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RESUMO

A gestdo de projetos tornou-se ferramenta impatardompetitividade das empresas,
principalmente para aquelas focadas em inovacéo,geen existe grande pressdo para o0
lancamento de novos produtos em tempo curto e @xo lzusto. No entanto, € comum que as
organizacdes ndo enxerguem esta disciplina comopet@mcia profissional, perdendo
produtividade e oportunidades de melhor posiciomamesstratégico em relagdo a seus
concorrentes.

Este trabalho teve como objetivo evidenciar a éleia da gestdo de projetos para as
empresas, que busca levar maior eficacia e efiei@raentrega de suas atividades. Procurou-se
mostrar que, pela utilizagdo de ferramentas e gromntos, 0 acompanhamento e controle dos
projetos podem contribuir para o alcance das égiieet das organizacoes.

A empresa enfocada neste estudo foi a Unilevertimaglonal produtora de bens de
consumo nos ramos de nutricdo, higiene e belezaalishu-se o programa de Projetos de
Inovacdo em Processo na divisdo alimenticia e aansk que atualmente os projetos ndo sédo
gerenciados de maneira disciplinada e organizadainA foi proposta a criagdo de uma
metodologia de acompanhamento e controle do prtiddmposta por ferramentas como:
definicdo de padrbes e procedimentos, estabeletdnderpapéis e responsabilidades, reunides de
acompanhamento, documentos de controle, entresoliioa apresentada, para a implementacao
da metodologia, a proposta de um sistema de inf@mgue tem como objetivo organizar e
disponibilizar as informacdes de maneira sistera&iconfiavel. Assim, espera-se que a equipe
esteja mais comprometida com a entrega dos projetosa uma melhor visdo do portfdlio e
possa tomar de decisbes mais assertivas, aumerdaaderéncia entre o que foi planejado e o
gue foi realizado.

Palavras-chave: Administracéo de projetos; Projgositrole); Inovacdes Tecnologicas;

Industria de bens de consumo



ABSTRACT

Project management has become an important tootdotpanies competitiveness,
particularly for those focused on innovation, whgiffer great pressure to launch new products
in short time and at low cost. However, it is conmnio see organizations that don't consider this
discipline as a professional skill, which can afffpcoductivity and opportunities for better
strategic positioning in relation to its competstor

This paper's objective was to highlight the impoce of project management for
companies, which aims more effective and efficiéglivery of activities. The intention was to
show that, by using tools and procedures, monigoaimd control of projects can contribute to the
achievement of organizations' strategies.

The company which was the focus in this study isildyer, a multinational
manufacturer of consumer goods. The program ofeBr®jwith Process Innovation in the foods
division of Unilever was analyzed and the conclnswas that the current projects are not
managed with organization and discipline. Thus,was proposed the development of a
methodology for monitoring and control of the polith that contains tools such as: defining
standards and procedures, establishment of rotesesponsibilities, follow-up meetings, control
documents, among others. It was proposed for th@lemmentation of the methodology an
information system that aims to organize and deligéormation in a systematic and reliable
way. This way, it is expected that the team getsencommitted to the delivery of projects, gets a
better view of the portfolio and is able to makerenassertive decisions, increasing the coherence

between what was planned and what was accomplished.

Keywords: Project administration; Projects (Contrdkechnological Innovation; Consumer

goods industry
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1. INTRODUCAO

Neste capitulo inicial, sera feito um breve pan@aha importancia da gestdo de
projetos na atualidade, bem como sera apresen@u@r@sa objeto de estudo deste trabalho. Em

seguida, descreve-se o0 problema a ser enfocaddiaeal objetivos e escopo do estudo.

1.1. Considerag0es iniciais

O termo estratégia tem se tornado cada vez mdigzadt como um dos maiores
orientadores da missdo de uma empresa e dos passcada tomarad. Chandler (1962) define
como estratégia o estabelecimento de um probleana ela utilizacdo de métodos racionais para
a tomada de decisGes que levem a um objetivo pnevite definido.

E comum que os gerentes nio tenham claros quai®blemas a serem resolvidos e
como organizar as atividades do trabalho de su@peq&Em empresas de inovagao isto é
essencialmente preocupante, ja que o0 sucesso dovdésmento de novos produtos/processos
depende de uma coordenacio eficiente das etapm®ra sealizadas. E neste contexto que a
gestao de projetos se torna importante, ja queadiZacdo de um projeto depende basicamente
do entendimento do escopo e da transparéncia ftesacoes a todos os envolvidos.

O PMBOK - Project Management Body of Knowledge 80&), um guia que possui
as bases do conhecimento em gestdo de projetqE)epm seguinte conceito de projeto: "um
esfor¢co temporario empreendido para criar um pmdservico ou resultado exclusivo”. E vai
além dizendo que um programa é "um grupo de pmjsttacionados gerenciados de modo
coordenado para a obtencdo de beneficios e conuel@do estariam disponiveis se eles fossem
gerenciados individualmente".

No ultimo século, o mercado vem passando por wamsicoes significativas, dado
que o negdcio deixou de ser conduzido por uma \dEEsica de producdo dimha e passou a
operar de maneiraircular, ou seja, ndo se falam mais somente em operagias,
principalmente em projetos (CLELAND; KING, 1988).

Observa-se, desta maneira, que a gestao de préjemextrema importancia para as
empresas no cendrio atual de dinamismo nos negdasse trabalho, sera estudado o tema do
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gerenciamento dos Projetos de Inovacdo em Proakssgm departamento de uma empresa
multinacional produtora de bens de consumo do rdenautricdo, higiene e beleza (Unilever),

analisando deficiéncias e propondo solu¢cfes gaevsaumento de sua eficiéncia e eficacia.

1.2. Descrigdo da empresa

A Unilever nasceu no século XIX, na Inglaterra, comma fabrica de sabao, fundada
por William Lever. Em 1929, a Lever Brothers sewi um grupo holandés do ramo de
alimentos e criou-se a Unilever. No Brasil, a erspreque hoje possui 25 marcas neste pais,
chegou também em 1929 e ao longo dos anos consimaubase solida de clientes e produtos
commarket sharesignificativo, tornando o pais uma das referénd@asxceléncia da companhia.

A empresa € uma multinacional que atua na manafader bens de consumo nas areas de
nutricdo, higiene e cuidados pessoais. Segundonte@os internos da empresa baseados em
pesquisas realizadas em 2008 pelo QWAT shares ela é lider de mercado no ramo de
maioneses, caldos e sorvetes na América Latina

Na Unilever, as unidades organizacionais estaaidas em: produtos alimenticios e
de higiene (da casa e pessoal). No primeiro graptdo os produtos como sorvetes, molhos,
sucos, margarinas e derivados de tomate. Ja nadeguupo, encontram-se produtos para a area
de higiene doméstica como detergente em po, demids, amaciantes e sabdo em barra e, para
a area de cuidados pessoais, sabonetes, xampdgiagnadores e hidratantes.

Os levantamentos feitos pela Unilever e apreseatann2009 em semeb siteglobal
mostram que ela esta presente em mais de 150 gadsssindo marcas conhecidas globalmente,
regionalmente e marcas locais, que buscam atesdeecessidades especificas de cada cultura.
Segundo o ultimo relatério referente a todas aslad@s operacionais ao redor do mundo,
divulgado no final de 2008, a empresa cresceu g8#sem relacdo a 2007, sua receita foi de
mais de 40 bilhdes de Euros e seu efetivo contalc@hmil funcionarios.

A missdoda Unilever € levar vitalidade aos consumidoresa mue se sintam bem,
bonitos e que aproveitem mais a vida. Nos ultimassapercebe-se uma tendéncia de divulgar
nao s6 as marcas como também de realizar a pragagastitucional, como uma estratégia de

marketingpara aproximar o cliente da empresa, e ndo apeasmsndrcas (como se faz pelas
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campanhas publicitarias comuns). A Figura 1 reptese logotipo da Unilever, composto por
simbolos que estéo ligados a missao da empresa.

s oY
Unalleares

Figura 1 - Logomarca da Unilever
Fonte: Unilever (2009)

E interessante notar que esta organizacdo temeyfacd em inovacdo, sendo que
sao registradas em média 300 patentes por anodenotmundo. Em 2008, de acordo conveb
site da Unilever, gastaram-se 927 milhdes de Euros egusa & Desenvolvimento (P&D) e
existe um grande efetivo dedicado a tarefa de geree executar os Projetos de Inovacdo em

Produto (PIPd), que estédo entre as prioridadesm@anhia.

1.3. Apresentacéo da situacao atual

A Unilever é uma empresa que concentra grandescesfmo desenvolvimento de
novos produtos, portanto nos PIPd. A inovacao emog®so, ou projetos que visam reducao de
custos (BASTOS, 2006), comecou a ganhar maior giestaa cerca de 4 anos, quando a empresa
passou a perceber que havia muitas oportunidadesetieoria da margem de lucro de seus
produtos. Assim, a gestdo dos Projetos de Inovag@d®rocesso (PIPr) é recente e a estrutura
gue a sustenta esta ainda sendo construida.

O departamento em que esta sendo realizado o estagautora € responsavel por
gerenciar os projetos de inovacdo da diviséo aliitianda Unilever, funcionando, muitas vezes,
(apesar de nao formalizado) como um escritoriordges que tem participacdo nas decisdes a
serem tomadas. Ha cerca de 2 anos, criou-se unsaalivmterna neste departamento que seria a
responsavel pela gestdo dos projetos que visantdedoos custos do produto por meio de
racionalizacdo dos processos de compra de mateHata nova divisdo sera estudada com
detalhes neste trabalho.

Embora sejam de menor porte, os projetos de reddedmustos exigem atividades

semelhantes aos de desenvolvimento de novos psodgtim, por existirem muitas iniciativas
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ocorrendo em paralelo, o programa de PIPr acaharido-se complexo de gerenciar, comparado
a gestdo dos PIPd.. Na divisdo alimenticia exadteglmente, o dobro de projetos de processo em
relacdo aos de produto e, no entanto, a priorigade dispéndio de esfor¢os e recursos continua
sendo dada ao segundo tipo de projeto.

Hoje, na América Latina, existem cerca de 150 PHPa a area de higiene e 150 no
departamento alimenticio que sao reportados pglartianento de Compras da Unilever. Como
sera detalhado no capitulo 3, toda a equipe de @mmgsta subordinada ao mesmo Vice-
Presidente, no entanto, os processos entre a aiaBfenticia e de higiene sdo pouco
harmonizados. Na area em que esta sendo realizadtigio, existem processos basicos para o
funcionamento do gerenciamento de projetos, comeenghimento de documento p&iek off

do projeto e reunido mensal de acompanhamentodés.ac

1.4. Descri¢do do problema

O problema a ser analisado neste trabalhéafizade foco em processos de gestao de
projetos no gerenciamento do programa de PIPr norsalimenticio da Unilever, que causa
ineficiéncia na administracdo do portfoliddoje, este gerenciamento € baseado principalmente
na experiéncia profissional dos gestores e a naadns processos existentes nao foi construida
de acordo com estudos ja realizados sobre o tema.

Esta deficiéncia na gestdo provoca atrasos no domapto de prazos, menor
eficiéncia em redugdo dos custos, menor controb¥esos projetos em desenvolvimento e
sensacao de desconforto dtaskeholderem relacéo a transparéncia do andamento dos [@ojeto
Os processos ainda pouco desenvolvidos e poucmheaados entre areas envolvidas dificultam
a atualizacéo racional das informagdes dos projeiatia-a-dia. Estes fatores prejudicam a viséo
dos projetos pela lideranca da empresa, que necéssiconfianga nos resultados apresentados
para poder decidir quais projetos devem continuateo recursos realocados e quais devem ser
cancelados.

Assim a empresa necessita de um direcionamentemos de encaminhar seus

projetos de maneira mais racional e padronizada.
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1.5. Objetivos do trabalho

O objetivo deste trabalho é mapear o funcionamettal do gerenciamento de
Projetos de Inovacado em Processo, identificandalbas em gestéo de projetos e propondo um
novo modelo de gerenciamento destes projetos, ogerd ser estendido a outros departamentos

da companhia.

1.6. Escopo do trabalho

Este trabalho tera foco sobre os PIPr conduzidiospepartamento de Inovagéo para
as categorias de alimentos de Molhos, Maionesesvet®s. Nao serdo relevantes, para o estudo,
0s projetos de Inovacdo em Produto.

Também néo serdo abordados com detalhes projetmstides categorias de produtos
alimenticios. O objetivo é analisar com profundel@darea determinada e culminar com uma

solucéo que possa, no futuro, ser estendida aggsdiderados por outras areas.
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2. QUADRO TEORICO

Neste capitulo, sera apresentado um panorameedatuita de gestdo de projetos que

se relaciona & melhoria da eficiéncia e eficacigerenciamento de programas.

2.1. Conceitos basicos em gestao de projetos

E senso comum entre autores como Cleland e Kin@§8j1¥Kerzner (2006) e
Valeriano (1998) que os projetos se tornaram fezrdas essenciais a sobrevivéncia das
empresas no ambiente competitivo que se estabateseditimas décadas. E necessario que elas
tenham a capacidade de reagir rapidamente aosuésiindo ambiente. A pressao pelo
langamento de produtos inovadores, em prazos ceitosn baixo custo, levou as organizacgdes a
buscarem processos de desenvolvimento coordenadonteolado. Este movimento trouxe
diversos beneficios a sociedade de consumo, gerdneis crescentes de qualidade e agregando
valor ao cliente. Para isso é indispensavel queikezem as técnicas formais de gerenciamento
de projetos.

E comum que os gerentes nio tenham claros quai®biemas a serem resolvidos e
como organizar as atividades do trabalho de su@peqg&Em empresas de inovagdo isto é
essencialmente preocupante, ja que o0 sucesso dovdbésmento de novos produtos/processos
depende de uma coordenacdo eficiente das etapzera sealizadas. E neste contexto que a
gestdo de projetos se torna importante, ja quaadiZacdo de um projeto depende basicamente
do entendimento do escopo e da transparéncia ftasacoes a todos os envolvidos.

E importante, antes de detalhar a gestdo de psojedinir-se o conceito de projeto,
para que seja estabelecida a base deste trabalisteri diversas definicbes na literatura, por

isso, foram selecionadas aquelas reconhecidagg@ointernacionais:

Michael Stanleigh apud ISO 10006:2003:Um processo unico, consistindo de um
grupo de atividades coordenadas e controladas ates gara inicio e término, empreendido para
alcance de um objetivo conforme requisitos espadfiincluindo limitagbes de tempo, custo e

recursos”.
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PMBOK®: "Um esfor¢o temporario empreendido para criarpuoduto, servico ou
resultado exclusivo".

Percebe-se que as questbes de unicidade e terdpdealios projetos aparecem nas
duas definicbes. O primeiro conceito remete ao f@singularidade dos projetos, ou seja, de
certa maneira, cada produto obtido é Unico. Jarpdealidade se refere ao fato de que cada
projeto deve ter um comec¢o e um fim bem marcados.

Existem também outras caracteristicas importantss piojetos: a incerteza e a
complexidade. Para o bom andamento de um projétop@tante o entendimento de seu escopo
e objetivos. Isto seria ideal se ocorresse nodndci projeto, no entanto, se torna mais dificil
guando esses dois aspectos sdo mais intensos.

Pode-se considerar, segundo Carvalho e Rabchi2@d6), que o sucesso de um
projeto é baseado em 4 métricas: tempo, cust@@oiice satisfacdo do cliente. No entanto, &
dificil avaliar esses quesitos, principalmente perginda existe certa resisténcia das empresas na
adocdo das ferramentas de gestdo de projeto, pediacem que ndo havera beneficio. A
estruturacdo do gerenciamento esta relacionadalduea organizacional e ao desenvolvimento
de competéncias na organizacdo e depende muitmodaporacdo dos conceitos a cultura
organizacional.

Desta maneira, a gestdo de projetos néo se limeste ao conhecimento técnico,
mas deve abranger um escopo de atividades que iparnpéanejamento, execugao e controle.
Além de conhecimento técnico, o profissional queaatm gestdo de projetos deve estar
capacitado para aplicar as ferramentas de gereastanmo ambiente em que esta inserido. Em
muitas empresas, a gestdo de projetos nado foi hecma como uma disciplina formal, que
necessita de treinamentos e conhecimentos espsgifiortanto seus profissionais ainda
gerenciam suas carteiras baseados em suas ex@i@névias e bem sucedidas. No entanto,
percebe-se nos dltimos anos que as organizacosargasa perceber valor no profissional que
conhece o ambiente de projeto e que busca marggrasanter recursos humanos e materiais
disponiveis. Segundo dados disponibilizados patda filial de S&o Paulo do PMI® (Project
Management Institute), os numeros de associadegiBaados esta em crescimento: no inicio do
século 21, a organizacdo contava com 50 mil asdogia quase 10 anos depois, este numero

subiu para mais de 250 mil em 170 paiSes.

! Dados disponiveis em http://www.pmisp.org.br/iust.asp. Acesso em 10.05.2009
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2.2. Ciclo de vida de projetos

Todo projeto tem pontos bem identificaveis de miei término que podem ser
associados a uma linha de tempo. O processo dgsagminicial até o ponto final, passando por
diversas fases, € chamadocitdo de vida Carvalho e Rabechini Jr. (2006) argumentam gtee es
conceito auxilia os gerentes a conduzir os projdeforma mais linear e que as fases ajudam a
entender osutputsesperados. Assim, o controle dos projetos tormaae profissional ja que os
integrantes da equipe devem cumprir os requisgosada fase.

As variaveis que compde cada etapa, segundo Atdhib892), véo se modificando
ao longo da execucéo do projeto:

» Sao criados produtos intermediarios que servem d¢oputspara a proxima fase;

» As despesas aumentam ao longo do projeto e dimimapidamente com sua

implementacéo;

» As pessoas, estruturaslglls envolvidos mudam a cada fase.

A Figura 2 ilustra um ciclo de vida basico de urojgtio, e como os produtos de uma
fase interferem na proxima.

Inicio

A\ 4

Conceito

A\ 4 A 4

Definicdo

A 4

Execucédo

A4 A

Implementacéo

Término

Figura 2 - Ciclo de vida basico de um projeto
Fonte: ARCHIBALD, 1992, p.28
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Para projetos que envolvem P&D, como os da Unilederhibald (1992) propde que
na fase de Conceiteja identificada a oportunidade ou necessidal®gfinicdoseja preparada

a proposta de P&D, no Desigeja apresentado os estudos de viabilidade téfinemaceira, na

Execucdosejam realizados os testes em escala piloto @sesdé finalmente na fase de
Implementacdo, sejam realizadas as aprovacdes finais com tetdarga escala, inicio de
producdo e documentos de finalizagdo. O PMI (2GpYd Carvalho e Rabechini Jr. (2006)

detalha mais as fases, propondo as saidas aodosgwojetos: especificacdes ao final da fase de
conceito, os relatérios de progresso na execugat@rio de fechamento apds implementacéo.
Também propdem alguns documentos a serem elabocdoser para langcamento do projeto,
plano de execucdo, documentos de aceite e docunmdmnt@aprovacdo para o inicio da
implementacéo.

Algumas vezes, segundo Archibald (1992) a separagéie uma fase e outra nao €
bem definida. No entanto, em geral, quando umaaetadinalizada, faz-se uma revisao geral do
projeto e uma decisdo é tomada: passagem paran@Gdapa, cancelamento do projeto ou
repeticdo da fase anterior.

Também ocorre freqientemente um fendmeno chamaeltaping em que as fases
do ciclo de vida se sobrepem com o objetivo déeeareo projeto. Nestes casos, € importante
gue o gerente de projeto desempenhe seu papel>a®mi@rcia, ja que o planejamento torna-se
mais complexo.

E pertinente ressaltar a importancia destes casc@iara este trabalho, pois eles
serdo ferramenta importante para identificaowiputsde cada fase dos Projetos de Inovacdo em
Processo (PIPr) e desenhar a metodologia de actiapa&nto do programa gerenciado pelo
Departamento de Inovacao (DI) da divisdo de negdlaioenticia da Unilever.

2.3. Alternativas Estruturais em gestéao de projeto e Esitorio de Projetos (PMO)

A estrutura de uma equipe de projeto é fundamepdah a eficiéncia de seu
gerenciamento, pois define a sistematica que itg&rm@ar a entrega do trabalho no prazo e no
custo determinados previamente.

A organizacédo tradicional tem uma estrutura furaionom divisdo departamental

rigida e gerentes para cada area. O gerente fuahdem funcdes bem definidas e esta voltado a
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administracdo dos recursos (pessoas, materiaistal#inios) de seu departamento e alocacdo
temporaria dos mesmos em projetos, quando neaessari

Como alternativa a essa baixa flexibilidade, foramadas as estruturas matricial
(gerentes de projeto e funcionais tém a mesma emap sua responsabilidade) e projetizada
(cada gerente de projeto tem uma equipe sob spansabilidade). Valeriano (1998) expde que
o gerente de projeto desempenha atividades tengmEnao rotineiras, tendo como principais
responsabilidades o planejamento do projeto, sigéerdo seu progresso e controle.

Haverda, durante o projeto, interface constanteeenl gerentes, jA que suas
atribuicbes sdo complementares.

Mintzberg e Heyden (1999) apud Carvalho e Rabechin2006) destacam que para
muitas organizacfes, somente 0s organogramasitra@is podem ndo ser adequados. Assim,

propdem uma estrutura chamatganigraph que possuem dois novos tipos de estrutura:

- hub: ponto de coordenacéo de informagdes, pessoas $ascoi

- webs circulacdo de pessoas, informacdes e coisas @andks sem um centro
definido.

Neste contexto, aparecem o0s escritérios de proj&b¥O — Project Management
Office), que configuram um nucleo de competéndigseshubspermitem a consolidagéo da area
de gestao de projetos de uma companhia, incorpomstd conceito a cultura organizacional.

Os PMOs, podem ser definidos como “uma entidadanizgcional estabelecida para
auxiliar os gerentes de projeto e os times da mgefio na implementacdo dos principios,
praticas, metodologias, ferramentas e técnicasedengiamento de projetos” (DAI E WELLS,
2004 apud CARVALHO E RABECHINI JR. 2006). Ou sejs, escritérios de projeto podem
ajudar os gerentes a transformar as estratégias dagpresas em resultados por meio das
ferramentas de gestdo de projetesnceito muito importante neste trabalho, queaado em
trazer eficiéncia a gestao de Projetos de Inovag@®rocesso (PIPr) de uma unidade de negdcio
da Unilever.

Quando uma empresa passa a perceber os benetajestdo de projetos sobre seus
resultados, tende a investir mais na profissioagéin de seus funcionarios nesta area. Esta
capacitacao se da através do escritorio de progetmsn o planejamento da gestao de projetos,
com 0s quais € possivel alcancar a maturidade elémwia na gestdo de projetos. O
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planejamento, em geral, € mais facilmente realizzaldorem determinadas as atividades que
estardo sob seu controle ao invés de decidir canguando serdo realizadas.

Segundo Jeff Weiss, um grande executivo norte-aarasj o escritério de gestdo de
projetos “oferece a estrutura e disciplina parapetar o trabalho que precisa ser feito. Desde o
lancamento até a finalizacdo, cada projeto conta am roteiro para que se alcancem o0s
objetivos estabelecidos”.

Kerzner (2006) cita diversos pontos positivos daledecimento de um escritério de
projeto:

» Visao geral dgportfélio de projetos, permitindo decisbes mais assertivashor

planejamento de capacidade e priorizagéo;

» Padronizacao de operacdes e processos;

» Maior eficiéncia e eficacia nas operacoes;

» Menor necessidade de reunides e;

» Acesso mais rgpido e facil a dados importantess(psido concentrados em um

mesmo lugar).

Para que o escritorio de projetos seja mais bemtogeelos funcionarios, é importante

gue sua missao e objetivos sejam estabelecidas @mt®ia implementacgéao.

2.3.1. Objetivos de PMOs

Antes de iniciar o planejamento de um escritorigpugetos, € necessario estabelecer
quais serdo seus objetivos. Segundo Carvalho ecRiabelr. (2006) e Kerzner (2006) os
objetivos basicos de um escritério de projetos sao:

» Aprovar propostas de projetos com base em anaéseésdos e aplicacdo de

metodologias de melhores praticas em gestao detpyoj

» Auxilio aos gerentes na aplicacdo de ferramentaged#fo de projetos como

formuléarios e padrdes;

» Realizar a revisédo e supervisdo dos projetos;

» Garantir o arquivamento apropriado da documentdQagrojetos;
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» Promover a maturidade de gestdo de projetos naesmpgom o desenvolvimento

e a atualizacdo de metodologia e treinamento dasdnarios;

» Registrar e centralizar informacdes aprendidas a®projetos;

» Garantir a aplicacdo sistematica dos sistemas@gs0os comuns exigidos para a
melhor execugéo de programas e;

» Focalizar no aperfeicoamento do processo enquasnteqaipes de projetos se

concentram na execucao bem sucedida do programa.

2.3.2. Tipos de Escritério de Projetos (PMO)

Os escritorios de projetos sdo estudados por disexstores da literatura de gestéo
de projetos. Apesar de pequenas diferencas enttpass detalhados em cada abordagem, os
autores convergem quanto ao fato de existir umigméal de abrangéncia das responsabilidades.
Foram selecionadas duas visbes para serem aposemaste trabalho, por configurarem

exemplos de abrangéncia diferentes.

Tipos de PMO segundo Kerzner (2006)

O autor mostra uma abordagem de certa forma getaerala classificacdo de
escritorio de projetos, fazendo uma divisdo basewddipo de projetos gerenciados por um
determinado departamento:

» Funcional: gerenciamento de recursos para 0s psojde um departamento

especifico

» Grupo de Clientes: gerenciamento de projetos/é@genbmuns, visando a melhor

comunicacao.

» Corporativo: atende toda a corporacgéo e € focadquesstdes estratégicas

Tipos de PMO segundo Dinsmore (1998) apud CarvalRabechini (2006)
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Estas classificacdes adotam a participacdo natégitiae resultados como critério
para divisdo. Sao apresentados pelo autor 4 tipesctitério de projetos:

» Project Support OfficéPSO): é responsavel pelo suporte aos gerentesoptop

oferecendo servicos administrativos, ferramentaged¢do e auxilio ao planejamento

e desenvolvimento dos projetos. Os PSO ndo possesponsabilidade sobre os

resultados obtidos.

» Project Management Center of Excellen@MCOE): possui experiéncia em

projetos, sendo responsavel por incorporar assdigaGestao de Projetos a cultura

organizacional da empresa. E encarregado pelasdatetias, mas ndo possui

responsabilidade sobre os resultados alcancados jpeljetos.

» Program Management Offig@rgMO): é necessario que detenha poder, liberdade

para determinar prioridades e controle em relagiesratégias. Possui em seu

escopo de trabalho o gerenciamento dos gerentgsofito e € responsabilizado

pelos resultados obtidos.

» Chief Project Office(CPO): é o tipo de escritorio de projeto mais catgpe com

o maior numero de atribuicdes. Deve estar envolndoestratégia do negacio,

decisbes que culminem em um novo projeto, priodi@aagiegociacdo de recursos,

gerenciamento dos projetos em nivel empresarsgdediinacdo e conscientizacdo dos

funcionérios sobre a importancia da Gestéo de ®javaliagdo do desempenho do

portfélio, entre outras atividades.

2.3.3. Sistemas de Informacgé&o

O escritorio de projetos é o centralizador do coimhento em gestdo de projetos na
empresa, e para que possa armazenar todos os gdadesijtilizar um sistema de informacéao. Os
sistemas de informacdo propostos por Kerzner (2886) compostos pelos seguintes grupos:
Mensuracdo de valor agregado, Gerenciamento desrid€alhas de desempenho e Licdes

aprendidas.
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No Departamento de Inovacgdo (DI) da divisdo de ciegdde alimentos da Unilever,
objeto de estudo deste trabalho, os projetos sgmegeeno/médio porte e o portfélio é extenso,
sendo necessaria e Util a adocdo de um sistenmdicdmacao para o gerenciamento do programa.

Assim, o grupo deMensuracdo de valor agregadorna-se o mais relevante a ser
descrito neste trabalho, ja que sua finalidade gtnamoao gerente de projeto quadtatusatual do
projeto e quais os resultados esperados. Estemsistie informagdo contém custos reais e
planejados, variaces de tempo de implementaccemagem concluida, entre outros. E indicado
para empresas que necessitam de dados disponieeimmpente e facilmente para tomadas de

decisao répidas.

2.3.4. Modelo de equipe

Além de analisar o centro de exceléncia em prqjéémsbém € necessario fazer um
panorama sobre papéis e responsabilidades no tmprajetos como um todo. A empresa
Microsoft Corporation, analisada no trabalho deziker (2006), criou um interessante modelo de
equipe, que determina os papéis de cada membrdifeasntes areas funcionais envolvidas no
projeto e as habilidades requeridas para a exeaufidalizacdo deste. O modelo ndo é baseado
unicamente na estrutura organizacional tradiciom&s concentra-se no trabalho em equipe,
como apresentado pela Figura 3.

As funcbBes de equipe s&o relacionadas com um matkelprocessos flexivel e
interativo. Os marcos representam a passagem dedasmay outra do projeto. E definida uma
meta para as diferentes funcdes de equipe e ostpsod serem entregues em cada marco. Cada
fase é composta por diversas atividades que levaonstrucdo do produto designado aquele
marco, como mostrado pela Figura 4. As fases detatlas pela Microsof Corporation sdo
semelhantes as de outras empresas com metodottygesstdo de projeto construidas sobre as
bases de conhecimento do PMBOK: vizualizacdo (mg¢aais), planejamento (detalhamento),
desenvolvimento (execucdo), estabilizacdo (plansjon do lancamento e resolucdo de
problemas) e distribuicdo (aprovacdo final, langaimee registro de licdes aprendidas). E
interessante notar que esta empresa demonstra tencigenento dos projetos de maneira

dinamica e circular, mostrando o foco em melhooiatioua.



Oferecimento de solugbes
dentro dos limites do projeto

Gestao

f Produgéo
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Comunicacao
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do Usuério
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eficacia do
usuario
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apos a resolugdo das
questdes de qualidade

Gerenciamento
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Distribuicdo estavel e

operacgdes em
andamento

Figura 3 - Modelo de equipe da Microsoft Corponatio
Fonte: Kerzner, 2006, p.133

Figura 4 - Modelo de processo da Microsoft Corporat
Fonte: adaptado de Kerzner, 2006, p. 134
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2.4. Maturidade em gestéo de projetos

Segundo Kerzner (2006), para se alcancar a exealént gestao de projetos, toda
empresa passa por um processo de amadurecimeito, liage pode levar cerca de 2 a 5 anos
para ser finalizado, dependendo da cultura da @agén. A maturidade é alcancada por meio do
estabelecimento de sistemas e processos, que seGandalho e Rabechini Jr. (2006) tornam os
projetos mais coerentes com as linhas de ac¢éo,tparma documentacdo e melhoria continua,
direcionam a empresa a utilizar medi¢Oes para@uaie controle, entre outros aspectos.

Como, segundo Carvalho e Rabechini Jr. (2006), @®KI ndo fornece as bases
para alcancar a maturidade em gestdo de projeti@gsabordado neste trabalho um dos modelos
mais reconhecidos na literatura, apresentado pamni€e (2006).

Este autor apresenta que o ciclo de vida para aritiatle em gestdo de projetos é
composto por cinco fases:

» Fase embrionaria: gerentes intermediarios e seniores devem reconhese

beneficios da utilizacdo da gestdo de projetosreddar que deve trabalhar para

implementar a idéia.

» Fase de aceitacdo pela geréncia executivas executivos da empresa devem

deixar claro a seus funcionarios a real intencasedaplicar a gestao de projetos.

» Apoio dos gerentes de areacom 0 apoio dos gerentes intermediarios e da alta

cupula da empresa, 0s gerentes de area sentenisseomi@rtaveis em aceitar 0 uso

de metodologias de gestdo de projeto. E importamteeles estejam de acordo com
esta implementacao, pois sédo eles quem gerenciaet@sos que irdo efetivamente
trabalhar nos projetos.

» Fase de crescimentoEsta fase pode comecar em paralelo com as trés fase

anteriores, que devem estar concluidas antesEle@mposta por 5 etapas: definicdo

das fases do ciclo de vida, desenvolvimento demetadologia padréo, obtencéo do
comprometimento com o planejado, minimizacado dadagées de escopo e escolha
de um software para sustentar a metodologia.

» Fase de maturidade:exige a integragcéo entre tempos e custos, conlizagéio

de indicadores agregados. Em geral, é necessaaarefiormulacdo no sistema de

contabilidade e custos, o que pode sofrer resisiépar parte dos funcionarios.
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Também nesta fase esta incluido o desenvolvimentordprograma de treinamentos

e o registro das licbes aprendidas, que deveraaotdigadas no futuro para que o

conhecimento ndo se perca.

Estas consideracfes serdo importantes neste taballsentido dar ao Departamento
de Inovacéo (DI) da divisdo alimenticia da Unilewar direcionamento no caminho a seguir

rumo a melhoria de seu gerenciamento de projetos.

2.5. Acompanhamento de projetos/programas: uso de metoltigias reconhecidas

mundialmente

Uma metodologia de projetos, segundo Kerzner (208@)e grande utilidade para
sustentar a execu¢ao de um projeto, apoiando @jplaento e controle do mesmo. Cleland &
King (1978) argumentam que é importante que sedorrpadrdes e planos que permitam que o
projeto seja desenvolvido adequadamente durantecsdo de vida e que fornecam as
informacdes necessarias astakeholders Como exposto por Meredith e Samuel (2003), em
empresas com pouco foco na gestdo de projeto, &h ge informacdes necessarias aos gerentes
de projetos estdo desatualizadas, desorganizadasypletas ou com erros. E importante que se
tenha uma sistematica que inclua registros armdnsnam um sistema de informacao para que
os dados estejam disponiveis imediatamente, peduitiaos gerentes de projeto tomadas
decisbes fundamentais rapidamente.

Neste capitulo, serdo apresentados conceitos dosstle caso de aplicacdes de
metodologias baseadas no PMBOK e reconhecidas aloradite, que sdo apresentados pela
literatura de gestao de projetos.

A escolha de uma metodologia para reger as catale projetos em uma
organizacdo promove maior eficiéncia durante a @&dx de um projeto além de aumentar a
confiabilidade dos clientes em relacdo a gestdaendpresa. Para uma organizacdo de grande
porte como a Unilever, que busca todos esses aspecpossui espaco para a aplicacdo de
programas estruturados, é pertinente e Util aghatardes e fluxos bem estabelecidos.

Apesar de importante, ndo € simples criar uma ro&gdh. Muitas vezes, as
empresas trilham caminhos errados ao escolher oletpds diferentes para diferentes tipos de

projetos — fazendo com que seus funcionarios terthaeriidar com diversos padrbes ao mesmo
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tempo — ou criar ferramentas que ndo estdo intagradsua metodologia. Mas se as empresas
acertam na escolha, surgem beneficios evidentesagxiBam no rumo a maturidade: menor
namero de mudancas durante a execucao do propdmejamento efetivo de processos.

Criar uma metodologia de projetos demanda grargfesces da empresa, portanto é
mais conveniente quando se tem uma carteira detpsomais complexa. Além disso, ndo é
necessario se criar uma metodologia nova, ja qusteex muitos modelos que podem ser
adaptados a realidade de cada negdécio com efiaiEfambém se pode aliar a isso as diversas
abordagens ja utilizadas na empresa, buscandolbsregepraticas.

Previamente ao trabalho de estudo de metodologiesportante definir claramente
0s problemas que a organizacdo enfrenta em relagdo a gestgwofktos e que deverdo ser
resolvidos com a criagdo de uma metodologia. Os m@nuns, segundo Archibald (1992) e
Kerzner (2006) séo:

» Falta de apoio da geréncia em relacdo a gestampeqs;

» Falta de ferramentas que proporcionem informacfa@adsobre o projeto para

tomada de decisodes;

» Uso de multiplas metodologias;

» Falta de treinamentos;

» Falta de comunicacao periddica para revisdo dgetpsp

» Pouca utilizacdo de ferramentas e técnicas deqédstdrojetos, culminando em

perdas devido a atrasos e custos excessivos.

25.1. Estudos de caso

Kerzner (2006) possui, em sua literatura, diveesiados de caso de empresas que
buscaram o desenvolvimento de metodologias de@edstfprojeto baseadas no PMBOK. Serao
expostos, neste trabalho, alguns exemplos quegdrametodologias diferentes. Cada uma trara
aspectos que servirdo como embasamento para @cqghgposta para gestdo de Projetos de
Inovacdo em Processo (PIPr) da unidade de negdeinatricdo da Unilever.

O primeiro caso apresenta um bammga metodologia de gestdo de projetos é

construida com base em quatro componentes:
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» Organizacao: estabelecimento dos objetivos almejados por cadpetp e os
meios para alcanga-los. Inclui a confeccdo do MipRrojeto, em que sao definidos
a interligacdo do projeto com a estratégia empedsaresultados esperados,
responsabilidades e abordagem geral de custo etemp

» Planejamento: detalhamento do projeto — com informacgdes que sSt&tentar o
caminho até a meta estabelecida previamente —ighdide riscos e minimizacao de
problemas. Nesta fase, sdo decididos os pontosvdio, em que serdo avaliados os
produtos que irdo marcar as etapas do projeto.oslyitojetos sdo compostos pelos
seguintes marcos (que devem possuir produtos pasdatar sua entrega): proposta,
planejamento, desenvolvimento e implementacao.

» Gestéo: acontece durante toda a execucdo do projeto e teeans gerentes
avaliar o desempenho do projeto e a excelénciatnega dos produtos. A questao do
controle serd melhor explorada no capitulo 4.

» Relatorios: indispensaveis para realizar a comunicacastaeise de mudancas
ao longo do projeto.

O autor segue apresentando o caso da General Mebavsrtrain cujo modelo de

gestdo € baseado em processos comuns, listas ifieagdp e sistemas. Nesta

empresa sao utilizados os seguintes documentos:

» Carta e contrato: definicdo dos objetivos do projeto, escopo, resios

esperados, orcamento e prazos

» Estrutura organizacional: papéis e responsabilidades

» Planos de programacao detalhados

» Ciclo de vida em quatro fases

» Processo de gerenciamento de mudancas

Neste caso, sdo apresentados trés possiveis manpamtoa elaboracdo do Mapa de
Projeto: ap0s a finalizacdo do estudo de viabikdagphos a selecdo do projeto e designagdo do
gerente; ou apos a finalizacdo do planejamentondyuga se tém o detalhamento oficial do
projeto. A decisdo de quando é realizado esse mi@pende da cultura da organizacdo e dos
tipos de projeto que ela executa.

Finalmente, é apresentada a empresa Ericsson Tel&&) cujos projetos sdo de

ordem mundial, como os da Unilever. A metodologiagéstdo de projetos desta organizacdo é
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chamada de PROPS (uma sigla em sueco) e, por s&rge hoje pode ser utilizada em todas
suas unidades de nego6cio no mundo nos mais divigeesde projetos. A metodologia € simples
e mostra que é possivel obter sucesso sem padgisdssy ou seja, uma boa metodolog&o
necessita ser demasiadamente complexa, mas sirklatilem foco em negdécios e na satisfacao
do cliente por meio da exceléncia na conducdo detor e, para isSso, possui um responsavel
pelo projeto para garantir o cumprimento das mesisbelecidas. Possui quatro pontos
principais:

» Pontos de controle:momentos em que se tomam decisdes formais acerca d

andamento do projeto (inicio de estudo de vialdidaxecucao, revisdo dos limites,

implementac&o do que foi decidido, conclusdo, emiteos).

» Modelos de projeto:descreve as atividades a serem desenvolvidas enéotos

a serem elaborados. O modelo é dividido em quasest

0o Pré-estudo:andlise técnica e comercial, solu¢des alternatieatimativas de

Custos e prazos.

o Estudo de viabilidadeanalise das diferentes rotas de excecucao destapabsi e

contras, definicdo de metas e estratégias, préa@dgs planos, analise de riscos e

preparacao para levar o projeto a nivel global.

0 Execucaocrontrole e verificagdo das acdes para a realizdggwojeto de acordo

com as metas estabelecidas.

o Concluséofinalizacdo a organizacéao do projeto e registroligaes aprendidas.

Neste ponto, também s&o definidos os marcos detprejo relacionamento entre o

modelo de trabalho e o modelo global do projeto.

» Marcos: objetivo intermediario que marca um evento sigatfi e mensuravel e

o qual deve ter um resultado determinado. Os maaaoggiam na estruturacdo do

projeto e advertem antecipadamente possiveis afrgsque se deve revisastatus

das acdes antes da chegada aos marcos.

E importante destacar que, apesar de serem déstegaas metodologia tém aspectos
em comum derivados de metodologias mundialmentenhsrcidas. Esses pontos semelhantes
sdo chamados de fatores criticos: maximo de s&is fde ciclo de vida, revisbes de final de fase,
melhoria continua, orientacdo ao cliente, apoidode a empresa, utilizagdo de modelos, entre
outras. Portanto, € pertinente que para a criagdonta metodologia de sucesso, a equipe de
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trabalho deva basear-se nestas diretrizes. Estaddeé importante ja que uma metodologia

universal fortalece a imagem da companhia principate perante a seus clientes, que se tornam
parceiros e fiéis a empresa, ja que passam a conéigs nela. Estes aspectos serdo importantes
neste trabalho no sentido de direcionar a solugdpogta para o gerenciamento dos projetos da

Unilever abordados aqui.

2.5.2. Controle de projetos

Valeriano (1998), entre outros autores, mostraajgestao de projetos apresenta trés
processos basicos constituidos de atividades queemlea construcdo do resultado final:
Planejamento, Execucdo e Controle. Neste capitl@osapresentados estes conceitos, com
maior énfase no controle, parte importante do geserento de projetos.

Conceitos importantes para o entendimento do CtetRlanejamento e Execucgao

O Planejamenttem como objetivo prescrever o estabelecimentaadass, prazos e
insumos necessarios a conclusdo do projeto, oy gegdcance de um objetivo. De maneira
simplificada, pode-se seguir 0 seguinte processdgaonstrucao de um plano:

» ldentificacdo do problema e estabelecimento detigbge

» Documentacédo do que foi acordado

» ldentificacdo de possiveis solu¢des

» Geracao de modelos e hipdteses para validacamlades identificadas

» Escolha da melhor alternativa por meio de estudos

» Comunicacao ao time de projeto

Com o objetivo de facilitar o gerenciamento dosipta Valeriano (1998) argumenta
que se podem agrupar os projetos em programasnatiper foco em decisbes de mesma
natureza. Um programa é constituido por projetasvidades inter-relacionados que visam um
mesmo objetivo, seja o desenvolvimento de uma lipf@utos ou projetos com funcgdes

semelhantes em uma empresa. O programa possui cdeorde supervisdo, responsavel por
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administrar a carteira de projetos e garantir qdes estejam direcionados ao objetivo comum. O
acompanhamento das acdes € realizado durante wdio de vida do projeto.

Apos o estabelecimento de metas dos projetos @agento em programas (quando
pertinente), € possivel seguir para a seguinte: fasExecucdodos planos. Nesta fase, a
organizacao utiliza e gerencia recursos para egadigus projetos (conjunto de acdes que levam
uma organizacado transitéria a realizacdo de umtiebjee maneira coordenada) e administrar
suas atividades (processo continuo de acbes quensupecessidades administrativas ou

operacionais).

Controle e Comunicacgao

O planejamento e execugdo de um projeto sdo rdaBzam um ambiente de
constante mudanca, portanto, seus pressupost@ntrazertezas, principalmente em projetos
gue envolvem Pesquisa & Desenvolvimento e demandiaersos testes até a obtencdo do
produto final. Assim, de acordo com Meredith e Sanf@003) e Valeriano (1998), durante a
execucdo do projeto, faz-se um levantamento peondde sua situacdo, ou seja, € necessario
controlar as variaveis que estdo envolvidas noefwojSegundo o dicionario Aurélio (1993),
controle € a “fiscalizacdo exercida sobre as atkid de pessoas, Orgao, etc., para que nao se
desviem das normas preestabelecidas”. Em gestdorajetos, a definicdo € semelhante: o
controle de projetos permite o estabelecimento d@&asn medicdo do andamento das atividades
acordadas, descoberta de problemas que possanmaramasumprimento dos prazos e
gerenciamento de expectativas. Nesta etapa, quealzada em paralelo com a execucdao,
buscam-se as causas que podem levar ao desviamm griginal e muitas vezes altera-se a rota
previamente estabelecida para o beneficio o prdjtmspecto basico do controle de projetos é a
gestdo dos custos, prazos e execucao fisica, quemdser considerados juntos, pois estao
diretamente relacionados.

O primeiro passo para se construir um sistema deitonacdo, de acordo com
Meredith e Samuel (2003), € definir os parametrgeram controlados, que se mostram chave
para a empresa. E comum que se definam fatords tiese obter informacdo, em detrimento de
dados realmente relevantes para o controle dostpsojE importante ressaltar que o foco do
gerente de projeto ndo é fundamentalmente recelabnos com o bom trabalho realizado por

seu time, mas sim obter resultados que serdo ianed para a organizacdo. Deve-se atentar
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também aos niveis de precisdo dos indicadoreshedos] que devem ser coerentes com 0

trabalho desenvolvido no projeto. A construgdo mesistema de monitoracdo sera especialmente
importante neste trabalho, ja que os Projetos deeBso em Inovacao (PIPr) ndo possuem uma
sistematica eficiente de controle.

Apés a identificacdo dos parametros a serem cawlws| parte-se para a etapa de
definicdo dos procedimentos de coletas de dadasteix algumas formas padrdes para essas
coletas:

» Contagem de frequiéncia: registro de ocorrénciaveetes

» Numeros brutos: em geral faz-se a diferenca entealoe o esperado, utilizando-

se uma série historica para comparagao

» Avaliacbes numéricas subjetivas: numeros obtidogodma subjetiva, por um

grupo de pessoas informadas

» Indicadores: utilizados quando é dificil medir oselmpenho de um projeto

diretamente

» Medidas verbais: medidas qualitativas de performagoe devem ser utilizadas

com cautela e limitacao

Meredith e Samuel (2003) expbem que, muitas veesmpresas tém dificuldades
em realizar o controle de projetos, pois é necessfontar as falhas de pessoas especificas e
realizar criticas a membros da equipe. Por issdtaBwezes, esse controle é realizado de
maneira ad hoc, ou seja, sem planejamento e visatrfjo prazo. No entanto, segundo
Valeriano (1998), o controle deve ser visto comauarramenta de prevencdo por atuar sobre
causas e processos, e nao de carater negativoliciampento.

O controle é norteado pe@municacaoentre os participantes, que, de acordo com
Dinsmore (2006) é um dos fatores chave para o des@mento coordenado de um projeto. O
gerente deve estar capacitado a lidar com pesswadigerar reunides e solucionar conflitos e
para isso deve escrever e falar bem, além de seohuinte.

Verzuh (2000) apresenta algumas maneiras paraca@jd da comunicagdo em uma
equipe de projeto.

A primeira € aComunicacao dentro da equip€ada integrante deve ter consciéncia
de seu papel nas fases do projeto, sendo orien{pdlms gerente ou pelo time de projetos) em
relacdo aos resultados esperados, empenho necegaéai cumprir as metas e barreiras que
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possam existir ao longo do desenvolvimento do fojalém disso, reuniées que agrupem 0s
membros da equipe fortalecem o comprometimentoreifggn o acompanhamento do progresso
do projeto. E pertinente a uma equipe de projetbizar dois tipos de reunides, de inicio de um

projeto e de acompanhamento:

» Reunido de kick off de projettem como objetivo celebrar o comeco do projeto e
obter o empenho dos participantes, além de refascascopo do projeto e sua
importancia para o negaocio.

» Reunido de acompanhamentisa, de maneira periddica, realizar updatedos
projetos, compartilhar informacdes e tomar decis&egossivel, por meio destes
foéruns, comunicar aos membros as decisfes tomanlastpres fora da equipe
(geréncia, cliente), reconhecer pontos problemsiteeadentificar solugdes, garantir
gue a equipe continua executando as tarefas a@w@ague entende o andamento do
projeto e, finalmente, possibilitar a maior intega das pessoas com o time e com 0S
projetos em si. E importante que as reunides dmpaohamento sejam gerenciadas
por uma pessoa que possua conhecimento acercagiegso do projeto de maneira
geral. Tanto Meredith e Samuel (2003) quanto Vel2@®0) argumentam que este
lider deve se preparar antes da reunido e digta@bp@uta com antecedéncia para que
0s participantes possam integrar essas informagées as que ja tém e, desta
maneira, agilizar este encontro. Durante a jurdaede checar o andamento de cada
tarefa acordada na ultima reunido e decidir quaie® serdo necessarias para a
continuacdo do projeto, destinando-as a um respehs determinando prazos.
Também ¢é recomendavel rever alguns temas como dingmwia das
responsabilidades atuais (entender se esta é amub#tribuicdo) e os registros do
programa (riscos e problemas identificados). Baeaa reunido seja eficiente, ndo se
deve gastar mais do que 5 minutos em um mesmo partanto, problemas maiores
devem ser tratados em reunides especificas dopmeje que se possa discutir com
mais detalhes. E importante obter o compromiss@glape com estas reunibes,
aumentando a probabilidade de sucesso do projetacbrdo com Verzuh (2000) e
Dinsmore (2006), montar um cronograma anual, cumgragenda no tempo de
duracdo pré-estabelecido e permitir que os intégsaienham participacdo ativa nas
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reunides aumenta o comprometimento da equipe cprjeto e conseqientemente o
sentimento de responsabilidade de cada um solmectusdo do mesmo. Este tipo de
estruturacdo sera de extrema importancia nestalti@a que o portfélio conduzido
pelo Departamento de Inovacao (DI) da divisdo aitiecea da Unilever necessita de
maior sistematizagcéo e comprometimento nas reunidesealiza.

Além das reunides, ha também outra possibilidada pa realizar a comunicacao
interna na equipe de projetos. Compartilhar agnmégdes de um projeto por meio de um local
de exposicdo, permite a equipe visualizar consteeniée as Ultimas atualizacdes e reforcar o
conhecimento sobre escopo e objetivos do projet®.dBcumentos interessantes a serem
disponibilizados sdo: cronograma de projeto, veetéalizada da declaracéo de trabalho, planos
de testes, entre outros. Apesar de ser uma maing@ssante de comunicacdo, o local de
exposicdo ndo deve substituir os meios de comudcagtivos como as reunides de
acompanhamento. No caso de uma multinacional cobailaver, o local de exposi¢céo poderia
ser virtual, como antranet

Outro modo de comunicagdo proposto por Verzuh (R@0for Dinsmore (2006) &
com a Geréncia e com Cliente0 sucesso de um projeto esta diretamente ligado ao
gerenciamento das expectativas e necessidadegétaigee dos clientes (tanto internos quanto
externos). E para transmitir as informacgdes donessp do projeto, alguns pontos importantes
devem ser levados em consideracdo. Para a redagatatbrios de comunicacéo, deve-se ter em
mente quem é o destinatario da informacdo e qualobgetivo em recebé-la, quais dados o
destinatario deseja ter conhecimento e como sdém decomunicacdo. Muitos autores como
Verzuh (2000), Dinsmore (2006) e Meredith e SantR@03) convergem na opinido de que se
deve desenhar o formato deste relatorio de acamoacdestinatario, conceito muito importante
neste trabalho, dado que em uma empresa de gramngegomo a Unilever, existem diversos
publicos-alvo com interesses diferentes. Muitasesgzstes documentos sdo enderecados a
pessoas que ndo estdo envolvidas no dia-a-diagjetgarmas precisam coordenar pessoas que
estdo ligadas diretamente as acdes do cronograseem &ao necessarias informagbes mais
detalhadas. Carvalho e Rabechini Jr. (2006), mostjae atualmente um dos aspectos mais
importantes no gerenciamento de projeto € a idesmt#io e avaliacdo dos interessados e das
informacBes necessérias a eles. Estes autoresepnoy® documento para o planejamento mais
sistematico das comunicacdes aos interessadosndigpno Anexo 1.



38

Em geral, o time de projeto sabe lidar com a trassio de informagdes positivas
acerca do progresso do projeto, no entanto, ateagastos acima do previsto sdo omitidos pelo
maior tempo possivel. Para que haja um relacionamggudavel entre equipe de projeto e
clientes, € importante que as dificuldades sejammucicadas tdo logo aparecam e sejam
embasadas por fatos. Assim, o impacto dessas iaf@®s negativas tende a ser menor e a
credibilidade do gerente de projeto nao sofre gramdteracoes.

Um dos mais importantes documentos de comunicag@o os _relatorios de

acompanhamentajue permitem controlar cumprimento de prazosarognto e progresso das

acoes definidas nas reunides de acompanhamentodal@uxiliar na previsdo de problemas que
possam ocorrer. Verzuh (2000) propde criar um nmogbeldronizado que facilite a redacao
periodica do documento:

- Usar o mesmo formato para todas as apresentacoes;

- Orientar o leitor com logomarcas e titulos limpos

- Agrupamentos de informagfes que permitam maitidade e foco ao leitor;

- Organizar os topicos por ordem de importanciaegocio €;

- Iniciar o relatério com um pequeno resumo da ragesy que o documento ira
trazer.

Também se pode realizar a comunicagdo no gerentiarde projetos por meio de
Documentos de Contrglgue séo ferramentas para se monitorar 0 avan@oojieto e manter o
controle sobre o produto final. Verzuh (2000) apnéa alguns tipos de documentos de controle:
declaracao de trabalho (escopo, objetivos e oldst&¢cyplano do projeto (escopo e atribuicdes),
exigéncias especificas (detalhamento do produtmeigdes comerciais).

E comum, em qualquer tipo de projeto, que estesrdentos sofram alteracdes. O
processo de controle dessas mudancas varia cormplecodade e tamanho do projeto, mas
passam por etapas basicas (que se repetem tamicap@provacdo do produto, quanto para
alteracbes que seréo feitas ao longo do projeto):

- Identificagéo de resultados que podem sofreraglées e aprovadores;

- Criacao de resultados intermediarios sujeitdseasgdes ao longo do projeto;

- Avaliacéo e pedido de modificacao por parte dotig@pantes;

- Registro dos pedidos de alteracao;

- Aceitacdo formal das mudancas pela equipe dealerte alteracoes;
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E importante que se controlem a freqiiéncia dasagfies para que a equipe sempre
esteja acessando a mesma informacao. As diverssesaedle documentos, arquivos eletronicos e
protétipos devem ser coordenados por um membrguipes de maneira a evitar o descompasso
do trabalho.

Finalmente, outro tipo de comunicacéo Realatério de Fechamentouja aplicagéo é
a menos utilizada no gerenciamento de projetos. gesque, em geral, a prestacdo de contas e
relatorios de dados finais aparenta ser menos tamerapos todo o desenvolvimento do projeto.
No entanto, estes documentos de fechamento sawojolaides para registrar licdes aprendidas e
sugestdes de melhorias tanto de processos comerdacgmento de pessoas. Assim, essas
informagBes devem estar acessiveis a todos na smpaga que possam utilizar em proximos

projetos.
Medidas de desempenho de projeto

Os relatérios que serdo circulados stakeholderslos projetos devem conter, como
ja exposto neste trabalho, informacgfes relevamemstatuse desempenho dos projeto.

Em geral, é dificil mensurar o desempenho de wyjefar utilizando como base de
comparacao os projetos ja concluidos. Assim, erigéenicas de mensuracdo quantitativa que
auxiliam o gerente de projeto a avaliar como estédamento de sua carteira. Segundo o PMI
(2004) apud Carvalho e Rabechini Jr. (2006), uma das metodasogiais utilizadas € o
gerenciamento do valor agregado, ou EVM em ind@sned Value Management), que compara
o valor do trabalho ja completado com o que fogprmado. Esta técnica, também denominada
EVA (Earned Value Analysis) agrega as areas depesamusto e prazo do gerenciamento de
projetos. Como outras ferramentas de controle dgetos, esta analise deve ser feita
periodicamente.

Segundo Dinsmore (2006) existem pontos positivgomos negativos no uso do
EVA. Como beneficios, pode-se citar que esta algerda

» Permite a tomada de medidas corretivas com a patgm de problemas que

possam ocorrer;

» Deixa claro o cumprimento dos prazos;

> E uma ferramenta dearketinginterno para préximos projetos;

» Evidencia os impactos dos custos e dos prazosreo@amento dos projetos.
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Ja como pontos negativos, o autor cita:

» Requer maior disciplina e estruturacao da equipe;

» Existem custos para seu desenvolvimento e impleagaot

» Pode fazer com que clientes internos e externanpeada vez mais detalhes.

Apesar de apresentar os dois lados, Dinsmore (286f)menta que 0s pontos
positivos sdo mais relevantes ja que o EVA propoiao gerenciamento de projetos uma visao
clara e sempre atualizada da situacdo do projegsnmd assim, deve-se ter em mente que esta
técnica nao ird solucionar os problemas que oa@nrenem tomar decisbes, mas apenas
evidenciar onde estdo o0s pontos passiveis de reparo

Os autores de estudos em gestdo de projetos adbiamlagens semelhantes para a
utilizacdo do EVA. O modelo apresentado por CawvaltiRabechini Jr. (baseado no PMI (2004))
sera o adotado neste trabalho por ser simples@il@ntendimento para a utilizacdo da equipe
de projetos da divisao alimenticia da Unilever.

A primeira etapa desta metodologia é entender wgipais conceitos e siglas a
serem utilizadas. Serdo mantidas as siglas ensipgi& seguir o modelo utilizado como base:

» Planned Value(PV): valor orcado para o projeto total ou para patote em

determinado ponto, ou seja, € o0 gasto planejado.

» Actual Cost(AC): custo real incorrido em um determinado p#wio

» Earned ValugEV): montante orcado para o trabalho efetivameetdizado em

um determinado periodo.

O Gréfico 1 representa a relacéo entre essesanégitos.

>

tempo

Grafico 1 - Relacao entre PV, AC e EV
Fonte: adaptado de CARVALHO E RABECHINI Jr, 2006,9¥
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A partir destes elementos, € possivel calculacadtres de desempenho dos projetos
em relacdo a prazo e custo. Segundo Carvalho ecRabdr (2006). existem quatro métricas
basicas:

Variancia de custo

CV=EV-AC
Equacdo 1: variancia de custo
Em que:

CV: Cost Variancdvariancia de custo)
EV: Earned Value
AC: Actual Cost

» Desempenho de custo

CPI =EV/AC
Equacéo 2: variancia de prazo

Em que:
CPI: Cost Performance indgindice de desempenho de custo)

» Variancia de prazo

SV=EV-PV
Equacéo 3: variancia de prazo
Em que:

SV: Schedulé/ariance(variancia de prazo)
PV: Planed Valugvalor or¢ado)

» Desempenho de prazo

SPI1 = EV/PV
Equacéo 4: variancia de prazo

Em que:
SPI:Schedule Performance Indérdice de desempenho de prazo)
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Analisando estas equacdes, pode-se perceber qeisgices de desempenho forem
maiores ou iguais a 1, o custo e o0 prazo cumproaraltrapassaram as expectativas. Assim, 0s

autores apresentam um modelo de analise dos @mogetmo na Figura 5.

Projeto Projeto
= Lento e Econdmico | Bem Gerenciado
O
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2 Projeto Projeto
o Mal Gerenciado Réapido e Gastdo
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//
AN\ | .
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Schedule Performance Index (SPI)

Figura 5 - Categorias de projeto conforme seu dpeeho de custo e tempo
Fonte: CARVALHO E RABECHINI Jr, 2006, p.200

Como mostrado acima, dependendo da combinacdo dce @® SPI, é possivel
enquadrar o projeto em uma categoria, sendo o gotzdideal (Projeto Bem Gerenciado) aquele

em que os dois indices sdo maiores que 1.

2.5.3. Beneficios de uma sistematica de acompanhamentprdgetos

Os beneficios obtidos pela implementacdo de umaduletgia de projetos podem ser
divididos em de curto e longo prazo, segundo Ker@@06).

Os de curto prazo sao percebidos no dia-a-dialeeimca reducé&o de tempo de ciclo
e custos, planejamentos mais realistas, comunicaigi® clara quando a objetivos e metas e

registro de licdes aprendidas. Para se medir éssedicios, em geral, sdo utilizados KPI's (Key
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Performance Indicator) na fase de execucao, queiteen a visualizacao relativamente rapida da
evolucéo da companhia no que concerne a gestjuraiesos.

Ja os beneficios de longo prazo estdo mais focqamatores criticos de sucesso de
um projeto e na satisfacéo dos clientes. Sdo asatimm foco qualitativo que incluem resultados
como:

» Maior rapidez na entrega do projeto

» Melhor gerenciamento de riscos (levando a tomadiedisdes mais acertadas)

» Orientacao ao cliente e suas necessidades aodewdisputas internas

» Melhoria no relacionamento com o cliente, tornandi@! a empresa

» Melhoria continua dos processos

2.5.4. Barreiras e dificuldades para a implementacdo deaimetodologia de gestao de

projetos

Uma empresa pode encontrar diversos obstaculoatesgpde duvida quando inicia o
trabalho de desenvolvimento de uma metodologia e&ag de projetos. Os mais comuns
segundo Kerzner (2006) séo:

»  Decidir por uma metodologia propria ou advinddbodachmarking

>  Lidar com a falta de apoio de algumas areas danimagio. E desafiante criar

uma metodologia que nao altere profundamente araudrganizacional.

» Mostrar aos funcionarios que a gestdao de projetosma competéncia

importante sustentada por uma metodologia

»  Definir o nivel de flexibilidade a ser aceito. Urhaa metodologia deve ser

flexivel e adaptavel a mudancas conforme a empresagber feedbacks

(principalmente de clientesobre seu desempenho. No entanto, muitas mudancas

podem acarretar a desconfiguracdo da estruturanakigoortanto deve-se saber

balancear até que ponto alteracdes serdo permitidas

»  Como implantar uma metodologia em empresas muitinats

As organizacdes que realmente estdo interessadaasmeamentar uma metodologia

de gestdo de projetos superam essas barreiras giorda conscientizacdo dos funcionarios,
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treinamentos e divulgacédo dos beneficios que s@mghdos. Muitas vezes sdo utilizados KPI's
gue mostram as potenciais melhorias.

Um aspecto interessante de ser discutido com ded@hes é o desenvolvimento de
uma metodologia para organizacfes multinacionais, & o caso da Unilever, empresa a ser
estudada neste trabalho. Sera usada dmmohmarking estudo de caso empresa Exel feito por
Kerner (2006), que superou a barreira das frostgd@ meio dantranet Em um ambiente
virtual que pode ser acessado por todas as unidiedesgocio do mundo, a Exel disponibiliza a
seus funcionarios treinamentos-line e os kits de ferramentas e padroes a serem utbkzad
segundo sua metodologia de gestdo de projetosmAéstilita a disseminagdo da metodologia

Unica por toda a companhia, alcancando o objetvgedenciar projetos globais.

2.5.5. Implementacdo de uma metodologia em gestao de posje

Apoés a elaboracdo de uma metodologia segue-seupmdase que pode ser a mais
dificil: a implementacdo. Para que esta metodolaffiance uma exceléncia e se torne de nivel
mundial, a cultura da organizacdo deve aceitdit@a@pora-la de modo que seja bem executada.
N&o s6 os funcionarios de base, mas também osexéxsitivos devem estar convictos de que é
o melhor caminho para a empresa.

Conforme a metodologia é aplicada em uma organizagus potenciais pontos de
melhoria sdo evidenciados. Segundo Kerzner (2@06)geral, o aperfeicoamento ocorre, entre
outros pontos, em:

» Interface com fornecedores

» Interface com clientes

» Melhor explicacdo dos sub-processos e pontos deot®n

» Percepcéo da necessidade de modelos ou KPI'srzalio

» Otimizacao do tempo de reunides de acompanhamento
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2.5.6. Padronizagao de Procedimentos

Uma organizagdo que administra diversos projetoslifarentes etapas deve possuir,
segundo Valeriano (1998), um “denominador comumtapae tratar das atividades que
desempenha no desenvolvimento de um projeto. Agsimecessario que 0s gerentes estejam
alinhados quanto a:

» Utilizar a mesma linguagem em toda a organizacao;

» Ter rotinas de prestagao de servico interno;

» Desenvolver processos harmonizados em relacdo auteondo projeto

(planejamento, execucéo, controle, qualidade,; etc.)

» Ter um processo em relagédo a seguranca de infoonaca

» Ter um fluxo claro sobre responsabilidades e papéis

» Desenvolver planos de longo, médio e curto praza p&mpresa.

Para a aplicacdo de uma metodologia na gestaoofkqs, € importante que sejam
estabelecidos processos e documentos padronizag®svigbilizardo a operacionalizagéo
adequada da sistematica a ser adotada.

No entanto, ndo é interessante detalhar demais psteedimentos e processos, ja
que isso, em geral, ocasiona maior rigidez a erapr&ssim, a literatura recomenda que as

rotinas mais detalhadas fiquem a cargo dos gerentes
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3. AEMPRESA

Neste capitulo serd apresentado o Departamentwmdaddo da Unilever para que se
possa determinar um problema a ser enfocado. Pamente, sera dada uma visao geral da area
e, em um segundo momento, sera feita uma desenig@odetalhada sobre o departamento a ser

estudado neste trabalho.

3.1. Descri¢gdo macro da area de atuagéo do estagio

Este trabalho esta relacionado ao estagio realipatioautora na fabricante de bens
de consumo Unilever. O departamento de atuacadez@ompras (Suprimentos), que faz parte
da area dSupply Chain

A estrutura d&Supply Chairesta dividida entre: Compras, Planejamento, Mauartda
e Distribuicdo. As areas de Manufatura e Distridaipossuem estruturas chamadas locais, que
tém como objetivo principal dar suporte a operagés paises. As areas de Compras e
Planejamento possuem tanto estruturas regionassagntinentes) — que lidam com questdes de
maneira agregada e tém uma visdo geral sobre ggq®e- quanto estruturas locais, que estéo
ligadas as questbes especificas de cada pais.

E interessante, neste momento, dar maior focoad@eCompras, na qual o estagio
esta sendo desenvolvido. Este departamento po8suitcleos:

- Departamento de Materiais (DMg responsavel pelo relacionamento com o

fornecedor, negocia¢des, manutencdo de contrdtatae as questdes estratégicas relacionadas a
matérias-primas. O time possui recursos distriifotr todas as Américas, que estdo divididos
por tipos de material comprado.

- Departamento de Inovacdo (Dhesponsavel por gerenciar projetos, podendo ser

considerado em nivel tatico da area de compras.déla tipos de projetos de inovacéo
conduzidos pelo DI: de produto e de processo. Bag006) classifica como inovacae
produtg uma alteracdo significativa nas caracteristioasoem de consumo, que devera ser
diferente dos produtos previamente produzidos @elaresa. Jaimovacao de processo autor

classifica como aqueles projetos cujas novas tegrad de operacdo trazem como resultado
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melhor nivel de qualidade ou reducdo dos custosprdelucdo. Na Unilever utiliza-se

adicionalmente o conceito de que uma inovacdo evdups € perceptivel ao cliente e sera
divulgada ao publico pela equipe de Marketing pefarde uma campanha publicitaria. O DI
sera o foco deste estudo e, portanto, melhor @etalhinda neste capitulo.

- Departamento Nacional (DNyada pais possui um time, cuja responsabilidade é

tratar de temas relacionados aos materiais de radneal, como por exemplo, inserir pedidos de
compra no SAPSystems Applications and Products in Data Procegsinresolver questdes
legais. Este departamento pode ser visto como rgdaw atividades operacionais da area de
Compras.

O Departamento de Compras esta estruturado de maaegional, ou seja, existem
recursos humanos distribuidos em todas as AméeAcaguipe é composta por:

» 1 VP (Vice Presidente)

» 9 diretores de Materiais, 2 diretores de Inovadadpara area de higiene e 1 para

area de alimentos) e 4 diretores de Nacional

» 50 gerentes distribuidos entre os departamentos

» 150 funcionarios de base

» 20 estagiarios

Vice
Presidente

| Diretor DM Diretor DM | Diretor DI Diretor DI | Diretor DN Diretor DN

‘Estagiario DM Estagiério DI Estagiario DN

|Gerente DM| |Gerente DM | Gerente DI | | Gerente DI | |Gerente DN| | Gerente DN
| Efetivo DM | | Efetivo DM | | Efetivo DI | | Efetivo DI | | Efetivo DN | | Efetivo DN

Figura 6 - Organograma da Area de Compras
Fonte: Elaboracéo propria

Para que os projetos de inovacdo sejam encaminhagltr€s departamentos da area
de Compras possuem grande interacdo: durante owvddgdenento do projeto, os precos de

materiais sdo passados pelo Departamento de Mstpaea 0 Departamento de Inovacao, que
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divulga as informagfes aasakeholdergara o célculo do custo do projeto. O Departamento
Nacional deve estar informado pelo DI da existémitiaprojeto desde seu inicio, mas s6 tem
envolvimento em dois momento: quando algum problesyecifico do pais ocorre durante o

desenvolvimentalo projeto e na fase de implementacéao.

Inovagao ‘

Figura 7 - Interac&o entre os departamentos dadee&zompras
Fonte: Unilever (2009)

3.2. Descri¢do detalhada do Departamento de Inovacao esstagio

Este trabalho ter4d foco no Departamento de Inovadao Unilever, mais
especificamente na unidade de negdcio de alimemdogiial a autora realiza seu estagio.

3.2.1. Estrutura e Funcoes

O Departamento de Inovacgéo (DI) tem estrutura rejacom recursos em todas
as Américas. E dividido internamente em alimentdsiggene, e cada grupo possui um time
dedicado a América do Norte e outro a América laatsendo que o estagio realizado pela autora
esta focado em alimentos para a segunda localiad®.é responsavel pela interface entre DM
e DN e os outros times que desenvolvem os propggosiovacao. Possui assim, um papel de
gerenciador dos projetos e intermediador das irdgé®s, tendo liberdade para emitir opinides

quando pertinente e benéfico ao processo.
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Os produtos da area de alimentos sao divididosateyarias: Derivados de Tomates
(TO); Margarinas, Molhos e Sorvetes (MMS) e Bebi(BB). Para a América Latina, a equipe
de Inovacao de alimentos esta estruturada da seguaneira:

> 1 diretor

» 1 gerente para TO; 1 gerente para MMS e 1 geremteBB

» 1 funcionario para TO; 2 funcionarios para MMS; uhdionarios para BB; 1

funcionario compartilhado entre TO e MMS. Todos dooo principal em PIPd.

> 1 estagiario para suportar todas as categoriasmemgiamento de PIPdurante o

ano de 2009, a estagiaria é a autora deste trgbalho

Diretor DI

Estagiario DI
Gerente TO Gerente MMS Gerente BB
. Efetivo . Efetivo Efetivo - .
Efetivo TO TO/MMS Efetivo MMS MMS TO/MMS Efetivo BB Efetivo BB

Figura 8 - Organograma do Departamento de Inovacao
Fonte: Elaboracao prépria

O diretor da area é responsavel tanto pelo timardérica Latina, quanto pelo time
da América do Norte.

Para que a divisao de tarefas do DI fique clana sealizada uma breve comparacéo
entre os dois tipos de projeto gerenciados peka are

- Projetos de Inovacdo de Produto (PlPddojetos de novos produtos, novas

variantes ou relancamentos de produtos j& existeRmssuem escopo significativo (em geral
afetam diversas linhas de produtos), decisGes aedgrimpacto a organizacéo (financeiro, de
marketing, de planejamento da producao, etc), nmampo de duracdo (cerca de 2 ou 3 anos),
entre outras caracteristicas que o0s tornam maispleans. Devido a esses pontos, 0
gerenciamento desses projetos é mais estruturadengpresa da grande foco a eles, voltando

mais de 70% dos recursos da companhia ao seu ddserento.

2 Devido & pouca estruturacdo dos processos, d@siaga esta direcionado apenas as categoriadvi®. M
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- Projetos de Inovacdo em Processo (Pliprpjetos ligados a mudancas nos

processos de compra de materiais, que nao sejatebpas explicitamente pelo cliente nem
sejam veiculadas por meios de comunicacdo e queob@etivo principal de trazer beneficios
econdmicos a companhia. Projetos de menor durdeadcamente de 6 meses a 1 ano), com
menos pessoas envolvidas. Esse tipo de projetgériamte a empresa, mas no entanto, ainda
nao se investiu muito na estruturagao dos proce€sORIPr serdo melhor detalhados ainda neste
capitulo.

Cada gerente do DI possui um time de recursos hognBotados em projetos de
inovacdo. A maior carga de trabalho destes fundiamé&sta relacionada aos PIPd, mas eles
também se envolvem, em menor intensidade, comRis Pl

A autora deste trabalho faz parte da estruturdinertos do DI e, como estagiaria,
esta subordinada ao diretor, mas reporta diretamaotgerente MMS. O projeto inicial do
estagio é suportar (com o apoio dos funcionariafo egerente deste departamento) os PIPr
relacionados a categoria MMS, e ao longo do estéager melhorias na area e ampliar sua area
de atuacdo. Atualmente, as principais atividadesstigio sdo:

» Organizar reunides com os times de P&D;

» Acompanhar os PIPr para entender como estdo canuiohau seja, acompanhar

as acoes estipuladas;

» Manter os valores de cada projeto sempre atuakzddomaneira que se possa

saber se as categorias envolvidas estao atinggdeetas estabelecidas pela empresa.

» Entender o funcionamento dos projetos para criacgssos que possibilitem a

melhoria da area.

O acompanhamento dos projetos é feito basicamemt@ra planilha que contém
informacdes relevantes: nome do projeto, codigesqe responsavel no DM, pessoa responsavel
em P&D, data de inicio, risco associado (termo spm detalhado neste capitulo), catedoria
potencial reducéo de custo e comentarios.

Apesar de ja serem utilizadas algumas ferramentages$tdo de projeto, como
reunides déollow upe preenchimento de alguns documentos de conti@beh#@ um uso racional

e estruturado destes conceitos.

% Neste caso, como apenas estdo sendo acompanisgutagetos de MMS, as categorias envolvidas seriam
Margarinas, Molhos e Sorvetes.
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3.2.2. Interfaces

Tanto os PIPd quanto os PIPr demandam informagdésvdrsas areas da Unilever e
dai surge a necessidade de manter interacdes g tiistintos aléem daqueles pertencentes ao
Departamento da Area de Compras. Embora as aréatedface dos dois tipos de projeto sejam
semelhantes, o foco sera dado sobre os PIPr ecatmgeristicas particulares, que sdo o objeto
de estudo do trabalho.

S&0 necessarias as interfaces com as equipesglédae& Desenvolvimento (P&D),
Marketing, Planejamento, Engenharia de Fabricaliade e Financas. Essas interacfes seréo
discutidas ao longo deste trabalho. E importargsaltar que n&o existe a funcédo de gerente de
projeto para os PIPr, sendo que as decisdes deagmde etapas e de alocagéo de recursos fica
a cargo dos gerente departamentais. Como este fatoito forte na cultura organizacional da
empresa, hao sera fara parte do escopo destehwabdeterminacéo de gerentes de projeto, mas

a apresentacao de propostas para o melhor gereamt@ao programa pelo time como um todo.

{ P&D } [ PLANEJAMENTO }

N/

—_— { ENGENHARIA }

[ QUALIDADE }‘_

% ~~

{ FINANCAS }

{ MARKETING }

Figura 9 - Interfaces do DI
Fonte: Unilever, (2009)

3.3. Descricao dos Projetos de Inovacédo de Processo (BIP

Os projetos de reducgao de custos na Unilever (ojetes de Inovacdo em Processo,
segundo Bastos (2006)) séo classificados pela aumgaomo aqueles que trazem beneficio

econdmico em relacdo ao custo total do produtoefor origem na otimizacdo de processos



52

nas fabricas, otimizacdo no transporte/distribuigdgroduto acabado ou serem relacionados a
matérias-primas. O departamento estudado apenascggeros projetos que tém relagdo com
matérias-primas (que eventualmente implicam enéefita de processo ou de transporte).

Os PIPr estudados podem ter origem em trés ditsémeas:

- Pesquisa & Desenvolvimento

- Departamento de Materiais

- Marketing (com frequiéncia muito baixa, menos @g 5

Existe uma classificacdo basica para as idéiasedecéio de custos. De maneira
macro, eles estdo divididos em dois grupos: Efa#&me Material (EM) e Inteligéncia de
Formulacao (IF). O primeiro grupo compreende ogepse que apresentam impactos em custos
de matérias primas, ja 0 segundo abrange projeampactam na formulacédo do produto. Pode
ainda haver projetos que séo hibridos, contendactaisticas de ambos os grupos. De maneira
mais detalhada, podem-se dividir 0s projetos daisggmaneira:

» Negociacdo condicdo comercial favoravel ao negocio (redud@o custo de

aquisicdo de materiais) obtida pela equipe do Dapento de Materiais (DM). E o

anico tipo de projeto que ndo necessita de enveinionde recursos de P&D para seu

desenvolvimento, j& que ndo ha alteracbes no prfotesso.

» Troca de Fornecedoredesenvolvimento de novos fornecedores para aériamt

primas compradas atualmente, com 0s objetivos iparsc de ter maior poder de
negociacao (ou seja, nao estar limitado aos prégasn Unico fornecedor) e possuir
um fornecedobackupcaso o atual sofra algum dano impreviskeralmente, esses
projetos vém acompanhados de uma reducdo de costesjuisicdo do material,

advindo de melhores negociagbes ou substituicAandematerial atual por um

material similar do novo fornecedor, que possuiongmeco.

» Troca de Material Atual por Material Similanudanca na formulagéo do produto

com alteracdo/troca de matéria-prima ou alteragdcwa embalagem, utilizando-se
um material similar ao atual. Dependendo de ceené o resultado da especificacao
final do produto, o projeto sera enquadrado em categoria, conforme a Figura 10.

» Otimizacdo de Especificagdomudanca na formulacdo do produto com

alteracdo/troca de matéria-prima, utilizando-se raaterial diferente do atual, mas

que desempenha fungao similar e reduz o custo.
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» Otimizacdo de Formulacdmudanca na formulagdo sem troca de matéria prima,

mudando-se 0s percentuais dos materiais parareloigtdo de custo.

A Figura 10 apresenta as classificacdes dos PIPr de manewrarigada.

NEGOCIAGAO NOVO MATERIAL OTIMIZAGAO DE OTIMIZA(;Z\O DE
FORNECEDOR SIMILAR ESPECIFICA(;Z\O FORMULAQZ\O
Néo Sim

MUDA A
ESPECIFICAGAO ?

Inteligéncia dg Formulagéo

A 4 A

Eficiéncia de Material - Compras | | Eficiéncia de Material — Int. de Formulacéo | | Formulagéo

A A

Eficiéncia de Material |

Figura 10 - Tipos de PIPr
Fonte: Unilever, 2009

Em relacdo a gestdo de projetos, cada tipo detprdgveria ser encaminhado de
maneira diferente jA& que possuem particularidatteye, o gerenciamento é diferenciado
basicamente entre projetos que necessitam da enigiie do time de P&D e dos que néo
envolvem esta equipe. Existe um ciclo de vida lbapara cada grupo, que serdo apresentados

neste capitulo.

3.4. Caracteristicas do portfélio dos PIPr gerenciadopelo DI

Como ja explicitado anteriormente, o Departamemdndvacao (DI) estudado tem
em Seu escopo 0s projetos das categorias DerivdeloBomate (TO); Margarinas, Molhos e
Sorvetes (MMS) e Bebidas (BB).

Cada categoria compreende atualmente cerca de B0, €l 20 projetos
respectivamente, que juntos geram uma economiaadeda 10 milhdes de Euros.

O valor economizado entregue a compargmacada projetgpode chegar a alguns
milhdes de Euros, sendo que a distribuicdo aprakanesta representada p&kbela 1e Grafico
2.
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Estes valores foram obtidos do sistema de Tecrwlag Informacdo (TI) da
Unilevef para os PIPr. Pode-se notar que a maior partepdgstos (55%) entrega uma
economia média, de até 100 mil Euros. J& os grgmdgstos configuram porcentagem pequena

no numero total de projetos (5%).

Tabela 1- Distribuicdo dos PIPr

Categoria (Euros) N° Projetos
Entre 1.000 e 10.000 30
Entre 10.001 e 100.000 83
Entre 100.001 e 500.000 30
Acima de 500.000 7

Fonte: ISIS Unilever (2009)

50/ = Entre 1.000 e 10.000
(3

20%

@ Entre 10.001 e 100.000

O Entre 100.001 e 500.000

= Acima de 500.000
55%

Grafico 2 - Representatividade de cada PIPr nd@iortotal
Fonte: Elaboracao prépria

A duracdo ideal destes projetos € de 6 meses a,Ilnarentanto, ser& mostrado no
item 3.6.2 que a duragdo pode chegar a 2 anos geeah devido a falta de recursos para o

acompanhamento dos processos ou a falta de foo® sduns projetos, que acabam se

* Ariba Buyer (ISIS) — Sistema de Tl utilizado paremazenar as informacdes referentes aos PIPr fomeze uma
visdo geral do valor dos projetos por meio de deias.
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perdendo. Muitos projetos tém seu trabalho inigiadas acabam cancelados, pois sofreram
grandes atrasos, perdendo a prioridade.

3.5. Fluxo das informacgdes ou Ciclo de Vida dos PIPr

Atualmente na divisdo de alimentos da Unileverterisapenas dois tipos basicos de
ciclo de vida dos PIPr: projetos que néo tem ennwnto de P&D e projetos que necessitam de
recursos de P&D. Cada grupo tem suas fases do deleida acompanhadas de maneira
diferente, que serdo apresentadas ainda nestaloapit

O ciclo de vida geral dos PIPr na empresa estéali®m quatro fases apresentadas a

seqguir.

3.5.1. Fase I: Idéias

Etapa que compreende as atividades que levarédoisidale todos ostakeholders
de realizar ou ndo o projeto. E pertinente, nesteqp ressaltar que os principais clientes do
Departamento de Inovacao (DI) sdo as &reas as gudé&a do projeto pertence. Em geral, os
PIPr relacionados a Eficiéncia de Material nascentirde de Compras de Materiais (DM) e os
que envolvem mudanca de especificacdo surgem dpeede Pesquisa & Desenvolvimento
(P&D). Assim, esses departamentos sdo os maici@egsados em saber qual o andamento do
projeto e o responsavel por efsedbaclé o Departamento de Inovacéao (DlI).

Primeiramente, € solicitado ao idealizador do nprajeto que preencha um modelo
de Project Charterque sera enviado ao DI, oficializando seu inicigue contem as seguintes
informacoes:

» Nome do projeto

» Categoria de produto

» Pais em que o projeto sera aplicado

> Risco

» Escopo

® O risco depende de fatores como possibilidadeiidecnncretizacéo do projeto, incerteza em relagémuames de
vendas e complexidade do projeto. Pode ser altdion@d baixo. Em geral, no inicio do projeto ads¢aum risco
padréo alto.
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» Reducéo de custo estimada

3.5.2. Fase ll: Estudo da viabilidade de realiza¢do do ptm

O proximo passo € a realizacado de um estudo pte garDM e de P&D com auxilio
do departamento de Financas, Planejamento, EngandaMKT considerando as seguintes
variaveis:

» Calculo detalhado da reducao de custo potenciat (agional de calculo)

» Capacidade do fornecedor em questdo de cumpriequssitos de especificacédo

da Unilever

Estas informagBes constituem os critérios prinsipde aprovagdo dos projetos.
Assim, o DI apresenta o resultado do estudostaiseholders inicia o processo de negociacao
de recursos de P&D para o acompanhamento do pr§eto projeto é aprovado, entédo ele deve
ser criado no sistema ISIS e entrard como um noejetp na planilha de acompanhamento do
DIl. Apos a criagdo no ISIS, o projeto deve ser wguio primeiramente por DI e depois por
Financas.

O fluxo geral de aprovacéo de um projeto de redugdtos pode ser representado

pela Figura 11.
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Figura 11 - Fluxo de projetos de reducéo de custo
Fonte: Unilever (2009)

3.5.3. Fase lll: Capacidade de implementacgéo

Nesta fase séo realizadas as atividades para eonantta do projeto. Assim que o
projeto € aprovado e recursos de P&D sao alocadosgessario que esta equipe inicie o trabalho
de desenvolvimento técnico da idéia. Este time disterminar quais as primeiras analises
necessarias a aprovacdo do material (testes Kjgigunicos, testes de transporte, testes de vida
atil, testes de consumidor, entre outros). Eles afidesponsaveis por realizar testes piloto
(laboratério) para iniciar a aprovacédo da nova fdagéo/embalagem e devem manter contato
com os fornecedores para o requerimento de amosttaEssarias e esclarecimentos de duvidas
de cunho técnico.

Também é necessario o envolvimento de Engenhardacuee sejam apresentadas as
questbes referentes a planta (capacidade de magueeessidade de investimento em linha,
guantidade necessaria de amostras para testegriaidli® para que realizem os testes industriais
que irdo dar aprovacao final ao material.

O envolvimento de Planejamento é necessario palmgnte em dois pontos:

» Agendamento dos testes industriais
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» Determinacdo de um plano de implementacdo de nmateriais, considerando

estoques existentes nas fabricas

Para o calculo final da economia que sera entrpgleeprojeto, existem duas rotas a
serem seguidas:

» Calculo pelo DM—> quando se trata de um projeto de negociacdo ou uma

mudanca de material que ndo altere as porcentageftsmula (substituicdo 1 a 1).

Séo célculos simples que envolvem apenas quansidadestos dos materiais.

» Calculo por Financas> é necessario o envolvimento dessa area quandte exis

uma mudanca nas porcentagens dos materiais nagléStrAssim, o calculo se torna

mais complexo e envolve maior nimero de variaveis.

No transcorrer de cada projeto, é natural que hhg@acdes de escopo, data de
implementacéo, riscos e até de beneficio econérmissim, € necessario um acompanhamento
constante das atividades de cada area, que hogene@tizado com rigor.

As atividades formais de acompanhamento dos pmojefm: reunides mensais
realizadas com os times de P&D e atualizacdo daillade controle de projetos com as

informacdes de cada projeto, a qual € mantidapklo

3.5.4. Fase IV: Implementacao

Apo6s o término do trabalho técnico, € necessaridicar se o0 projeto esta apto a ser
implementado. Ou seja, preparar a documentacaaaxigue inclui cadastro de novos codigos
de materiais e novas especificacdes), verificagiaitle estoque atuais e verificar o cumprimento
de requisitos legais. Esta é a fase final do prpjetn que o Departamento Nacional (DN) é
envolvido devido as particularidades de cada p@gs. maneira monitorada, sdo feitos os
primeiros pedidos do novo material e produzidoberss. No caso das Negociacdes, € iniciada a
contabilizagdo dos descontos concedidos pelosdeduees.

Os projetos que envolvem recursos de P&D passanopas as fases apresentadas
no ciclo de vida dos PIPr. Ja os projetos de nagéoi passam pela fase de Idéias e apds sua
aprovacao no sistema ISIS, ja passam a fase dermpltacdo, sendo que ndo necessitam de

acompanhamento rigoroso de seu desenvolvimento pneassam ser comunicados ao DI para
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gue sejam contabilizados na planilha de acompantamieeste modo, o enfoque deste trabalho
sera dado sobre os projetos que exigem envolvinteni&D.

3.6. Levantamento de dados e estruturacéo do problema

Neste item, serd apresentada uma analise criticaedafoco do trabalho para que
seja possivel identificar potenciais pontos de or@h Serdo apresentados dados que
representam a situacao atual da gestdo dos PIHmerassao que ostakeholderdém deste
processo. A partir dai sera possivel descreverdstalhes o problema para o qual sera proposta

uma solugéo.

3.6.1. Impressao dos stakeholders sobre a gestéo dos PIPr

Apesar de ja existirem procedimentos e ciclo deaviaparentemente bem
estabelecidos na divisdo de alimentos da Unild&egntre os funcionarios envolvidos nos Projetos
de Inovacéao de Processo a impressao de que aindaittha ser aprimorado. A gestéo de projetos
tem como uma de suas bases o0 gerenciamento deapessie interfaces (CLELAND; KING,
1988), portanto para que se tenha visibilidadendpacto da gestdo praticada hoje na Unilever,
foram tomados os pontos de vista dos departamentadvidos nestes projetos:

» Os remetentes de novas idéias ainda ndo incogporarcultura de comunicar os

projetos ao DI antes que se iniciem as atividadea peu desenvolvimento, 50% dos

projetos atuais nao tiveram o Project Charter prieido antes da criacdo dos projetos
no ISIS e do inicio de testes

» Pelo nimero de projetos ser elevado e ndo havedgrateracdo do time de

projetos com a atualizacéo das informacdes dos EXidte uma certa dificuldade por

parte do DI em manter todas as iniciativas atudéiza

» A ferramenta oficial de gerenciamento dos projetosia planilha com as

informacgdes importantes) ndo possui recursos gasilphtem ao DI ter uma visao

geral dos projetos, por exemplo, saber exatamensntgs projetos estdo no

prazo/atrasados
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» Falta visibilidade dos projetos existentes, ou,sef ha um fluxo de trabalho
bem estabelecido entre o DI e as areas de intefgaciindo P&D). Em geral, elas
sao informadas dos projetos apenas quando suaen{&io é necessaria (momentos
ja descritos no capitulo 2), muitas vezes deixgpolaco tempo de manobra para
acOes mais detalhadas

» Inconsisténcia de fluxos de trabalho entre aselitexss categorias

» Os altos executivos ainda ndo encaram a gestad’liysscomo uma atividade
profissional e permitem que sejam gerenciados appeka experiéncia corporativa

dos funcionarios

3.6.2. Dados quantitativos acerca dos PIPr

Além dos dados qualitativos, também serdo apredent@dados quantitativos, obtidos
pelo historico a partir de janeiro de 2008 de utaaifha de acompanhamento mantida pelo DI.
E importante salientar que esses nimeros sdo apmd®s, jA que ndo existe um relatorio
estruturado para o acompanhamento dos resultados.

Os tempos de duracdo dos projetos nas categoriddMie sdo apresentados na
Tabela 2. O tempo médio dos projetos foi obtidaaipde média simples entre os tempos de
todos os projetos e nota-se que ele estd acimandgootideal de duracdo que € de 6 meses a 1

ano.

Tabela 2 - Duracéo dos PIPr

Elemento Tempo (anos)
Tempo médio dos projetos 1,2
Projeto de menor duragao 0,42
Projeto de maior duracao 2

Fonte: Elaboracéo propria

Ja a entrega dos projetos em 2009 pode ser viadalizelal'abela 3 e peloGrafico
3. Neste ponto, € importante notar que mais de 5@8pdbjetos foram entregues com atraso ou

tém previsao de atraso para sua finalizacao.



61

Tabela 3 - Entrega dos PIPr

Elemento N° Projetos
Previsdo de atraso 60
Dentro do prazo 30
Cancelados 10

Fonte: Elaboracao prépria

@ Projetos com preMsao de
60% atraso

10%0

| Projetos dentro do prazo

O Prgjetas cancelados

30%

Grafico 3 - Entrega dos PIPr em porcentagens
Fonte: Elaboracéo propria

3.6.3. Defini¢cao do problema

A partir dos dados expostos neste capitulo, estutse o problema a ser resolvido
na gestédo dos projetos da divisdo alimenticia déeldr: falta de foco em processos de gestéo
de projetos no gerenciamento do programa de PIPsetor alimenticio da Unilever, que causa
ineficiéncia na administracao do portfdlio

Percebe-se que o gerenciamento é feito de acord@aaxperiéncia profissional dos
gestores e a maioria dos processos existentesondmristruida com base em metodologias
reconhecidas pela literatura. A maioria das desisgsratégicas sao tomadas pelos gerentes
intermediarios, mostrando pouco interesse da afiala.

Devido a este fato e ao baixo reconhecimento dé@ede projetos como uma

atividade profissional, os funcionarios de baseobmdos nos projetos dedicam poucos esforcos
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ao andamento do projeto, o que acaba concentraaddegcarga de trabalho no DI, dificultando
a atualizacao dportfolio no dia-a-dia.

Esta deficiéncia na gestdo provoca atrasos no ¢omapito de prazos, menor
eficiéncia em reducdo dos custos, menor controb¥esos projetos em desenvolvimento e
sensacao de desconforto dtekeholderem relacéo a transparéncia do andamento dos @ojeto

Assim a empresa necessita de um direcionamentemids de encaminhar seus

projetos de maneira mais racional e padronizada.
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4. SOLUCAO PROPOSTA

Como apresentado no capitulo 3, mustakeholderenvolvidos nos PIPr ainda néao
reconheceram os beneficios que a utilizacdo demnfentas de gestdo de projetos pode trazer a
organizacdo. Como néo existe uma sistematica cdioaitiores que mostrem o desempenho da
carteira, 0os gestores nao tém plena transparéopsigprdblemas que existem nos projetos e dos
pontos de melhoria. Portanto, o gerenciamento ddfgtio continua sendo baseado na
experiéncia dos gerentes ao longo de sua vidaspioffial.

A solucdo proposta para o problema apresentade riedtalno estd centrada na
reestruturacado do gerenciamento do programa det®sojle Inovacdo em Processo (PIPr) das
categorias de MMS no Departamento de Inovacéao gRlunidade de negocio alimenticia da
Unilever. Serdo utilizados diversos conceitos eafaentas propostas pela literatura de gestéo de
projetos para propor uma nova maneira de gerenot@meéem como serdo consideradas as
melhores préticas da empresa. O objetivo é, popo rdei reunides, indicadores e relatorios,
conscientizar os altos executivos e os funcionate@base de que a gestado de projetos traz maior
eficiéncia a companhia e ao trabalho de cada departto, auxiliando a empresa no alcance de

sua estratégia de crescimento.

4.1. Formalizacdo do Escritério de Projetos

Como ja apresentado no capitulo 3, ndo existe urantge de projeto que seja
responsavel pelo resultado dos projetos. Na veradadae ocorre € um compartilhamento dessa
responsabilidade entre todos os gerentes funcialaisireas envolvidas no programa dos PIPr.
Atualmente, o DI é um departamento que faz a imterflo DM e do DN com outras areas e que
lidera alguns processos do gerenciamento dos B&ado principalmente ao fato de ndo haver
um departamento que detenha o controle formal mfasmacdes, a gestdo dos PIPr é feita de
maneira desagregada prejudicando a visao sist@&uipaograma. Conforme exposto no capitulo
2, um escritorio de projetos oferece estruturaseiplina para a execugdo das atividades de um
projeto, trazendo beneficios a organizacdo e amit no caminho a maturidade. Assim, a

proposta da autora é formalizar o DI como um es@itde projeto, com o objetivo de melhorar a
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eficiéncia do gerenciamento, sendo o ponto cenaddir dos projetos e das melhores praticas em
gestao de projetos.

Para que a implementacdo de um escritério de pmojegja transparente aos
funcionarios e tenha maior probabilidade de ac&itag primeiro passo € estabelecer sua meta.
Para o escritorio de projetos proposto pela aypara a unidade de negocio de alimentos da
Unilever, a meta sera a seguinte:

"O escritorio de projetos oferecera suporte na agestio programa dos PIPr,
fornecendo ferramentas, informacdes, procedimemim® foco em melhoria continua e
participacdo em decisdes que levardao ao desenwahinde projetos de sucesso."

O escritorio de projetos proposto neste traballé skassificado de acordo com o0s
critérios apresentados pela literatura expostaap@twdo 2. De maneira macro, pode-se dizer que
este escritorio de projetosGorporativg dado que nao é focado em projetos especificasde
area, mas atende iniciativas que se relacionama@stratégia da empresa. Levando mais ao
detalhe, propde-se o estabelecimento de um esoriér projetos que esteja entre o PgrMO
(Program Management Office) e CPO (Chief Projedtc®, pois participa de muitas decisdes
estratégicas relacionadas ao negocio como um tedo mo entanto, ndo € responsavel final pelo
resultados dos projetos.

Com o objetivo de expor as funcdes do escritorio puejetos proposto, séo
estabelecidos os seguintes pontos:

» Disponibilizacédo de ferramentas de gestao de wjeelatorios padrdo, modelos

de documentos para os marcos de projeto e modeleid de projeto

» Supervisdo e avaliacéo do programa dos PIPr: caacéo e controle

» Arquivamento e disponibilizacdo de documentos

» Garantia da aplicacdo sistematica das ferramerdtbeadecidas pelo time de

projetos com o objetivo de obter maior eficiéncia

» Melhoria continua de processos e padrbes

» Interface eficiente entre Departamento de Compras eutros envolvidos nos

PIPr, incluindo participacédo nas decisées

» Negociacao de recursos

» Interface constakeholdersle alto nivel
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E util para a implementacéo do escritério de posjefue se faca uso de um sistema de
informacé&o que contenha os dados de suporte eddsasgerenciamento do programa dos PIPr..

Sera apresentada no item 4.3.5 a proposta de usmsisque contera todas as
informacfes necessarias a organizacdo, como cusais e planejados, prazos, riscos, entre

outros.

4.2. Analise da maturidade em gestao de projetos

Neste item, sera feita uma andlise de maneiraaamdorograma de PIPr em relagcéo
a maturidade da sua gestdo de projetos. As praptsitas em cada fase serdo abordadas ao
longo deste capitulo com maiores detalhes.

O alcance da maturidade ndo € o principal objedieste trabalho, mas funcionara
como um direcionamento do caminho a ser seguid@ rumelhoria na eficiéncia do programa
dos PIPr. O modelo utilizado corbenchmarking(proposto por Kerzner (20063)o apresentado
no capitulo 2 deste trabalho, que é composto poodases descritas a seguir.

Na primeira fase, embriondrideve-se obter o apoio da média geréncia em rekaga

estabelecimento de ferramentas de gestdo de mojdlo ambiente estudado, esse nivel
hierarquico (composto principalmente pelos gereni@sDepartamento de Compras) esta de
acordo com o uso das ferramentas e, portanto, tsupoutora no desenvolvimento deste
trabalho.

A segunda fase propde que a alta cupatabém reconheca os beneficios da gestao de
projetos. No caso da Unilever, ainda nado foi aledacesta fase, ja que estes executivos
gostariam de ter maior visdo do processo e dasoptap antes de investir recursos em sua
aplicacdo. Assim, foi desenvolvido um plano queedé&wser apresentado a estes executivos com
0 objetivo de obter seu apoio e aceitacdo aposenstelvimento da metodologia a ser utilizada.
Esta apresentacdo, como sera melhor detalhademodi4 sera composta, entre outros pontos,
por: apresentacdo geral da metodologia e seusibiesefpapéis e responsabilidades, dinamica
de reunides de acompanhamento, relatorios e sistenmiormacao.

Ja a terceira fase da maturidade abrange o apsi@alentes de areg no caso da

Unilever, propde-se também que o0s funcionarios atee tbevem aceitar a mudanca na cultura

organizacional. Assim, a proposta deste trabalhque o DI faca uma apresentacdo a este
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stakeholdersemelhante a feita a alta geréncia, que mostresostados histéricos, os relatérios

propostos para serem divulgados periodicamentetadhds da metodologia a ser utilizada. O
objetivo desta fase € mostrar os beneficios da@geai projetos e obter o comprometimento do
time na realizacédo das atividades com qualidadep@azo.

A fase de crescimento gerenciamento dos PIPr devera conter as seguitdpas:
definicdo das fases do ciclo de vida e envolvimenrganizacional, desenvolvimento de uma
metodologia e escolha de um software para suporigerenciamento. Esta fase devera estar
finalizada antes da®2 3 fases para que se possam ter as propostas firedizeara as
apresentacOes astakeholders.

A quinta fase, de_maturidadedo fara parte da proposta deste trabalho, poun
escopo longo e diferenciado da abordagem feita petara. Nesta fase, € necessaria uma
reformulacdo no sistema de custos da companhiaegqgde levar um longo tempo. Portanto,

ficard a cargo da empresa a necessidade ou nawedgii recursos neste desenvolvimento.

4.3.Escolha de uma metodologia para acompanhamento dogqgrama dos PIPr

De acordo com o0s autores apresentados no capitula 2xisténcia de uma
metodologia apdia a execucdo de um projeto, criapddroes e planos que auxiliam a
organizacao e disponibilidade dos dados ao longoathalho.

Neste item, sera proposta uma metodologia de acumpzento dos PIPr das
categorias de MMS da Unilever. No entanto, apesasitarar a metodologia nédo é suficiente,
sendo que deverao ser apresentados os benefisiassiktematica a todos stmkeholdersom
diferentes objetivos: a alta geréncia deve estavarrcida de que investir recursos neste processo
trarA bons resultados e os funcionarios de basendastar convencidos de que seguir uma
metodologia ndo engessa seu trabalho, mas simagilias atividades, aumentando a eficiéncia.
E importante ressaltar neste ponto que existem Hpaticas adotadas pela Unilever e
incorporadas a cultura organizacional da empregsasgo de grande utilidade neste trabalho e
serao mantidas no desenvolvimento da metodolaggdithndo sua aceitagao.

O primeiro passo para o0 planejamento de uma metg@dolé estabelecer os
problemas pelos quais a organizacdo passa ao gerenciarpsajesos. O programa dos PIPr,

como ja citado anteriormente no capitulo 3, ndosgiosima maneira estruturada para ser
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conduzido, levando a: tempo de duracdo médio dogtps maior do que o ideal, falta de
informacdo rapida sobre o andamento dos projetes, de diversas abordagens para o
gerenciamento de cada projeto e falta de apoioltdagaréncia o que faz com que poucos
recursos sejam destinados a esse grupo de projetos.

Estabelecidos os problemas a serem enfocadosa@&sentada a estrutura basica da
metodologia de gestdo de projetos proposta. O miede a esta metodologiaSistema de
Gestao de Projetos Unilever (SIGEPU)

Como apresentado pela literatura, € comum utilmmatodologias ja existentes e
adaptar a realidade de cada empresa. O SIGEPUWonosa referéncia as metodologias descritas
no capitulo 2, pois sdo reconhecidas mundialmentebaseadas no PMBOK (base do
conhecimento em gestao de projetos), alem de @rasids melhores praticas da Unilever. Esta
metodologia esta construida sobre 5 pilares pagi que serdo descritos nos itens de 4.3.1 a
4.3.5.

4.3.1. Estabelecimento das metas do programa de PIPr

E proposto que se tenha um documento de formatizdgs metas do programa que
abrange os PIPr, para que fique claro a todostaleholdergjual o intuito dos projetos e sua
ligacdo com as estratégias do negocio. A Figurapt@senta o documento elaborado pela autora

para o estabelecimento das metas do programa.

Programa de Projetos de Inovagdo em Processo

Declaragdo de metas

da Unilever tem como objetivo a busca de novas
tecnologias ou materiais que permitam uma
reducdo no custo final de produgéo dos produtos,
acarretando beneficios financeiros a companhia.Os
resultados dos projetos sdo de responsabilidade de
todo o time envolvido, que devera se comprometer
com suas agdes afim de construir um programa
solido e de sucesso.

O programa de projetos de Inovacédo em Processo (Mg

Ultima atualizagao: outubro de 2009

Figura 12 - Declaracdo de metas do programa de PIPr
Fonte: Elaboracéo propria
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Com este documento, espera-se que a equipe de topragnha maior
comprometimento em alcancar o0s objetivos do progracom sucesso e eficiéncia.
Estabeleceram-se pontos transparentes e comudss tpue estdo alinhados com as estratégias

do negacio, orientando a equipe a uma sé meta.

4.3.2. Ciclo de vida e Marcos

Os PIPr ja possuem um ciclo de vida estabelecido f@ses determinadas, o que
constitui uma das melhores praticas da organizagéo ao melhor gerenciamento dos projetos.
Conforme o capitulo 3, os projetos que nao tém leimgento de P&D, ou seja, agueles que sao
essencialmente de negociacdo, passam apenasgeetiefaléias e de implementacéo e, portanto,
nao serdo detalhados neste momento. J& os prejatgsie P&D tem participacéo ativa, passam
pelas quatro fases: Idéias, Estudo de viabilidad#®ydo de capacidade e Implementacdo. No
entanto, ndo h4 uma separacdo definida entre &g ficando a critério do DI determinar
quando devem ser feitas as mudancgas de fase emaidge informacgao ISIS.

Assim, com o objetivo de ter maior controle sobrsitaacéo real dos projetos, a
proposta da autora é inter-relacionar as fasesatm d@e vida a marcos e pontos de decisdo nos
quais a transi¢cdo é marcada por um documento epelaacao do time de projetos.

Ao final da fase de Idéias, deve-se ter o documdetkick off do projeto, que oficializa seu
inicio, ou seja d’roject Charter Atualmente, existe um modelo utilizado pela equipas que
nao contém todas as informacdes relevantes parardano inicio do projeto e que, por ndo ser
obrigatorio, muitas vezes ndo € preenchido. Constrde no capitulo 2, a metodologia que
inclui marcos propde que estes sejam uma evidéisita da passagem de fase, o que torna o
processo transparente a todostakeholdersAssim, este fato pode incentivar o uso e a c@aran
pelo envio deste documento importante ao inicicpapeto. O Anexo B apresenta o modelo
proposto, que foi baseado no exemplo existeneed&Vera conter dados que serdo de utilidade
para a equipe de projeto em seu desenvolvimento:

» Nome do projeto

» Caodigo provisorio do projeto

» Caodigo e descricao do material enfocado pelo projet

» Criador do projeto
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» Pais
» Risco
» Reducéo de custo proposta

» Tipo de projeto (um dos 5 tipos apresentados niutaB - Negociacao, Troca de

fornecedor, Troca de material, Otimizacdo de efipacBo ou Otimizagdo de

Formulagao)

» Descricdo do projeto com: pontos principais, escdpmecedores, categoria e

fabrica impactada.

» Premissas a utilizadas para a criacdo do projetstos dos materiais atual e

proposto (quando aplicavel), complexidade, tempingidementacao, entre outros.

Além disso, deve-se entregar um memorial de calouho a estimativa preliminar da
reducdo de custo a ser entregue.

Desta maneira, é possivel passar para a etapautoEre viabilidade, em que sera
feito um estudo mais aprofundado acerca das vasia@ projeto. Para que esta fase seja
finalizada, € necesséria a entrega de um docungeret@ basicamente uma extensao do Project
Charter e possui todos os dados ja informados @rente, mas contém informacgdes adicionais
mais especificas e precisas:

» Custos finais dos novos materiais a serem utiligado

» Volumes de producao planejados para um ano

» Investimentos necessarios e custos planejados stestdantecipando essas

informacdes que hoje sdo passadas apenas na f@spdeidade € possivel ter maior

visibilidade dos custos totais)

» Outros custos planejados.

Além disso, neste ponto do projeto, devem estgrodiseis a toda a equipe: novas
férmulas ja finalizadas ou especificacbes acordadas fornecedores, estudo de caso financeiro
realizados por Finangas e um email formalizandpravacao ou ndo aprovacao de recursos de
P&D para se trabalhar no projeto. A proposta de eftodbase do documento de Estudo de
Viabilidade é apresentada no Anexo C.

A fase de Estudo de capacidade abrange todasvatadés de execucédo do projeto,
que estao centradas nos testes para aprovacaoa@aaemposicdo do produto final. Assim, ao
final desta etapa € necessario que se tenha o8riedade aprovacdo de P&D, os relatorios de



70

teste com os resultados e aprovacao da fabricdacumento de fechamento a ser enviado ao
Departamento Nacional (DN) - o modelo proposto esta documento encontra-se no Anexo D
e deve conter as informacfes necessarias a implagdendo projeto como:

» Descricdo (pontos chave, escopo, fornecedor, casegte produtos, fabrica

impactada)

» Precos e codigo dos materiais atual e novo

» Volume de compra para um ano

» Tempos de entrega e lote minimo do fornecedor

» Data do primeiro pedido

A Figura 13 apresenta a proposta de reestruturdgaciclo de vida de um projeto
tipico que demanda o envolvimento de P&D. Nestarfigestdo também propostos os marcos e

as informacdes a serem entregues a cada finabdg&@presentadas neste capitulo.

Idéias Viabilidade Capacidade Implementacéo

ﬁf_-\
/ \
Ij Ij g

Documento de Kick off CotagOes de novos materiais Relatérios de testes

Estimativa preliminar de Volumes planejados Aprovacéo de formal da fabrica
reducdo de custo Formulas fechadas Documento de fechamento

Estudo de caso financeiro

Investimentos necessarios

Recursos de P&D alocados

Figura 13 - Marcos e produtos de cada fase dos PIPr
Fonte: Elaboracéo propria
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4.3.3. Estrutura Organizacional

A estrutura organizacional proposta para o time Rli#% ndo pode ser considerada
tradicional ja que:

» Nao existe um gerente de projeto, mas sim um éscritle projetos que é o

centralizador das informacdes e ferramentas ufidigano programa

» Todos os gerentes funcionais envolvidos nos prejdtomam decisdes em

conjunto acerca das atividades a serem seguidas

Assim, é necessario que se trabalhe com foco enpesquuito mais do que em
estruturas rigidas de hierarquia. Ser4 utilizadwodelo de Kerzner (2006) descrito no capitulo 2
como base para desenhar a estrutura organizadoniahe do programa dos PIPr.

Primeiramente, foi determinado o envolvimento deacarea nas diferentes fases do
ciclo de vida dos projetos, como apresentado pglard 14. O DI estara presente em todas as
fases, visto que sera o responsavel pelo acompambtairontrole do programa. Acerca dos
outros stakeholdersestabeleceu-se que na fase de idéias devem estalvidas as areas
potencialmente criadoras dos projetos: o DM, MKP&D. J4 na fase de Viabilidade devem
estar presentes os departamentos que irdo auxdiastudo detalhado do projeto, ou seja: DM
(custos de materiais), P&D (formulas), MKT (estgiédas marcas), Engenharia (impactos em
fabrica), Financas (céalculos de reducdo de custoBJanejamento (impactos em estoques e
distribuicdo). Apdés o estudo de viabilidade, sawiados os testes e, portanto a fase de
Capacidade que necessitara da intervencdo de: B&@npanhamento de testes para validagcao
do material/férmula), Engenharia e Qualidade (a@rhpmento de testes em fabrica para
aprovacao técnica) e Planejamento (agendamentoesiesY.  Finalmente, na fase de
Implementacéo, devem estar envolvidos o DN (apeipgadticularidades de cada pais), Qualidade
(verificacdo mais detalhada da qualidade dos proseiotes recebidos) e Planejamento

(colocacéo de primeiros pedidos e acompanhamergatdegas).
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Idéias Viabilidade Capacidade Implementacao

T T
/ \

DI DI DI DI
DM DM P&D DN
P&D P&D Engenharia Qualidade
MKT MKT Qualidade Planejamento
Financas Planejamento
LEGENDA

DI: Departamento de Inovagéo
DM: Departamento de Materiais
DN: Departamento Nacional
MKT: Marketing

P&D: Pesquisa & Desenvolvimento

Figura 14 - Envolvimento organizacional em cada féss PIPr
Fonte: Elaboracao prépria
Desta maneira, € possivel propor o modelo de equapeos PIPr, em que o objetivo
€ deixar claro a todo o time o envolvimento de cddpartamento nas fases dos projetos e
responsabilidades de entrega nos marcos. E impertassaltar neste ponto que o modelo de
equipe é relevante para os PIPr, pois reforca ia ke melhoria continua, fundamental para a
evolucdo da metodologia proposta. Assim, segue igard 15 o modelo circular e flexivel

proposto para o SIGEPU.
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Oferecimento de solugdes
nos limites do projeto

Propostas comerciais
favoraveis

Distribuicéo estavel
e operagéo
em andamento

Alinhamento com
a estratégia

das marcas

Liberacéo

Engenharia
Qualidade

Desenvolvimento
conforme especificado/
novas idéias

Célculo financeiro — apoio
a decisdo de alocacdo de
recursos

Figura 15 - Modelo de equipe
Fonte: Elaboracao prépria

4.3.4. Gestao do Controle

A proposta de controle do programa dos PIPr no BlGBbordara os pontos de
comunicacao, relatérios e medidas de desempenhdod®s principais da gestdo do controle
neste trabalho sao:

» Divulgacdo do andamento dos projetos e resultadoprdgrama aos diversos

niveis destakeholders visdo do desempenho do portfolio e de pontos elaagna e
atencao por meio deey Perfomance Indicato&PIs)

» Padronizacéo de procedimentos com o objetivo dendnazar processos, ter um

fluxo claro de papéis e responsabilidades, utii@amesma linguagem em toda a
equipe e ter um processo de seguranca da informacao

» Comunicacéo e Pontos de Controle

» Controle das alteracoes

O ponto de partida de toda a gestdo do controlSIGEPU esta na planilha de

acompanhamento dos projetos, que sera a base o giaacipal das informacdes. Esta planilha
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estard sob controle do DI e devera ser atualizadeisalmente por este departamento com as
informacBes mais recentes dos projetos. Conterdades mais relevantes como: codigo do
projeto, nome, data de implementatamais, risco, reducdo de custo, gastos totai®tadys,
principais comentarios, entre outros. Para a cgéafedos protétipos de relatério deste trabalho,
foram utilizados os dados de 11 projetos em andemmenUnilever apresentados no modelo da
planilha de acompanhamento no Anexo F. Para mandagilo das informacdes, neste capitulo,
foram utilizados nameros ficticios, mas proporcisrzns reais.

Estabelecida a base de dados, € possivel deseremnunicacdo no SIGEPU, que
ter4 duas dimensdes principais: comunicagdo ergrabros da equipe e comunicacdo com alta
geréncia e clientes. Como nao existe um gerentgraleto que lidere o programa dos PIPr, a
proposta da autora é agregar a responsabilidaderdanicacéo as atribuicbes do escritorio de
projetos. Portanto, todo tipo de comunicacdo @&ERU sera liderado pelo DI, que € o ponto de
concentracdo das informagfes. Serdo utilizado®wsedos de autores como Dismore (2006) e
Verzuh (2000), apresentados no capitulo 2, come pasa a constru¢do da proposta, bem como
serdo consideradas as melhores praticas ja utiszaa Unilever.

A comunicacdo entre membros da equipeno SIGEPU tem como objetivo o
acompanhamento dos projetos nas atividades do -dim-atransparéncia de papéis e
responsabilidades e fortalecimento da idéia de tfomaceito muito utilizado na cultura da
Unilever, mas ainda pouco estabelecido nos PIPr).

A estrutura da comunicacao interna ao grupo sergposta por:

» Reunibes mensaioje, sdo realizadas reunides mensais entre P&[@ para

atualizacdo dos projetos. Por ser uma ferrameiita gestdo de projetos e ser uma
das boas praticas da Unilever, esses foruns séli@ados como base nesta proposta.
No entanto, sua abrangéncia e importancia serd@dgs consideravelmente, para
que a equipe se identifique mais com o portfélie gonduz e possa atuar ativamente
no progresso do programa. Segundo autores comoditere Samuel (2003) e

Verzuh (2000), é importante que as reunides sejderadas por uma pessoa (ou
departamento) que tenha conhecimento acerca doegsuaggeral do projeto. Portanto,

como o DI esta envolvido em todas as fases do®tpsoje configura o centro de

® As datas de implementacao serdo atualizadasiagearede de cada projeto, que estardo disporpeeisedicdo
pelos responsaveis por cada acdo. Este tema seseafado ainda neste item do trabalho.
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exceléncia no conhecimento de gestdo de projetessas reunibes deverdo ser
conduzidas por este departamento. Também haverartigacdo da geréncia
funcional e das pessoas envolvidas nas tarefageteigio do projeto (funcionarios
de base dos departamentos de P&D, Planejamentenkaga e MKT). Os objetivos
principais serdo: a discusséo das a¢fes pendesdds d Ultima reunido, a tomada de
decisbes importantes ao desenvolvimento de caget@m a comunicagcédo de pontos
acordados em outros niveis hierarquicos. Assimeasides deixam de ser apenas de
follow up para se tornarem um momento em que importantésedmides sao feitas
no sentido de agilizar o processo, ou seja, sayatwp de controle em que se decidem
formalmente as fases dos projetos. Portanto, getpsoque necessitem de aprovagao
de mudanca de fase devem ter os documentos de prardos para estas reunides.
Para que os féruns sejam eficientes e cubram todogsssuntos necessarios, é
proposto que seja organizada uma agenda :aowm@h reunido por més de cada
categoria (portanto, ao todo seriam trés férunssaien- Molhos, Margarinas e

Sorvetes); bem como que sua duracdo seja pré-dedelamjuma hora ou uma hora e

meia, dependendo da categoria). Além disso, amtesvento, devem ser circulados
pelo DI documentos com a pauta que sera discu#daim, o objetivo é obter maior
comprometimento da equipe em agilizar as discus#gEs cada férum, o DI devera
enviar uma minuta com o que foi discutido, o quBrga o estabelecimento de
responsabilidades sobre as acdes acordadas. Msegenreceberdo adicionalmente, os
relatorios destinados a média geréncia. Este tendansais bem detalhado ainda neste
capitulo.

» Reunibdes deick off de projeto Como existem muitos projetos no portfélio do

programa dos PIPr, ndo € pertinente nem necest@éo reunides de inicio para
todos eles. No entanto, projetos de maior rele@aacicompanhia devem receber
maior atencdo devido a varidveis como complexidaugortancia financeira ou

importancia estratégica. Portanto, fica estabeteqide iniciativas que tenham um
beneficio financeiro acima de 500 mil Euros, quiejam ligadas diretamente a
estratégia de algum departamento ou que envolvais deatrés paises, devem ter

uma reunido déick off para apresentacdo do projeto, esclarecimentosiddas e
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atribuicbes de papéis. O objetivo dessas reunidebté& o comprometimento da
equipe e evitar futuras incertezas que poderaagiogr a evolugao do projeto.

» Exposicdo das informacdes a toda a equapexposicado permanente, em um local

comum, de algumas informa¢des do projeto aos memtboogrupo é de grande
utilidade para que todos possam visualizar facitmers updatese tomar decisdes
rapidas, sem a necessidade de pedir a informacdoal.aNo caso da Unilever, o
sistema dentranet € muito utilizado, portanto informacdes como redesrojeto e
documentos dos marcos deverao ficar expostos emamiente virtual. Este tema
sera abordado com maiores detalhes neste capjtidodo for proposto um sistema
de informacao para a implementacao do SIGEPU.

A outra dimensdo importante na gestdo da comurocag@ projetos é a
comunicacao a gerentes executivos e clientes.

No caso da Unilever, as iniciativas sao internesmapanhia, voltadas para o negocio
e, portanto, os clientes séo os idealizadores igstps. Como ja descrito no capitulo 3, as idéias
podem vir do DM, de P&D ou - com menor frequiéncae-MKT. Como P&D e MKT também
se envolvem na execucdo e participam das reuni@esais, eles ja estardo incluidos no grupo
gue recebera o relatérios informativos.

A comunicac¢do com clientes fora da equipe envolvidadia-a-dia do projeto é
muito importante, pois se devem gerenciar as eapeas e deixar transparente o progresso das
atividades e do programa dos PIPr. Assim, a prapaste trabalho € transmitir essas
informacgBes por meio dos relatérios de média geémeie contenham statusda carteira de
projetos (medidas de desempenho, resultados egéioeds metas, maiores projetos) bem como
as barreiras que sédo encontradas ao longo do adgemento. Assim, € possivel que o time de
projeto obtenha apoio de seus clientes para aaggedessas dificuldades.

Além dessa relagdo com os clientes, é importam®ocja discutido no item que
aborda maturidade, a comunicagdo com a gerénca@e Assim, a proposta deste trabalho é
gue os responsaveis pelo escritorio de projeto dpalamento de Inovacao - DI) facam uma
reunido trimestral com a alta clpula, para apraséotde resultados e resolucdo de problemas de
ordem maior (por meio da apresentacdo do relatiarialta geréncia, discutido ainda neste item).

Estas reunifes deverdo ser patrocinadas pelostexessunostrando seu comprometimento com
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o programa dos PIPr e consequentemente, confenmdor solidez a este processo de
gerenciamento de projetos.

De acordo com autores como Carvalho e Rabechi2006) e Verzuh (2000) uma
das variaveis mais importantes quando de se fatoeheinicacdo € saber quem € o destinatario
da informacado e qual seu objetivo ao receber uatdmr@b. Para propor conjunto de relatérios
de comunicacdo do SIGEPUprimeiramente, sera feita a identificacdo e inddacionamento
entre cadastakeholdere sua necessidade de informacdo por meio do matielplano de
comunicacao apresentado por Carvalho e Rabechi{@QD®o).

Conforme o Quadro 1, identificaram-se: os grupostiressados nas informacoes
do portfélio conduzido pelo DI, os dados relevarpasa cada publico, 0 meio pelo qual se
divulgarao estes relatorios, a freqiiéncia e coméfe@o o controle das informacdes (elaboracéo

e envio).
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Interessado

Projetos com envolvimento de P&D

Controle

Geréncia Executiva

Informacao

Valores de redugéo de custo agregados
por categoria no ano atual

Valores de reducédo de custo agregados
por tipo de projeto no ano atual

indices de desempenho (EVA)

% de projetos atrasados

Lista dos 10 principais projetos

Lista dos projetos com problemas na
execucgao

Apresentacao
de relatérios
contendo
graficos e
analises

Freqiiéncia

Trimestral

Preparado e
apresentado
pelo DI em
uma reunido

Média Geréncia

Valores de reducédo de custo agregados
por categoria

indices de desempenho (EVA)

% de projetos atrasados

Descrigdo dos projetos atrasados e
observagoes

NUmero total de projetos

NUmero de projetos novos/més

NUmero de projetos sem project charter

NUmero de projetos ja implementados no
ano

Nudmero de projetos ja cancelados no ano

Relatérios em
Excel contendo
graficos e
tabelas

Mensal

Preparado e
enviado por
email pelo DI

Funcionarios
de base

DM

Projetos aprovados

Datas de implementagao

Risco de cada projeto

Fase de cada projeto

Investimento calculado

P&D

Datas de chegada de amostras para teste

Testes industriais agendados

Recurso de Engenharia que acompanhara
os teste industriais

Engenharia

Datas de testes industriais agendados

Recurso de P&D que acompanhara os
teste industriais

Data de aprovagédo de teste em laboratério

Planejamento

Data estimada de implementacéo

Data de aprovagéo de teste em laboratério
para agendamento de teste industrial

Minutas das
reunides
mensais em
Excel,
agregadas por
categoria

Mensal

Preparado e
enviado por
email pelo DI

DN

Quantidade do primeiro pedido

Preco negociado

Fornecedor

Data de implementagao final

Documentos
em Power Point

Apbs
aprovacao do
teste industrial

do material

Preparado e
enviado por
email pelo DI

Quadro 1 - Plano de comunicacédo dos PIPr com eimvehto de P&D
Fonte: Elaboracéo propria
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Em relagcdo a sistematica de obtengcdo dos dadogethidrios, pode-se fazer a

seguinte diviséo:

» Dados atualizados nas reunides meneam 0 time de projetos: custos inferidos
até o momento, problemas de execucado, fase dot@rajeco do projeto até o
momento, investimento calculado, aprovacdo de f@®je alocacdo de recursos
humanos

» Dados retirados diretamente ou calculados a pada& planilha de

acompanhamentascopo, valores de reducédo de custo, forneceddrete projetos

atrasados, numero total de projetos, niumero detpsonovos, nimero de projetos
semProjectcharter, nimero de projetos ja implementados noraimaero de projetos
cancelados no ano, principais projetos e indicetedempenho (EVA)

» Dados retirados da rede de projetgue devera ter as acdes atualizadas

periodicamente por cada responsavel: datas destesteesultados e data de

implementacéo

» Dados_extrasmetas de reducédo de custo anual estabelecidasligetanca da

empresa

Essas informacdes deverdo ser destinadas a déderepiiblicos, como sera

apresentado a seguir.

Determinou-se que a alta geréndfdiretores e vice-presidentes) necessita de
informacfes de cunho mais estratégico, para quemeruma visdo geral e tomem decisdes
ligadas ao negocio como um todo. Assim, é impogtaneste publico receber informacdes
agregadas e analises relativas ao desempenho g@amia de PIPr, conforme o modelo da
Figura 16, que possui interface amigavel e de capidendimento. A comunicacgéo seré feita
(por meio da reunido com 0s executivos) uma veztnpoestre, para seguir uma pratica ja
comum na Unilever de divulgacao de resultados.

Como ja exposto anteriormente, € proposto pelaaugjoe todo tipo de comunicacéo
seja feita pelo DI, portanto todos os relatériosaceelaborados e divulgados por este
departamento .Os relatorios serdo codificados dedaccom o publico alvo, para que a
segmentacdo da informacdo ndo seja explicitaddanedd assim desconforto entre os

funcionérios.
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O documento destinado a alta geréncia sera dendmite Relatorio tipo 1. Nele,
serdo apresentadas as informacdes relevantes stomtigios (ja determinadas pelo plano de
comunicacao) por meio de gréaficos e tabelas. Unsaaddlises feitas neste ponto é a do
desempenho da carteira de projetos. Foi utilizawtnocbase o modelo do EVME&rned
Value Managemen@presentado no capitulo 2. A partir dos dadosudeoce progresso dos
projetos, foi possivel calcular os indices de dessho de prazo (SPI) e de custo (CPI). A
autora realizou entrevista com 4 gestores da Umileyue mostraram preferéncia pela
apresentacdo apenas da matriz de desempenho, tegramem apenas um grafico a
visualizacdo do portfélio como um todo e de cadaepo individualmente. Assim, ndo sera
utilizado o grafico de relacéo entre PV, AC e E®¥ndo que os resultados serdo mostrados
pela matriz de desempenho. Os dados utilizados @aphtencdo do EVA deverdo ser
atualizados pelo DI na reunido de acompanhamentsaheA informacao - proporcional a
realidade da empresa - utilizada para a constrdeéia solucdo proposta esta apresentada no

Anexo E



Analise dos Projetos de Inovacdo em Processo ; alise dos Projetos de Inovacdo em Processo

Departamento de Inovacéo - MMS Departamento de Inovacéo - MMS
Relatorio tipo 1 outubro-09 Relatorio tipo 1 outubro-09
Analise por Categoria Principais projetos
Reducéo de gastos 2009 inici
Cpor cat?egoria Projeto I Descrigcéo I(Je:([:::;: Pais Reducéo de Custo Categoria
Reducéo de custo 60.000 - Projeto C |Reducao de prego com fornecedor Y devido| . . 10 Brasil 10.000
2009 me@ roleto a aumento de volume de compra. Janeto ik ) Sorvetes
50.000 4 . Ti d terial C terial D mai .
Margarinas 8.200 Projeto | foca de materl baraF:c(: materall mais dezembro-09 Brasil 9.200 Molhos
40.000 -
Molhos 15.700
Sorvetes 29.300 30.000 - Projetos com problema na execugéo
Meta 60.000 20,000 1 —
. . Ao . educdo de
Descri¢do
10.000 4 Projeto G Data inicio (estimada) Custo
0 Projeto B Troca de fornecedor F por H devido a problemas de qualidade. novembro-09 2.000
DMargarinas EMalhos ESorves Projeto F Troca de fomecedor Z por W devido a problemas de qualidade. janeiro-10 5.500
Anélise por Tipo de Projeto Projeto H Troca do material A pelo material G dezembro-09 8.100
Projeto | Troca de material C por material D mais barato. fevereiro-10 9.200
Redugo de gastos 2009 Projeto J Rebalanceamento do material F margo-10 6.200
Redugéo de custo Por tipo de projeto
2009
Troca de Forecedor 11.500 %
a 38%
PEAIIGe) 6.200
Especificagéo {
Negociacdo 15.000 28%
Troca de Material 20.500
ElTroca de Fomecedor ElFormulagao/
Especificacdo
ONegociagdo ElTroca de Material
Classificagédo do gerenciamento segundo EVM
Nimero de projetos Classifcagao do gerenciamento (EVM)
Lento e Econdmico 2
- 2,000
Bem gerenciado 2 1,800 Lento Bom
Répido e Alto gasto 1 1600 e gerenciamento
1,400 ami
Gestao inadequada 4 N L L4
P & 1,000 - o le
SPI = Indice de desempenho de prazo © o800 N
CPI = indice de desempenho de custo 0,600 *® Réapido
0,400 ‘G estio e
Alto gasto
Oprojetos 0200 inadequada g
atrasados 0.000
0,000 0,500 1000 1,500 2,000
Mprojetos no SPI
prazo

Figura 16- Relatério tipo 1 (destinado a alta geiadn
Fonte: Elaboracao prépria
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A média geréncia e 0s gerentes funciomsisio em um nivel entre a alta hierarquia e

o time de projeto que realiza as fun¢des do dimafebrtanto, deve receber informagdes
resumidas que |Ihe proporcionem visdo tanto estcatégianto tatica, como alguns valores
agregados e indices de desempenho, atrasos degrejdescricdo dos problemas, projetos
implementados, entre outros. Como estes gerent@spamham o planejamento e a execucao
dos projetos e, portanto, devem estar a par degEesso, esta comunicagdo deverd ser
feita mensalmente por meio de relatérios que ctwatengraficos de rapida interpretacdo e
tabelas com as informagcdes. O modelo proposto quélara, denominado Relatério tipo 2,
sera apresentado na Figura 17.
Finalmente, os funcionarios envolvidos diretameat@® as atividadedos projetos de

PIPr deverdo receber informacfes detalhadas deprapdo: as acdes acordadas pelo time,
os resumo dos dados dos projetos (descricdo, datapglementacao, pais, fase, etc.) e uma
breve visdo dos ultimos resultados do programa aoetonomia gerada pelos projetos e
namero de projetos atrasados. O relatorio sera smmepara todos os departamentos
envolvidos, principalmente para deixar transparentedo o time de projeto quais foram as
acOes determinadas a cada integrante. No entantt as areas sao divididas por tipo de
produto, esses documentos serdo customizados garcedegoria. O relatério devera ser

enviado pelo DI como minuta das reunides mensaecdmpanhamento realizadas por todo
o time. A Figura 18 apresenta um protétipo realizadm as informag¢des de um projeto.

Neste ponto, faz-se uma ressalva, ja que o DN dmeber um tipo de relatorio especial no

fechamento de cada projeto, contendo informacdesamgtes a implementacdo como precos
de material, fornecedor, quantidade de primeiradeed data de langcamento do projeto. A

Figura 19 apresenta o padrao proposto.
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Analise dos Projetos de Inovacéo em Processo : Analise dos Projetos de Inovacéo em Processo
Departamento de Inovacéo - MM S Departamento de Inovacédo - MMS
Relatério tipo 2 outubro-09 Relatério tipo 2 outubro-09
Andlise por Categoria Principais projetos
Redugaod e gastos 2009 T
Por categoria Projeto De scricao estimada Pais Reducéo de Custo Categoria
Reducéo de custo 60.000 Projeto C Reduc&o de preco com fornecedor Y devido & janeiro-10 Brasil 10,000 Sorvetes
2009 aumento de volume de compra.
5 50.000 Trocade material C por material D mais
Margarinas 8.200 Projeto | barato dezembro-09 Brasil 9.200 Molhos
40.000 —
Molhos 15.700
Sorvetes 20.300 30.000 Projetos com problema na execugao
Meta 60.000 20.000
. . Data inicio Redugéo de -
Comentérios
10.000 Projeto Descrigdo estimada) Custo
0 . . -
. Troca de fornecedor F por H devido a Atraso devido afaltade espago na fabrica
Owmargarinas OMolhos ESorvetes ProetoB problemas de quZloidade. nowembro-09 2.000 para testes. P
Classificagdo do gerenciamento segundo EVM - Houve atraso no acordo de es pecificagéo
com nowo fornecedor.
- Seguir projeto de acordo com cronograma
Numero de projetos i
Pproj Classificagdo do gerenciamento (EVM) Projeto F Trocade fornecedor Z por W devido a janeiro-10 5.500 rewhsto‘ N
e e 2 problemas de qualidade. AcOe s principais:
2,000 - Pediramostras de teste industrial e realizar
Bem gerenciado 2 teste
i 1800 Lento Bom - Fazer planejamento de implementag &o
Rapido e Alto gasto 1 1600 e gerenciamento i ? ‘
R 7 Econdmico . d al o ial d b Atraso devido falta de informagao prévia sobre
estéo inadequada 4 1,400 N Projeto H Trocado material A pelo material G lezembro-09 8.100 |b_alanceamento de estoques
1,200 —

- — Projeto atrasado devido afalta de informacdes|
SPI I,ndl_ce de desempenho de prazo & oo L * : Trocade material C por material D mais para finalizar o estudo financeiro no prazo.
CPI =Indice de desempenho de custo 0.800 ** Rapido Projeto | poj ! fevereiro-10 9.200 AcBes princpipais

PS barato. ~ Finali .
0,600 e inalizar estudo financeiro
0,400 * Alto gasto - Criar rede de projeto
Gestéo PR v oy ey ey g
Mprojetos 0,200 inadequada Projeto atrasado devido a falta de espago em
atrasados 0,000 planta para teste indutrial
0,000 0,500 1,000 1,500 2,000 Projeto J Rebalanceamento do material F marco-10 6.200 AcOess principais
Mprojetos no spI - Planejamento coordenar agendamento de
prazo Jteste
Resumo dos projetos
NGmero total de projetos 11
Numero de projetos novos 0
N0 més
Numero de projetos sem 5
project charter
Numero de projetos ja 5
Numero de projetos 1
cancelados no ano

Figura 17 - Relat6rio tipo 2 (destinado a médidgeia)
Fonte: Elaboracé&o propria
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Relatério tipo 3 outubro-09
Nome do Projeto Projeto B
- Troca de fornecedor F por H devido a problem as de
Descricédo .
qualidade
Ccodigo 101
Categoria Molhos
Risco Médio
Pais M é xic o
Fase Capacidade
Data de Implementacdo estimada novembro-09
Reducdo de custo 2.000
Investimento 300
Recurso de R&D alocado? S IM

Comentarios/Agbdes

- Projeto atrasado devido a falta de espaco em planta para teste industrial

Acdes:

- Verificar possiblidade de realizar teste para a segunda quinzena de outubro (José -
Planejamento)

- Acompanhar teste em fabrica ap6s agendamento (Maria - P&D e Carlos - Engenharia)
- Redigir relatério de aprovacédo (Carlos - Engenharia)

-Comunicar aprovagcdo ao DN (Livia - DI)

Figura 18 - Relatorio tipo 3Jpdatemensal dos PIPr)
Fonte: Elaboracao prépria

Fechamento de Projeto

Nome do projeto: Projeto H versao: 1 data: outubro-09
Caddigo do projeto 107 Risco Baixo
Material Material G Codigo do material atual 1234
Criador do projeto Eduardo Reducéo de custo 8.100
Pais Brasil Tipo de proieto Material

Descricao do Projeto

> Pontos chave do projeto: Mudanca de material devido a melhores precos
> Escopo: Troca do material A pelo material G

> Novo e atual fornecedor: Foml/ Forn2

> Categoria: Sorvetes

> Fabrica: Brasil

Informacdes especificas

> Precos e cadigos finais de materiais (quando aplicavel): R$ 2,5/kg; c6d 12345
> Volume de compra para um ano: 1000 ton

> Tempos de entrega dos fornecedores: 30 dias

> Lote minimo dos fornecedores: 100kg

> Data do primeiro pedido: dezembro'09

Figura 19 - Relatorio tipo 4 (Fechamento de prgjeto
Fonte: Elaboracao prépria
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Um dltimo topico importante para a gestdo do coet® o gerenciamento de
mudancas. E comum que haja alteragdes de escoptras informacgdes ao longo do projeto
(VERZUH, 2000), portanto deve-se ter um plano peste tipo de evento. No SIGEPU, o
controle de mudancas devera ser centralizado mos@guira o seguinte fluxo:

» Pedido de mudanca formal
» Comunicacéo ao time e aprovacao conjunta
» Arquivamento do documento original e criagcdo deanersao
Assim, fica garantido que as informacdes nédo s@ardidas ao longo dos projetos e

gue a equipe esteja alinhada quanto a versdodasialocumentos.

4.3.5. Aplicacdo da metodologia

Apoés a determinacdo de todas as variaveis quedesfesentes na metodologia
SIGEPU, segue-se para sua operacionalizacao. Aogtfeita pela autora é a da criacdo de
um sistema de informagdo em plataforma Excel queeoba as ferramentas importantes ao
gerenciamento do programa dos PIPr, permitindostadseholderger visdo do portfélio e de
suas acdes. Um sistema computacional também proparmelhor seguranca da informacéo e
permite que o time de projeto utilize a mesma laggm e processos harmonizados.

E importante ressaltar neste momento que o sistgmiaproposto foi desenvolvido
com base no programa Excel e que configura um tpot6Apos a implementagdo desta
ferramenta e aprovacgéo pelos gestores da Unilpvepbe-se que este modelo seja utilizado
para a elaboracdo de um sistema de informacéo oquitedura computacional mais solida e
gue permita maior seguranca dos dados.

O sistema de informacdo do SIGEPU tem como prihdigecdo a exposicdo das
informacdes dos PIPr aos membros da equipe e ea¢&o de dados. Como a Unilever € uma
empresa multinacional e o programa dos PIPr sendsstpor toda América Latina , muitas
vezes a comunicacdo com o time nao € imediatamAssiutilizacdo dantranetda empresa
para registrar as Ultimas atualizacdes dos projeigiizara muito o trabalho do time. Além
disso, tendo os dados expostos, ndo serd necegsarias informacdes sejam pedidas ao DI,

melhorando a eficiéncia da comunicacéao.
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Como serdo muitas pessoas envolvidas na utilizéeste sistema, é necessario que se
tenha controle sobre a permissdo de acesso aos.dady serd o responsavel por gerenciar a
ferramenta e, portanto, tera controle sobre asasemlilados disponibilizados.

As informacdes que serao disponibilizadas a toelgugpe séo:

» Visado resumida dos projetos, que poderdo ser afpegeonforme a categoria,

tipo de projeto ou fase se desejado

» Base de dados com detalhes dos projetos

» Rede de cada projeto

> Biblioteca de ferramentas

Com excecédo de rede de projetos, todas as outaastéedo suas células bloqueadas
para que as informacdes sejam alteradas apenaPp&d-igura 20 apresenta a tela inicial do
sistema, que leva o usuario padréo (funcionarios Q@o pertencem ao DI) as outras
funcionalidades do sistema por meio de botbes @e. a¢

e

é\%? Sistema de Acompanhamento de Projetos de Inovacdo e  m Processo

Por Categoria Por Tipo de Projeto

Troca de
Sorvetes
formecedor
Formulagéo/
Roelfios Especificacdo @
Margarinas Negociacéo \

Troca de
Por Fase Material

Idéias

Ver todos os
o projetos
Viabilidade
Capacidade Biblioteca

Implementagéo

Lancado
Figura 20 - Tela inicial do sistema de informacadsiGEPU
Fonte: Elaboracgéo propria

11

Base de dados

i

Inhake
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A Figura 21 é a representacdo da tela que contéaswomo dos projetos, com as

informacdes que proporcionam visdo rapida do pastféategoria do projeto, tipo de projeto,

nome do projeto e fase. Estes dados sao interbgaddoase de dados e atualizados

automaticamente a partir dela. O botdo "paginaialideva o usuario a tela inicial,

reinicializando a pesquisa. Cada projeto temhiperlink que direciona o usuario a rede deste

projeto, que devera ser atualizada por ele comadiZacdo de suas respectivas agoes.

3|
i

o
ﬁ\f&
B

5 4
Unileaer

Resumo dos projetos

[ Caegoa | Tpo | Popo | Fae |

~ Sorvetes

Molhos

Sorvetes
Margarinas

Molhos

Margarinas
Margarinas
Sorvetes

Molhos

Sorvetes

Molhos

Negomagao
Fornecedor
Negociacdo
Material
Fornecedor
Fornecedor
Material
Material
Material
Formulacéo
Formulacgao

Pro eto A

Projeto B
Projeto C
Projeto D
Projeto E
Projeto F
Projeto G
Projeto H
Projeto |
Projeto J
Projeto K

Lancado
Capacidade
Viabilidade
Lancado
Implementagao
Capacidade
Idéias
Implementagao
Viabilidade
Capacidade
Cancelado

Figura 21 - Resumo dos projetos
Fonte: elaboracédo propria

A partir de informacgdes colhidas com as areas @idas nos PIPr, foi elaborada uma

rede padrao a ser utilizada como base inicial padascricdo das atividades dos projetos. A

rede de cada projeto devera ser originada destedto e as atividades especificas acordada

em toda a equipe nas reunifes de acompanhamenrds. alaalizacbes do dia-a-dia ficardo a

cargo dos responsaveis por cada acdo. A FiguaprZ3enta o modelo proposto.
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k3 Microsoft Project - Project1

@1 File Edit View Insert Format Tools Project Collsborate  Window Help

a Tazk Name Duration Start Finizh Predeceszorz  |Rezource Names

1 = Projeto A 183 days  Tue 1011109 Thu 22710

2 Entrega Project Charter 1day| Tus 10/11/0% Tue 10/11/08

3 Volumes 7 days| Tue 10/11/0%| Wed 18/11/08

4 Memorial de Calculo (estudo financeiro preliminar) 7 days| Tue 10/11/0% Wed 18M11/09

5 Divulgacdo para stakeholders 1 day| Thu 18/11/0%| Thu 19/11/08 2;3;4

(] Primeira aprovacéo pelo time 1day| Fri20M1/0%  Fri20/M11/08| 5

it Ezstudos de impacto em fabrica 10 days| Mon 23/11/08 Fri 412/08| 6

i} Lead Time; Lotes Minimos & condicties de recebimento 15 days| Mon 23/11/08|  Fri11/12/08|8

9 Acorde de ezpecificacio com fornecedor 30 days| Mon 23M1/08 Fri11M0|8

10 Cotacdes Finaiz 15 days| Mon 23/11/08| Fri11/12/08|6

ihl Estudo Financeire Final 15 days WMon &M1/10 Fri22MM0| 7,8,9,10

12 Segunda aprovacéo pelo time 1day| Meon25M1M0| Mon 25110 11
I Alpcacdo de recursos de PAD Tdays| Tue26M10| Wed 321012
_E"i; 14 Criacdo do projeto no 1SIS 7 days Thu 42/10 Fri122M10(13
+ R Hecessidade de teste em laboratdrio 1day| Tue26MM0| Tue 26/MM0|12
é 16 Quantidade de amostras necessarias para teste em laboratdrio & pedido de amostras 15 days| Wed 27M1M0| Tue 18/2M0| 15

iy Agendamento de testes em laboratdrio 15 days| Wed 17/2/10 Tue 8/3/10| 16

18 Realizacdo de teste em laboratdrio + relatdrio de resutados 20 days| Wed 10/210 Tue 6/410| 17

19 Necezzidade de tezte industrial 1day| Wed 7/410 Wed 7141018

20 Cuantidade de amostras necessarias para teste industrial & pedido de amostras 15 days Thu 8'&/10| Wed 28/410| 19

21 Agendamente de testes industrial 15 days| Thu29/4M0| Ved 19/5M10) 20

2z Realizacdo de teste industrial + relatdric de resuttados 10 days| Thu 20/5/10| Wed 2/6/10| 21

23 Teste de transporte (2€ necessdrio) + relatdrio de resuttados 20 days Thu 3/6/10| Wed 30/M0| 22

24 Levantamente de nivel de stoque + plano de implementacdo 7 days Thu 1/7/10 Fri9rHo|23

25 Megociacdo de volumes com fornecedor 7 days Thu 1/7/10 FriS7Ho| 23

25 Cadastro de novos codiges de materiall novos fornecedores 10 days Thu 1/7H10| Wed 14/7/10(23

27 Colocacdo de primeiro pedido 1day| Thu15/7/10| Thu 15710 26

28 Primgira producdo assistida S days Fri1&7M0| Thu 22710 27

Figura 22 - Modelo padrao de rede de um PIPr
Fonte: Elaboracao prépria

O sistema de informacéo do SIGERUNbém disponibilizara aos seus usuérios uma
biblioteca com os modelos dos documentos a serdizadbs no gerenciamento dos projetos:
Project Charter Estudo de Viabilidade, Relatorio de fechameniReele de projeto padréo. A

Figura 23 mostra o exemplo desta tela.

nE OB
B

aﬁ%‘% Biblioteca de modelos padréo
Uniloves

Estudo de

Proj h
roject Charter Viabilidade

Relatério de

fechamento Rede de Projeto

J 4 J

Figura 23 - Biblioteca de modelos padrao
Fonte: Elaboracéo propria
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Por fim, o usuario padrao podera visualizar a losdados dos projetos, onde estao
armazenadas as informac6es detalhadas acercattidipor

Os funcionarios do DI, além de possuirem acessstiito as telas de usuario padrao,
ainda visualizam e modificam telas adicionais. €latérios a alta e média geréncia fardo parte
do sistema de informacdo proposto, pois buscarddao®s diretamente nas planilhas de
acompanhamento. Informacfes que compde essesricdattbomo datas de implementacao,
custos incorridos até o momento, % do trabalho logoher, nUmero total de projetos, nimero de
projetos seniProject Charter,entre outros, serdo calculados automaticamentetia ¢gie base de
dados de projetos (Anexo B) e de EVA (Anexo E) dformacdes como projetos mais
importantes ou com problemas de execucao dever&atissdizados manualmente com base na

analise qualitativa do DI.

4.4. Planejamento da implementagéo do SIGEPU

A proposta da autora para a implantacdo do SIGERS laseada em fases, que
deverao ser finalizadas dentro de um periodo desgm
As primeiras etapas, como descrito brevementeem 4.2 sdo as apresentacdes da
metodologia aostakeholdersdo programa dos PIPr. Cada reunido tera enfoqueuram
publico alvo (alta geréncia ou média geréncia/ggeéfuncional e funcionarios de base)
passando pelos seguintes pontos:
» Resultados histéricos do programa dos PIPr des@8 g@eémpo médio dos
projetos e nimero de projetos atrasados)
» Beneficios gerados ao negocio pela introducdo danmentas de gestao de
projetos
» Apresentacao geral da metodologia
» Medidas de desempenho a serem utilizadas para ovarpa eficiéncia da
gestéo de projetos - explicacédo dos relatérios
» Cronograma de reunides de acompanhamento
» Proposta estruturada de reunides para apreserdag@&sultados que contaréo
com a participacao dos altos executivos capansorscom o objetivo de dar

maior visibilidade ao programa de PIPr dentro daganhia
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» Apresentacao do sistema de informacao

Pretende-se realizar essas reunides em uma semaiderefeedbacksdos
participantes e aprovacao da alta geréncia. Apsa aseitacdo, serdo realizados, em uma
semana, treinamentos mais detalhados aos usuargistdma e seus gerentes, abordando as
funcionalidades do sistema de informacéo propostadsamica da coleta das informacgdes
(reunibes mensais e alimentacédo da rede de prgyetasequipe ao longo da realizagéo das
atividades).

A préxima fase, que tera duracdo de cinco semanasie implantacao do sistema de
informacéo do SIGEPU, que deverd ser iniciada esl@ piloto do mesmo. Em uma semana,
ele sera alimentado com os dados de 50% dos wdpetexistentes e testado durante duas
semanas. Serdo recebidesdbackslos usuarios e, nas duas Ultimas semanas, adaptacoe
necessarias/pertinentes serao realizadas e saiggiasserir os dados dos projetos restantes.

Assim, se dard inicio a fase de implementacédo dado®gia em si, com seguimento
das reunides mensais/trimestrais e envio de r&atOE proposto que essa etapa seja
realizada, de maneira monitorada em cinco semaasg, que 0 time se adapte a nova
maneira de trabalho.

Apés esta adequacdo, o SIGEPU entrara em regimgae cmao impedird o time de

realizar alteragdes futuras para a busca da malbornitinua.

4.5. Resultados esperados e recomendacdes

Espera-se, com a proposta de implantacdo do SIGE&Jps Projetos de Inovacao
em Processo no departamento alimenticio da Uniléeeham melhor eficiéncia em seu
desenvolvimento, otimizando a utilizacdo de recsileamanos e financeiros da empresa.

Para medir este avan¢o, acompanhar as melhoriasilgéilas ao time, a proposta é
gue apos seis meses da implementacéo sejam feitas:

» Novas entrevistas qualitativas entrestakeholders

» Elaboracdo de um relatério comparativo entre ag#a antes da implantacéo e os

resultados consolidados do semestre atual.
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Assim, sera possivel medir os efeitos da metodalegéxpandir esta melhor prética
para as outras categorias do departamento alime(tiibidas e derivados de tomates) e também
para a divisdo de higiene a longo prazo.

E importante também destacar o fato de que, conerdratizacdo de diversas
responsabilidades no DI como escritério de projetesrd necessario maior foco para
gerenciamento do programa. Desta maneira, recorsndgue, ap0s a apresentacdo dos
beneficios a alta cupula e a aprovacado da metodolsgja feita uma proposta de investimento

em recursos humanos voltados a aos PIPr, princgraémo DI.

4.6. LimitagcOes e pontos de melhoria

As organizagdes comumente encontram desafios @rfaagrguando iniciam o trabalho
de desenvolvimento e implementacdo de uma metodott®) gestdo de projetos (KERZNER,
2006).

A utilizacdo de ferramentas de gestdo de projeindaaé uma questdo pouco
explorada pelas empresas, portanto, pouco conhpelda funcionarios. Uma das limitac6es da
implementacdo do SIGEPU podera ser a falta de agesoareas funcionais da Unilever, pelo
pensamento de que ferramentas e procedimentosnieatfos podem engessar o trabalho. Para
mitigar esse risco, a proposta € que se facamatreintos aos funcionarios envolvidos mostrando
a importancia da gestdo de projetos como competépaia o0 melhor gerenciamento das
atividades.

Outro desafio é decidir o nivel de flexibilidade matodologia. E importante que se
tenha margem de manobra para adaptacdes do sidereatanto, deve-se atentar para a questao
de que, para ndo haver mudancas constantes, nes dstbedbackslos usuéarios devem ser
levados em consideracao, o que pode frustra-lasteN@so, foi determinado que no SIGEPU as
sugestdes que interferirem na estrutura do sist®r@o levadas aos foruns trimestrais com a
geréncia executiva, para que se tome a decisdaoud@npa em conjunto com os lideres da
companhia.

Por fim, outra limitacdo do SIGEPU (que j& foi diiaao longo do capitulo 4) é a base
computacional em que o prototipo foi desenvolviddExcel tem algumas limitacdes de protecéo

de células e organizacao de dados, que podem hdgseao longo do tempo. Assim, a autora
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propde que, apos a implementacdo do sistema @laprovacdo do time, seja feita uma parceria
com consultores em Tecnologia da Informacdo (Thapgue uma base mais sofisticada em

termos computacionais seja desenvolvida.
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CONCLUSAO

O capitulo final deste trabalho tem como objetiyiweaentar uma visao geral do
estudo realizado e expor as conclusdes feitasgpgestdo do programa dos Projetos de Inovacgéo
em Processo (PIPr) da unidade de negdcios de dbmda Unilever.

A gestao de projetos tornou-se ferramenta impatardompetitividade das empresas
no ambiente dindmico dos negocios que esta sendesempado nas Ultimas décadas.
Principalmente para empresas focadas em inovagao,q@e existe grande pressao para
lancamento de novos produtos em pouco tempo e @ixo busto, € essencial que se busquem
processos coordenados e controlados que possaenditelas da concorréncia.

O primeiro passo para o inicio do estudo foi aiaed@os PIPr de maneira quantitativa
e gualitativa. Concluiu-se, por meio do histériesde 2008, que, ha média, 0s projetos ndo eram
finalizados dentro do prazo previsto. Além dissana realizagcdo de entrevistas e reunides, foi
detectado que a maioria detskeholdergnvolvidos no PIPr, ndo possui visdo geral do plotf
e, no entanto, ainda n&o considera que a gestamp®os € uma ferramenta que agrega valor ao
seu produto final e a todo o processo. Assim, etolg deste trabalho foi analisar a carteira de
Projetos de Inovacdo em Processo da unidade deioegimenticia da Unilever, entender seus
pontos de fraqueza e buscar meios para melhorabalho realizado por este time de projetos e,
consequentemente, os resultados obtidos por ele.

A proposta apresentada pela autora foi a elabordedomroadmapde gestdo de
projetos para as categorias de Margarinas, Molh&oreetes da Unilever. Este modelo foi
fundamentado em autores da literatura de gestwogietos que utilizam o PMBOK como uma
base de conhecimento (Kerzner, Carvalho e RabedhiArchibald, Dinsmore, entre outros).

A proposta possui como ponto inicial a criagdo dadade organizacional de
escritério de projetos (na estrutura ja existent®dpartamento de Inovagao), que serd o detentor
das informacdes e procedimentos e serad responpavebrganizar toda a comunicagdo do
programa dos PIPr.

A partir dai, foi possivel determinar que o desérireento de uma metodologia de
acompanhamento da carteira seria de grande uglidach a maior agilidade dos projetos, tanto
de entrega quanto de disponibilidade de informa€ébproposta a criacdo do Sistema de Gestao

de Projetos Unilever (SIGEPU) que esta baseado itargs:



95

» Estabelecimento dagletas do programa dos PIPr, com o objetivo de alinhar o

time sob 0os mesmos objetivos

» Determinacdo dcCiclo de vida e Marcos para uma melhor visualizacdo e

controle das fases dos projetos

» Redesenho d&strutura Organizacional existente, com o objetivo de deixar

claros papéis e responsabilidades

» Gestao do Controle com objetivo de checar o andamento dos projeioseio

de reunides mensais de acompanhamento e comuescdiados aostakeholderpor

meio de relatérioslaborados a partir das informac6es coletadasragm Idas reunides

e do dia-a-dia dos projetos.

» Aplicacao dos procedimentos de controle/acompanhamento gt@gacriacao de

um sistema de informacdo para armazenar, orgamzdrstribuir os dados dos

projetos, conferindo maior confiabilidade a metoda.

Assim, foi elaborado um plano de implementacao dtbdologia, que prevé o efetivo
inicio do SIGEPU. A primeira etapa € apresentacao pdoposta e dos beneficios aos
stakeholderscom o objetivo de obter sua aprovacdo e compiorarto. Em seguida, seriam
realizados treinamentos mais detalhados, abordaséflancionalidades do sistema de informacgéao
proposto e a dindmica da coleta das informacOemifies mensais e alimentacdo da rede de
projetos pela equipe ao longo da realizacdo dagladies). Assim, seria possivel realizar um
teste piloto com alguns projetos e, apds ajustesssarios, a metodologia seria implementada
completamente.

Existem algumas limitagbes e pontos de melhori&IGEPU que s&o propostas pela
autora como proximos passos para a Unilever: dedséanivel de flexibilidade e aceitagdo de
mudancas da metodologia SIGEPU, aprimoramento stensa de informacé&o utilizando uma
base computacional mais sofisticada e maior incagém dos conceitos de gestdo de projetos
pelos funcionérios por meio de treinamentos vokaamassunto.

A autora acredita que, com a implantacdo do SIGERUIivisdo de alimentos da
Unilever, se aumente a eficiéncia na execucdo d@®s Pom um time mais comprometido e
maiores investimentos no programa, gerando redded&empo de duracdo dos projetos, menor

namero de projetos atrasados, reducao de gastos,cernros. Espera-se que este modelo possa
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ser utilizado em outras unidades de negécio da esaprdisseminando a importancia da

disciplina de gestéo de projetos no mundo corparati
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ANEXO A - Plano de comunicacgao

Projeto

Nome do Projeto Gerente Patrocinador I
Cliente

Nome do Cliente Contato Observacgdes

Interessado Informacéo Meio Frequéncia Controle

Fonte: Carvalho e Rabechini Jr. (2006) pg 259
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ANEXO B - Modelo deProject Charter

100

Kick Off de Projeto

Nome do projeto:

versao: data:

Cddigo do projeto
Material

Criador do projeto
Pais

Risco
Cdédigo do material
Reducao de custo proposta
Tipo de projeto

Descri¢ao do Projeto

> Pontos chave do projeto
> Escopo

> Novo e atual fornecedor
> Categoria

> Fabrica

Proposta/Premissas

> Preg¢os atuais x pregos novos (de materiais)

> Premissas
> Complexidade
> Tempo estimado de implementacéo

Fonte: Elaboracéo propria



ANEXO C - Modelo de Estudo de Viabilidade
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Estudo de Viabilidade

Nome do projeto: Versao: data:
Cddigo do projeto Risco
Material Cdédigo do material
Criador do projeto Reducao de custo proposta
Pais Tipo de projeto

Descri¢éo do Projeto

> Pontos chave do projeto
> Escopo

> Novo e atual fornecedor
> Categoria

> Fabrica

Proposta/Premissas

> Precos atuais x precos finais de materiais (quando aplicavel)
> Premissas

> Complexidade

> Tempo estimado de implementagao

> Volume de producéo para um ano

> Investimentos necessarios (descrigdo e valor)

> Custos planejados de testes(descrigcao e valor)

> Qutros custos planejados (descrigao e valor)

Fonte: Elaboragéo propria



ANEXO D - Modelo de Fechamento de Projeto
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Fechamento de Projeto

Nome do projeto: versao: data:
Caodigo do projeto Risco
Material Cédigo do material atual
Criador do projeto Reducao de custo
Pais Tipo de proieto

Descricao do Projeto

> Pontos chave do projeto:
> Escopo:

> Novo e atual fornecedor:
> Categoria:

> Fabrica:

Informagdes especificas

> Precos e cadigos finais de materiais (quando aplicavel):
> Volume de compra para um ano:

> Tempos de entrega dos fornecedores:

> Lote minimo dos fornecedores:

> Data do primeiro pedido:

Fonte: Elaboracao prépria



ANEXO E - Calculo do EVA

Divisdo de
[ERI] Gastos % de cada fase
planejados por Acumulados  no trabalho total
fase
Idéias 10%
Viabilidade 30%
Capacidade 60% 90% 40%
Implementacéo 10% 100% 25%

Gastos Valor % do trabalho

103

% concluida

. Gastos totais . . Gastos incorridos ; % concluida do
Projeto X projetados até o . . Agregado projetada para o do trabalho
projetados ) até o periodo (AC) ) trabalho total .
periodo (PV) (EV) periodo planejado
Projeto A Lancado 500 500 600 500 100% 100% 100%
Projeto B Capacidade 300 270 320 210 90% 70% 78%
Projeto C Viabilidade 900 270 270 360 30% 40% 133%
Projeto D Lancado 100 100 200 100 100% 100% 100%
Projeto E Implementacéo 1.300 1.300 1.300 1.300 100% 100% 100%
Projeto F Capacidade 1.500 1.350 1.700 975 90% 65% 72%
Projeto G Idéias 600 60 60 60 10% 10% 100%
Projeto H Implementagéo 250 250 225 225 100% 90% 90%
Projeto | Viabilidade 3.000 900 1.000 450 30% 15% 50%
Projeto J Capacidade 1.000 900 1.500 600 90% 60% 67%
Projeto cVv CPI SV SPI| Classificagéo do gerenciamento (EVM)
Projeto A (100) 0,833 0 1,000
Projeto B (110) 0,656 (60) 0,778 oo
Projeto C 90 1,333 90 1,333 9t .
Projeto D (100) 0,500 0 1,000 g 120 . R
Projeto E 0 1,000 0 1,000 0800 o o°
Projeto F (725) 0,574 (375) 0,722 b *
Projeto G 0 1,000 0 1,000 gégg
Projeto H 0 1,000 (25) 0,900 0000 0200 0400 0600 0800 1000 1200 1400 1600 1800 2000
Projeto | (550) 0,450 (450) 0,500 SPI
Projeto J (900) 0,400 (300) 0,667

Fonte: Elaboracéo propria



ANEXO F- Planilha de acompanhamento do DI - base ddgados

Criador do : . . Recursode | Documento | Data inicio Data inicio ; Reduggo de | Gastos totais .
! Classificagéo | Cédigo Categoria Projeto bescricao Fase Pai s P&D de Kick off aa Risco « Comentarios
projeto . (real) Custo projetados
alocado? enviado 2 estimativa) atual)
Desconto do Implementacéo postergada devido
Ricardo Negociagao 100 Sorvetes Projetoa [ Desconto 4o Langado Brasil sim sim iulho-09 setembro-09 | setembro-09 baixo 5.000 500 a atraso na negociagao com
fornecedor.
Troca de
fornecedor Atraso devido a falta de espaco na
Daniela Fornecedor 101 Molhos Projeto B |por H devido a| Capacidade Meéxico sim sim agosto-09 | novembro-09 medio 2.000 300 o o2
rabrica para testes
problemas de
qualidade.
Redugao de
preco com Seguir projeto de acordo com
fornecedor cronograma
Andrea Negociagao 102 Sorvetes Projeto © devido a Viabilidade Brasil sim NAO janeiro-10 janeiro-10 baixo 10.000 200 Acoes principais:
aumento de - Niegociar com fornecedor
volume de - Rever volume a ser comprado
compra.
Troca de Atraso devido a necessidade de
Danilo Material 103 Margarinas Projetop | MAtenal APOr| L angado Argentina sIM NAO fevereiro-09 maio-09 maio-09 alto 1.000 100 retrabalho de formula. Houve
e barate. mudanca de escopo.
Mudanga de
fornecedor | plementaca Projeto previsto para ser entregue
Luciana Fornecedor 104 Molhos Projeto £ devido a e Chile sim sim setembro-09 | setembro-09 medio 4.500 1.300 A
melhores
precos.
~Fiouve atraso no acordo de
especificagao com novo
fornecedor.
oca de - Seguir projeto de acordo com
fornecedor Z cronograma revisto.
Danilo Fornecedor 105 Margarinas Projeto £ | por W devido | Capacidade Meéxico sim NAO dezembro-09 | janeiro-10 medio 5.000 1.500 Agdes principais:
a problemas - Pedir amostras de teste
de qualidade. industrial e realizar teste
- Fazer planejamento de
implementacao
- Confirmar custos dos materiais
Redugao do
Ricardo Material 106 Margarinas Projeto G | material J na Idéias Argentina sim NAO fevereiro-10 | fevereiro-10 alto 2.200 600 - Confirmar fornecedores
Pl - Realizar calculo estimado de
reducio de custo
Trocado | aca Atraso devido falta de informagao
Daniela Material 107 Sorvetes Projeto H | material A pelo e Brasil sim sim outubro-09 | dezembro-09 baixo 8.100 250 prévia sobre balanceamento de
material G estoques
Projeto atrasado devido a falta de
informacées para finalizar o
Troca de
matenar o estudo financeiro no prazo.
Luciana Material 108 Molhos Projeto | el o Viabilidade Brasil sim sim dezembro-09 | fevereiro-10 baixo 9.200 3.000 Acoes
- Finalizar estudo financeiro
mais barato.
- Criar rede de projeto
Projeto atrasado devido a falta de
Rebalanceam espago em planta para teste
Raul Formulagao 109 Sorvetes Projeto J ento do Capacidade Brasil sim sim dezembro-09 |  margo-10 medio 6.200 1.000 o
material F
- Planejamento coordenar
agendamento de teste
Rebalanceam
Luciana Formulagao 110 Molhos Projeto K ento do Cancelado Argentina sim NAO agosto-09 alto 5.500 1.200 Cancelado por falta de recursos

material W

para trabalhar no projeto

Fonte: adaptado de base de dados internas Unilever



