais especificamente na drea de qualidade em projetos. Para tanto, utilizou-se a
metodologia apresentada no PMBOK (2000) para a gestdo da qualidade em projetos.

A adogio desta metodologia descrita no PMBOK (2000), aliada a algumas
ferramentas ja bastante conhecidas na literatura sobre qualidade, mostrou-se
extremamente oportuna e apresentou uma aderéncia consideravel aos processos reals da
VK, tornando seu desenvolvimento relativamente tranqgiiilo e com resultados altamente
positivos para empresa € para o projeto considerado.

Através da utilizacdo do QFD (Quality Function Deployment), foi possivel
analisar a necessidade do cliente e identificar as principais caracteristicas criticas para a
qualidade, que deveriam ser focadas para que seja alcancada a satisfagio do cliente.
Além disso, possibilitou a criagio de alguns indicadores de desempenho que, caso bem
utilizados, podem se constituir em uma excelente forma de controle da qualidade para o
projeto estudado. A aplicagfio da ferramenta no caso estudado mostrou que o primeiro
indicador que deve ser monitorado ¢ a porcentagem de viagens analisaveis pelo total de
viagens geradas no planejamento do cliente.

Priorizando-se a fase mais relevante, fez-se um mapeamento de processos, que
também se mostrou extremamente importante, identificando a seqiiéncia de processos
por qual passa a informagio. Outro fator importante a ser mencionado € que esse
mapeamento de processos possibilita a identificagiio de problemas e aponta os principais
responsaveis pelas acdes de melhoria.

Por fim, o diagrama de causa e efeito e o diagrama de Pareto, que sdo
ferramentas bastante conhecidas e simples de serem utilizadas, mostraram-se
extremamente eficazes no combate ao problema apresentado no projeto, focando a
atengdo da equipe de projeto VK para as causas vitais para a qualidade do projeto.

Em conjunto, a utilizagio dessas ferramentas acabou trazendo uma melhoria
significativa de 40% no indicador mensurado, porcentual de viagens analisaveis, que

evoluiu de 40% para 56% em um periodo de trinta dias apenas. Algumas das propostas
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de melhoria ainda ndo foram colocadas em pratica, mas pretende-se que elas sejam

implementadas assim que possivel, de acordo com a disponibilidade de recursos da VK.
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