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RESUMO

O acelerado ritmo de mudancas internas e externas tém exigido uma maior
capacidade das organizacdes de formular e implementar estratégias para superar 0S
desafios do mercado. Isso s é agravado pelo fato do aumento da complexidade estrutural e
0 crescimento das organizagoes.

E necessario que a empresa tenha uma ampla visdo de sua estrutura administrativa
e processual, assim como o conhecimento dos fatores externos que afetam os resultados e,
utilizando o planejamento estratégico é possivel transformar a misséo, valores e politicas em
objetivos e metas.

Dentro deste contexto, este trabalho apresenta uma proposta de metodologia com a
finalidade de proporcionar uma melhoria na coordenacgédo de projetos para as solugbes de
automacao industrial, aplicando anélise SWOT e conceitos nas areas de gerenciamento de
projetos, gestdo de conhecimento e indicadores de desempenho.

Este modelo foi criado a partir de uma pesquisa com gerentes que atuam na area de
automacdo industrial e foi implementado em um projeto, confrontando os conceitos tedricos
com a realidade de um projeto.

Com o emprego do modelo é possivel sintetizar os elementos da empresa
abrangendo as estratégias, informacdes, recursos, qualificacdo, etc. Possibilitando

melhorias para a organizagdo que o utiliza.



ABSTRACT

The fast pace of internal and external changes require an increased capacity from the
organization to formulate and implement strategies to overcome market challenges. The
increasing structural complexity and organizations growth just aggravates this fact.

It is necessary that the company has a broad vision of its management structure and
processes, as well as knowledge of the external factors that affect results. Using strategic
planning tools, is possible to transform the mission, values and policies into objectives and
goals.

Within this context, this paper proposes a methodology in order to improve project
management for industrial automation solutions, using the SWOT analysis and concepts in
project management, knowledge management and key performance indicators.

This model is based on a survey made with industrial automation managers and was
implemented on a real project, comparing the theoretical concepts with the real scenario.

Using this model, is possible to synthesize the company elements, covering
strategies, information, resources and skills. Allowing improvements in the organization that

uses it.



1 INTRODUCAO

Diante do contexto competitivo em que o mercado se encontra as ferramentas de
planejamento estratégico se mostram de grande valor, permitindo que as empresas se
orientem para melhorar, modificar e fortalecer a sua posicéo sobre a concorréncia.

E necessario que a empresa tenha uma ampla visdo de sua estrutura administrativa
e processual, assim como o conhecimento dos fatores externos que afetam os resultados e,
utilizando o planejamento estratégico é possivel transformar a misséo, valores e politicas em
objetivos e metas.

Esse trabalho apresenta uma proposta de metodologia com a finalidade de
proporcionar uma melhoria na coordenagdo de projetos para as solugbes de automacédo
industrial, aplicando andlise SWOT e conceitos nas areas de gerenciamento de projetos,
gestao de conhecimento e indicadores de desempenho.

O gerenciamento de projetos visa 0 processo de implantacdo da automacéo levando
em conta fatores como: inovagao, satisfacdo dos usuarios, capacitagédo de funcionarios sem
se esquecer dos custos e prazos do projeto, com o objetivo de aumentar a confiabilidade do
processo a ser implementado.

Este trabalho utiliza o modelo de gestdo baseado no Project Management Body of
Knowledge (PMBOK) que representa o banco de conhecimentos em gerenciamento de
projetos, sendo referéncia mundial neste tema.

Os indicadores serdo estabelecidos como metas e traduzem os objetivos da
estratégia, facilitando a observagédo de problemas e a tomada de decisé&o operacional assim
como permitindo que o processo industrial se comunique com a administracdo do negdcio.

O conceito de Balanced Scorecard desenvolvido por Robert Kaplan e David Norton
serdo apresentados como foco no estudo de indicadores de desempenho.

A gestdo do conhecimento torna acessivel e interpreta as informagfes corporativas
gerando assim o conhecimento. Ou seja, 0 que cada informacdo obtida significa e desta
forma o conhecimento pode ser utilizado para a tomada de decisbes e a adocdo de
melhores préticas.

A partir do estudo das areas em questao, sera apresentado um modelo de

implantacao, administracdo e melhores praticas para um projeto de automacao industrial.



2 AUTOMACAO INDUSTRIAL

A automacao industrial se resume em reduzir a necessidade da intervencao humana
em um processo de producdo ou maquinas, abrindo portas para o uso de sistemas de
controle.

Com a elevacao da produtividade em um mercado competitivo, torne-se inevitavel
explorar a produ¢cdo ao maximo com um menor consumo possivel de energia, reducéo de
emissdo de residuos e melhoramento da seguranca, além de tornar o processo mais
produtivo, eficaz e ao mesmo tempo reduzindo custos.

A automacdo desempenha cada vez mais um papel importante na economia
mundial, otimizando inUmeras operacdes que envolvem: velocidade, confianga, versatilidade
e fluxo de producéo.

Segundo Moore(1986), a automacéo industrial iniciou-se com o controle pneuméatico
e medicOes realizadas por instrumentos analdgicos, que eram instalados em painéis de
comando e ocupavam um enorme espacgo junto as maquinas e producgdo, posteriormente
centralizado em salas de controle.

Com a evolucdo da tecnologia e aplicagbes voltadas para a industria, 0s circuitos
integrados e transmissores diminuiram seu custo e tamanho, obtendo um grande avanco na
area de controle e supervisao.

Os beneficios proporcionados na digitalizagdo do processo em relacdo ao controle

analégico antigamente empregado identificados por Moore(1986) sao:

¢ Flexibilidade no desempenho de controle: os programas podem ser ajustados,
otimizando um processo em situagdes de risco para a atuacéo do operador.

¢ Flexibilidade na aplicacdo do equipamento digital: todo o processo controlado a
equipamentos analégicos exigem mudancgas fisicas, enquanto em equipamentos
digitais, a mudanca ocorre na programacao do software, com menor custo e rapida.

o Flexibilidade na medicdo dos parametros do processo: grandezas medidas podem

ser modificadas para representar as condigdes reais do processo.
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2.1lmpacto da automagéo industrial

A automacdo industrial apresenta até hoje, um profundo impacto em relacdo a
questdes social e econbmicas (conforme tabela 1), criando diferentes idéias entre a

populacdo mundial e mudando o rumo da histéria.

Crescimento de tecnologia em maquinas e Aumento da poluicdo
transporte ambiental/quimica/sonora
Comercializagdo entre nacdes Aumento no numero de desempregos
Aumento da produtividade Exodo rural
Melhora na qualidade de vida Crescimento desordenado de cidades

Desigualdade social

Tabela 2 - Impacto da industrializacéo

Por conta da substituicdo de méo-de-obra humana por sistemas computadorizados,
torna-se inevitdvel o surgimento de desempregos e mudangcas na estrutura econémica
mundial. O marco inicial desse conflito aponta para a revolugéo industrial, que ocorreu em
meados do século XVIII na Inglaterra e expandiu-se pelo mundo a partir do século XIX, onde
retratou a troca do artesanato (meio de produgdo humana mais utilizada na época) pelas
maquinas.

Os avancos da industrializacdo, o aumento da produtividade e competitividade,
fizeram com que a automacdo industrial ganhasse um foco cada vez maior no
desenvolvimento da tecnologia, porem, muitos criticos relacionam suas preocupag¢des com
relacdo ao avanco das tecnologias de automacao e o desemprego. Lideres empresariais, no
entanto, acreditavam que essas tecnologias apenas intensificavam o crescimento
econdmico, ja que sdo 0s responsaveis por novos empregos nos moldes atuais.

Quando retratamos o sistema moderno de manufatura, ndo restam davidas sobre a
diminuicdo da mé&o-de-obra no espaco fabril, no entanto, é importante ressaltar um ponto
bastante ignorado no assunto que é a qualificagdo da méo-de-obra.

Conforme cita Hélio Waldman, em uma entrevista realizada na Unicamp: “Quanto ao
desemprego tecnoldgico, ele existe, mas ndo esta claro que seja o responsavel como um
todo. A tecnologia cria deslocamento de empregos. Os economistas nos dizem que a
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questdo do emprego esta ligada ao crescimento da economia. A tecnologia, nesse
raciocinio, acabaria com determinados postos de trabalho, mas criaria outros. Ela
necessariamente ndo aumenta a taxa do desemprego. O que aumenta a taxa do
desemprego € a incapacidade que a economia tem em sustentar a atividade produtiva. O
caso brasileiro, assim como o dos paises que importam tecnologia, acaba criando niveis de
produtividade artificialmente altos. Isso acaba gerando uma dificuldade de absorcdo pela
indastria. Dependendo de como é feita a gestdo ou da propria forca da economia, vocé
poderia gerar empregos em outras areas, como a de servicos. Mas basicamente a
dificuldade esta na gestdo da economia. Por outro lado, quanto mais o sistema educacional
preparar as pessoas, mais vocé pode ter acesso ao mercado globalizado. Na regido de
Campinas, por exemplo, temos um pdélo de comunicacdes. A medida que vocé adquire
visibilidade, vocé mostra o seu potencial. Mas é preciso criar também, no Brasil, empregos
de baixa capacitacdo, porque sendo vocé néo vai resolver o problema do emprego, uma vez
que grande parte da populacdo ndo tem qualificagcdo.”

Esse topico levanta questdes ou problemas sobre a qualificagdo dos conhecimentos
dos profissionais na educacdo, levando em conta também que: o que € aprendido néo
acompanha os avancos tecnoldgicos, tornando seu conhecimento obsoleto, criando assim,

uma defasagem no aprendizado.

2.2Controladores l6gicos Programéaveis

Os controladores logicos programaveis (CLP) é definido como “um sistema eletrénico
de operacdo digital desenvolvido para uso em ambiente industrial, que possui memoria
programavel para armazenamento interno de instrugbes e que implementa funcdes
especificas de logica, sequenciamento, temporizagdo e aritmética para controle através de
modulos de E/S digitais ou analégicos de varios tipos de maquinas ou processos”
Warnock(1997).

O CLP surgiu na década de 60 nos Estados Unidos pela General Motors, em virtude
da necessidade do meio automobilistico em obter um sistema com flexibilidade de ser
programavel e computacional, para substituir os controles baseados em relés
eletromecanicos.

Além disso, era necessario que suportasse os problemas de naturais da atmosfera

fabril, como: o ar poluido, vibracao, ruido elétrico, umidade e temperatura.
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O surgimento do CLP obteve grandes mudancas para a automacdo e séo utilizados
até hoje no processo industrial. Esse sucesso deve-se as grandes vantagens que os CLP

agregam como:

e Reducdao de custos de materiais e mao-de-obra

e Facil instalacao e localizacéo de falhas

¢ Reducdao de fiacdo e erros associados

¢ Ocupa menos espaco que os sistemas de relés, contadores e temporizadores

¢ Flexibilidade de serem reprogramados

e Linguagem de programacdo simples e de facil modo de enderecamento (Logica
Ladder)

Com o desenvolvimento dessa aplicacdo o CLP nos dias atuais oferece a integracéo
com outros aparelhos e a incorporacdo de novos sistemas como o PID (Proporcional,
Integral e Derivativo), que possibilitou o controle de processo continuo e o controle de eixos
por meio de fun¢des de controle de posicao e velocidade.

2.3Sistema digital de controle distribuido

Com o aumento de automatizacdo nas industrias torna-se inevitavel o surgimento de
controles capazes de supervisionar e administrar o andamento da fabricagéo, integrando
computadores com softwares de supervisdo a um fluxograma do processo. O mais
conhecido é o SDCD (Sistema digital de controle distribuido), que assim como o CLP, surgiu
também na década de 60 e convergiram para 0 mesmo ponto com o passar dos anos, mas
existem leves diferencas entre estes sistemas como: funcdo que cada um dele foi
concebido, tempo de varredura e outros aspectos necessarios para algumas aplicacdes
criticas.

Atualmente, a escolha dos sistemas deve ser avaliada pelo controle e atividades que
a aplicacdo exige, sendo possivel até mesmo a implementagédo de uma solugéo hibrida para

O processo.
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2.4Piramide de automacao

A estrutura da piramide da automacdo, nada mais € que uma visualizacdo da real
necessidade da empresa em seus diferentes niveis para a tomada de decis6es. Para esse
estudo foram considerados em base 0s cinco niveis da piramide de automacao segundo

Moraes e Castrucci (2001) conforme ilustrado na figura 2.

Informacao

A\

y =

Figura 1 - Piramide de automacao

Muitos modelos de sistemas de manufatura vém se desenvolvendo desde a década
de 90, mas néo trata somente a hierarquia da piramide de automacédo, mas também foca a
integracdo de aquisicdo de dados de todo o processo de manufatura. Os sistemas
integravam: planejamento financeiro, contabilidade, logistica e o chdo de fabrica, e todo o

sistema de automacdao instalado.
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Devido a necessidade de sistemas integrados complexos, varios fabricantes se
desenvolveram e criaram redes proprietarias de comunicacdo, mas trouxeram também o
problema da incompatibilidade entre 0s equipamentos e consequentemente a
competitividade de mercado. Sendo assim, tornava-se claro a necessidade da integracao
de dispositivos de varios fabricantes para combater o crescimento de normas incompativeis
de produtos como controladores programaveis, que foi marcado pelo MAP, baseado no
modelo OSI, EtherNet/IP da ODVA, IEEE 802.

Conforme o desenvolvimento da inteligéncia dos equipamentos, dispositivos e
protocolos de comunicacdo foi possivel uma maior distribuicdo no sistema de controle,

dividindo as redes industriais em trés niveis:

e Nivel de informacdo — permite um monitoramento estatistico e o processo de
escalonamento de producgéo é processado por um computador central, operado com
o protocolo de TCP/IP.

e Nivel de controle - Rede central (CLP, DCS e micro controladores). A informacéo
deve ser recebida por esse nivel em tempo real, garantindo a atualizacdo de dados
que sdao utilizados para a supervisdo da aplicacdo pelos softwares.

e Nivel de dispositivo — Referente a partes fisicas e de controle conectadas aos
equipamentos de baixo nivel, como: sensores discretos, contadores e blocos de

entrada e saida.

2.5Solucado de automacéo industrial

Segundo Morais & Castrucci, a solucdo de automacéo industrial (SAl) deve atender

as seguintes demandas:

¢ Repetibilidade com maior qualidade na producéo.

e Realizacdo de tarefas impossiveis ou agressivas para o homem.
¢ Rapidez de resposta ao atendimento de producdo

¢ Reducao de custos de producédo

e Restabelecimento mais rdpido do sistema produtivo

e Reducdo da area de fabricacao

e Possibilidade de introducéo de sistemas produtivos integrados.

15



Todo o0 processo de solugdo da automacdo industrial abrange trés niveis,

necessarios para seu funcionamento:

e Campo — Os dados provenientes dos equipamentos em campo séo enviados para
outros equipamentos de controle e superviséo.

e Processo — No processo, os sistemas de controle tipo CLP, SCADA, SDCD permite
um controle descentralizado de processos industriais, de modo que possibilite uma
gestdo integrada do processo industrial automatizado.

e Negocio — Refere-se a integragdo de informacgdes fabril, de processo e corporativos
da empresa para melhorar o processo de gestdo e integracdo do processo e

manufatura.

Com a integracdo de hardware e fluxo de informagé@o entre negdcios e processo
fabril, forma-se a necessidade de um sistema de gerenciamento que viabilizasse
informagbes para otimizar a produgdo. Um software chamado MES (“Manufacturing
Execution System”) ofereceu a proposta de que toda empresa obteria beneficios com a
implantacdo de sistemas de manufatura integrada.

O MES organiza informacdes de forma que a visibilidade de decis6es para o0s niveis
relacionados de modo imediato e de facil conectividade entre a producéo e 0s negocios.

Seguindo os conceitos de Moraes & Castrucci (2001), um projeto de solucéo

industrial pode ser representado por quatro etapas conforme representado na figura 2:

Identificacéo ' ' Preparacdo Desenvolvimento

Figura 2 - Solucdo de automagéo industrial
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2.6Fase de identificacao

A fase de identificacdo estuda a oportunidade de automacao. O usudrio determina a
necessidade em seu negqcio e cria idéias ou alternativas adequadas a sua realidade com
relacdo a custos e mercado, podendo ser uma simples reforma em seu maquinario ou uma
modernizacdo em sua linha de producéo.

A partir do momento em que sao realizados os processos de aprovacdo do projeto e
a liberacao de verbas se cria um ciclo de decisdo, que nada mais € que um detalhamento da
solucdo, envolvendo: escopo, custos, prazos, resultados esperados, tecnologia,

documentacao e outros atributos necessarios para o atendimento do usuario.

2.7 Fase de preparacgéo

A fase de preparacao é responsavel por toda a interface entre a fase de identificagéo
e a fase de desenvolvimento, onde sdo consolidadas todas as informacdes e documentacgéo
para a realizacdo de reunides sobre 0s aspectos do processo em base na proposta
empregada.

Essa fase tem como propésito realizar o planejamento completo de todas as
atividades a ser desenvolvido no projeto, verificar recursos materiais e humanos e
determinar os devidos responséaveis para a realizagdo de cada uma das tarefas, tal como a

elaboragdo de um cronograma para o cumprimento dos prazos, padrdes e sub-rotinas.

2.8 Fase de desenvolvimento

Essa fase realiza a implementacdo fisica do projeto e mantém o controle e
gerenciamento do projeto, acompanhando o progresso das atividades e obtendo o sucesso
em custos e prazos.

A fase de desenvolvimento contém o desenvolvimento de: aplicativos, supervisorios,
telas de interface, definicdo de entradas e saidas, caderno de encargos do sistema,

validacdo do projeto, além dos projetos, montagem e testes dos painéis elétricos.
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2.9 Fase de testes

A Ultima etapa refere-se aos testes e o processo de “startup” da planta. Tem como
objetivo de realizar os testes internos, simulacdes, testes mecanicos, testes de plataforma e
campo, assim como todo o processo de fechamento da implantacdo da solu¢éo no processo

industrial, garantindo o funcionamento total da implementacao.
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3 GERENCIAMENTO DE PROJETOS

De acordo com PMBOK (2000), o gerenciamento de projetos é a aplicacdo de
conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas para projetar atividades que visem
atingir os requisitos do projeto. Se trata de um trabalho interativo cujo resultado em uma
area pode afetar outras areas, equilibrando e atendendo as demandas de prazo, escopo,
custo, qualidade, resultados, etc. Por exemplo, uma mudanca de escopo usualmente
acarreta em uma mudanca no custo do projeto.

O gerenciamento de projetos representa a garantia de um esforco de melhoria
continua, demonstrando que a agdo de uma area afeta outras.

Com os avangos da industrializacdo e da automacdo torne-se inevitavel a
competitividade de mercado, aumentando as exigéncias e necessidades dos usuarios.
Dentro desse novo quadro as empresas necessitam se adequar e oferecer um produto com
maior qualidade e custos mais baixos. O gerenciamento de projetos encaixasse
perfeitamente no atendimento da necessidade de atingir esses objetivos dentro do cenario
atual.

Conforme Maximiano (1997) um bom gerenciamento de projetos deve produzir

resultados expressivos como:

¢ Reducdo de custos e prazos desenvolvidos.
e Maior prazo com relagao a obsolescéncia nesse desenvolvimento.

e Aumento do numero de clientes e sua satisfagéo.
Para esse estudo foi utilizado o modelo de gestao baseado no PMBOK, que trata de
um conjunto de gerenciamento de projetos levantado pelo PMI, que constituem uma

referéncia basica com relagdo a pratica e o conhecimento de gerenciamento de projetos,

dentro de um padrdo mundial.

3.1 Defini¢cao de projeto

Segundo o PMBOK (2000) “... um projeto € um entendimento temporario com o

objetivo de criar um produto ou servigo Unico”. Em base nessas caracteristicas basicas de
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tempo e singularidade, pode-se observar que um projeto necessita de um comeco e fim e
gue envolva processos inusitados.

Para Maximiano (1997) um projeto precisa conter: complexidade e especificidade do
problema, diferenca em relacdo as atividades de rotina, elevado grau de desconhecimento
sobre a solucdo e os meios para obté-la, inexorabilidade do prazo para a apresentacdo de
resultados, necessidade de lidar com diversidades de recursos e competéncias,
multidisciplinaridade do problema, importancia do problema e importancia do usuario.

Existem muitas definicbes quando se trata sobre o contexto projeto, porém, fica claro
que segue uma sequéncia légica de eventos com inicio, meio e fim, destinado a atingir

metas tracadas visando os resultados esperados, custos, prazos e qualidade.

3.2 Ciclo de vida do projeto

Seguindo os conceitos de marketing, podemos definir ciclo de vida de um produto ou
servico como sendo estagios da vida do produto em seu langamento ao mercado, esse ciclo
possui quatro fases: langamento, crescimento, maturidade e declinio, visando que o produto
cresce e decresce a medida que é retirado do mercado.

Conforme citado podemos caracterizar um projeto como temporario, sendo assim, €
possivel fazer uma analogia com relacéo ao ciclo de vida do projeto conforme apresentado

abaixo e representado na figura 3:

¢ Nascimento — A empresa conhece o problema e estipula metas para resolvé-lo por
meio de um gerenciamento de projetos.

e Crescimento — Planejamento e execuc¢éo das atividades.

e Declinio — Atendimento de metas e realocac¢éo dos recursos.

e Morte — A operacgdo entra no cotidiano do processo.
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Figura 3 - Exemplo de ciclo de vida de um projeto

Existem muitas formas de descrever um ciclo de vida de um projeto, mas alguns
itens podem apresentar caracteristicas generalizadas como (PMBOK,2000):

e Custos e mao-de-obra seguem o desenvolvimento do grafico. Baixos no inicio,
aumenta até atingir o ponto maximo e reduz na fase final do projeto.

e Alteracdo das caracteristicas do produto. Alta no inicio e vai se reduzindo ao longo
do projeto.

e Riscos e incertezas diminuem conforme o desenvolvimento do projeto.

O ciclo de vida de Maxiniano (1997) apresenta um modelo também de quatro fases,
porém, seu modelo apresenta uma caracteristica de flexibilidade que permite iniciar uma

fase sem ter concluido a outra

Figura 4 - Ciclo de vida de Maximiano
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Podemos exemplificar tarefas para cada uma destas fases:

e Preparacéao: Identificar as necessidades; Preparar propostas; Identificar alternativas;

e Estruturagdo: Implementar a programacédo; Analisar resultados; Obter o design do
sistema;

e Desenvolvimento: Buscar materiais; Construir ferramentas; Produzir o sistema;
Verificar a performance;

o Encerramento: Administrar treinamento; Transferir responsabilidades; Transferir

materiais;

Existem muitas possibilidades de realizacdo na literatura dos dias de hoje, mas as

quatro fases € o mais comum encontrado, tornando o projeto mais estruturado.

3.3 As areas de conhecimento

As areas de conhecimento caracterizam 0s principais aspectos envolvidos em um

projeto e no seu gerenciamento. Estas areas sao:

e Gerenciamento do Tempo: Descreve 0S processos necessarios para assegurar que

0 projeto termine dentro do prazo estipulado. Sendo este composto da definicao,
sequenciamento e estimativa de duracdo das atividades, assim como o

desenvolvimento e controle do cronograma.

e Gerenciamento de Custos: Descreve 0s processos necessarios para assegurar que

0 projeto utilize o orcamento estipulado originalmente. Ele é composto pelo

planejamento dos recursos, estimativa, orgamento e controle dos custos.

e Gerenciamento da Qualidade: Descreve 0S processos necessarios para assegurar

gque as necessidades que deram origem ao projeto serdo satisfeitas.

e Gerenciamento do Escopo: Descreve 0s processos necessarios para assegurar que

0 projeto contemple todo o trabalho acordado no inicio do mesmo e apenas o que foi

acordado, de forma a permitir a sua execucédo e conclusédo com sucesso.
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e Gerenciamento de Recursos Humanos: Descreve 0S processos necessarios para

assegurar o melhor emprego das pessoas envolvidas no projeto. Esta area, na
maioria das vezes, é complexa e exige grande sensibilidade por poarte do gestor. E
composto pelo planejamento organizacional e a montagem e desenvolvimento da

equipe.

e Gerenciamento das Comunicacfes: Descreve 0S processos necessarios para

assegurar a criacdo, armazenamento, planejamento e disseminacdo das
informacdes do projeto. Est4 area é composta pelo planejamento das comunicacoes,

distribuicdo das informacgdes, relato de desempenho e encerramento administrativo.

e Gerenciamento de Riscos: Descreve os processos relativos a identificagcdo, analise e

solugdes para os riscos do projeto. E composto pelos seguintes processos:
Planejamento da geréncia de risco, identificacdo dos riscos, andlise qualitativa de
riscos, analise quantitativa de riscos, desenvolvimento das respostas aos riscos e

controle e monitoracdo de riscos

e Gerenciamento da Integraco: Descreve 0S processos necessarios para assegurar a

coordenacgédo dos diversos elementos do projeto. A integracdo envolve a tomada de

decis@es e escolhas diretamente ligadas aos objetivos do projeto.

e Gerenciamento das AquisicBes: Descreve 0S processos necessarios para a

aquisicao de servigos ou bens fora da organizagdo. Ele € composto pelos processos
de planejamento das aquisi¢des, preparacéo das aquisi¢des, obtengéo de propostas,

selecdo de fornecedores, administracdo dos contratos e encerramento do contrato.
Tradicionalmente, o gerenciamento de projetos refere-se a um conjunto principal de

trés variaveis, sendo elas custo, prazo e escopo. Estas variaveis formam o “tridangulo da

geréncia de projetos” conforme demonstrado na figura 5.

23



Custo

Prazo Escopo

Figura 5 — Triangulo da geréncia de projetos

Tais variaveis podem ser modificadas dependendo das definicbes de cada projeto.
Como no caso de projetos de tecnologia, onde as variaveis inovagdo e qualidade estdo
presentes entre as variaveis principais.

Desta forma, em um projeto de automacao a variavel inovagdo se torna um fator de
grande competitividade nos projetos instalados. Assim como a qualidade dos produtos deve
ser mantida dentro dos padrées minimos (normalmente estabelecidos por orgdos

reguladores).

3.4 Os processos

Na abordagem do PMBOK podemos distinguir cinco grupos de processos, cada um

contendo uma ou mais atividades. Séao eles:

e Inicializacdo: Processo para reconhecer , através de autorizacdo, o inicio do projeto
obtendo comprometimento da organizacdo quanto a obtencao dos requisitos basicos
para a execucgao.
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e Planejamento: Processo responsavel por definir e refinar os objetivos e selecdo das
melhores alternativas para alcancar as metas estabelecidas pelo projeto. Este é um
processo continuo, presente durante toda a vida do projeto.

e Execucdo: Processo responsavel por coordenar os recursos para implementar o
plano elaborado.

e Controle: Processo responsavel por monitorar e avaliar o progresso do projeto,
tomando acdes corretivas e replanejando o projeto se necessario.

e Encerramento: Processo responsavel por formalizar a aceitagdo do projeto, e

encerra-lo de forma organizada. Neste processo, deve-se liquidar qualquer
pendéncia relativa ao projeto, entregando avaliagbes e compliagdes das licbes

aprendidas para planejamentos futuros.

Este grupo de processos corresponde ao conceito do ciclo PDCA (Plan — Do — Check
— Act ou Planejar — Fazer — Verificar — Agir), onde o processo de monitoramento engloba
Verificar e Agir.

A figura 6 representa como estes processos interagem entre si.

O processo de iniciacdo da inicio formal ao projeto. O planejamento alimenta a
execucdo que através do monitoramento e controle pode voltar para o processo de
planejamento. Quando os objetivos do projeto forem cumpridos, é iniciado o processo de

encerramento do projeto.

Controle

Planejamento

Execucao

Figura 6 — Diagrama de fluxo de processos

Cada um destes processos tem um determinado momento e duragdo dentro do

projeto.
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Usualmente, o processo de iniciagdo ocupa a maior parte do tempo no inicio do
projeto, comecando a decair logo que é iniciada a execucdo. O processo de Planejamento
ocorre da mesma forma, mas pode se estender até o fim da execucéo do projeto.

O processo de execuc¢do ocorre apds o inicio do planejamento e é acompanhado
pelo processo de controle.

O processo de encerramento ocorre quando o projeto atingiu o seu objetivo primario,
sendo necessério aprovar e formalizar o encerramento.

Ao se relacionar as areas de conhecimento e 0s processos obtém-se um mapa de

cruzamento de atividades como exemplificado na tabela 2.

Processos

Areasde

R t—— Iniciagdo Planejamento Execugao Controle Encerramento

Escopo
Tempo
Custos

CQualidade

ceee

Recursos Humanos

Aquisicdes

e e

v

Comunicacdes o

e cooe

Risco

Integragdo u ™) (™

¢eCe

v

Tabela 2 — Mapa de cruzamento de atividades (Areas de conhecimento x Processos)

Este mapa nos indica onde existem acfes para cada area de conhecimento durante
o0s processos do projeto’.

Observamos que para projetos de automagéao industrial o0 mapa de cruzamento deve
ser modificado para atender a situagéo real de concepgéo para este tipo de projeto.

Desta forma, queremos criar um novo mapa de cruzamento de atividades entre as
areas de conhecimento em gerenciamento de projetos e as etapas de um projeto de
automacdao industrial.

O processo de iniciagdo passa a ser 0 processo de identificacao.

! Existem diferentes mapas de cruzamento, dependendo do conceito utilizado.
! Existem controvérsias com relacdo a autoria deste método. A técnica, por muitas vezes, é relacionada a
Albert Humphrey da Universidade de Stanford nas décadas de 1960 e 1970, utilizando dados da revista
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O processo de planejamento passa a ser o processo de preparacao, e engloba toda
a informacéo gerada na fase de identificagdo do projeto.
As atividades oriundas dos processos de execugao, controle e encerramento foram

divididas dentro das etapas de desenvolvimento e testes.

Iniciagao "
¢ Identificacao

Planejamento
, Preparagao

Execucao

Desenvolvimento
Controle

Encerramento Testes

Figura 7 — Processos em projetos de automacao industrial

A partir deste mapa, poderemos utilizar a metodologia de gerenciamento de projetos

descritas no PMBOK para os projetos de automagéao industrial.
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4 ANALISE SWOT

A anédlise SWOT % uma ferramenta de planejamento estratégico utilizada para
avaliar os pontos fortes (Strengths), fraquezas (Weaknesses), oportunidades (Oportunities)
e ameacas (Threats) dentro de um cenario ou ambiente, identificando os fatores internos e
externos que podem interferir nos objetivos da organizacéo.

Podemos classificar os pontos fortes e fraquezas como fatores internos e as
oportunidades e ameagas como fatores externos a organizagao.

Os pontos fortes consistem nas forcas propulsoras da organizagdo, facilitando
alcancar os objetivos propostos. Estes pontos devem ser reforgcados, enquanto os pontos
fracos constituem as limitacdes e pontos restritivos que impedem este objetivo.

Entre os fatores internos podemos citar 0s recursos financeiros, maquinas,
equipamentos, recursos humanos, capacitacao, entre outros.

Os fatores externos tratam das condicbes externas que rodeiam a organizacao,
impondo desafios e oportunidades. Podemos citar como exemplo a concorréncia, seja ela
de recursos, clientes ou consumidores, as politicas vigentes, mercados abrangidos, entre
outros.

Para desenvolver estratégias a partir da analise SWOT é possivel criar uma matriz
destes fatores, onde fazemos um cruzamento entre os fatores internos e externos, conforme

demonstrado na figura 8.

! Existem controvérsias com relacdo a autoria deste método. A técnica, por muitas vezes, é relacionada a
Albert Humphrey da Universidade de Stanford nas décadas de 1960 e 1970, utilizando dados da revista
Fortune.
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Pontos Fortes Fraguezas

Debilidades da
organizagao que
dificultam o
aproveitamento das
oportunidades

Potencialidades e
capacidade de
aproveitar

as oportunidades
mediantes seus atuais
pontos fortes

Capacidade defensiva Vulnerabilidades da
da organizagdo de organizagao que
minimizar acentuam as

com seus pontos fortes possibilidades de

as ameacgas concretizagao das
ameacgas

Figura 8 — Matriz de analise SWOT

Para este trabalho, utilizaremos a analise SWOT no contexto de gerenciamento de
projetos, principalmente nas fases de Identificacdo e Preparacdo do projeto.
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5 INDICADORES DE DESEMPENHO

Um indicador de desempenho estabelece de certa forma a medicdo de um objetivo e
acompanhamento em relacdo as metas estipuladas pela geréncia. Segundo Kaplan e
Norton um indicador do (BSC) Balaced Scorecard deve ter uma combinacdo adequada de
indicacd@o de ocorréncias e tendéncias, apontando os possiveis resultados futuros.

Essencialmente um indicador deve ser:

e Pratico — Preciso e exato

e Desafiador — Manter os colaboradores motivados e buscando a melhoria continua.

o Confiavel — Apresentar os dados necessarios para a tomada de decisao.

e Flexivel — Possibilidade de alteragbes e adequacdes devido ao andamento do
projeto.

e Simples — Permite a compreensao facilitada para os gestores.

e Efetivo — Gerar expectativa de mudancas nas melhorias realizadas

5.1Defini¢ao de Balanced scorecard

A metodologia Balanced Scorecard criada pelos professores Robert Kaplan e David
Norton tem como objetivo gerar informacdes para facilitar a tomada de decisdes. Para isso
conta com indicadores de desempenho para facilitar a tomada de decisdes auxiliando nas
tarefas e na avaliacao de todo o sistema de medicao e gerenciamento.

Com a evolugdo do Balanced Scorecard torna-se uma importante ferramenta de
gestao estratégica que permite 0 acompanhamento de metas, remuneracédo, planejamento,
orgamento, custos e inovagao.

Todo o contexto da BSC forca a transformacdo da empresa refletindo na melhoria
dos resultados das metas, tanto no longo como no curto prazo, estabelecendo um
aprendizado estratégico, inovando os objetivos, indicadores, metas e plano de agédo para
atingir as metas propostas.

Segundo Kaplan e Norton, o BSC tem por finalidade obter a materializacdo da visédo
e a estratégia da organizacdo por meio de um mapa estratégico concatenado de objetivos
interdependentes, e de medidas de desempenho organizados por quatro perspectivas

diferentes:
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Inovagao e ViSéO

aprendizagem estratégica

Processos
internos e
qualidade

Figura 9 - Perspectivas do Balanced Scorecard

A perspectiva financeira normalmente esta ligada a rentabilidade, necessitando de
um indicador capaz de juntar as expectativas de retorno com relacdo ao fluxo de
caixa.

A perspectiva de clientes oferece a empresa um direcionamento de mercado e 0s
nichos de aplicacbes a serem explorados, que por sua vez influi diretamente nas
metas de areas operacionais dos processos internos.

A perspectiva de processo objetiva as necessidades internas e de mercado,
identificando os recursos prioritarios e da capacidade para elevar o desempenho e a
gualidade em base de uma melhoria continua, a fim de controlar e manter em alta a
satisfacdo dos clientes, tanto na venda como na pos venda do produto.

A perspectiva de inovagdo e aprendizado oferece a infra-estrutura necessaria para
atingir os objetivos das outras trés perspectivas. Essa perspectiva permite ao gestor
realizar a analise de resultados passados e a visualizacdo de resultados futuros,
melhorarem os sistemas de informagédo da empresa e qualificagdo do quadro interno

de funcionérios.
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Essas informagcfBes da visdo estratégica permitem que todos os integrantes da
organizacdo obtenham o entendimento da estratégia e os modos de atingir as metas
estipuladas, fornecendo a direcdo certa e como realizar a tarefa corretamente, uma vez que

definido os objetivos devem ser divulgados para todos de forma clara e de facil acesso.
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6 GESTAO DO CONHECIMENTO

Diante do cenario de alta volatilidade que vivemos, onde uma nova tecnologia pode
modificar todo o pensamento coletivo para determinado processo, 0 conhecimento de uma
empresa se transforma em um valioso recurso estratégico.

O conhecimento ndo proporciona, por si s6, maior poder de competicdo para uma
organizacdo, mas quando aliado a um bom processo de gest&o ele faz toda a diferenca. E
uma resposta aos processos de mudanca tecnologica e a intensificagdo da competicdo
internacional, que demandam uma capacidade cada vez maior de inovagao e eficiéncia.

“Os grandes ganhos de produtividade, daqui para frente, advirdo das melhorias na
gestdo do conhecimento” (Peter Drucker).

A gestdo do conhecimento promove o gerenciamento e compartilhamento de todo o
ativo de informacgéo possuido pela organizacdo. A capacidade criativa de um membro, suas
experiéncias vividas na vida profissional e pessoal passam a ser considerados como ativos
de uma organizagdo, assim como os dado, documentos e processos. Assim, a Gestdo do
Conhecimento devera estar devidamente alinhada com a Estratégia Empresarial da
organizagdo bem como, ser aceita por todos os niveis hierarquicos e areas funcionais
correndo-se 0 risco em caso contrario, de se tornar ineficaz.

A criacdo de processos que gerem, armazenem, codifiquem e disseminem o
conhecimento, representa um grande desafio a ser enfrentado pelas empresas.

Cria-se um vinculo entre o conhecimento organizacional e o conhecimento das
membros da equipe, que exerce uma forte influéncia na concepgdo da estrutura
organizacional, estratégias de nego6cio e em seu relacionamento com fornecedores,
parceiros e clientes.

Nasce o conceito de Capital intelectual, de forma a evidencializar os recursos
intangiveis da organizacao.

Podemos classificar os ativos intangiveis da seguinte forma:

e Capital de Relacionamento (Estrutura externa): dependem dos relacionamentos
mantidos com o individuos ou organizacdes vinculados a ambitos externos a
organizacdo. Podemos citar como exemplos a reputacdo da marca, relacionamento e
lealdade com os clientes, compartilhamento de informacdes, conhecimento de
experiéncias com parceiros.

e Capital Estrutural (Estrutura interna): suporta as acdes empresariais e o capital

humano. Podemos citar como exemplos o sistema de gestdo, processos, conceitos,
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marcas, modelos, sistemas administrativos e questdes pouco estruturadas como o
modelo cultural da empresa.

e Capital Humano (Competéncias Pessoais e Coletivas): representa a capacidade das
pessoas que tratam do relacionamento com o ambiente da organizagdo. Podemos
citar como exemplos as experiéncias, atitudes, capacidade de inovacgao e solucéo de

problemas inerentes ao individuo.

Os ativos intangiveis sdo interdependentes. Trabalhamos o fluxo de cada ativo
aproveitando o fluxo dos outros ativos. A combinacdo dos trés ativos geram o Capital

Intelectual.

Capital

. Estrutural
Capital de )
SaRelzcionamento —

e~

Capital Intelectual

Figura 10 — Formacao do Capital Intelectual
Algumas das vantagens da gestdo de conhecimento séo:

e Registrar as melhores praticas e tecnologias

¢ Disponibilizar o conhecimento gerado na organizacéo

e Apoiar a geracao de novos conhecimentos, estabelecendo vantagens competitivas e
inovacgao

e Acrescentar l6gica aos dados de modo a torna-los mais compreensiveis
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6.1 O Conhecimento

Para se tornar uma empresa que gera conhecimento, uma organizacdo deve
completar um processo chamado de Espiral de Conhecimento. Este processo demonstra a
geracdo de conhecimentos organizacionais a partir da socializacdo, externalizacao,
internalizacdo e combinacéo de conhecimentos tacitos e explicitos.

O conhecimento tacito € subjetivo e inerente as habilidades de uma pessoa. A
palavra tacito vem do latim, que significa “ndo expresso por palavras”. Este tipo de
conhecimento é fruto da experiéncia que o individuo adquire ao longo da vida. Sua
transmissdo ocorre de forma extremamente complexa, hecessitando de interacdes
duradouras e relagéo interpessoal.

O conhecimento explicito pode ser transmitido na linguagem formal ou sistematica,
ou seja, pode ser declarado, mostrado ou explicado. Esta forma de conhecimento pode ser
transmitida em grande escala na forma de livros, manuais, repositério de dados e sistemas.

A partir destes conceitos, podemos montar a Espiral do Conhecimento. A espiral se
baseia no conceito de transformacdo de conhecimento tacito para tacito (Socializagéo),
tacito para explicito (Externalizacdo), explicito para tacito (Internalizacdo) e explicito para
explicito (Combinacao).

A figura 11 representa a Espiral do Conhecimento com os processos de transferéncia

de conhecimento.
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Tacito

Explicito

Tacito Explicito

Figura 11 — Espiral do Conhecimento

O processo de socializacdo € um processo de compartiihamento de experiéncias,
onde os individuos interagem e a partir dai criam modelos mentais ou habilidades técnicas
compartilhadas.

A externalizacéo articula os conhecimentos tacitos em conhecimentos explicitos, na
forma de relatérios, metaforas, conceitos ou modelos.

O processo de internalizagdo esta ligado ao processo de formacdo de cada
individuo. Onde cada forma de conhecimento explicito pode ser interpretada de uma
maneira diferente, dependendo das experiéncias e habilidades de cada pessoa.

A combinacdo € um processo de manipulacdo de conhecimento, onde s&o
trabalhadas as informagfes ja existentes, gerando novas idéias e conceitos a partir da

transformacéo, acréscimo e integragéo.

6.2 Dados

As organizacbes dependem dos dados que recebem dos seus clientes,

fornecedores, parceiros, concorrentes, entre outras entidades. Os dados sédo observacbes
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documentadas referentes a interpretacdo das informacdes, de forma a possuir relevancia e
proposito para a organizacao.

Segundo Davenport e Prusak (1999) os dados sdo um conjunto de fatores distintos e
objetivos, relativos a eventos. Num contexto organizacional, o conceito de dados assume
um sentido utilitario, sendo considerado como registros estruturados de eventos.

Os dados podem ser analisados a partir de indicadores quantitativos como, por
exemplo, capacidade, velocidade, quantidade, assim como por indicadores qualitativos,
como o caso de clareza e relevancia.

Na industria, utiliza-se um sistema de classificacdo de dados onde a medida de um
produto, servico ou processo se apresenta sob a forma de variaveis.

Estas variaveis podem ser:

¢ Continuas: Também chamadas de variaveis, por exemplo, peso e altura

e Contagem: Numero de vezes em que ocorre determinada situagédo, por exemplo,
ndmero de erros numa pec¢a e numero de pecas produzidas

e Classificatéria: Pode definir o tipo ou classificacdo, por exemplo, peca com erro ou
peca sem erro e classificacdo de um produto entre tipos.

6.3 Técnicas para gestdo de conhecimento

Dentro do contexto de projetos de automacado industrial neste trabalho vamos

destacar trés tipos de técnicas:

e Mapas de Conhecimento: trata-se de um mapa de indicacbes de habilidades e

competéncias referentes a recursos da organizagao.

Mapeando os membros da equipe é possivel a escolha de individuos que possuem
determinado conhecimento, necessario para desenvolver um projeto ou resolver um
problema.

No ambiente externo, podemos mapear a capacitacdo de parceiros para realizar
determinados tipos de servico, consultoria, produto, etc.

e Equipes multidisciplinares: Equipes formadas para operar em projetos devem ser

flexiveis e ter autonomia, permitir que os membros integrem seus conhecimentos
gerando diferentes perspectivas sobre um determinado assunto. Desta forma, temos

uma analise mais ampla do assunto em questao.
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e Repositoérios de conhecimento: Conhecimento explicito organizado de forma

estruturada em um mecanismo de busca de informacdes. Este pode ser interno ou

externo a organizacao.
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/ METODOLOGIA

Com base na utilizacdo das ferramentas e conceitos apresentados anteriormente é
feito um estudo para o levantamento da metodologia e o confrontamento com uma situacao
real de projeto.

O estudo foi realizado em uma empresa metallrgica na regido de Diadema com foco
em injecao de plasticos e estamparia. Esta empresa realiza projetos de automacao industrial
utilizando a metodologia tradicional de gerenciamento de projetos junto a seus parceiros
(clientes).

A empresa possui um repositério de conhecimento com:

e Catélogos e manuais de produtos
¢ Normas técnicas

e Relatorios de auditoria

e Relatorios de contabilidade

e Literaturas especificas

O numero de funcionarios envolvidos em projetos é reduzido. Usualmente,
participam apenas dois ou trés recursos durante todo o ciclo de projetos. Portanto, o
conceito de equipes multidisciplinares fica prejudicado. Também, ndo existem mapas de
conhecimento formalizados e, desta forma, os individuos séo escolhidos de acordo com
seus conhecimentos de forma verbal.

Primeiramente, serdo apresentados os resultados das analises tedricas de cada
item. Em seguida serdo apresentados os resultados de um estudo de caso, para confrontar
a analise te6rica com o comportamento real do projeto.

Antes da realizagdo da pesquisa, foram realizadas 4 reunides com carater
informativo para os gerentes de projeto, onde foram apresentados 0s conceitos que

norteiam este trabalho.
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7.1Gerenciamento de Projetos e anélise SWOT

Em um primeiro momento, deseja-se montar um mapa de cruzamento entre as areas
de conhecimento em gerenciamento de projetos e o0 modelo de processos para projetos de
automacdo industrial apresentado no capitulo 3.

Para este levantamento foi feito um questionério com 3 gerentes de projetos, foram
apresentados 0s processos para projetos em automacdo industrial e pediu-se para o0s
gerentes assinalarem e exemplificarem os cruzamentos na nova modelagem.

O préximo passo, foi utilizar o novo mapa de cruzamento em um projeto de
automacao industrial.

Durante a fase inicial do projeto, foi feita uma reunido de brainstorming para gerar a
andlise SWOT referente ao projeto. E na sequiéncia foi gerada a matriz SWOT.

A partir da andlise, o projeto seguiu 0 andamento normal e foi analisado novamente
na fase de testes.

7.2 Gestao de conhecimento

Da mesma forma em que foi analisado o gerenciamento de projetos, foi feito um
guestionario para levantar quais sdo as ferramentas de gestdo de conhecimento mais
utilizadas para cada fase do projeto.

A partir deste levantamento, e com a analise do projeto realizado, foi possivel
observar se as ferramentas de gestdo do conhecimento foram realmente utilizadas durante

as fases levantadas.

7.3 Indicadores de desempenho

De forma anéloga aos itens anteriores, foi feito um questionéario para levantar quais
S0 0s cruzamentos existentes entre as perspectivas do BSC e as fases do projeto.
Com base neste questionario, foi possivel confrontar as perspectivas contempladas

de forma tedrica com as perspectivas realmente utilizadas no projeto.
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8 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo, vamos apresentar os resultados e analises obtidos a partir da

metodologia proposta.

8.1 Gerenciamento de Projetos

A partir dos questionarios respondidos pelos gerentes de projeto, foi possivel fazer o
levantamento do mapa existente entre o cruzamento das areas de conhecimento e 0s
processos em automacao industrial.

De acordo com o levantamento, durante a fase de ldentificacdo existem agfes nas

seguintes areas de conhecimento:

e Gerenciamento de escopo: Como resultado da etapa de Identificacdo, é necessaria a
elaboragdo de uma proposta comercial e documentagdo béasica para avaliagdo
técnica da solugdo. Desta forma, se faz necessaria a definigdo do escopo. Apesar
disto, neste momento as informagfes contempladas ndo sdo suficientes para o
fechamento do escopo.

e Gerenciamento de custos: De forma analoga ao gerenciamento de escopo, é
necessario definir uma estimativa de custos para a elaboracdo da proposta
comercial.

e Gerenciamento de risco: Devido as incertezas inerentes ao processo de
gerenciamento de escopo, € necessario o planejamento do gerenciamento de riscos,
pois a falta de informagfes durante esta fase pode acarretar em um resultado
diferente do esperado no inicio do projeto.

e Gerenciamento de integracdo: O gerenciamento da integracdo se mostra presente
durante este processo para identificar as partes interessadas ou afetadas pelo

projeto.

Durante a fase de preparacdo foram citadas acdes em todas as areas de
conhecimento, de forma analoga ao processo de planejamento em gerenciamento de
projetos.

Algumas das ac0es citadas sdo apresentadas a seguir:
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e Gerenciamento de escopo: Planejamento e definicdo detalhada do escopo realizado
no processo de identificacéo.

e Gerenciamento do tempo: Criacdo de cronograma com definicdo das atividades,
sequéncia e duracéo.

e Gerenciamento dos Custos: Planejamento dos recursos e estimativa detalhada de
custos, baseados na estimativa realizada no processo de identificacao.

¢ Gerenciamento da qualidade: Planejamento da qualidade.

e Gerenciamento de recursos humanos: Montagem da equipe.

e Gerenciamento das aquisi¢Oes: Planejamento e preparagéo das aquisigoes.

e Gerenciamento das comunicagfes: Planejamento das comunicacgoes.

e Gerenciamento de riscos: Andlise qualitativa e quantitativa dos riscos, planejamentos
de medidas para mitigar 0s riscos.

e Gerenciamento da Integracdo: Desenvolvimento do plano de gerenciamento do

projeto.

As fases de desenvolvimento e testes geraram controvérsias durante o levantamento
dos dados. Muitas das atividades presentes na fase de desenvolvimento também estavam
presentes na fase de testes, principalmente nas areas de escopo, tempo e custo.

De acordo com os gerentes, este fato reflete a realidade dos projetos realizados
anteriormente. Pois durante a fase de encerramento (definida no cronograma do projeto)
eram realizados diversos ajustes, principalmente nas areas de qualidade e custos.

A partir desta analise, foi possivel gerar um novo mapa de cruzamento entre as
areas de conhecimento e as fases de um projeto em automacdo industrial como

representado na tabela 3.
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Fases

Areasde

. Identificacdo Preparacdo Desenvolvimento
conhecimento S paraga

Testes

o

Escopo

Tempo

Custos 0

Qualidade

Recursos Humanos

Aquisiches

Comunicacdes

Risco .

eecece@ee@eo@oe@e
oo eee

Integracdo .

ee@e@e

Tabela 3 — Mapa de cruzamento de atividades (Areas de conhecimento x Fases)

8.2 Gestdo de Conhecimento

A partir do questionario respondido pelos gerentes, foi

possivel fazer um

levantamento de quais ferramentas de gestdo de conhecimento devem ser utilizadas em

cada fase do projeto.

Os resultados sé@o apresentados na tabela 4.
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Fases

Ferramentas de
gestaode Identificagdo Preparagio Desenvolvimento
conhecimento

Mapas de

Conhecimento 9

Equipes

Multidisciplinares e '

R itério d }
_C: rft?;ci?'l:::ntoe | o U e | U

Tabela 4 — Mapa de cruzamento de gestédo de conhecimento (Ferramentas de gestao de

conhecimento x Fases)

Os mapas de conhecimento devem ser utilizados durante a fase de preparacdo para
identificar os individuos que detém conhecimentos especificos, necessarios para
determinado tipo de projeto. E nesta fase que as habilidades necessarias s&o definidas de
acordo com o escopo e o time do projeto é formado.

No ambiente analisado, 0 mapa de conhecimento ndo é formalizado, ou seja, ele
existe apenas através de contato verbal entre os membros das equipes.

Para uma empresa com um numero reduzido de funcionarios, como neste caso, a
prética funciona. Mas desta forma, ndo é contemplado um plano de expansao e se gasta
mais tempo para identificar quais individuos séo qualificados para determinadas tarefas.

As equipes multidisciplinares se destacaram nas fases de desenvolvimento e testes,
onde a experiéncia de cada individuo auxiliam na busca de solu¢g6es mais adequadas.

Na equipe multidisciplinar, cada individuo trabalha de forma independente, dando
suporte para as outras areas do projeto. Desta forma, a participacdo de cada recurso ocorre
de acordo com a necessidade do projeto.

O repositorio de conhecimento foi citado em todos as fases do projeto, com foco

principal nos catalogos, manuais do produto e normas técnicas.

8.3 Indicadores de desempenho

De forma analoga a gestdo de conhecimento, com base no questionario respondido
pelos gerentes, foi possivel fazer um levantamento do cruzamento entre as perspectivas do

BSC e as fases de um projeto.
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Os resultados sdo apresentados na tabela 5.

Fases

Perspectivas Identificacdo Preparacio Desenvolvimento Testes

Financeira e ' ‘ ‘

Mercado ‘ ‘
Processo ' ' '

Aprendizagem e

Tabela 5 — Mapa de cruzamento de indicadores estratégicos (Perspectivas x Fases)

Durante a fase de Identificacdo, foram citados os indicadores financeiros e de
mercado. Os indicadores financeiros tem foco nas premissas assumidas pelo projeto, ja os
indicadores de mercado verificam a aderéncia as premissas inicialmente apontadas.

Os indicadores financeiros e de processo foram citados durante as fases de
preparacao e desenvolvimento . Os indicadores financeiros aparecem nestas fases para
prever e comparar o retorno do projeto, de forma a se obter uma comparagéo entre o
planejado e o realizado. Os indicadores de processo séo utilizados para identificar e
monitorar os recursos e capacidades do projeto em sua concepcao, desenvolvimento e
testes.

Durante a fase de testes, todos os indicadores foram apontados como fatores
importantes para o projeto. Os indicadores financeiros sdo utilizados para observar se o
projeto foi desenvolvido dentro do orcamento planejado e pode apresentar a relagéo de
custo e beneficio. Os indicadores de mercado aparecem novamente como forma de medir a
satisfacao do usuario com relagao ao produto, servigco ou processo entregue. Os indicadores
de aprendizagem aparecem na fase de testes com a consolidacdo dos arquivos, licbes

apredidas, documentacéo, etc.
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9 ESTUDO DE CASO

Com objetivo de confrontar as andlises feitas anteriormente, foi selecionado um

projeto de automacéao industrial que utilizou a metodologia proposta pelo estudo.

9.1 Inicio do projeto

Esta industria opera com lotes reduzidos, para diversos clientes. Portanto o tempo
gasto para a preparacao da maquina entre um lote e outro causa grande impacto quando se
observa a relagdo entre o tempo Util e 0 tempo morto da maquina.

A partir da necessidade de redugcédo do tempo morto da maquina, foi realizada a
andlise SWOT para aplicagao no projeto.

Foram levantados os seguintes pontos:

e Pontos fortes: Alinhamento estratégico com o0 negd6cio, comprometimento da
diretoria, infra-estrutura e instala¢cdes adequadas, ambiente padronizado.

e Fraguezas: Orcamento reduzido, falta de formacg&o dos funcionarios.

e Oportunidades: Existe possibilidade de captacdo de clientes que € limitada pela
capacidade produtiva, existe um projeto de expansdo (fisica) em que as
modificagbes podem ser instaladas desde o inicio.

¢ Ameacas: Concorréncia, impossibilidade de movimentacdo das maquinas.

O projeto teve como objetivo a reducdo do tempo de preparacdo das maquinas entre
a saida da ultima peca de um lote até a saida da primeira peca de um novo lote.
Aumentando a capacidade produtiva e o tempo de utilizagdo da maquina.

O diretor executivo se mostrou interessando e patrocinou o projeto de forma ativa,

motivado pela possibilidade de captagéo de novos clientes.
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9.2 Descricao do projeto

A partir de observacdo de uma amostra de 5 prepara¢des da maquina, chegou-se
em um tempo médio de 4,25 horas com menor valor em 3 horas.

Para este projeto, a equipe foi formada por: um gerente de projetos, um engenheiro,
um técnico de automacado e dois operadores em tempo parcial, durante um periodo de 1
més.

O projeto contempla apenas duas injetoras, sendo que, de acordo com o resultado
deste projeto, sera contemplado outro projeto viabilizando a implantagdo em todas as
maquinas (existem 42 injetoras nesta fabrica).

A meta é a reducéo de 2 horas no tempo total de preparagdo da maquina, reduzindo
o tempo médio em aproximadamente 50% do valor medido.

Foi analisado o tempo de cada etapa da preparacdo e, em seguida, foram propostas
acoes para reduzir cada uma destas etapas.

Em primeira analise, foi possivel observar que aproximadamente 16% do tempo
utilizado para preparagédo da maquina foi resultado de falha humana.

Verificou-se também que 32% do tempo utilizado para preparacdo pode ser feito
enquanto a maquina ainda esta em funcionamento.

A partir destes ponto, deu-se inicio a fase de identificacdo do projeto, com a entrega
de uma proposta comercial.

As fases de preparacao, desenvolvimento e testes serdo analisadas de forma mais
detalhada durante o préximo topico.

Como resultado do projeto, o tempo médio de reducéo foi de 2,25 horas, ou seja, a
meta de 2 horas foi alcangada.

Para obter este resultado:

e Foi feita uma tabela de programacgéo no plano diario da troca da resina.

e Programacao de perfis de produto na memoria da maquina, reduzindo o tempo de
ajuste para o produto.

e O tempo gasto com falha humana foi mitigado com treinamento e especializacdo da
forca de trabalho.

e O processo de preparacdo da maquina foi modificado para que o inicio ocorresse
antes de desligar a maquina.

e Padronizacao da ligacédo elétrica evitando a troca de conectores.

e Melhoria no sistema de resfriamento do molde.
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9.3 Modelo proposto x Modelo real

A partir do estudo de caso, pudemos confrontar o modelo proposto teoricamente com
0 estudo de caso real.
Foi possivel gerar o mapa de cruzamento de atividades para o projeto realizado.

Fases

Areasde

conhecdimento Identificagio Preparagdo Desenvolvimento Testes

e

Escopo

Tempo

Custos ‘

Cualidade

Recursos Humanos

Aquisiches

Comunicacdes

Risco .
Integragdo ‘

Tabela 6 — Mapa de cruzamento de atividades no estudo de caso (Areas de conhecimento x

¢ ¢ ee e cC
oo @@
cece

Fases)

Durante a fase de identificacdo, néo foi levado em consideracdo o gerenciamento de
riscos. Como o projeto foi considerado um piloto, o gerente ndo se preocupou com o fator
risco.

Durante o projeto, ndo foi necessaria a aquisicdo de nenhum recurso. Portando o
gerenciamento das aquisic6es nao foi levado em conta.

Durante a fase de desenvolvimento, ocorreram falhas de comunicacdo entre o
técnico de automacao e o engenheiro durante a programacado do perfil do produto na

magquina.
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Um dos pontos fortes do projeto foi a disciplina em planejamento de projetos, com
destaque para o gerenciamento do tempo e responsabilidades bem definidas.

Nao ocorreram pendéncias no final do projeto. E os resultados foram satisfatérios
segundo o diretor executivo.

O gerente de projetos ficou satisfeito com o modelo proposto para gerenciamento de
projetos em automacao industrial, dando énfase a fase de testes e a melhor integragdo entre
a execucéo e o controle.

O mapa de cruzamento de gestdo de conhecimento do projeto é apresentado na

tabela 7.

Fases
Ferramentas de
gestaode Identificagdo Preparagdo Desenvolvimento Testes
conhecimento
Mapas de
Conhecimento e
Equipes .

Multidisciplinares

—— .
conhecments | @ o @ | @

Tabela 7 — Mapa de cruzamento de gestao de conhecimento do projeto (Ferramentas de

gestdo de conhecimento x Fases)

Apesar de utilizado, o repositério de conhecimento limitou-se a manuais e catalogos,
e 0 projeto ndo estava devidamente organizado na pasta de projetos.

Durante a preparacdo, a utilizacdo de mapas de conhecimento se deu de forma
informal. Os recursos foram escolhidos baseados em uma conversa entre 0 gerente e 0
diretor executivo.

Nao foi utilizada uma equipe multidisciplinar no projeto pois o perfil dos integrantes é
muito proximo. Isso se deve ao fato do numero reduzido de recursos da equipe de projetos.

O mapa de cruzamento dos indicadores de desempenho é apresentado na tabela 8:
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Fases

Perspectivas Identificagio Preparagdo Desenvolvimento Testes

Financeira ‘ ‘
Mercado 0
Processo ‘ ‘

Aprendizagem

Tabela 8 — Mapa de cruzamento de Indicadores de Desempenho do Projeto
(Ferramentas de gestdo de conhecimento x Fases)

Devido ao carater de melhoria de processo do projeto, os indicadores de mercado e
de processo foram utilizados com maior énfase.

Ainda devido a este fato, durante a fase de desenvolvimento os indicadores
financeiros ndo foram utilizados de forma ativa e foram retomados durante a fase de testes.

Como dito anteriormente, ndo houve uma preocupag¢do com o fator aprendizagem
dentro do projeto. Pelo que pode ser observado, ndo existe uma preocupagdo na
organizacao para o desenvolvimento dos recursos e organizagdo das informacgdes obtidas a

partir da gestéo de conhecimento.
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10 CONCLUSAO

A partir do cruzamento entre as ferramentas de planejamento estratégico e o cenario
de projetos em automacdo industrial, foi possivel gerar um modelo que se adapta a
realidade vivida pelos gerentes de projeto.

O modelo propde a utilizagdo das ferramentas como forma de melhoria continua,
fazendo com que o gerente patrticipe de forma ativa durante as fases do projeto.

Desta forma, o gerente aumenta seu campo de visdo no ambiente interno e externo a
organizacao, se preocupando com aspectos antes ndo contemplados, ou contemplados de
forma superficial.

De acordo com os gerentes de projeto, a partir do novo modelo de cruzamento entre
as areas de conhecimento e fases de um projeto de automacédo industrial obteve-se um
ganho no planejamento, principalmente na montagem do plano de atividades e durante a
fase de teste (equivalente a fase de encerramento do projeto).

Apesar da melhoria apresentada, ndo é possivel padronizar todos os projetos da
empresa para atender este modelo, pois existem restricdes dependendo do cliente envolvido
em cada um dos projetos.

De forma analoga, o cruzamento das fases de automacao industrial com a gestao do
conhecimento faz com que a organizacdo utilize de forma ativa os recursos disponiveis.
Embora as ferramentas de gestdo de conhecimento sejam simples, a sua utilizag&o fica em
segundo plano, em detrimento a outras atividades que sédo consideradas de maior
importancia.

A organizagdo deve gerenciar seus ativos, sejam eles financeiros, humanos ou
intangiveis de forma a suportar sua operacgdo, trazendo vantagens competitivas, melhor
lucratividade e performance, desta forma, a ferramenta de BSC fornece a visdo da
organizagao.

Com o emprego do modelo é possivel sintetizar os elementos da empresa
abrangendo as estratégias, informacfes, recursos, qualificacdo, etc. Possibilitando

melhorias para a organizagdo que o utiliza.
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ANEXOS

Questionario

Questionario utilizado para observar o cruzamento entre as fases de um projeto de
automacdo industrial e o gerenciamento de projetos, gestdo de conhecimento e indicadores
de desempenho.

Foram indicados os cruzamentos e os gerentes devem assinalar as areas de acordo
com as afirmativas da questéo.
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A APLICACAO DE FERRAMENTAS DE PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO NA AUTOMACAO INDUSTRIAL

De acordo com os conceitos relativos as fases de um projeto em automacao

industrial e as areas de conhecimento do gerenciamento de projeto, responda as questdes

abaixo.

GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Durante a fase de Identificacao, identifique se existe o cruzamento entre esta fase e

a area de conhecimento em gerenciamento do projeto. Em caso afirmativo, assinale as

acOes durante esta fase:

1- Existe cruzamento com a area de escopo? [ sim

OOO0o00

Planejamento do escopo

Definicdo do escopo

Criar a Estrutura Analitica de Processo (EAP)
Verificagdo do escopo

Controle do escopo

Outros. Descreva

[ Nao

2- Existe cruzamento com a area de tempo? [ Sim

OO000000

Definicdo da atividade
Sequenciamento de atividades
Estimativa de recursos da atividade
Estimativa de duracdo da atividade
Desenvolvimento do cronograma
Controle do cronograma

Outros. Descreva

[] Néo
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3- Existe cruzamento com a area de custos? O Sim

OO00anoO

Estimativa de custos
Orcamentagao
Controle de custos
Outros. Descreva

[0 Nao

4- Existe cruzamento com a area de qualidade? O Sim

OO00OaoO

5- Existe cruzamento com a area de recursos humanos?

OO0o0Oo0on

Planejamento da qualidade
Realizar a garantia da qualidade
Realizar o controle da qualidade

Outros. Descreva

[0 Naéo

Planejamento de recursos humanos
Contratar ou mobilizar a equipe do projeto
Desenvolver a equipe de projeto
Gerenciar a equipe de projeto

Outros. Descreva

O Sim

[0 Nao

6- Existe cruzamento com a area de aquisi¢cbes? O Sim

OO0OO0O000

Planejar compras e aquisi¢des
Planejar contratacdes

Solicitar respostas de fornecedores
Selecionar fornecedores
Administracdo de contrato
Encerramento de contrato

Outros. Descreva

[0 Nao
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7- Existe cruzamento com a area de comunicacdes? [] Sim [ Nao

OO0oOooOon0

Planejamento das comunicagdes
Distribuicdo das informacdes
Relatério de desempenho
Gerenciar as partes interessadas
Outros. Descreva

8- Existe cruzamento com a &rea de risco? [] Sim [ Néo

OO0O00000

Planejamento do gerenciamento de riscos
Identificagdo de riscos

Andlise qualitativa de riscos

Andlise quantitativa de riscos
Planejamento de respostas a riscos
Monitoramento e controle de riscos

Outros. Descreva

9- Existe cruzamento com a area de integragdo [ Sim [ Nao

OO0O0000O00

Desenvolver o termo de abertura do projeto

Desenvolver a declaragéo do escopo preliminar do projeto
Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto
Orientar e gerenciar a execugao projeto

Monitorar e controlar o trabalho do projeto

Controle integrado de mudancgas

Encerrar o projeto

Outros. Descreva

Durante a fase de Preparacdao, identifique se existe o cruzamento entre esta fase e

a area de conhecimento em gerenciamento do projeto. Em caso afirmativo, assinale as

acOes durante esta fase:
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1- Existe cruzamento com a &rea de escopo? [ sim

OO0Oo0O0oOong

Planejamento do escopo

Definicdo do escopo

Criar a Estrutura Analitica de Processo (EAP)
Verificacdo do escopo

Controle do escopo

Outros. Descreva

] Nao

2- Existe cruzamento com a area de tempo? [ Sim

OO0OO0O00O0

Definicao da atividade
Sequenciamento de atividades
Estimativa de recursos da atividade
Estimativa de duragéo da atividade
Desenvolvimento do cronograma
Controle do cronograma

Outros. Descreva

[] Néo

3- Existe cruzamento com a area de custos? O Ssim

OO00anoO

Estimativa de custos
Orcamentacao
Controle de custos

Outros. Descreva

[0 Néo
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4- Existe cruzamento com a area de qualidade?

Planejamento da qualidade
Realizar a garantia da qualidade
Realizar o controle da qualidade

OO00anoO

Outros. Descreva

O Sim

[0 Néo

5- Existe cruzamento com a area de recursos humanos?  [] Sim

Planejamento de recursos humanos

Desenvolver a equipe de projeto

Gerenciar a equipe de projeto

O0O0000

Outros. Descreva

Contratar ou mobilizar a equipe do projeto

[0 Néo

6- Existe cruzamento com a area de aquisi¢cdes?

Planejar compras e aquisi¢cbes
Planejar contratacdes

Solicitar respostas de fornecedores
Selecionar fornecedores
Administracao de contrato

Encerramento de contrato

OO000O000

Outros. Descreva

[ Sim

[0 Nao

7- Existe cruzamento com a area de comunicagdes? [] Sim

Planejamento das comunicagdes
Distribuicdo das informagdes
Relatério de desempenho

Gerenciar as partes interessadas

O0O0000

Outros. Descreva

] Nao
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8- Existe cruzamento com a area de risco? [ Sim [ Nao

OO0O00000

Planejamento do gerenciamento de riscos
Identificac&o de riscos

Analise qualitativa de riscos

Analise quantitativa de riscos
Planejamento de respostas a riscos
Monitoramento e controle de riscos

Outros. Descreva

9- Existe cruzamento com a area de integragado [ Sim [ Néo

OO0O00O00OooOon

Desenvolver o termo de abertura do projeto

Desenvolver a declaragdo do escopo preliminar do projeto
Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto
Orientar e gerenciar a execucao projeto

Monitorar e controlar o trabalho do projeto

Controle integrado de mudancas

Encerrar o projeto

Outros. Descreva

Durante a fase de Desenvolvimento, identifique se existe o cruzamento entre esta

fase e a area de conhecimento em gerenciamento do projeto. Em caso afirmativo, assinale

as acgOes durante esta fase:

1- Existe cruzamento com a area de escopo? [ Sim [0 Nao

OOO00oOong

Planejamento do escopo

Definicdo do escopo

Criar a Estrutura Analitica de Processo (EAP)
Verificagdo do escopo

Controle do escopo

Outros. Descreva
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2- Existe cruzamento com a area de tempo? [ Sim

OO000O000

Definicdo da atividade
Sequenciamento de atividades
Estimativa de recursos da atividade
Estimativa de duragdo da atividade
Desenvolvimento do cronograma
Controle do cronograma

Outros. Descreva

[] Néo

3- Existe cruzamento com a area de custos? O Sim

o000

Estimativa de custos
Orgcamentacao
Controle de custos

Outros. Descreva

[0 Nao

4- Existe cruzamento com a area de qualidade? [0 Sim

o000

5- Existe cruzamento com a area de recursos humanos?

O0O0000

Planejamento da qualidade
Realizar a garantia da qualidade
Realizar o controle da qualidade

Outros. Descreva

[0 Néo

Planejamento de recursos humanos
Contratar ou mobilizar a equipe do projeto
Desenvolver a equipe de projeto
Gerenciar a equipe de projeto

Outros. Descreva

[ Sim

[0 Nao
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6- Existe cruzamento com a area de aquisicbes? [ Sim O Nao

Planejar compras e aquisi¢coes
Planejar contratacdes

Solicitar respostas de fornecedores
Selecionar fornecedores
Administracdo de contrato

Encerramento de contrato

OO000O000

Outros. Descreva

7- Existe cruzamento com a area de comunicagdes? [] Sim ] Nao

Planejamento das comunicac¢des
Distribuicdo das informacdes
Relatério de desempenho

Gerenciar as partes interessadas

O0O0000

Outros. Descreva

8- Existe cruzamento com a area de risco? [ Sim [ Nao

Planejamento do gerenciamento de riscos
Identificac&o de riscos

Analise qualitativa de riscos

Analise quantitativa de riscos
Planejamento de respostas a riscos

Monitoramento e controle de riscos

OO0O00000

Outros. Descreva




9- Existe cruzamento com a area de integragao [ Sim [ Naéo

OO0O0000O00

Desenvolver o termo de abertura do projeto

Desenvolver a declaragéo do escopo preliminar do projeto
Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto
Orientar e gerenciar a execucao projeto

Monitorar e controlar o trabalho do projeto

Controle integrado de mudancas

Encerrar o projeto

Outros. Descreva

Durante a fase de Testes, identifigue se existe 0 cruzamento entre esta fase e a

area de conhecimento em gerenciamento do projeto. Em caso afirmativo, assinale as a¢oes

durante esta fase:

1- Existe cruzamento com a area de escopo? [ Sim O Nao

OO0Oo0ooOoang

Planejamento do escopo

Definicdo do escopo

Criar a Estrutura Analitica de Processo (EAP)
Verificagcdo do escopo

Controle do escopo

Outros. Descreva
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2- Existe cruzamento com a area de tempo? O Sim

OO000O000

Definicdo da atividade
Sequenciamento de atividades
Estimativa de recursos da atividade
Estimativa de duragdo da atividade
Desenvolvimento do cronograma
Controle do cronograma

Outros. Descreva

[0 Néo

3- Existe cruzamento com a area de custos? O Sim

o000

Estimativa de custos
Orgcamentacao
Controle de custos

Outros. Descreva

[0 Nao

4- Existe cruzamento com a area de qualidade? [0 Sim

o000

5- Existe cruzamento com a area de recursos humanos?

O0O0000

Planejamento da qualidade
Realizar a garantia da qualidade
Realizar o controle da qualidade

Outros. Descreva

[0 Néo

Planejamento de recursos humanos
Contratar ou mobilizar a equipe do projeto
Desenvolver a equipe de projeto
Gerenciar a equipe de projeto

Outros. Descreva

[ Sim

[0 Nao
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6- Existe cruzamento com a area de aquisicbes? [ Sim O Nao

Planejar compras e aquisi¢coes
Planejar contratacfes

Solicitar respostas de fornecedores
Selecionar fornecedores
Administracdo de contrato

Encerramento de contrato

OO000O000

Outros. Descreva

7- Existe cruzamento com a area de comunicagdes? [] Sim ] Nao

Planejamento das comunicagdes
Distribuicdo das informacdes
Relatério de desempenho
Gerenciar as partes interessadas

O0O0000

Outros. Descreva

8- Existe cruzamento com a area de risco? [] Sim [ Néo

Planejamento do gerenciamento de riscos
Identificac&o de riscos

Analise qualitativa de riscos

Analise quantitativa de riscos
Planejamento de respostas a riscos
Monitoramento e controle de riscos

Outros. Descreva

OO0O0000




9- Existe cruzamento com a area de integragao [ Sim [ Naéo

OO0O0000O00

Desenvolver o termo de abertura do projeto

Desenvolver a declaragéo do escopo preliminar do projeto
Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto
Orientar e gerenciar a execucao projeto

Monitorar e controlar o trabalho do projeto

Controle integrado de mudancas

Encerrar o projeto

Outros. Descreva

64



GESTAO DE CONHECIMENTO

Assinale se existe cruzamento entre cada uma das ferramentas de gestdo de

conhecimento e as fases do projeto:

Mapas de

Conhecimento

Equipes
Multidisciplinares

Repositério de

Conhecimento

Para cada um dos cruzamentos, exemplifique a sua utilizagdo:
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INDICADORES DE DESEMPENHO

Assinale os cruzamento que tem maior énfase entre cada um dos indicadores do

BSC e as fases do projeto:

Financeiros

Mercado

Processos

Aprendizado

Para cada um dos cruzamentos, exemplifique a sua utilizago:
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