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RESUMO

A busca da competéncia em gerenciamento de projetos para o processo de desenvolvimento
de produto tem forte influéncia na questdo competitiva para as empresas, principalmente pela
agilidade e satisfagcdo do cliente. Este trabalho apresenta na forma de um estudo de caso, 0
método e a sistemética encontrada na empresa de componentes eletronicos que atende
principalmente o mercado automotivo, a implantacdo de um sistema de gerenciamento de
projeto utilizando a base de conhecimento do PMI (Project Management Institute) voltado
para o processo de desenvolvimento, em especial o de produto. A principal contribuicdo deste
trabalho é a criacdo de uma metodologia de gerenciamento de projetos, procedimentos
padrdes de desenvolvimento que seguem o padrdo do mercado automotivo - APQP através da
criacdo de projetos modelos (templates) utilizando uma ferramenta de suporte (software) para
0 gerenciamento dos projetos, além de implementar indicadores de desempenho avaliando o

tempo e custo.

Palavras-chave: Gerenciamento de Projetos; Desenvolvimento de Produto, PMI, APQP.



ABSTRACT

The competence survey in projects management for product development process has a strong
influence in the competitive issue to the companies, mainly for agility and customer
satisfaction. This work shows in form of a case study the method and systematic found in an
Electronics Components Company that meets mostly the demand of the automotive market,
the implantation of a project management system using the PMI (Project Management
Institute) knowledge base in special to the product development. The main contribution in this
work is a project management methodology creation, development standard procedures that
follow the automotive market standard — APQP through the creation of templates projects
using a support tool (software), as well as implementation of performance indicators in order

to evaluate the time and cost.

Key words: Project Management; Product Development, PMI, APQP.
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1 INTRODUCAO

1.1 COMENTARIOS INICIAIS

A competitividade do sistema produtivo brasileiro foi se modificando nos ultimos
anos pela abertura do mercado, e somando-se 0 avan¢o da tecnologia digital, criou-se um
agressivo mercado globalizado que afeta todas as entidades nele inseridas. Perante esta
acirrada concorréncia, a questdo da qualidade, agilidade e inovacdo tornaram-se importante

dentro do processo de desenvolvimento de produto a qual a empresa analisada esta inserida.

No século XX, a necessidade de se gerenciar empreendimentos de forma eficiente
foi tornando cada vez maior, impulsionando com isto o desenvolvimento de técnicas formais
de gestdo de projetos conforme Kirst (2004). Na década de sessenta, a gestdo de projetos foi
reconhecida como ciéncia, e 0 assunto passou a ser ensinado e pesquisado por universidades.
A demanda crescente por produtos de melhor qualidade, cada vez mais diferenciados,
despertou o interesse das organizacbes pelo tema (PRADO, 1998). Desde entdo, o
crescimento na concorréncia e o0s constantes desafios advindos das mudancas na organizacao
da economia mundial tém levado as empresas de praticamente todos os ramos industriais a

buscarem meios de tornarem-se mais eficientes, como forma de manter sua competitividade.

O conjunto de conhecimentos em gerenciamento de projetos é a soma dos
conhecimentos intrinsecos a profissdo de gerenciamento de projetos (PMBOK, 2004). Diante
desta premissa, o instituto americano de gerenciamento de projetos (PMI), lancou o livro com
0 objetivo de divulgar o conhecimento e as melhores praticas aplicaveis a maioria dos
projetos, buscando atender a tudo aquilo que foi definido e planejado. Desta forma, o
PMBOK (Project Management Body of Knowledge ou Corpo de Conhecimento em
Gerenciamento de Projetos) tornou-se atualmente nas empresas um handbook (livro de méo)

para a montagem, execucao e controle dos projetos.

Baseado na metodologia para gerenciamento de projetos, e na necessidade das
empresas em criarem projetos como forma de manterem-se no mercado, como por exemplo,
0s projetos de desenvolvimento de novos produtos, as entidades comecaram a se planejar e
criar os projetos de forma sustentada por um método de gerenciamento (PRIKLADNICKY,

2003). A aderéncia ao método significa que durante o ciclo de vida do projeto, algumas ou
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quase todas as areas do conhecimento comecam a fazer parte, e por conseqiiéncia 0 sucesso

no empreendimento torna-se mais tangivel.

Especificamente no ramo de componentes eletronicos, além dos fatores
competitivos, a busca de novas tecnologias e inovagdes para atender o mercado, torna-se vital
para uma empresa criar uma estrutura voltada ao gerenciamento de projetos. Sendo assim, 0s
aspectos relacionados a gestdo passaram a ser criticos para estas empresas que buscam

agilidade, flexibilidade e satisfacdo do cliente.

1.2 TEMA E OBJETIVOS

O tema deste trabalho é a reestruturacdo do processo de desenvolvimento de
produto, processo propriamente dito e materiais através da implantacdo de um novo sistema
de gerenciamento de projetos em uma empresa de componentes eletronicos que fabrica para
empresas que atendem ao mercado em geral e especialmente o mercado automotivo. O
processo de desenvolvimento € um dos processos chave e critico dentro da empresa, ja que
esta identifica inovagdes e rapidez nos desenvolvimentos como diferenciais competitivos para

atender a um mercado cada vez mais agressivo e nele se manter.

O objetivo principal deste trabalho é remodelar a sistematica de desenvolvimento
de produto, processo e matéria-prima, visando reduzir o tempo de desenvolvimento e levantar
seus custos reais, através de um software de gerenciamento de projetos que utiliza a base de
conhecimento desenvolvida pelo PMI (Project Management Institute ou Instituto de Gestéo

de Projetos).
Os objetivos especificos deste trabalho estdo assim definidos:

« realizar uma pesquisa bibliogréfica sobre os principais modelos de gerenciamentos
de projetos que poderdo ser aderentes ao processo de desenvolvimento de produto,
bem como, focar na metodologia escolhida para o gerenciamento dos projetos e

suas areas de conhecimento;

« realizar um levantamento da situacdo atual do processo de desenvolvimento na
empresa analisada, identificando como € feito o seu gerenciamento e o status atual

de seus indicadores de desempenho;
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« criar modelos (templates) de projetos para desenvolvimento de produtos, processos
e matérias-primas utilizando recursos computacionais (software) para o

gerenciamento de projetos;

« monitorar o processo de desenvolvimento de produto antes e depois da intervencao
através de indicadores de desempenho que avaliem tempo e custo para cada

projeto;

« aprimorar o processo de Desenvolvimento de Produto através dos registros de
licbes aprendidas de forma a criar uma sistematica, forum, para reavaliar os
registros e melhorar o procedimento sempre que necessario, conforme requisitos
da ISO/TS 16949 no que se refere a melhoria continua e também definido pelo
ciclo do PDCA (Plan, Do, Control, Action ou Planejar, Fazer, Controlar e Agir) e

apresentado novamente por Castro (2007).

1.3 JUSTIFICATIVA DO TEMA

O processo voltado ao desenvolvimento de produto faz parte da estratégia da
empresa em questdo, pois € através deste processo que é possivel atender a necessidade do
cliente em termos das suas expectativas as caracteristicas e funcionalidades do produto. Além
disso, esse € 0 processo que permite conquistar 0 mercado através de inovacdes, agilidade e
flexibilidade.

A empresa analisada, a EdB, é certificada pela norma ISO/TS 16949 a qual foi
criada para as empresas que atendem ao mercado automotivo. No ramo de atividade em que a
empresa esta enquadrada, a de manufatura de componentes eletrdnicos, o desenvolvimento de
produto é basicamente voltado a necessidade especifica dos clientes, ou seja, 0s projetos sdo
unicos, com prazos para recebimento das pecas definidos pelo cliente, além de que a empresa
analisada é tomadora de precos. No ramo de atuacdo especifico desta empresa, 0
desenvolvimento e construcdo de componentes eletrénicos com relagdo a concorréncia pelo

mercado tornaram-se fortemente competitiva e inovadora a partir da abertura do mercado.

O mercado a qual a empresa analisada esta inserida se divide, de forma ampla, em
dois tipos: os tipos commodity e os tipos especiais. Nos tipos commodity, tem-se uma forte
concorréncia com empresas chinesas e a énfase esta no precgo; ja para os produtos especiais,
em particular no mercado automotivo, a concorréncia é direta com as empresas japonesas que

possuem alto nivel de automacéo e tecnologia.



16

Tendo em vista 0 cenario em que a EdB esta inserida, justifica-se o objetivo de
criar um modelo para os projetos envolvendo desenvolvimento de produto, processo, matéria-
prima e/ou fornecedor que atendam as normas, que seja possivel fazer um melhor
gerenciamento deste processo, buscando reduzir o tempo de desenvolvimento, gerenciar
custos e identificar projetos alinhados a estratégia da empresa, sempre almejando aumentar a

satisfacdo do cliente num curto espaco de tempo.

1.4 METODO DE TRABALHO

O método de pesquisa que sera utilizada neste trabalho sera a pesquisa
aplicada, ou seja, voltada a solugdo de problemas especificos. Com relacdo ao procedimento a
ser adotado, o projeto utilizard a pesquisa-a¢do, na qual o pesquisador e membros de uma
equipe fardo parte de um projeto para a solugédo dos problemas.

Na primeira fase deste projeto, a fase exploratéria, far-se-a um diagndstico da
realidade a ser pesquisada. O objetivo desta fase € aumentar o conhecimento a respeito de um
fendmeno sem comprovar hipdteses (THIOLLENT, 2002). Faz-se um levantamento das
informacdes, procurando investigar 0s problemas vivenciados, as expectativas e
caracteristicas do grupo, assim como o seu método de trabalho. A partir dai, sdo tragados os
objetivos da pesquisa, o0 planejamento das acGes e como se dara a interacdo entre o

pesquisador e as pessoas envolvidas.

Na segunda etapa, fase de principal tem como objetivo analisar o desempenho
do processo a ser pesquisado (THIOLLENT, 2002). Aplicando a pesquisa-acdo na analise dos
processos de gerenciamento de projeto, como proposto aqui, deverdo ser analisados 0s

processo de iniciacdo, planejamento, execugéo, controle, e encerramento.

Na terceira etapa, fase de acdo tem como objetivo definir os objetivos préaticos
alcancéaveis por meio de agdes concretas, visando materializar as mudangas na organizacao
(THIOLLENT, 2002). Na pesquisa aqui proposta, as acOes deverdo ser direcionadas aos

procedimentos que gerenciam 0s processos dos projetos.

Na ultima etapa, fase de avaliagdo tem como objetivo apresentar e avaliar 0s
resultados obtidos ap6s a intervencédo realizada no processo. Para se fazer uma avaliacdo da
intervencdo € necessaria criar indicadores de desempenho que, de alguma forma, permitam
comparar 0s resultados anteriores e posteriores da pesquisa sobre a atuacdo Nno processo

explorado. Nesta ultima fase sera avaliada os resultados da implantacdo da nova sistemaética,
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avaliando principalmente a performance dos projetos em termos do tempo entre planejado e

realizado, comparando o antes e 0 depois da intervencao.

1.5 LIMITACOES

Importante salientar que este trabalho desenvolve-se em uma empresa de
componentes eletrénicos que possuem caracteristicas proprias. A adaptacdo do sistema de
gerenciamento de projetos voltada ao processo de desenvolvimento de produto pode ser
praticada por outras instituicdes, porém, serdo necessarias adaptagdes devido a sua cultura e o
tipo de aplicacdo particular a empresa analisada.

Com relacéo ao tipo de aplicacdo deste projeto, serdo consideradas as areas ou
bases do conhecimento para um gerenciamento de projetos em uma empresa de grande porte.
Esta empresa € voltada a projetos e fabricacdo de componentes eletrdnicos, cujas
caracteristicas dos seus desenvolvimentos sdo baseadas numa especificacdo de cliente, na
maioria dos casos, ou de novas séries de produtos buscando ultrapassar o concorrente na ética
da inovacéo.

As areas do conhecimento dentro da base de conhecimento do PMI que se dara
mais énfase serdo os de: (i) gerenciamento do escopo; (ii) gerenciamento do tempo; (iii)
gerenciamento do custo; (iv) gerenciamento dos recursos humanos; (v) gerenciamento da
qualidade; e (vi) gerenciamento da comunicacao.

Referente a revisdo bibliografica, limitar-se-4 sobre o processo de
desenvolvimento de produto, ao ciclo de vida dos projetos, as normas internacionais a qual a
empresa é certificada, a metodologia escolhida e sua abordagem sobre gerenciamento de
projetos, apresentando as nove areas do conhecimento abordado por esta base de
conhecimentos.

Com relacdo ao gerenciamento da qualidade, somente serdo apresentadas as
premissas para o atendimento a norma ISO/TS 16949, porém esta abordagem se limitara a ndo
apresentar todas as ferramentas, técnicas necessarias para ser reconhecido como um projeto
que atende a norma especifica.

Sobre a pesquisa-acdo aplicada, o trabalho esta delimitado a implantagcdo dos
conceitos da revisao bibliografica para a criacdo de uma nova sistematica de desenvolvimento
de produto, utilizando a metodologia de gerenciamento de projetos somente para a area de

pesquisa e desenvolvimento dentro da empresa analisada.
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A empresa analisada utilizard um software para gerenciamento de projetos, a
partir da qual se mostrara como foi organizada a nova sistematica a partir deste, pelo fato de
que ele é aderente a metodologia escolhida. Porém, o trabalho se limitara a ndo analisar o
software em questdo, ou seja, seus pontos positivos ou negativos, mas sera mostrado como

esta ferramenta auxiliard no gerenciamento do projeto.
1.6 ESTRUTURA

Este trabalho estd organizado em 5 capitulos. O primeiro capitulo introduz o tema
proposto e os objetivos do trabalho, justificando tanto o tema como o0s objetivos. S&o

apresentados brevemente também o método de trabalho, a estrutura e as limitagcbes do mesmo.

O segundo capitulo apresenta a historia sobre o desenvolvimento de produto, 0s
ciclos de vida dos projetos, a metodologia de gerenciamento de projetos escolhida para ser
adotada na empresa analisada, o0s conceitos tedricos e a base de conhecimento em
gerenciamento de projetos. Além disso, serdo abordadas as principais normas internacionais

para desenvolvimento de produto principalmente para o ramo automotivo.

O terceiro capitulo serd apresentado a empresa analisada, 0 seu estagio de
maturidade sobre gerenciamento de projetos, através de um método de pesquisa a ser

utilizado.

O quarto capitulo sera mostrado a proposta do projeto, ou seja, 0 desenvolvimento
do trabalho na empresa analisada, a construcdo do modelo de gerenciamento de projetos
voltado ao processo de desenvolvimento de produto ao mercado automotivo, o
desdobramento das etapas do projeto montado, bem como os resultados obtidos e licdes

aprendidas.

O quinto capitulo mostra as conclusdes finais do trabalho praticado e
desenvolvido, as consideragdes finais e as recomendacges para trabalhos futuros.



19

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 CONSIDERACOES INICIAIS

Neste capitulo, serd realizada uma abordagem sobre gerenciamento de projetos
apresentando e dividindo o tema em dois subtemas: (i) apresentacdo e discussdo de conceitos,

e (i) administragcdo do projeto voltada as necessidades organizacionais (KIRST, 2004).

O capitulo é assim dedicado a apresentar uma revisdo bibliografica sobre os
pontos mencionados acima ressaltando suas influéncias sobre o gerenciamento de um projeto.
Os itens 2.2 a 2.5 trazem 0s conceitos existentes na literatura atual para gerenciar projetos de
forma estruturada voltada ao objetivo principal, que é o atendimento aos objetivos tracados.
Posteriormente, nos itens 2.6 a 2.8 sdo levantadas questBes relativas a gestdo de projetos
inseridos em ambientes organizacionais, sendo relatados os fatores e variaveis que afetam o

seu andamento, sucesso e aspectos gerais.

2.2 DEFINICOES DE PROJETO

O conceito de projeto, a partir da definicdo de varios autores, consiste em um
esforco (empreendimento) com o objetivo de gerar algo, podendo ser um produto ou servico,
com inicio e fim bem definidos e com uma peculiaridade que o diferencia de agdes ou
operac@es rotineiras: ser Unico, ou seja, apresenta um resultado diferente daquilo ja realizado
(PRIKLADINCKI, 2003; PMBoK, 2004; KIRST, 2004; CAVALIERI & DINSMORE, 2006).

O termo projeto, conforme usado no Brasil, designa algo mais abrangente que a
definicdo acima. O conceito utilizado em muitas empresas é o de um desenho detalhado que
permite a elaboracdo de uma idéia do produto e uma lista técnica de materiais que muitas
vezes serve de base para executar um or¢camento. Neste caso, na literatura, recomenda-se a
utilizacdo da palavra design. A palavra projeto ou project (do inglés) engloba, por sua vez,
todas as atividades desde a concepcdo da idéia até a entrega do produto ou servico final
(PRADO, 1998; KIRST, 2004).

Baseado nestas defini¢bes, 0s projetos possuem caracteristicas importantes, tais
como: (i) sdo executados e gerenciados por pessoas; (ii) possuem uma demanda de custo,
prazo e qualidade, de um modo geral; (iii) envolvem a utilizacdo de recursos usualmente

limitados e escassos; e (iv) devem ser planejados, executados e controlados (PMBoK, 2004).
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Primeiramente, um projeto deve ter uma definicdo clara de tempo, ou seja, possuir
um inicio e fim bem definidos. Um projeto é considerado como pronto quando o produto ou
servico dele resultante atender as especificacbes desejadas e tiver o aceite do cliente. Apos
este momento, o projeto finaliza e toda a estrutura montada é desfeita e 0s recursos humanos
ou fisicos sdo dispensados. Neste momento, aquele produto ou servico é lancado e inicia o seu
ciclo de vida dtil. Por fim, o produto final passa a ser conduzido por outras pessoas, equipe ou
organizacdo, que gerencia sua producdo, utilizacdo, melhorias e descarte (KIRST, 2004;
DIAS, 2005).

Uma diferenciacdo deve ser feita com relagdo ao conceito de projeto e de
operacgdes rotineiras. Um projeto gera um produto ou servi¢o unico e diferente de tudo ja
realizado, seja no escopo, prazo, qualidade, custo, resultado esperado e local. Apesar de
alguns projetos possuirem caracteristicas semelhantes ou até idénticas, cada projeto tem suas
peculiaridades que resulta, de alguma forma, em uma necessidade de gerenciamento
individual. Cada projeto gera uma demanda e licbes aprendidas que deve servir de base para
outros projetos que serdo realizados (KIRST, 2004; PMBoK, 2004).

Operac0es rotineiras, por outro lado, séo atividades realizadas normalmente, com
0s seus devidos procedimentos e executadas num periodo definido de tempo (hora, dia,
semana, ano). O controle e gerenciamento das operagdes rotineiras tém como objetivo
garantir que essas sejam realizadas eficientemente, dentro dos padrées desejados e
especificados, buscando atender a qualidade, custo, tempo de processamento ou demais
padrdes ou regras pré-definidas. Operagdes rotineiras ndo tém fim determinado, sendo
geralmente repetidas indefinidamente, podendo ou ndo ser realizada da mesma forma
(PRADO, 1998).

Projetos podem ser divididos em diversos tipos dependendo do produto ou servigo
a ser realizado. Como o0s projetos sdo particulares, cada projeto demanda habilidades e
técnicas de gerenciamento especificas. Desta forma é importante diferencia-los para
apresentar o cenario em que sua gestdo esta inserida. Os tipos de projetos, de forma genérica,
sdo: (i) engenharia e/ou construcdo; (ii) manutencéo; (iii) pesquisa e desenvolvimento; (iv)
lancamento de novos produtos; (v) tecnologia da informacao; e (vi) administrativos (PRADO,
1998; KIRST, 2004).

Neste trabalho, o conceito de projeto adotado € o de empreendimento. Isto
significa que um projeto necessariamente compreendera todas as etapas necessarias para a

realizacdo do produto ou servico, desde a definicdo até a entrega e aprovacdo final ao cliente.
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Esta definicdo esta em conformidade com a palavra project, usada na literatura com este
sentido (PRADO, 1998; PMBoK, 2004; KIRST, 2004).

2.3 O GERENCIAMENTO DE PROJETOS

O gerenciamento de projeto (GP) vem sendo usado, explorado, aprimorado e
difundido nas ultimas décadas, além do que vem sofrendo forte influéncia das teorias
administrativas, incorporando ferramentas e tecnologias usadas por elas (PAULA et al.,
2006). O processo de gerenciamento de projetos era tradicionalmente realizado de uma forma
distinta e desvinculado dos outros processos, sendo visto nas organizages como mais um
problema a solucionar. Ao longo do tempo, este processo passou a fazer parte dos processos
empresariais necessarios para 0 sucesso da empresa. Assim, € necessario entender como
inserir a gestdo de projetos na cultura das empresas, levando em conta sua estrutura,
particularidades, forma de gerenciamento, formacao de equipes, o0 gerenciamento de multiplos

projetos, entre outros aspectos (KIRST, 2004).

O GP, por sua vez, é resultado da formalizacdo de praticas de coordenagdo dos
esforcos de projeto que vieram demonstrando sucesso ao longo da historia. Na ultima metade
do século XX a area de GP também sofreu forte influéncia das teorias administrativas
incorporando as ferramentas e tecnologias usadas por elas, mas mantém um carater ou
enfoque ‘gerencial’ do projeto, o qual se preocupa com 0 monitoramento das ac¢des de forma

orientada, com o objetivo de ‘garantir a finalizacdo do mesmo.

2.3.1 Definicao

A Geréncia de Projetos € uma ciéncia que trata do planejamento e controle de
projetos. Gerenciar um projeto significa, resumidamente, planejar a sua execugdo antes de
inicia-lo e acompanha-la, posteriormente, monitorando e avaliando o previsto com relacdo ao
planejado. No planejamento do projeto sdo estabelecidas as metas (ou objetivos), as tarefas a
serem realizadas e 0 seu seqiienciamento, com base nos recursos necessarios e disponiveis. O
controle do projeto, no sentido moderno do termo, significa a medicdo do progresso e do
desempenho através de um sistema ordenado pré-estabelecido. Ac¢des corretivas sdo tomadas
sempre gque necessarias. As vantagens advindas de um projeto bem administrado se resumem,

basicamente, em que a execucdo ndo diferira significativamente do planejamento. Um bom
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planejamento implica que um projeto podera ser executado no prazo e custo previstos e com
excelente qualidade (PRADO, 1998).

O Gerenciamento de Projetos (GP) é uma aplicacdo de conhecimentos,
ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de atender aos seus requisitos. O gerente
de projetos € a pessoa responsavel pela realizacdo dos objetivos do projeto. Gerenciar um
projeto inclui: (i) identificar as necessidades; (ii) estabelecer os objetivos claros e alcancaveis;
(iii) balancear as demandas conflitantes de qualidade, escopo, tempo e custo; e (iv) adaptar as
especificacBes dos planos e da abordagem as diferentes preocupacfes e expectativas das
diversas partes interessadas (PMBoK, 2004; VALLERI e ROZENFELD, 1999).

Segundo o PMI - Project Management Institute (PMBoK, 2004), o
gerenciamento de projetos requer aprimoramento da administracdo de nove areas de
conhecimento vinculadas aos processos gerenciais. Estas areas se referem a integracdo dos
diversos elementos-chave de um projeto, alguns essenciais, outros facilitadores, 0s quais
foram definidos como: integracdo, escopo, prazos, custos, recursos humanos, aquisicoes,
qualidade, riscos e comunicacdo do empreendimento. Estas nove areas sdo detalhadas na

secdo 2.8.

Para facilitar seu gerenciamento, um projeto deve ser dividido em fases ou sub-
processos que constituem seu ciclo de vida de gerenciamento de projetos; sdo elas: (i)
iniciacdo, (ii) planejamento, (iii) execucdo, (iv) monitoramento ou controle, e (V)
encerramento (VALLERI & ROZENFELD, 1999; PMBoK, 2004; CAVALIERI &
DINSMORE, 2006).

A iniciacao refere-se aos processos relacionados ao conhecimento da necessidade
de um projeto, bem como o comprometimento com sua execucdo. O planejamento esta
relacionado com a montagem da estrutura que motivou o projeto. Nesta fase ha sub-processos
essenciais, com dependéncias bem definidas e executadas na mesma ordem do projeto, e sub-
processos facilitadores, que dependem da natureza do projeto e sdo executados quando
necessarios (PMBoK, 2004; KIRST, 2004). A execucdo esta relacionada com a coordenacao
dos recursos para a realizacdo do projeto. O controle relaciona-se a0 monitoramento do
andamento do projeto, bem como a tomada de a¢des corretivas, se necessarias, para garantir a
execucdo dentro dos objetivos. Por fim, o encerramento esta relacionado a entrega do produto
final do projeto, definido pela aceitagdo do cliente e conclusdo organizada dos trabalhos
(PMBOK, 2004; KIRST, 2004).
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Ha uma forte interacdo entre as fases do gerenciamento de projetos. Assim, é
importante haver uma administracdo eficiente para balancear as demandas em relacdo aos
objetivos do projeto. Cada etapa ou processo do projeto possui mais processos internos e é
ligado através dos resultados que produz. Devido a natureza dindmica dos projetos, 0s
processos se sobrepdem, porem em intensidades variaveis ao longo de cada fase do projeto,
visto que cada projeto tem a caracteristica de ser unico (PRADO, 1998; PMBoK, 2004). Esta

interacdo pode ser observada na Figura 1.
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FIGURA 1 — Processos de gerenciamento do projeto
Fonte: PMBoK, 2004

Segundo Valleri e Rozenfeld (1999), o Gerenciamento de Projetos (GP) oferece
uma visdo integrada de todos os fatores envolvidos em um projeto para que sejam atingidos 0s
objetivos assumidos. O GP apresenta um enfogque humanistico e participativo, orientado para
a obtencdo de resultados, com a premissa de que os resultados sdo atingidos por meio do

trabalho de pessoas.

2.3.2 Historico

Projetos vém sendo realizados desde os primordios da civilizacdo. A construcao
das Piramides do Egito, depois de 2780 a.C., por exemplo, foi um grande projeto. Segundo
Sisk (1998 apud Torredo, 2005), na ultima metade do século XIX, houve um aumento na
complexidade dos novos negdcios em escala mundial, o que implicou no surgimento dos
principios da geréncia de projetos. A Revolucdo Industrial alterou profundamente a estrutura
econbémica do mundo ocidental e teve como uma das suas principais conseqiéncias o

desenvolvimento do capitalismo industrial. As relagdes de producdo foram drasticamente
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modificadas e iniciou-se, assim, uma cadeia de transformacGes que tornou cada vez mais

exigente a tarefa de gerir nas organizagdes econdmicas.

Nos EUA, a primeira grande organiza¢do a praticar os conceitos de GP foi a
Central Pacific Railroad, que comegou suas atividades no inicio da década de 1870, com a
construcdo da estrada de ferro transcontinental. Os lideres do negocio se depararam com a
complexa tarefa de organizar as atividades de milhares de trabalhadores, a manufatura e a

montagem de quantidades n&o previstas de matéria-prima (TORREAO, 2005).

No inicio dos anos 60, 0 Gerenciamento de Projetos foi formalizado como ciéncia
(PRADO, 1998). Neste ponto, varias organizacdes comecaram a enxergar o beneficio do
trabalho organizado em torno dos projetos e a entender a necessidade critica para comunicar e

integrar o trabalho através de multiplos departamentos e profissdes.

Em 1969, no auge dos projetos espaciais da NASA, um grupo de cinco
profissionais de gestdo de projetos, se reuniu para discutir as melhores praticas e Jim Snyder
fundou o Project Management Institute — PMI (EUA). Atualmente, o PMI é a maior
instituicdo internacional dedicada a disseminacdo do conhecimento e ao aprimoramento das

atividades de gestéo profissional de projetos (PMBoK, 2004).

Hoje, o Gerenciamento de Projetos vem se fortalecendo cada vez mais. As
organizacOes identificam a necessidade de gerenciar projetos com forma de obtencdo de
sucesso operacional. O PMI estima que aproximadamente 25% do PIB mundial sdo gastos em
projetos e que cerca de 16,5 milhGes de profissionais estdo envolvidos diretamente com
geréncia de projetos no mundo. Este volume de projetos e as mudancgas no cenario mundial,
cada vez mais competitivo, geram a necessidade de resultados mais rapidos, com qualidade
maior e menor custo (CAVALIERI & DINSMORE, 2006).

2.3.3 Partes interessadas e o ambiente de projeto

Os individuos, grupos ou organizacfes diretamente interessados em um projeto
constituem as partes envolvidas no mesmo. Sao todos aqueles que podem ser afetados, de
forma positiva ou negativa, no decorrer do projeto ou apds a sua conclusdo. Assim, a geréncia
do projeto deve identificar estes participantes, conhecer suas expectativas e necessidades,
gerenciando e influenciando as mesmas de forma a garantir o sucesso do projeto. E necessario
identificar quem tem o poder de tomar decisbes a respeito do projeto e saber quais
necessidades devem ser atendidas e quais devem ser eventualmente relegadas a um segundo

plano.
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As principais partes envolvidas em um projeto séo: o gerente de projeto, a equipe
de projeto, o patrocinador e o cliente. Em muitos casos, a geréncia funcional também é um
participante importante (KIRST, 2004; PMBoK, 2004). Na Figura 2 é apresentada, de forma
visual, 0 ambiente do projeto.

FORNECEDORES FORNECEDORES
DO EXECUTOR DO CLIENTE
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ADMINISTRACAO
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EXECUTORA

PROJETO
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FIGURA 2 — O ambiente do projeto

Fonte: Prado, 1998

O gerente de projeto tem a responsabilidade de cumprir as metas estabelecidas
para 0 mesmo. No ambito interno do projeto, ele representa a autoridade maxima, embora na
maioria das vezes nao seja da organizacdo, no caso de uso de escritorios de projetos externos
e desvinculados da empresa. Como responsavel pela montagem da equipe e pela interacdo
com as demais partes envolvidas, 0 gerente de projeto deve ministrar as comunicagoes,
recursos humanos, contratos, materiais, execucao do trabalho e riscos. Estas responsabilidades
variam, dependendo do tipo de organizacdo e do porte dos projetos (PRADO, 1998; PMBoK,
2004).

Um papel importante do gerente de projeto é o de planejador. Sua principal tarefa
¢ assegurar a preparacdo correta do projeto, esclarecendo claramente as necessidades do
cliente, o escopo do trabalho e 0s recursos necessarios para sua execu¢do. Como organizador
e implementador, ele deve prever e mobilizar os meios, principalmente os membros de equipe
de projeto, para fazer o projeto acontecer. Além disso, é o responsavel por monitorar o
andamento e tomar decisOes capazes de manter o projeto dentro do previsto, ou corrigir seu

rumo de acordo com a necessidade do cliente e o objetivo estratégico da organizacao, até a
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entrada e aceite do produto do projeto. Além disso, 0 gerente de projeto € o gestor de pessoas
e de conhecimento. Ele é o responsavel pela montagem, conducdo e desenvolvimento da
equipe (KIRST, 2004). Conforme Miiller (2007), o gerente de projeto devera ser tecnicamente
competente e com foco na execucéo das tarefas.

A equipe de projeto (ou membros do projeto) € constituida pelas pessoas
responsaveis pela execucdo do mesmo. Cada individuo que contribui com sua habilidade,
tempo e empenho para o projeto é considerado membro da equipe. Estas pessoas possuem 0
conhecimento técnico especializado necessario para realizar o produto do projeto. Sua
alocacdo pode ser integral ou parcial em cada projeto. Entretanto, para o sucesso do projeto, o
papel de cada membro da equipe deve ser claro para si proprio e para o resto da equipe. E
funcdo do gerente de projeto estabelecer este papel, bem como gerenciar os aspectos

motivacionais e 0 desempenho dos membros da equipe (KIRST, 2004; PMBoK, 2004).

O patrocinador é uma pessoa com autoridade formal da organizacéo para levar o
projeto adiante, delegando ao gerente de projeto esta missdo. Em ultima analise, € o
responsavel final pelo projeto e seu sucesso, sendo quem aloca os recursos financeiros para a
execucdo do projeto. Seu papel é, através da autoridade que possui, apoiar o gerente de
projeto, uma vez que este normalmente ndo possui tal autoridade. Seu papel principal é
auxiliar o gerente de projeto a superar os obstaculos organizacionais, seja informando a
organizacao da existéncia e prioridade do projeto, seja intervindo em favor do projeto quando
necessario. Em estruturas funcionais para projeto, o apoiador é a pessoa a qual o gerente de
projeto se reporta e deve endossar o equilibrio de custos, prazo e qualidade apresentado pelo
gerente de projeto, cobrando deste o resultado esperado e realizando os devidos ajustes ao
longo do caminho, se necessario (KIRST, 2004; PMBoK, 2004). Conforme Kolltveit et al.
(2007) a chave do sucesso inclui comunicacdo, negociacdo, relacionamento, influéncia e

dependéncia do stakeholder (parte interessada).

O cliente é a pessoa, grupo ou organizacao que fard uso do produto do projeto. O
cliente é responsavel por gerar as especificacdes desejadas do produto final. Um potencial
ponto de conflito ocorre quando o cliente ndo tem certeza do produto que deseja receber, o
que torna o gerenciamento do escopo muito mais complicado e pode vir a trazer problemas
devido ao custo de eventuais mudancas tardias. Em geral, divergéncias entre as partes
envolvidas devem ser resolvidas em favor do cliente, uma vez que, em ultima estancia,
normalmente é esta parte que pagaré o projeto. Isto ndo significa que as demais necessidades

ou expectativas devam ser desconsideradas. Encontrar as solucdes para tais divergéncias é um
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dos maiores desafios do gerente de projeto. Mesmo a identificacdo correta do cliente de um
projeto pode ser um problema, pois este papel nem sempre esta claro. Existem pessoas com
autoridade final sobre as especificacdes do produto e outras cuja opinido é importante no
desenvolvimento das mesmas, mas que nao tém poder de decisdo final (KIRST, 2004;
PMBoOK, 2004).

2.3.4 Metas do projeto

O estabelecimento da meta de um projeto deve ser feito durante a sua criagao,
sendo aprimorada nas fases seguintes (estudo de viabilidade, definicdo de requisitos e design)
de modo que, na fase de execucdo, ndo exista mais nenhuma duavida. Uma meta deve conter
um objetivo gerencial, um prazo para ser atingida e um custo correspondente. Geralmente as
metas dos projetos estdo relacionadas em termos do desempenho do empreendimento
propriamente dito em termos de custo, tempo e qualidade (ATKINSON et al., 2006).

Um projeto deve conter metas intermediarias, e genericamente podera ser
atribuido duas metas, a meta final e as metas intermediarias para qualquer empreendimento. O
produto final de um projeto deverd ficar pronto apds um determinado prazo e a um
determinado custo, e desta forma, a medida que os projetos vao evoluindo, o grau de incerteza
nestas metas intermediarias vai aumentando. Na Figura 3, mostra a evolucdo dos projetos no
tempo e custo, e o circulo ao redor da meta indica a incerteza envolvida com aquele
empreendimento. Esta € uma caracteristica peculiar de projetos a qual ndo encontra
semelhancas em ambientes de producéo repetitiva, pois ndo tem onde se basear (PRADO,
1998).

y
‘ $ Meta
Final

Meta Intermediaria
I

eta Intermediéria |

v

Tempo

FIGURA 3 — A meta de um projeto

Fonte: Prado, 1998



2.3.5 Fatores criticos de sucesso

Fatores criticos de sucesso devem ser observados durante os processos de

planejamento e execucdo do projeto para minimizar seus riscos e garantir o atingimento de

sucesso (PRADO, 1998). Eles representam 0s aspectos mais importantes e estratégicos para o

gerenciamento de qualquer projeto, pois envolvem inimeras tarefas dentro dos processos,

desde fatores (atividades) complexos até inter-relacionamentos (BEZZERRA et al., 2005;

PRICLADNICKI, 2003). A Figura 4 resume os fatores criticos e requisitos num projeto para

maximizar o sucesso, descritos por alguns autores (PRADO, 1998; PRIKLADNICKI, 2003;
RABECHINI et al., 2002; RABECHINI et al., 2005).

Autores

Fatores Criticos

Requisitos

CLARKE (1999 Comunicacéo

apud
PRIKLADNICKI,
2003)

PRADO (1998)

Quebrar as barreiras verticais (estrutura
hierdrquica), horizontais  (processos e
integracdo dos recursos), externas (clientes) e
geogréficas  (distancias e  diferencas
culturais).

Necessario, adequar o sistema de informacéo,
fluxo de informacéo, ligacGes entre equipes,
conducdo de reunides, relacionamentos
cliente-fornecedor, e ligacbes com a alta
administracao.

Objetivos e escopo
claros

Deve ser claro, definido e controlado por um
processo formal.

Planejamento de
projeto

Reunir toda documentacdo gerada, atualizado
e monitorado freqlientemente.

Estrutura Analitica de
Projeto (EAP)

Subdividir o projeto em partes tornando mais
gerenciavel.

Geréncia Competente

Possuir um unico gerente que seja experiente,
treinado, respeitado e com disponibilidade de
tempo.

Equipe Competente

Deve ser constituida de  pessoas
comprometidas com o projeto, de preferéncia
experientes, treinadas e com disponibilidade
de tempo. A equipe deverd estar focada,
motivada e apresentando perfil adequado
para enfrentar o desafio do projeto.

Planejamento e
Controle

Deve ser feito constantemente e com rigor,
focando sempre no atendimento das metas
estabelecidas.
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Levantamento dos : Eliminar ou neutralizar os itens de alto

Riscos impacto ao projeto.
Ferramentas Usar ferramentas gerenciais ligadas as
Gerenciais utilizadas | estratégias gerenciais mais adequadas a
ocasido.
RABECHINI et al. | A missdo do projeto | Definicdo clara dos objetivos no inicio do
(2002) projeto.
Suporte gerencial Criar ou encontrar a autoridade e poder

existentes na organizacdo para gerenciar oS
recursos do projeto.

Planejamento Estabelecer as atividades individuais do
projeto e 0s respectivos responsaveis.

Cliente consultor Estabelecer comunicacdo com os clientes do
projeto.

Administracdo de Fazer o recrutamento, selecdo e treinamento

pessoal das necessidades do pessoal dedicado ao
projeto.

Competéncias Levantar e definir as competéncias para o
acompanhamento das tarefas técnicas.

Aceite do cliente Estabelecer no estdgio final do projeto a
entrega dos resultados ao cliente até o seu
aceite.

Monitoramento Dar feedback em todos o0s estagios do
processo.

%Comunicagéo éEstabeIecer um processo de tenha forma,
freqiiéncia e com qualidade a informagéo
- repassada.

~ Geréncia conciliadora = Gerentes com capacidade de superar 0s
inesperados conflitos.

FIGURA 4 — Resumo dos fatores criticos de sucesso

Fonte: Adaptado de Clarke, 1999 apud Prikladnicki, 2003; Prado, 1998; Rabechini, 2002

2.4 CONTEXTO SOBRE GERENCIAMENTO DE PROJETOS

O Gerenciamento de Projetos existe em um contexto mais amplo que inclui o
gerenciamento de programas, o gerenciamento de portfdlio e o escritdrio de projetos.
Frequentemente, os elementos que compdem o gerenciamento de projetos se organizam em
uma hierarquia, formada pelo plano estratégico, portfdlio, programa, projeto e subprojeto.

Resumidamente, um programa € constituido de diversos projetos e subprojetos, 0s quais,
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associados, formardo um portfolio que contribuira para o sucesso de um plano estratégico
(PMBoK, 2004).

2.4.1 Gerenciamento de Programas e Gerenciamento de Portfolio

Para o entendimento do Gerenciamento de Projetos, Programas e Portfolio é
necessario definir subprojetos. Conforme o PMI (2004), subprojetos sdo partes menores de
um projeto. Os mesmos sdo frequentemente divididos em componentes mais facilmente
gerenciaveis, embora quando individualizados passam a ser chamados de pequenos projetos e
gerenciados como tal. Os subprojetos sdo normalmente contratados de uma empresa externa
ou de uma outra unidade funcional na organizagdo executora. Projetos muito grandes sdo
freqlientemente segmentados, tornando-se um conjunto de subprojetos, os quais podem sofrer

desmembramentos, conforme a necessidade (PMBoK, 20004).

De acordo com o PMBoK (2004), um programa é um grupo de projetos
relacionados e gerenciados de modo coordenado, com o objetivo de atingir as metas afetando
0s beneficios estratégicos, sendo controlado individualmente. Um programa pode incluir
elementos de trabalho que ndo estdo relacionados ao escopo dos projetos, podendo um
programa ser distinto a outros programas. Os programas também envolvem uma série de
empreendimentos repetitivos ou ciclicos (PMBoK, 2004; RABECHINI Jr. et al., 2005).

Programas sdo empreendimentos de longo prazo, normalmente constituidos de
varios projetos que guardam entre si alguma afinidade, geralmente uma estratégia ou um
objetivo maior, conforme exemplifica a Figura 5. Os projetos sdo compostos por atividades
que sdo um conjunto minimo de esforcos a partir dos quais é possivel definir
responsabilidades, alocar recursos e controlar custos, de forma a gerenciar sua execucao
(PRIKLADINICKY, 2004).

Projetos Programas
Um processo para produzir um resultado Uma estrutura organizada
especifico (escopo)
Duracéo definida Duracéo indefinida
Obijetivos definidos Evoluem com as necessidades dos negécios
Gerente de Projeto com responsabilidade Gerente de Programas facilitam a interacédo
Unica sobre o sucesso do projeto entre diversos gerentes

FIGURA 5 — Comparativo entre projetos e programas

Fonte: Adaptado de Prikladinicky, 2004
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Portfdlio pode ser descrito como um conjunto de projetos ou programas e outros
trabalhos agrupados para facilitar o gerenciamento eficaz desse trabalho a fim de atender os
objetivos de negdcios estratégicos. De acordo com Rabechini Jr. et al. (2005), a gestdo do
portfolio é uma nova forma gerencial no mundo dos negdcios, e este gerenciamento devera
ser realizado de forma sistémica, ou seja, tal que se transforme num processo dindmico onde

0s projetos sdo constantemente alterados e revisados.

A gestdo de portfolio ou carteira de projetos permite que os gerentes tenham uma
visdo mais ampla das alternativas de projetos e que possam maximizar os resultados de toda a
carteira (MORAES et al., 2003).

Para autores como Martinsuo et al. (2006) e Cauchik Miguel et al. (2006), o
gerenciamento de portfolio significa a divisdo e selecdo dos recursos escassos ao grupo de
projetos ou oportunidades de negdcios de uma organizacdo, sendo realizado sobre a

supervisdo de um patrocinador ou gerentes desta organizacéo.

Os projetos ou programas dentro de um portfélio podem nédo ser necessariamente
interdependentes ou diretamente relacionados. E possivel atribuir recursos financeiros e
suporte por tipo de categoria, tal como, linhas de negdcios especificas ou tipos de projetos
genéricos, como infra-estrutura e melhoria dos processos internos (PMBoK, 2004).

As organizacOes gerenciam seus portfolios com base em metas especificas. Uma
meta do gerenciamento de portfélios € maximizar o valor do portfélio através do exame
cuidadoso dos projetos e programas candidatos para inclusdo no portfélio e da exclusdo
oportuna de projetos que ndo atendam aos objetivos estratégicos do portfolio. Outra meta esta
em equilibrar o portfélio entre investimentos dedicados a inovagdo e a manutencdo, e para o
uso eficiente dos recursos (PMBoK, 2004). Rabechini Jr. et al. (2005) resumem o
gerenciamento de portfélio em trés objetivos: (i) valor maximo ou maximo retorno

econdmico; (ii) balanceamento da carteira de projetos; e (iii) alinhamento estratégico.

O gerenciamento de portfdlio, seguindo estes conceitos, tem sido discutido por
uma série de autores que, em linhas gerais, enfatizam a necessidade de estabelecimento de
processos e procedimentos gerenciais distintos. Entre eles, Atkinson (2006) e Rabechini Jr. et
al. (2005) apresentam o gerenciamento de portfolio visto como um processo gerencial guiado

pelos passos apresentados na Figura 6.



PASSOS

DETALHES

Identificacdo de projetos

Alinhamento de
oportunidades as estratégias
e a organizacao

Avaliagdo de investimentos
€ recursos

Desenvolvimento do
portfolio

Gerenciamento do portfolio

Consideragdo dos aspectos estratégicos;

Consideracdo dos aspectos taticos;

Consideracdo dos projetos em andamento;

Formar relacdo inicial de projetos.

Identificacdo e selecdo de critérios de avaliacdo
estabelecendo pesos para avaliacao dos
projetos/programas;

Hierarquizacao dos projetos e programas.

Pontos de decisdo ou filtros levando-se em conta os
elementos financeiros.

Formacéo do portfolio;

O portfolio subsidiard decisdes sobre o0s projetos
considerando-se priorizagao dos mesmaos,
possibilidades de exclusdo, de inclusdo de recursos,
etc,;

O portfolio podera ser também um instrumento para
revisdo do escopo dos projetos.

Desenvolver estruturacdo dos projetos em termos de
€scopo, prazos e custos;

Acompanhar 0 andamento;

Liberar recursos;

Comunicar o0s interessados, entre outras acOes
gerenciais.

FIGURA 6: Processo gerencial para criacido do gerenciamento de portfélio

Fonte: Rabechini Jr. et al., 2005
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Segundo o PMI (2004), para a busca da eficacia no Gerenciamento de Projeto é

necessario promover o alinhamento estratégico, que pode ser atingido através de uma

adequada gestdo do portfolio de projetos, da implementacdo de uma estrutura apropriada

(estratégica) na forma de escritdrios de projeto, da construcdo de competéncias (recursos) e de

maturidade em gestdo de projetos em a&mbito organizacional.

O gerenciamento do portfélio deverad prover uma base de informacGes de forma a

possibilitar a tomada de decisdo com relacdo a alocagéo e priorizacdo entre diferentes tipos de

projetos (RAUTIAINEN, 2000).

A metodologia para selecdo de portfolios na Figura 7 mostra o processo de

selecdo de carteira através do uso de técnicas de avaliacdo de projetos em uma programacao

estabelecida em trés fases: consideracOes estratégicas, avaliacdo individual de projetos e
selecdes de carteiras (RABECHINI Jr. et al., 2005).
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Desenvolvimento
Estratégico
Proposta de Diretrizes Alocagéo de
Projeto /\ Recursos
Pré- Analise Avaliacéo Otimizagdo do —» Ajuste da
Avaliacdo ™ Individual de > > Portfélio - Carteira
Projeto 4 A v
? A :* --------------- . Execucéo
| S 1 -
i Banco de Dados | 4 -- -i ---------------------------- Projeto
! de Projeto | ! v
ftmmmmmmmmmeee ' I Avaliacio por
: fases
Metodologia de v
Avaliacao Término

Figura 7: Selecio de portfolio de projetos

Fonte: Adaptada de Rabechini Jr. et al., 2005

O gerenciamento do portfélio requer estar alinhado as estratégias do negdcio. Este
alinhamento estratégico deve ser construido utilizando critérios de selecdo e modelos de
priorizacdo dos projetos. As estratégias devem partir da alta administracdo, ou seja, de forma
top-down (de cima para baixo), e na implantacdo deverao utilizar todas as areas e ambientes
dentro da organizagdo (CAUCHIK MIGUEL et al., 2006; RABECHINI Jr. et al., 2005).

A eficiéncia no gerenciamento de portfélio de projetos implica diretamente na
capacidade dos gerentes de projetos. Da mesma forma, alguns pontos s@o relevantes e
contribuem para o sucesso dos projetos como, por exemplo, a necessidade de definicdo clara
dos objetivos do escopo, cronograma, custos e recursos compartilhados com outras areas
(MARTINSUO et al., 2006).

Por outro lado, Cauchik Miguel et al. (2006) lista modos em que o gerenciamento
de portfélio pode falhar, perder credibilidade ou ser de ma qualidade: (i) recursos limitados
compartilhados entre muitos projetos a serem desenvolver; (ii) projetos em andamento que
ndo focam na estratégia do negdcio; (iii) indecisdo sobre a continuidade de projetos sem foco;

e (iv) a selecdo ou escolha de projetos errados.
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Empresas devem selecionar projetos com maior potencial de faturamento e
verdadeiras vantagens competitivas. Adicionalmente, é importante o balanco entre os projetos
de forma a otimizar o mix de investimentos com relacdo aos trade-offs de risco e retorno,

manutencdo e crescimento, e curto e longo prazo (CAUCHIK MIGUEL et al., 2006).

Outro aspecto importante diz respeito aos recursos para desenvolvimento de
novos produtos. Eles deverdo ser divididos entre linhas de produtos, de forma a montar uma
carteira de projetos segmentada por tipo de produto podendo ser desenvolvido ao mesmo
tempo (CAUCHIK MIGUEL et al., 2006).

Segundo Rabechini Jr. et al. (2005), o gerenciamento de portfélio traz beneficios
as organizacGes dando-lhes condicbes de sustentarem suas vantagens competitivas,
consistindo em evidente oportunidade de sucesso. Adicionalmente, a escolha de um portfélio
de produtos € essencial e um fator relevante as chances de crescimento das empresas
(CAUCHIK MIGUEL et al., 2006).

Neste aspecto, o gerenciamento de portfolio proporciona aos dirigentes das
empresas um exame detalhado das dimensbGes estratégicas que devem nortear o
balanceamento da carteira, incentiva a avaliagdo e permite a adequada priorizagdo dos
projetos, bem como cria mecanismos de controle e descarte dos mesmos (RABECHINI Jr. et
al., 2005;_ MARTINSUO et al., 2006).

Martinsuo et al. (2006) definiu a métrica da eficiéncia no gerenciamento de
portfolio como o preenchimento ou atendimento dos objetivos dos projetos. Estes objetivos
devem estar alinhados com a estratégia organizacional. Em paralelo, os projetos devem estar

balanceados buscando a maximizacgéo dos resultados financeiros.

De forma geral, espera-se que esta forma de gestdo possa ser mais bem aplicada
aquelas organizacbes que geram muitos projetos e necessitam, portanto, de uma forma mais
profissional de administrar sistematicamente 0 conjunto de seus empreendimentos
(RABECHINI Jr. et al., 2005).

Uma grande meta no gerenciamento do portfélio € té-lo balanceado em termos de
parametros chaves. Graficos visuais, tais como o grafico de bolhas ou mapa de portfélio,
podem ser utilizados, pois favorecem a visualizacdo do balanceamento dos projetos com
relacdo aos parametros estabelecidos. Nestes graficos ou mapas devem ser consideradas as
dimensbes, tais como: aderéncia a estratégia, inovacdo ou importancia ao negdcio,

durabilidade da vantagem competitiva, retorno econdmico, impacto tecnoldgico,
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probabilidade de sucesso, custo e tempo para conclusao, e investimento de capital requerido
em marketing (CAUCHIK MIGUEL et al., 2006).

Resumidamente, um efetivo gerenciamento de portfélio requer trés elementos os
quais devem ser trabalhados em harmonia: (i) a estratégia do negocio; (ii) pontos de
monitoramento dos projetos; e (iii) revisdo do portfdlio utilizando modelos e ferramentas
gerenciais (CAUCHIK MIGUEL et al., 2006).

A préatica da gestdo de portfélio € importante ndo somente para as decisdes
gerenciais, mas também para agilizar e qualificar a tomada de decisfes acerca dos projetos
sob responsabilidade do gerente do negdcio. Manter a metodologia de gerenciar o portfélio de
projeto rodando pode ser considerado como vital para a sobrevivéncia da organizacdo
(CAUCHIK MIGUEL et al., 2006).

2.4.2 Escritorio de Projetos

A medida que o gerenciamento de projetos ganha importancia nas organizagdes,
torna-se necessario centralizar, de alguma forma, a conducédo, controle e gerenciamento das
informacBes a respeito dos mesmos. O conceito de escritério de projetos € uma forma
moderna de organizacdo administrativa que surgiu a partir desta necessidade. Embora néo
haja uma forma Unica para sua implantacdo e funcionamento, o conceito genérico de
escritério de projetos vem ganhando cada vez mais adeptos em diversas empresas do mundo
(PRIKLADNICKI, 2003; KIRST, 2004).

Um escritorio de Projetos ou Project Management Office (PMO) é uma unidade
organizacional que também pode ser chamada de escritério de gerenciamento de programas,
escritério de gerenciamento de projetos ou escritdrio de programas. Um PMO supervisiona o
gerenciamento de projetos, programas ou uma combinacdo dos dois. Além disto, coordena o
planejamento, priorizacdo e execucdo de projetos e subprojetos vinculados aos objetivos
gerais de negdcios da matriz ou do cliente (PMBoK, 2004).

Né&o existe um Unico formato de escritorio de projetos. Ele pode ser simplesmente
um 6rgdo gerenciador das informacgdes do andamento dos projetos, funcionando como uma
espécie de assessoria aos gerentes de projetos, que reporta, mas nao interfere. Em outra
composicdo, pode ser responsavel pela gestdo do conhecimento, realizando treinamentos e
implementacao de metodologias de gerenciamento de projetos para diversas equipes de outras

areas da empresa, e buscando a melhoria dos processos, funcionando, assim, como consultor.



36

Adicionalmente, o escritério pode ser responsavel geral pela execucédo dos projetos, controle

dos recursos, prazos, custos, acompanhamento e qualidade (KIRST, 2004).

O escritorio de projetos é constituido por um grupo de pessoas responsavel pela
conducdo de projetos e pela promocdo e desenvolvimento da cultura de gerenciamento de
projetos na organizacao. Trata-se de um elo entre a alta administracdo e os demais niveis
taticos e operacionais, no que diz respeito a conducdo dos projetos. Sua implementacdo
permite facilitar e otimizar o gerenciamento de projetos, geralmente a um custo baixo. Sdo
especialmente (teis em empresas que empreendem muitos projetos simultaneamente, pois
facilitam o trabalho dos gerentes de projeto ao compartilhar as tarefas de planejamento e
acompanhamento (PRIKLADNICKI, 2003; KIRST, 2004).

Os PMOs podem operar de modo continuo, desde o fornecimento de fungdes de
apoio ao gerenciamento de projetos na forma de treinamento, software, politicas padronizadas
e procedimentos, até o gerenciamento direto real e a responsabilidade pela realizacdo dos
objetivos do projeto. Um PMO especifico pode receber uma autoridade delegada para atuar
como parte interessada integral e como tomador de decisfes durante o estagio de iniciacdo de
cada projeto, podendo ter autoridade para fazer recomendacGes ou encerrar projetos, para
manter a consisténcia dos objetivos de negocios. Além disso, 0 PMO pode estar envolvido na
selecdo, no gerenciamento e na realocacédo, se necessario, do projeto compartilhado e, quando

possivel, do pessoal dedicado do projeto (PMBoK, 2004).

Algumas caracteristicas e atribuicbes de um PMO incluem: (i) recursos
compartilhados e coordenados em todos os projetos administrados pelo PMO; (ii)
identificacdo e desenvolvimento de metodologia, melhores praticas e normas de
gerenciamento de projetos; (iii) centralizacdo e gerenciamento das informacg6es para politicas,
procedimentos, modelos e outras documentacdes compartilhadas do projeto; (iv) escritério
central para operagdo e gerenciamento de ferramentas do projeto, como software de
gerenciamento de projetos para toda a empresa; (v) coordenacao central de gerenciamento das
comunicacdes entre projetos; e (vi) monitoramento central de todos os prazos e or¢camentos do

projeto do PMO, geralmente no nivel da empresa (PMBoK, 2004).

O formato adotado depende da cultura da empresa, sua estrutura, disponibilidade
de recursos e importancia dada aos projetos. Em qualquer formato, o PMO tem o potencial de
trazer beneficios como: (i) alinhamento dos projetos com a estratégia e objetivos da
organizacéo; (ii) aumento da produtividade das equipes de projeto; (iii) melhor distribuicdo de
recursos; (iv) criacdo, desenvolvimento e aperfeicoamento de metodologias e padrdes de
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gerenciamento de projetos, bem como a permeacéo da cultura de gerenciamento de projetos
na organizacao; (v) melhora na comunicacao entre as partes interessadas, tanto internas como
externas; (vi) maior grau de sucesso nos projetos empreendidos (KIRST, 2004; SATO et al,
2004).

A implementacdo de um PMO deve ser gradual, progressiva e adequada a cultura
da organizacdo. O apoio executivo é fundamental, pois a mudanca a ser feita é de cunho
estratégico e, como todos os processos de mudanca enfrentam resisténcias, por mexer nas

estruturas do poder corporativo (KIRST, 2004).

2.5 CICLO DE VIDA DE PROJETOS

O carater unico de cada projeto demanda que estes possuam um certo grau de
confiabilidade associado a sua execucao. Assim, é necessario dividir cada projeto em fases,
como forma de gerencid-los ordenadamente e associar, de forma adequada, 0S processos
operacionais e recursos necessarios em cada fase. Tal divisdo ou sequéncia de fases é
conhecida como o ciclo de vida do projeto (KIRST, 2004). Cada fase possui atividades
caracteristicas, pontos a serem checados e, ao seu final, produtos ou resultados de trabalho a
serem entregues. O final de cada fase deve prever a revisdo destes itens, permitindo
determinar se o projeto deve seguir adiante ou ser interrompido, bem como detectar e corrigir
erros quando seu custo ainda é aceitavel (KIRST, 2004; PMBoK, 2004).

Vaérios autores utilizam o termo de ciclo de vida de projeto pressupondo a idéia de
vida. Pinto (2002) descreve a idéia em termos da duracdo da organizacdo de projeto,
ressaltando que o projeto acontece em um contexto organizacional: 0 seu nascimento ocorre
qguando a organizacdo aceita a responsabilidade pelo problema e decide alcangar as metas
através da Administracdo dos Projetos; o crescimento se da através do planejamento e da
execucdo dos esforcos necessarios; o declinio inicia-se com o alcance das metas e
conseqiente realocacdo de recursos; por fim, sua morte ocorre quando a responsabilidade pelo

novo produto é repassada para a Administracdo de Operacdes.

Diferentes tipos de projetos possuem diferentes fases, logo se adequando a
modelos distintos de ciclo de vida (MAXIMIANO, 2002). Embora muitos ciclos de vida de
projeto possuam fases com nomes ou prazos de entrega semelhantes, poucos ciclos de vida
sdo idénticos. Alguns podem apresentar quatro ou cinco fases, enguanto outros podem se

estender até nove fases. Mesmo considerando produtos similares, os ciclos de vida podem ser
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diferentes dependendo exclusivamente do escopo de cada um, podendo ou ndo retirar ou

incluir novas etapas ou processos de gerenciamento (PINTO, 2002; PMBoK, 2004).

A idéia de dividir o ciclo de vida em fases segue uma logica subjacente onde
cada fase deve ser estabelecida com os propositos de conseguir um melhor controle gerencial
sobre recursos, proporcionar o acompanhamento do desenrolar dos acontecimentos
favorecendo ajustes nos planos, e propiciar uma ligacdo mais adequada de cada projeto com
seus processos operacionais continuos (PINTO, 2002; PMBoK, 2004; SAUER, 2007).

Cada fase do projeto deve ser marcada pela obtengéo de um ou mais deliverables
(resultados passiveis de entrega; PMBoK, 2004). Cada produto de fase € composto por
subprodutos, ou seja, resultados tangiveis e verificaveis de trabalhos especificos idealizados

para possibilitar a materializacdo dos propositos ja citados (PINTO, 2002).

Nesse caso, 0s subprodutos seriam os levantamentos das necessidades, o estudo
de viabilidade econémica e o desenho de especificacdo, no caso em que 0 projeto se encontre
na fase de design, por exemplo. As fases do ciclo de vida de um projeto devem ser
estabelecidas com base na identificacdo dos deliverables adequados. Procedendo desta forma,
sera criado um conjunto de fases com sequéncia légica capaz de assegurar uma apropriada
definicdo do produto do projeto. Adicionalmente, a conclusdo de cada fase serd marcada pela
revisdo e avaliacdo dos seus subprodutos, que fornecerdo subsidios a decisdes referentes a
correcdo de erros e a definicdo da continuidade ou ndo do projeto. Logo, o conceito de ciclo
de vida do projeto consiste em um elemento fundamental para propiciar apoio suficiente na
gestdo do projeto, ja que fornece recursos para a concretizacdo das fungfes administrativas
(PINTO 2002).

Como diferentes tipos de projetos apresentam demandas distintas isso se refletira
em termos do ciclo de vida. Apesar da grande variacdo quanto ao nimero de fases no ciclo de
vida de projetos, € possivel caracterizar uma descricdo generica do ciclo de vida de um

projeto conforme ilustrado na Figura 8.



Custo e pessoal —»

Fase inicial

Fase(s) intermedidrial(s)

Fase final

Tempo —p

FIGURA 8: Exemplo genérico do ciclo de vida de projeto

Fonte: PMBoK, 2004
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Algumas caracteristicas em comum entre os ciclos de vida de projetos sdo

resumidas no Figura 9.

Caracteristica

Comportamento ao longo do Ciclo de vida

Custo e Recursos

Humanos

Mudancas

Riscos e incertezas

A mudanca das caracteristicas e custo final do produto sdo altas no
inicio, reduzindo-se no final do desenvolvimento do projeto, e deve-
se principalmente porque o custo de mudancas e correcdo de erros
geralmente é maior a medida que o projeto se desenvolve.

As variacBes sdo relativamente baixas no inicio do projeto,
aumentam até atingir um pico e decrescem ao longo das fases
intermediarias, reduzindo-se drasticamente durante a fase final.

Decrescem conforme o projeto se desenvolve.

FIGURA 9 — Comportamento comum dos projetos ao longo de seus ciclos de vida

Fonte: Adaptado de Pinto, 2002

As discrepancias encontradas entre ciclos de vida referem-se a diferenca no

numero de fases intermedidrias: basta uma breve pesquisa bibliografica e encontram-se ciclos

de vida com desde uma até cinco fases intermediarias (KIRST, 2003; PINTO 2002; PMBoK
2004; PRADO, 1998; PRICLADNICKI, 2003). A Figura 10 traz alguns exemplos de ciclos

de vida de projeto encontrados na literatura.
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Autor Modelos de Ciclo de Vida
King (1998) . Definigdo
. Design Fisico

. Implementacdo

Kloppenberg et al.
(1999)

Planejamento Conceitual
Implementagdo e Controle de Projetos

. Avaliacdo do Projeto

Melhoria do Sistema

Kruglianskas
(1993)

Concepcdo e Estruturacédo
Execucéo
Encerramento

e 2002)

Viabilidade (1997) ou Concepcéo (2002)
Planejamento & Design (1997) ou Desenho (2002)
Producéo (1997) ou Execucéo (2002)

. Adaptacdo e lancamento (1997) ou Encerramento (2002)

Moris (1996)

. Viabilidade

Planejamento & Design
Producéo

. Adaptacdo & Langcamento

1
2
3
1
2
3
4
1
2
3
Maximiano (1997 1.
2
3
4
1
2
3
4
1
2
3

Struckenbruch Conceituacdo ou Iniciacéo
(1983) Crescimento ou Organizacao
Producédo ou Operacional
4. Encerramento
Figura 10 — Exemplos de ciclos de vida de projeto com trés e quatro fases

Fonte: Adaptado de Pinto, 2002

Maximiano (2002) dividiu o ciclo de vida de projeto em quatro fases (concepcéo,

desenho, execucdo e encerramento) e definiu as caracteristicas de cada fase, conforme

apresentado na seqiiéncia.

A etapa de concepcdo inicia a partir de uma demanda do cliente (podendo este ser

interno ou externo) ou de uma nova idéia, a partir da qual se cria a necessidade de um projeto

e 0 primeiro modelo é desenvolvido. Neste momento, além do conceito sdo necessarios

estudos de viabilidade técnica e econdmica. Na etapa de desenho ou de projeto o conceito ou
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a idéia e transformado em desenho detalhado, incluindo especificagdes, com um nivel de
informacdo suficiente para executar ou produzir o produto. Nesta fase, o levantamento dos
custos fica mais claro e confidvel. Na etapa de execucdo, o desenho gerado na fase anterior é
concebido até tomar sua forma final. Na entrega, ultima etapa do modelo genérico, o produto
chega até o cliente. Nela sdo necessarios testes, analises e controles sobre o produto, tal que o
cliente o receba conforme desejado e o0 projeto seja encerrado. Maximiano (2002) ressalta
qgue, em alguns casos, uma fase pode iniciar-se antes do término da anterior (essa

sobreposicao de fases é designada por fast tracking).

Apesar da inexisténcia de consenso quanto ao numero ideal de fases no ciclo de
vida de um projeto, alguns autores como, Maximiano (1997) e Pinto (2002) propdem um

modelo geral de quatro fases, conforme apresenta a Figura 11.

Dolares Fase Il Fase lll
em Sgras Planejamento, Execugéo
trabalho
(nivel de
esforgo)
Fase | Fase IV
Conceitual Término
+ |dentificar ¢ Implementar a ¢ Buscar materiais « Treinar o pessoal
necessidades programacao « Construir e testar de operacdes
+ Estabelecer ¢ Conduzir estudos e ferramentas « Transferir
viabilidade analises « Desenvolver requisitos maternais
o |dentificar » Obter o design do de suporte e Transferir
alternativas sistema ¢ Produzir o sistema responsabilidades
« Preparar proposta * Construir e testar « Verificar a performance e Liberar recursos
+ Desenvolver bases protétipos « Fazer modificacées + Realocar os
para programacdo e Analisar resultados necessarias membros da
e arcamento ¢ Obter aprovacao para equipe de projeto
« Montar a equipe producéo
de projeto

FIGURA 11 — Tarefas de projeto ao longo do ciclo de vida genérico

Fonte: Adaptado de Pinto, 2002

E possivel também encontrar ciclos de vida de projeto com mais de quatro etapas.
Cleland (1994), por exemplo, propde um ciclo com as seguintes cinco etapas: fase conceitual,
fase de definicdo, fase de producgéo ou aquisicdo, fase operacional e fase de despojamento.
King et al. apud Pinto (2002), por sua vez, propde o desdobramento do ciclo de vida em sete
fases: planejamento estratégico, planejamento do sistema, definicdo, design fisico,

implementacdo, avaliacdo e despojamento.
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Do exposto, pode-se concluir que ndo ha um modelo de ciclo de vida que atenda
as necessidades de todo e qualquer projeto. No entanto, varios modelos apresentados trazem
importantes contribui¢cbes no sentido de fornecer bases conceituais para a identificacdo de
deliverables e, consequentemente, para a definicdo das fases do ciclo de vida do projeto,
permitindo aos gestores o controle sobre recursos e sobre os trabalhos a serem realizados,

possibilitando, também, a andlise de aspectos estratégicos e taticos relevantes (PINTO 2002).

Todas as etapas ou fases do modelo genérico interagem entre si ao longo do ciclo
de desenvolvimento do projeto. A interacdo pode ou ndo afetar as etapas anteriores ou
posteriores, dependendo do nivel de integracdo entre elas. O PMBOK (2004) aborda sobre as
etapas do ciclo de vida no gerenciamento de projeto, na qual podem existir etapas mais
adequadas conforme o grau de integracdo entre elas, das suas interacdes e dos objetivos a que
atendam. No total, cinco etapas do gerenciamento de projetos podem ser identificadas: (i) o
processo de iniciagdo; (ii) o processo de planejamento; (iii) o processo de execucéo; (iv) o
processo de monitoramento e controle; (v) e o processo de encerramento (CAVALIERI &
DINSMORE, 2006).

Analisando a interatividade entre os processos durante o ciclo de vida do projeto,
pode-se notar que o processo de controle possui uma interacdo ao longo do ciclo de vida com

todos os demais processos, ja que € utilizado para avaliar e controlar todas as etapas.

2.6 METODOS DE GERENCIAMENTO DE PROJETO

A partir de meados da década de 90, devido a sua abrangéncia e aplicagéo pratica
nas empresas, principalmente na area de desenvolvimento de softwares, criaram-se modelos
de gerenciamento de projeto. O CMM (Capability Maturity Model ®), desenvolvido pelo SEI
(Software Engineering Institute) em 1993, iniciou voltado para aplicacbes na &rea de
software, e evoluiu para demais areas como CMMI (Capability Maturity Model Integration®)
em 2000. Para a aplicacdo especifica em projetos foi desenvolvido pelo GPM (German
Project Management Association) em 1997 e IPMA (International Project Management
Association) aprimorou em 2002, o modelo que foi chamado de Project Excellence Model®.
A montagem de uma referéncia em melhores praticas através do PMBoK (Project
Management Body of Knowledge®), desenvolvido pelo PMI (Project Management Institute)
em 1998, tem-se destacado entre os métodos de gestdo de projetos, devido a sua abrangéncia e

aplicacdo pratica nas empresas. Posteriormente, foram se desenvolvendo modelos de
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exceléncia e maturidade em gerenciamento de projeto, tais como: PMMM (Project
Management Maturity Model®), desenvolvido por Kerzner em 2002, e o OPM3
(Organization Project Management Maturity Model®), desenvolvido pelo PMI em 2003
(REHDER, 2006). A Figura 12 mostra, de forma resumida, as caracteristicas destes modelos

de gerenciamento.

Sigla Modelo Desenvolvido por Em Observacdes
CMM Capability Maturity : SElI  Software Engineering : 1993 : Aplicacdo em
Model ® Institute Softwares

CMMI : Capability Maturity : SEI  Software Engineering : 2000 : Modelos
Model Integration ® Institute Corporativos  para
maturidade em GP.

PEM Project Excellence - GPM  German Project : 1997 : Exceléncia de
Model® Management Association Projetos
| IPMA  International Project | 2002 | Exceléncia de
Management Association Projetos
PMBoK : Project Management : PMI  Project Management : 1998 : Aplicagdo em
Body of Knowledge ® Institute Projetos
(Guide)
PMMM : Project Management - Kerzner 2002 : Modelo Corporativo
Maturity Model® para maturidade de
projeto

OPM3 Organization Project | PMI Project Management | 2003 | Modelo Corporativo
Management Institute para maturidade de

rojeto
Maturity Model® ro)

FIGURA 12: Evolugao dos principais modelos de aplica¢iao, maturidade e exceléncia de projeto

Fonte: Adaptado de Rehder, 2006

Baseado nos modelos descritos na Tabela 6 e na proposta deste trabalho, ou seja,
buscar uma metodologia para sistematizagdo do gerenciamento de projeto, a analise dos
modelos sera realizada somente entre os modelos PMBoK e Project Excellence Model. 1sso se
justifica ja que os demais modelos estdo focados exclusivamente no desenvolvimento de
software (CMM), ou na medicdo da exceléncia e maturidade de projeto (CMMI, PMMM e
OPMB3).



44

O PMBoK (2004) apresenta uma compilacdo das melhores praticas no
desempenho do gerenciamento de projeto e é direcionado para modelos de projetos ndo
integrados a um portfolio de projetos, e sim de forma focada no projeto que esta se
desenvolvendo propriamente dito, conforme PMI. As é&reas de conhecimento e grupos de
processo envolvidos na gestdo de projetos, conforme modelado no PMBoK (2004) e
apresentada na Figura 13, d& uma nocdo da abrangéncia e complexidade do modelo
(REHDER, 2006).

Areas de Conhecimento (9) Grupos de Processos (5)
« Geréncia da Integracdo de Projetos « Iniciacdo

« Geréncia do Escopo do Projeto « Planejamento

« Geréncia do Custo do Projeto « Execucéo

« Geréncia de Tempos do Projeto « Controle

« Geréncia do Custo do Projeto « Encerramento

« Geréncia da Qualidade do Projeto

o« Geréncia de Recursos Humanos do
Projeto

« Geréncia das Comunicag6es do Projeto
« Geréncia de Risco do Projeto
« Geréncia das Aquisicdes do Projeto

FIGURA 13: Gestao de projetos conforme PMI

Fonte: Adaptado de Rehder, 2006

O Project Excellence Model (PEM) é um modelo de exceléncia e avaliagdo do
processo de gerenciamento de projeto. O PEM pode ser diretamente comparado ao PMBOK,
ja que ambos definem como deve ser estruturado um projeto. O PEM é de origem Européia e
algumas instituicbes utilizam-no como modelo na avaliacdo dos projetos; dentre elas
destacam-se a GPM (German Project Management), a IPMA (International Project
Management Association) e, mais recentemente, a EFQM (European Foundation for Quality
Management) (REHDER, 2006).

O PEM ¢ voltado ao resultado, com foco no cliente, lideranga, gestdo por
processos, desenvolvimento de pessoas, aprendizado, inovacdo e melhorias continuas,
desenvolvimento de parcerias e responsabilidade social. A Figura 14 traz a estrutura do
modelo, conforme aplicado pelas instituicbes GPM e IPMA (REHDER, 2006). Além da
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estrutura apresentada na Figura 14, o modelo é construido com base em 6 capacitadores: (i)

estratégia; (ii) lideranca; (iii) gestdo de pessoas; (iv) processos; (V) recursos; (vi) parcerias.

| GESTAO DO PROJETO > | RESULTADOS DO PROJET[>

LIDERANCA CLIENTES
OBJETIVOS DESEMPENHO
DO PROJETO PESSOAS PROCESSOS PESSOAS CHAVE E
RESULTADOS
DO PROJETO
RECURSOS TERCEIROS

< INOVACAO E APRENDIZADO |

FIGURA 14: Estrutura do modelo Project Excellence Model (PME)

Fonte: Adaptado de Rehder, 2006

Comparativamente, 0 PMBOK € um guia mais geneérico, voltado ao gerenciamento
dos processos. Neste método, todos os processos devem estar presentes quando da execucdo
de um projeto para que se tenha sucesso. Além disso, o conjunto de conhecimento técnico
necessario para o gerenciamento de projeto percorre as nove areas do conhecimento listadas
na Figura 21 (SOTILLE, 2005).

Ja o PEM, apesar de voltado a avaliacdo de projetos, assume uma posi¢cdo mais
estratégica sendo mais dinamico, pois esta focado na gestdo do projeto e seus resultados, bem
como na inovacgdo e no aprendizado, ao contrario do PMBoK, mais focado nos aspectos
organizacionais (REHDER, 2006).

Na Figura 15 é apresentada uma comparacao entre 0os modelos inter-relacionando

0s capacitadores com as areas de conhecimento.
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Project Excellence Model
g
3 Estratégia Lideranca Gestdo de Processos Recursos Parcerias
'S Pessoas
<3
S Yy I‘\ I‘\ \ yY yy
PMBoK A 4 \ 4 \ 4
S | Gestdode Gestéo de Gestdo de Gestdo de Gestéo de Gestdo de
= €scopo Integracéo Comunica- Recursos Qualidade Aquisicéo
Y- cdo Humanos Custos e
[<F) .
T < Riscos
IS o
8 O
(O]

FIGURA 15: Comparacio entre os modelos de GP

Fonte: Adaptado de Rehder, 2006

A escolha do melhor modelo de gestdo de projetos depende da aplicacdo, mas
pode pautar-se em trés fatores: (i) facilidade de implantagéo, (ii) disponibilidade de material
bibliografico para suporte tedrico (referéncias), e (iii) aplicabilidade. A Figura 16 lista 0s
critérios mencionados e as caracteristicas dos dois métodos relativamente a eles. Na Gltima
coluna da tabela, tem-se o resultado do comparativo para o estudo de caso a ser abordado

nesta dissertagdo. E importante salientar a subjetividade da avaliacio.

Critérios Classificacao Resultado da
Escolha

Facilidade de PMBoK: Estrutura simplificada > Nivel: Moderada PMBoK
Implantacio PEM: Estrutura complexa - Nivel: Dificil
Referéncias PMBoK: Vasta literatura sobre a base de conhecimento - PMBoK

Nivel: Satisfatoria

PEM: Literatura pouco difundida no Brasil - Nivel:

Insatisfatoria
Aplicacio PMBoK: Voltada a qualquer tipo de projeto e focada no PMBoK

gerenciamento de projeto = Nivel: Adequada

PEM: Voltada a avaliagdo dos projetos utilizando critérios em

demasia = Nivel: Inadequada

FIGURA 16: Critérios para auxiliar na escolha do melhor método de gestao de projetos
Fonte: Autor

Baseado na avaliagdo na Figura 16, o método a ser abordado neste trabalho sera

baseado no PMBoK (2004). Um dos critérios que teve um peso determinante na escolha foi a
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questdo da aplicacdo do método, ja que 0 PMBoOK é voltado a qualquer tipo de projeto. Além
disso, o PMBOK possui, como principais pontos positivos, a sua abrangéncia e aplicacdo

pratica, o que justifica sua crescente utilizacao.

2.7 METODOLOGIA PMI PARA GERENCIAMENTO DE PROJETOS

O PMI € uma Instituicdo sem fins lucrativos da area de gerenciamento de projetos,
fundada no ano de 1969. O seu objetivo é avancar a prética, a ciéncia e a profissdo do
gerenciamento de projetos, bem como melhorar o desempenho dos profissionais e as
organizacOes nesta area. O seu modelo é de ambito genérico, sendo aplicavel a ampla
diversidade de projetos (CAVALIERI & DINSMORE, 2006).

O PMI criou um guia para Gerenciamento de Projetos denominado PMBoK
(Project Management Body of Knowledge ou Corpo de Conhecimento em Gerenciamento de
Projetos). Trata-se de um guia de conhecimento e melhores praticas para a profissdo de
geréncia de projetos. A base do conhecimento proposta apresenta uma definicdo de Projeto:
trata-se de um empreendimento Unico, com inicio e fim determinado, que utiliza recursos e ¢é
conduzido por pessoas, visando atingir objetivos pré-definidos (CAVALIERI & DINSMORE,
2006; PMBoOK, 2004). Além disso, projetos possuem outras caracteristicas, tais como serem
feitos para um proposito, apresentarem interdependéncias e serem progressivamente

elaborados.

De acordo com o PMBoK (2004), os processos de gerenciamento de projetos
podem ser classificados em 5 grupos, conforme descrito na sec¢éo 2.6. Conforme a Figura 17,
pode-se relacionar esses grupos ao ciclo PDCA (plan-do-check-act ou planejar-fazer-
monitorar-atuar), onde o grupo de processos de planejamento corresponde ao “plan”, o grupo
de processos de execucdo corresponde ao componente “do”, o de monitoramento e controle
correspondem ao “check” e ao *“act”, respectivamente. Os grupos de processos de iniciacdo e
de encerramento estdo incluidos, uma vez que todo projeto por definicdo € temporario, ou
seja, com o inicio e fim definidos. Como o gerenciamento de projetos possui natureza
integradora, exige a interagcdo do grupo de processos de monitoramento e controle com todos
0s aspectos dos outros grupos de processos (CAVALIERI & DINSMORE, 2006).



Processo de
Monitoramento e Controle

ﬁ‘@ﬁ
&

FIGURA 17 — Mapeamento dos grupos de processos de GP e o ciclo PDCA

Fonte: Cavalieri & Dinsmore, 2006
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Além disso, os trés principais processos, de planejamento, execucdo e

monitoramento, sdo recorrentes, isto €, em certa fase do ciclo de vida do projeto ocorrem

interacBes entre estes processos até a fase ser finalizada. A Figura 18 apresenta as ligagdes
entre o grupo de processos em cada fase (SOTILLE, 2005; ZANONI, 2002).

INICIACAO PLANEJAMENTO
CONTROLE —>
<_

l

EXECUCAO

v

ENCERRAMENTO

FIGURA 18 — Processos de gerenciamento de projetos

Fonte: Sotille, 2005

O método apresenta o processo de gerenciamento de projetos com dois tipos de

ciclo de vida: o ciclo de vida do projeto, que consiste no conjunto das diversas fases de um
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projeto, e o ciclo de vida do gerenciamento do projeto, que descreve o conjunto de processos
gue devem ser seguidos para que o projeto seja bem gerenciado (CAVALIERI &
DINSMORE, 2006). A Figura 19 representa o relacionamento entre o ciclo de vida do
projeto, o ciclo de vida do gerenciamento do projeto e as areas do conhecimento em

gerenciamento de projetos.

Ertrega
Encerramento

Construgéo tonitoramento e Controle

Desenho Execu@ég

Ciclo de Vida do Gerenciamento do Projeto
Planejamenta

Ciclo de %ida do Projeto

Planejamerito
Iniciagén

Wiahilickzacle

Integragéio Ezcopo Tempo Custo Qualidade RH Comunicagdo Risco Aquisigies

dreas do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos

FIGURA 19 — Relacionamento entre os ciclos de vida do projeto, do gerenciamento de projeto e as areas

do conhecimento

Fonte: CAVALIERI & DINSMORE, 2006

De forma integrada, a Figura 20 mostra a visdo geral dos cinco processos de
gerenciamento de projetos, apresentando as principais atividades, sequéncias, inter-
relacionamento entre as atividades, bem como as nove areas do conhecimento que estdo
definidas num gerenciamento de projeto (CAVALLIERE, 2006; KIRST, 2004; PMBoK,
2004; PRIKLADNICKY, 2003; SOTILLE, 2005).
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PROCESSOS PROCESSOS DE PLANEJAMENTO -~ PROCESSOS DE EXECUQ;KO
DEINICIAGAD || Desenvolver - ) |[["orientare ¥
3 t - gerenclar a
Desenvolver ge;zn;:z;l;:;'l o Execugio
o termo de do projeto

abertura

Planejamento
do escopo

Desenvolver

a declaragio
do escopo
preliminar Definigdo

do escopo

Criar EAP {

&
Distribuigao
das
informagdes

Planejamento
das
comunicages

PROCESSOS DE ENCERRAMENTO
Legenda Ay
7 |
Planejamento Anilise Anilise Planejamento| Encerrar
'd:.'}mi qualitativa [ quantitativa [-»| de respostas o projeto
de riscos de riscos de ariscos
PROCESSOS DE CONTROLE
R | e
Verificagio { I @l Relatério de
escopo - e desempenho - d
Monitorar e ] ot —ﬁﬁ
controlar o 1 .| Controle
trabalho integ
do projeto T de mudangas
Controle do s
escopo ; ) _ as partes
interessadas

FIGURA 20: Mapeamento dos processos, areas do conhecimento e atividades do gerenciamento de

projetos conforme PMI

Fonte: Adaptado de Sotille, 2005

Cada processo se refere a um aspecto a ser considerado dentro da geréncia de
projetos; todos os processos devem estar presentes quando da execucdo do projeto para que
este tenha sucesso. O conjunto de conhecimento técnico de gerenciamento de projetos
necessario para o perfeito desempenho da funcdo percorre as nove areas do conhecimento.
Estes conhecimentos séo aplicados ao longo dos processos de forma matricial. Esta relacdo
entre as areas do conhecimento e 0s processos esta representada na Figura 21.
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Gerenciamento de Iniciacao / Execucao Controle Encerramento
Projetos Planejamento
Integracio Desenvolvimento Execucdo do plano Gerenciamento
do plano de projeto  de projeto integrado das
mudancas
Gerenciamento do Iniciagéo, Verificacdo e
Escopo planejamento, controle de
definigdo e mudancas
seqlienciamento do
escopo
Gerenciamento do Estimativa de Controle de
tempo atividades Cronograma
Desenvolvimento
do cronograma
Gerenciamento de Planejamento dos Controle
Custo recursos Financeiro
Estimativa de
custos
Orcamentos
Gerenciamento de Planejamento da Garantia da Controle de
Qualidade Qualidade Qualidade Qualidade
Gerenciamento de Planejamento Desenvolvimento
RH organizacional de Equipe
Montagem da
equipe
Gerenciamento de Planejamento  da Distribuicdo da Relatorio de Encerramento
Comunicacio comunicagédo informagéo Desempenho administrativo
Gerenciamento de Planejamento, Acompanhamento
Riscos Identificagdo, e controle de riscos
Qualificacéo,
Quantificacdo e
Respostas aos
riscos
Gerenciamento de Planejamento  de Solicitagéo Encerramento  de
Contratacio contratos Selecéo de contratos
(Aquisi¢io) Planejamento  da fornecedores
contrata¢do Administracdo de
Solicitacéo contratos
FIGURA 21: Relacéio entre areas de conhecimento e processos do gerenciamento de projetos

Fonte: Adaptado de Sotille, 2005

2.8 PRINCIPAIS AREAS DO CONHECIMENTO

O PMI propde as areas de conhecimento com vistas ao gerenciamento de projetos,

aplicacdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas e as atividades do projeto, a

fim de atender ao propoésito para o qual ele esta sendo executado. Tais &reas sdo brevemente

introduzidas na sequéncia, segundo o PMBoK (2004).
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A base de conhecimento para o gerenciamento de projetos se desdobra em nove
areas: (i) gerenciamento da integracdo; (ii) gerenciamento do escopo; (iii) gerenciamento do
tempo; (iv) gerenciamento dos custos; (v) gerenciamento da qualidade; (vi) gerenciamento dos
recursos humanos; (vii) gerenciamento da comunicacao; (viii) gerenciamento dos riscos; e (ix)
gerenciamento da aquisicdo. Todas estas areas estdo intimamente interligadas e séo
interdependentes, compondo um conjunto Gnico. As areas podem ser acrescidas de outros
gerenciamentos, a critério do gerente do projeto. Nem todas as areas tém igual peso e
importancia, mas o critério e o tipo de cada projeto determinam o valor e a intensidade do
esforco a ser despendido em cada gerenciamento (KIRST, 2004; PMBoK, 2004,
PRIKLADNICKI, 2004; VALERIANO, 2001).

2.8.1 Gerenciamento da Integracao

No gerenciamento da integracdo, cada etapa do projeto deve ser posicionada de
maneira coerente e consistente, a fim de se obter o resultado final esperado. A idéia é que
cada etapa contribui substancialmente para o todo e, se conduzida de forma inadequada, pode
comprometer negativamente o resultado (PMBoK, 2004). Conforme Sotille (2005), o objetivo
principal deste processo é realizar as negociagdes dos conflitos entre objetivos e alternativas
do projeto com a finalidade de atingir ou exceder as necessidades e expectativas de todas as

partes interessadas.

A integracdo envolve a tomada de decisdes diretamente ligadas aos objetivos do
projeto e aos processos de desenvolvimento e execugdo do plano de gerenciamento do
projeto, assim como ao processo de controle de mudangas. O gerenciamento da integracdo
abrange os processos de gerenciamento requeridos para que se assegure a coordenacao entre
os distintos elementos do projeto (PMBoK, 2004).

Conforme PMBoK (2004), a integracdo € de responsabilidade do gerente ou lider
do projeto, que é quem possui a visdo do todo. Cabe a esta pessoa coordenar a elaboragdo do
Plano de Gerenciamento do Projeto, assim como sua execucao e modificaces que surjam
durante o desenvolvimento do projeto. A Figura 22 mostra 0s processos de gerenciamento da

integracao.
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FIGURA 22 — Processos de Gerenciamento da Integracio

Fonte: PMBoK, 2004

A geréncia da integracdo aborda 0s processos necessarios para assegurar que 0S
diversos elementos do projeto estejam coordenados adequadamente. Isto inclui a
compensacao entre objetivos e alternativas concorrentes, a fim de atingir as necessidades do
projeto. Os processos desta &rea sdo: (i) desenvolvimento de um plano de projeto; (ii)
execucdo do plano do projeto; e (iii) controle geral de mudancgas (PMBoK, 2004; PRADO,
1998).

O desenvolvimento de um plano de projeto consiste em agregar os resultados dos
outros processos de planejamento em um documento (ou conjunto de documentos) consistente
que possa ser utilizado para guiar a execucdo do projeto e documentar suas premissas e
decisbes. A partir do plano do projeto cria-se a linha de referéncia (também chamada de
baseline ou linha de base). Ao longo do projeto o plano deve ser atualizado sempre que

houver uma alteracdo significativa ou for necessario. O contetdo do plano do projeto pode



54

variar de acordo com o tamanho e com a complexidade do projeto, mas deve conter os itens
basicos listados na Figura 23 (KIRST, 2004; PMBoK, 2004; PRADO, 1998).

Item Descricao

Project Charter ou Carta de Projeto Documento formal emitido por executivo externo
com autoridade sobre o projeto, reconhecendo a
existéncia deste e a autoridade do gerente de
projeto. Deve conter 0s requisitos principais e
uma descri¢éo breve do produto.

Escopo Descricdo das atividades principais e 0s objetivos
do projeto.

Estrutura Analitica do Projeto (EAP)  Desmembramento do projeto em partes menores
definindo os entregaveis de cada etapa.

Estimativa de custos Definicdo ou estimativa dos custos dos projetos
em termos de pessoal e aquisicdes.

Estimativa de tempo (cronograma) Montagem da sequiéncia das atividades e tarefas
em ordem cronoldgica definindo o tempo de
realizacdo e os responsaveis.

Recursos humanos (méo-de-obra) Definicdo dos recursos do projeto que se tornarao
responsaveis pela realizacdo das tarefas.

Plano de riscos Levantamento dos riscos, restricbes e suposicoes
sobre as atividades ou tarefas, bem como
levantando as respostas planejadas em termos
guantitativos ou qualitativos sobre para cada um.

FIGURA 23: Conteudo basico de um plano de projeto

Fonte: Adaptado de Kirst, 2004

A execucdo do plano de projeto € o processo basico de realizagdo do
gerenciamento da integracdo do projeto. Consiste na coordenacdo e direcionamento das
interfaces técnicas e organizacionais do projeto, pelo gerente e sua equipe de projeto. E neste
processo que o produto é criado. Suas entradas sdo o préprio plano do projeto, as politicas
organizacionais e as acOes corretivas decorrentes das saidas dos diversos processos de
controle. As saidas deste processo sdo as préprias atividades de execucdo do projeto e as
eventuais solicitagfes de mudanga (KIRST, 2004; PMBoK, 2004; PRADO, 1998).

O controle geral de mudancas é o processo em que se busca influenciar os fatores
geradores de mudancas para assegurar que as mesmas sejam benéficas, reconhecer que uma
mudanca ocorreu e gerencia-la, a partir do momento de sua ocorréncia. Isto requer a
manutencdo da integridade das medidas basicas de desempenho, a garantia de que as
mudangas no escopo do produto estdo refletidas no escopo do projeto e a coordenacdo das
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conseqiiéncias das mudancas nas diferentes areas. A entrada principal do controle de
mudancas ¢ a solicitacdo de mudanca, que pode ocorrer de diversas maneiras, de acordo com
0 tamanho, complexidade do projeto e tipo de relacionamento entre as partes envolvidas. Sua
principal saida é a atualizacdo do plano de projeto. Este processo é também uma fonte
importante de licdes para proximos projetos, sendo recomendavel o registro das licdes
aprendidas (KERZNER, 2002; KIRST, 2003; PMBoK, 2004; PRADO, 1998).

2.8.2 Gerenciamento do Escopo

O gerenciamento do escopo tem como preocupacgdo principal assegurar que 0
projeto inclua todo o trabalho necessario para realizar o seu produto de forma bem sucedida.
No entanto, deve se tomar cuidado para ndo desviar o projeto do seu objetivo, ndo agregar
atividades que nao tenham relacdo com este nem esquecer atividades essenciais a0 mesmo
(KIRTST, 2004; MAXIMIANO, 2002; PMBoK, 2004; PRADO, 1998; PRIKLADNICKY,
2003).

O escopo do produto difere do escopo do projeto. O primeiro refere-se as
funcionalidades e especificacdes que devem ser incluidas no produto. O segundo, ao trabalho
necessario para tornar o produto uma realidade, de acordo com as funcionalidades e
especificacGes determinadas no escopo do produto. O escopo do produto pode permanecer
constante, enquanto o escopo do projeto se expande. J& alteragdes no escopo do produto
certamente causardo alteracGes no escopo do projeto. A conclusdo do escopo do produto é
mensurada contra as exigéncias, geralmente determinadas pelo cliente. A conclusdo do escopo
é mensurada contra o plano de projeto (PMBoK, 2004; PRADO, 1998).

Segundo Sotille (2005), o objetivo principal deste processo é definir e controlar o
que deve e o que ndo deve estar incluso no projeto; neste caso, os seus limites de contorno.
Com base no PMBoK (2004), os processos inseridos no gerenciamento do escopo séo: (i)
planejamento do escopo; (ii) definicdo do escopo; (iii) criacdo da EAP; (iv) verificacdo do

escopo; e (v) controle do escopo.

O planejamento do escopo é um processo essencial do planejamento do projeto.
Consiste no desenvolvimento de uma declaracéo escrita do escopo, que servira de base para as
decis@es futuras do projeto e para o0 acordo entre a equipe do projeto e o cliente. A declaragéo
de escopo deve descrever as atividades principais do projeto, de modo que seja absolutamente
claro o que este se propde a desenvolver. Com isso, é possivel determinar se uma atividade

nova, surgida posteriormente a publicacdo da declaragdo do escopo, representa trabalho extra
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ou ndo. Deve também esclarecer os critérios para determinacdo se uma fase foi completada
com sucesso. Uma declaracdo completa de escopo inclui a justificativa do projeto, descricédo
do produto e subprodutos e objetivos do projeto. Os objetivos do projeto devem ser,
preferencialmente, quantificaveis. Objetivos ndo quantificaveis possuem alto potencial para
gerar conflitos (PMBoK, 2004; PRADO, 1998).

A preparacdo de uma declaracao do escopo detalhada do projeto € essencial para o
sucesso do projeto e é desenvolvida a partir das principais entregas, premissas e restrigcdes,
que sdo documentadas durante a iniciagédo do projeto, na declaragéo do escopo preliminar do
projeto. Durante o planejamento, o escopo do projeto é definido e descrito mais
especificamente porque se conhecem mais informacdes sobre o projeto. Necessidades, desejos
e expectativas das partes interessadas sdo analisados e convertidos em requisitos. A equipe do
projeto e outras partes interessadas, que possuem uma visdo mais clara da declaragédo do

escopo preliminar do projeto, podem realizar e preparar as analises (PMBoK, 2004).

A EAP (estrutura analitica do projeto) € uma decomposicao hierarquica orientada
a entrega do trabalho a ser executado pela equipe do projeto, para atingir os objetivos do
projeto e criar as entregas necessarias. A EAP organiza e define o escopo total do projeto.
Nesta etapa, subdivide-se o trabalho do projeto em partes menores e mais facilmente
gerenciaveis. Cada nivel descendente da EAP traz uma definicdo mais detalhada do trabalho
do projeto. E possivel agendar, estimar custos, monitorar e controlar o trabalho planejado
contido nos componentes de nivel mais baixo, denominados pacotes de trabalho. Os
componentes que compdem este processo auxiliam as partes interessadas a visualizar as
entregas do projeto (PMBoK, 2004).

A verificacdo do escopo € o processo de execucdo relacionado com a aceitacdo do
escopo pelas partes envolvidas. Para tal, é necessaria uma revisdo dos resultados do trabalho e
do produto, com a intencdo de verificar se tudo foi completado corretamente e de acordo com
as exigéncias do cliente. Neste processo, sdo utilizadas ferramentas de inspecdo, como
medicdes, auditorias e testes. A saida deste processo é a aceitacdo formal do produto do
projeto ou da fase correspondente, podendo esta ser documentada ou ndo (PMBoK, 2004;
PRADO, 1998).

O processo de controle de mudancgas no escopo consiste em analisar os fatores
geradores de mudanca e garantir que as mesmas sejam benéficas. Deve-se identificar se a
mudanga ocorreu e gerenciar as mudancgas que efetivamente devam ser levadas adiante. A

mudanca do escopo estd diretamente relacionada com a mudancga nos demais processos de
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controle, tais como prazo, custo e qualidade. Sua entrada principal € a solicitacdo de mudanca,
que afeta a EAP. Sendo assim, deve haver um sistema de controle de mudancas de escopo
definindo os procedimentos pelo qual o escopo do projeto pode ser mudado (PMBoK, 2004;
PRADO, 1998).

2.8.3 Gerenciamento do Tempo

De todos os principios de gerenciamento, o0 gerenciamento do tempo assume uma
importancia vital na implantacdo dos empreendimentos, por tratar-se de um recurso ndo
recuperavel (PRADO, 1998). Para Miccoli (2004), o gerenciamento do tempo pode ser

considerado como uma corrida contra o calendério pré-fixado, de planejamento anterior.

O gerenciamento do tempo em um projeto objetiva assegurar que 0 mesmo sera
executado dentro do prazo previsto (PMBoK, 2004; SOTILLE, 2005). Conforme o0 PMBoK
(2004), os processos associados sdo: (i) definicdo das atividades; (ii) sequenciamento das
atividades; (iii) estimativa de duracdo das atividades; (iv) desenvolvimento do cronograma; e

(v) controle do cronograma.

A definicdo das atividades envolve a sua identificacdo e documentacdo. E
necessario definir as atividades voltadas para o atingimento dos objetivos do projeto. A partir
da EAP, da declaracdo do escopo, das premissas e restricdes, se chega a lista de atividades.
Esta deve incluir todas as atividades para execucdo do projeto e sua descrigdo, sendo uma
extensdo da EAP (PMBoK, 2004; PRIKLADNICKY, 2003).

O sequenciamento de atividades envolve a constru¢cdo de um diagrama com as
relacbes de dependéncias entre as atividades. Isto permite desenvolver um cronograma
confiavel. Os softwares atuais de gerenciamento de projeto incluem ferramentas de
sequenciamento baseadas nas melhores técnicas para tal. Estas incluem, por exemplo, o
método do diagrama de precedéncia e o diagrama de flecha. O primeiro € um método de
construcdo de diagramas de rede que utiliza nds para indicar as atividades e setas para indicar
as dependéncias. O segundo utiliza setas para representar as atividades e nos para representar
as dependéncias. Em ambos, a saida € um diagrama de rede que representa as atividades e
relacionamentos 6gicos entre as mesmas (PMBoK, 2004; PRIKLADNICKY, 2003).

A estimativa de duracdo das atividades é a avaliagdo do tempo provavel para
implementacdo da mesma. E essencial que esta avaliagdo seja realizada ou aprovada por

alguém com conhecimento a respeito da atividade. Como ferramentas, podem ser utilizadas
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analogias, avaliacdes especializadas ou simulacdes. A saida do processo é a propria estimativa
de duracdo aplicada a cada atividade (PMBOK, 2004).

O desenvolvimento do cronograma € feito a partir do diagrama de rede, das
estimativas de duracdo das atividades e dos recursos requeridos. Esta etapa € uma das
principais no processo de planejamento, pois consolida as informagfes de outras areas. As
ferramentas mais utilizadas para tal incluem analises matemaéticas ou de compressdo da
duracdo (PMBoK, 2004).

As principais ferramentas de analise matematica calculam datas teoricas de inicio
e término das atividades, sem considerar limitagdes no quadro de recursos, resultando em
periodos de tempo dentro dos quais podem ser realizadas as atividades. Em termos de
ferramentas de analise matematica, as técnicas mais importantes sdo: (i) o método do caminho
critico (CPM - Critical Path Method) e (ii) a técnica de avaliacdo e revisdo técnica (PERT —
Program Evaluation and Review Technique). O CPM utiliza tempos deterministicos para
estimar o tempo de duracdo das atividades. J& o PERT utiliza métodos probabilisticos para
determinacdo do tempo estimado das atividades. Atualmente, a designacdo PERT-CPM ¢
utilizada genericamente como a designacdo da representacdo de projetos em redes, com
associacao a duracao das atividades (KIRST, 2003; PMBoK, 2004; SLACK, 1997).

O cronograma do projeto possui as datas de inicio e término esperadas para cada
atividade, podendo ser apresentado simplificadamente ou em detalhes. O cronograma
consolidado deve incluir a designacdo dos recursos previstos, 0 que exige, em paralelo, um
histograma de recursos. O formato mais conhecido para representacdo do cronograma é o
gréafico de Gantt, por ser de facil interpretacdo. Ele mostra as datas de inicio e término das
principais tarefas e duragdes esperadas (KIRST, 2003; PMBoK, 2004; PRADO, 1998).

O controle do cronograma se desenvolve ao longo de todo o projeto, com o intuito
de avaliar e influenciar os fatores que geram alteragdes no cronograma, de forma a garantir
que tais alteracbes ndo afetem o andamento do projeto, e gerenciar as mudancgas que
realmente ocorrem. E um processo que deve estar fortemente ligado aos demais processos de

controle, gerando as atualizagdes no cronograma (KIRST, 2003; PMBoK, 2004).
2.8.4 Gerenciamento do Custo

O gerenciamento do custo do projeto inclui 0s processos necessarios para

assegurar que o projeto seja concluido dentro do orcamento aprovado (PMBoK, 2004;
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SOTILLE, 2005). Segundo PMBoOK (2004), esse gerenciamento consiste de trés processos

basicos: (i) estimativa de custos; (ii) orcamentacdo de custos; (iii) controle de custos.

O processo de planejamento dos recursos permite determinar o tipo (pessoas,
maquinas e materiais) de recurso necessario, bem como suas quantidades; a cada recurso
corresponde um custo. A EAP, as informac6es historicas, os recursos disponiveis e a politica
organizacional sdo as principais entradas do processo. Com ferramentas como avaliacdes
especializadas e analise de alternativas, chega-se a descricdo dos recursos requeridos e suas
guantidades, sendo o principal resultado deste processo (PMBoK, 2004; PRADO, 1998).

A estimativa de custo permite avaliar com antecedéncia o custo do projeto. Para
tal, € importante identificar e considerar mais de uma alternativa de custo. Quanto menos
informacdes estiverem disponiveis a respeito do projeto no momento da estimativa, mais
arriscada ela sera. As estimativas de custo podem ser utilizadas com finalidades tdo diferentes
como determinar a viabilidade de um projeto ou predizer seu custo final. Em cada caso, um
certo grau de variabilidade € adicionado a estimativa para indicar a probabilidade de superar
ou subestimar o custo. Uma estimativa de custos pode ser elaborada através das técnicas

apresentadas na Figura 24.

Modelo Descricao

Analogia (Top dowm Conhecendo o custo de um projeto similar, define-se o or¢camento por
ou de cima para proporcdo direta de sua carga de trabalho, medida na unidade mais
baixo) apropriada a cada caso. Ha de se levar em conta, neste caso, o valor temporal

do dinheiro, corrigindo valores por algum indice confiavel.

Paramétrico Utilizam-se caracteristicas do projeto em modelos matematicos para prever
seus custos. As variaveis da férmula paramétrica quase sempre exigem
especificacdes detalhadas do produto, aumentando a precisdo da estimativa

com a precisao das especificacdes.

Bottom Up (de baixo As atividades previstas sdo detalhadas e seu custo individual é estimado.
para cima) Depois, 0s custos sdo sumarizados para obter o custo total estimado do
projeto. Este tipo de estimativa envolve mais trabalho, pois necessita da

abertura das atividades e conhecimento do seu custo unitario.

FIGURA 24: Técnicas para estimativas de custos

Fonte: Adaptado de Kirst, 2004



60

A orcamentacao dos custos envolve a alocacdo dos custos globais aos respectivos
itens de trabalho, a fim de estabelecer uma linha de base de custos que permitird medir o
desempenho do projeto. Esta linha de base é elaborada com as estimativas de custo, baseadas
na EAP e no cronograma do projeto. A linha de base pode ser demonstrada graficamente
através de uma curva “S”. A utilizacdo da curva “S” decorre da constatacdo que o
desenvolvimento de servigos complexos, envolvendo varios grupos de pessoas, nao se da de
forma linear, e sim de acordo com uma curva de Gauss. O mesmo ocorre com 0S custos e 0
trabalno de um projeto. O valor apropriado € inicialmente pequeno, aumentando
progressivamente até atingir um maximo, que geralmente ocorre entre 50% e 60% do tempo
do projeto. Dai comeca novamente a diminuir, até o final do trabalho ou desembolso final
(KIRST, 2004; PMBoK, 2004).

O controle de custos é o processo que monitora os fatores de mudanca para que 0s
mesmos sejam benéficos em termos de custo. Outro objetivo é identificar quando as metas de
custo sdo alteradas e atualizar o desembolso real. Isto inclui impedir que as mudancas
incorretas ou ndo autorizadas sejam executadas, informar as partes envolvidas das mudancas
autorizadas e monitorar o desempenho do plano para detectar as variagfes. Sua saida é a
estimativa de custo revisada, que deve ser comparada com a linha de base para monitorar o
desempenho do projeto e determinar os ajustes nos outros aspectos do projeto, se necessario
(PMBoK, 2004).

2.8.5 Gerenciamento da Qualidade

Os conceitos basicos relacionados ao gerenciamento da qualidade adotados
pelo PMI sdo compativeis com a abordagem da ISO (International Organization for
Standardization) e com praticas estabelecidas de gestdo da qualidade propostas pelos
principais autores da area e documentado por Pyzdek (2000). O gerenciamento da qualidade
do projeto deve ser direcionado tanto para o gerenciamento do projeto como para o produto

ou servico resultante do mesmo.

Segundo o PMBoK (2004), um projeto com qualidade é aquele concluido em
conformidade com os requisitos, especificacOes e adequacdo ao uso, devendo satisfazer as
necessidades do cliente. O objetivo principal é garantir que o projeto satisfaca as exigéncias
para as quais foi contratado ou requisitado (CRUZ et al., 2006; SOTILLE, 2005). Essa
abordagem é baseada na premissa de que o gerente do projeto deve detalhar as necessidades e

expectativas dos usuérios em relacéo ao projeto, especifica-las formalmente e, apds, valida-las
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com os clientes. Desta forma o gerenciamento do projeto serd concluido alcancado a

qualidade desejada do produto final e garantindo a satisfacdo dos clientes.

O planejamento da qualidade é considerado, dentre os processos de planejamento,
um processo facilitador. Permite determinar quais padrdes de qualidade sdo relevantes para o
projeto e como satisfazé-los. As principais entradas para o planejamento da qualidade séo a
politica de qualidade da organizacao, a declaracdo de escopo, padrdes e regulamentacdes e a
descricdo do produto. Como ferramentas, podem ser utilizadas técnicas como fluxograma de
sistema ou outro tipo, que mostre como 0s varios elementos de um sistema se relacionam. O
resultado do processo € o plano de gerenciamento da qualidade, onde é descrito como a

geréncia do projeto implementara sua politica de qualidade (KIRST, 2004; PMBoK, 2004).

O processo de garantia da qualidade consiste nas atividades do sistema que
buscam assegurar que o projeto atendera os padrdes relevantes de qualidade. Sua entrada € o
plano de geréncia da qualidade e as ferramentas sdo semelhantes as do planejamento da
qualidade. A saida deste processo é a melhoria da qualidade, incluindo as a¢des para aumentar
a efetividade e eficiéncia do projeto (PMBoK, 2004).

O controle de qualidade envolve o monitoramento dos resultados especificos do
projeto para determinar se 0s mesmos estdo de acordo com os padrdes relevantes. Em caso de
desacordo, o controle da qualidade permite identificar como eliminar as causas de resultados
ndo satisfatorios, podendo utilizar para tal ferramenta como inspecdo, graficos de controle,
diagramas de Pareto e fluxograma. As saidas s@o as melhorias da qualidade, decisdes de
aceitacao, retrabalho e ajustes no processo, se necessario (NBR 10006, 2000; PMBoK, 2004;
PRADO, 1998).

2.8.6 Gerenciamento dos Recursos Humanos

O gerenciamento de recursos humanos do projeto inclui os processos requeridos
para possibilitar o uso mais efetivo e melhor aproveitamento das pessoas envolvidas com o
projeto (PMBoK, 2004; SOTILLE, 2005). Este se subdivide em quatro processos (PMBoK,
2004): (i) planejamento de recursos humanos; (ii) contratacdo ou mobilizacdo da equipe; (iii)

desenvolvimento da equipe; e (iv) gerenciamento da equipe.

O processo de planejamento de recursos destina-se a identificar e documentar as
responsabilidades e as relagdes hierarquicas entre as pessoas do projeto. Como as pessoas, ou
grupo, normalmente fazem parte de uma estrutura organizacional, elas devem estar sempre

vinculadas as interfaces organizacionais. O plano de gerenciamento de equipe, 0 organograma
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do projeto, bem como as atribuicGes de responsabilidades, sdo os produtos deste processo
(PMBoK, 2004; PRIKLADNICKY, 2003; VARGAS, 2002).

O processo de contratacdo da equipe envolve recrutar oS recursos humanos
necessarios para os trabalhos do projeto. Este recrutamento pode ser realizado de forma
interna ou externa a organizacéo. A lista dos membros de projetos e suas fungdes sdo um dos
produtos deste processo. Além da contratacdo dos membros, inclui também a mobilizacdo do
grupo ou equipe para trabalhar com foco no atingimento das metas do projeto (PMBoK, 2004;
PRIKLADNICKY, 2003; VARGAS, 2002).

O processo de desenvolvimento da equipe inclui ndo somente desenvolver as
habilidades individuais de cada membro do time, como também as habilidades do grupo para
funcionar como um time. Treinamento, politicas de recompensa e atividades em grupo sdo as
principais ferramentas desse processo, visando sempre as melhorias no desempenho do grupo
(PMBoK, 2004; PRIKLADNICKY, 2003; VARGAS, 2002).

O processo de gerenciamento da equipe designa-se avaliar e coordenar as
mudancas, acdes corretivas e preventivas, atualizacdes na estrutura organizacional, e atualizar
o plano de gerenciamento do projeto. Para isto, algumas ferramentas e técnicas, tais como
observacdes e conversas, avaliagdo de desempenho, gerenciamento do conflito e registro de

problemas, entre outras, sdo utilizadas neste processo (PMBoK, 2004).
2.8.7 Gerenciamento das Comunicacoes

O gerenciamento das comunicagOes do projeto inclui 0s processos requeridos para
garantir a geragcdo apropriada e oportuna, a coleta, a distribuicdo, 0 armazenamento e o
controle béasico das informacdes do projeto. Fornece ligacdes criticas entre pessoas, idéias e
informacBes que sdo necessarias para 0 sucesso do projeto. Todos os envolvidos no projeto
devem estar preparados para enviar e receber comunicagdes na linguagem do projeto. Este
gerenciamento divide-se em quatro processos: (i) planejamento das comunicacdes; (ii)
distribuicdo das informacdes; (iii) relatorios de desempenho; e (iv) encerramento
administrativo (PMBoK, 2004; SOTILLE, 2005).

O processo das comunicagoes determina a necessidade de informagOes de cada
envolvido no projeto. Determina, também, como essa informacéo sera levada até o envolvido
e qual sera o nivel de detalhe dado a cada informacdo (PMBoK, 2004; PRIKLADNICKY,
2003; VARGAS, 2002).
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O processo de distribuicdo das informacdes torna disponiveis as informacgdes aos
envolvidos no projeto. Estas informacgdes fazem com que todos recebam, no momento certo, a
informacdo a eles destinada (PMBoK, 2004; VARGAS, 2002).

O processo de confeccdo dos relatérios de desempenho e sua disseminagdo
relativa ao desempenho do projeto servem para que os envolvidos possam avaliar como 0s
recursos estdo sendo utilizados para atingir os objetivos do projeto (PMBoK, 2004,
VARGAS, 2002).

O encerramento administrativo € um processo que verifica e documenta 0s
resultados obtidos em uma determinada fase ou entrega, visando formalizar o fechamento
junto aos envolvidos. Inclui avaliagcBes dos resultados obtidos, de modo a confirmar que o
projeto reflete as especificacbes desejadas, analisando o sucesso e a efetividade do projeto. No
encerramento administrativo faz-se o arquivamento das informag6es do projeto para futuro
uso (PMBoK, 2004; VARGAS, 2002).

2.8.8 Gerenciamento dos Riscos

O Gerenciamento dos Riscos é um processo sistematico de definicdo, analise e
resposta aos riscos do projeto cujo objetivo é maximizar os eventos positivos e minimizar as
conseqiiéncias dos eventos negativos (PMBoK, 2004; SOTILLE, 2005).

O processo de gerenciamento de riscos deve levar em consideracdo os fatores
ambientais da empresa, 0S processos organizacionais, a declaracdo do escopo do projeto e 0
plano de gerenciamento do projeto. A ferramenta utilizada no levantamento destes dados é a
analise e reunides de planejamento. Ao final deste processo, devera ser criado o plano de

gerenciamento de riscos, dando origem aos demais processos (PMBoK, 2004).

O processo de identificacdo dos riscos tem como objetivo determinar quais riscos
sd0 mais provaveis de afetar o projeto e documentar as caracteristicas de cada um. Para isto
utilizam-se algumas ferramentas e técnicas, tais como, revisdes da documentacéo, coleta de
informacdes, anélise das listas de verificacdo e de premissas. E saida deste processo a

listagem ou registro dos riscos (PMBoK, 2004).

No processo de analise qualitativa deverdo ser usadas algumas técnicas e
ferramentas para avaliar e qualificar o levantamento dos riscos criados na etapa anterior.
Nesta avaliacdo devera se levantar a probabilidade e impacto de cada risco, podendo usar uma
matriz de probabilidade e impacto. O levantamento destes dados pode ser subjetivo, porém é

necessario ser montado pela equipe do projeto, ou pelo levantamento de ocorréncias em
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outros projetos, definindo, neste caso, a sua probabilidade de ocorrer ao projeto especifico.
Adicionalmente, devera se avaliar a qualidade dos dados sobre os riscos, classifica-los ou

dividi-los por categoria, e avaliar a urgéncia de cada risco abordado (PMBoK, 2004).

O processo de andlise quantitativa de riscos é realizado nos riscos que foram
priorizados pelo processo de analise qualitativa, por afetarem de forma potencial e
significativamente as demandas do projeto. Neste processo analisa-se o efeito dos eventos de
risco e atribui-se a eles uma classificacdo numérica. Trata-se, assim, de uma abordagem
quantitativa para a tomada de decisdes na presenca de incertezas. Algumas técnicas ou
ferramentas podem ser usadas, tais como a simulagdo de Monte Carlo e a anélise da &rvore de
deciséo. A resposta deste processo devera ser uma analise probabilistica do projeto, tal como
a probabilidade de atingimento dos objetivos em termos de custo e tempo, uma lista de

prioridade de riscos quantificados e a tendéncia dos resultados desta analise (PMBoK, 2004).

Para o processo de desenvolvimento das respostas aos riscos, devem-se definir as
melhorias necessarias, as estratégias para o aproveitamento de oportunidade e resposta as
ameacas. As estratégias mais usadas para as ameacas sao dos tipos prevencdo, transferéncia
ou mitigacdo dos riscos. Para as oportunidades, as estratégias mais usadas sdo do tipo
exploratdrio, compartilhamento ou melhoria (PMBoK, 2004).

O planejamento de respostas a riscos € o processo de desenvolver opcdes e
determinar acdes para aumentar as oportunidades e reduzir as ameacas aos objetivos do
projeto. Neste, deve-se incluir a identificagdo e designacdo de uma ou mais pessoas que irdo
assumir a responsabilidade sobre cada resposta dos riscos definidos. Este processo aborda os
riscos de acordo com a sua prioridade, inserindo recursos e atividades no orgcamento,
cronograma e plano de gerenciamento do projeto, quando necessario (PMBoK, 2004,
VARGAS, 2002).

O monitoramento e controle de riscos é o processo de identificacdo, analise e
planejamento dos riscos recém-surgidos. Adicionalmente, devera se fazer o acompanhamento
dos riscos identificados e dos que estdo na lista de observacdo, a reanalise dos riscos
existentes, o monitoramento das condi¢Ges de acionamento de planos de contingéncia, o
monitoramento dos riscos residuais e a revisdo da execucdo das respostas aos riscos bem
como a avaliacdo da sua eficacia. O processo de monitoramento e controle de riscos aplica
técnicas, como a analise das tendéncias e da variacdo com relacdo ao custo e cronograma
alvo, que exigem o uso dos dados de desempenho gerados durante a execucdo do projeto.
Também este processo é executado ao longo de toda a vida do projeto (PMBoK, 2004).
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2.8.9 Gerenciamento de Aquisi¢cdes

O gerenciamento das aquisicdes do projeto inclui 0s processos necessarios a
obtencdo de bens e servi¢cos & organizagdo executora. O gerenciamento de aquisicGes
subdivide-se em seis processos: (i) planejamento das aquisi¢cdes; (ii) preparacdo das
aquisicdes; (iii) obtencdo de propostas; (iv) selecdo de fornecedores; (v) administracdo de
contratos; e (vi) encerramento dos contratos (PMBoK, 2004; SOTILLE, 2005).

O processo de planejamento das aquisicdes destina-se a identificar quais
necessidades do projeto sdo mais bem realizadas por elementos externos & organizacgdo. Este
processo descreve como 0s demais processos de aquisicdo serdo executados, respondendo a
questdes como: (i) tipos de contratos a serem utilizados; (ii) responsabilidades pelas
aquisicoes; (iii) formas de administracdo dos fornecedores; (iv) padronizacdo de processos de
aquisicdo; e (v) a relacdo das aquisicdes com demais aspectos do projeto (PMBoK, 2004;
VARGAS, 2002).

O processo de preparacdo das aquisicdes envolve a prépria preparacdo dos
documentos necessarios para suportar todo o processo de requisicdo, incluindo os critérios de
avaliacio de fornecedores, protegendo a organizacdo e o sucesso do projeto. E essencial
especificar corretamente o trabalho, delinear a forma de resposta desejada e os critérios de
avaliacdo, de forma a permitir a comparacdo entre as propostas. O formato de contratacdo €
afetado pelo tipo de controle que a organizacdo contratante pretende exercer sobre 0 mesmo
(KIRST, 2004; PMBoK, 2004).

O processo de obtencdo de propostas consiste em obter propostas de fornecimento
conforme apropriado a cada caso, como por exemplo, cotacGes de preco, cartas-convite e
licitacdo. E essencial possuir para tal os documentos de aquisicdo e a lista de fornecedores
qualificados para cada item a ser adquirido. Como resultado é obtido as propostas,
descrevendo a capacidade e possibilidade de cada cotante fornecer o item desejado (PMBoK,
2004; VARGAS, 2002).

O processo de selecdo de fornecedores é um processo que seleciona as cotagdes e
as propostas recebidas, avaliando-as segundo critérios definidos no plano de suprimentos.
Esta andlise ndo é simples, envolvendo o balango entre fatores comerciais e o atendimento a
itens técnicos. O menor preco pode ndo ser o mais adequado, se o fornecedor ndo atender o
prazo ou o0s niveis técnicos desejados. As ferramentas utilizadas neste processo envolvem

técnicas de andlise de propostas, conforme critérios de avaliacdo, e negociacdo, devendo
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garantir o atendimento completo aos requerimentos do projeto em custo, prazo e qualidade.
Os aspectos legais devem ser considerados na negociacdo. Como saida deste processo, as
propostas selecionadas sdo, nesta etapa, convertidas em contratos (KIRST, 2004; PMBoK,
2004; VARGAS, 2002).

O processo de administracdo dos contratos garante o desempenho dos
fornecedores, verificando se os mesmos estdo em conformidade com os parametros
estabelecidos no contrato. E neste processo que os pagamentos aos fornecedores so liberados
(PMBoK, 2004; VARGAS, 2002).

O ultimo processo, encerramento do contrato, verifica e documenta os resultados
obtidos em uma determinada fase, ou entrega de um contrato, visando formalizar seu
fechamento. Inclui avaliacGes dos resultados obtidos de modo a confirmar que o projeto
reflita as especificagdes desejadas para aceitacdo formal. Nessa fase, os contratos sdo
liquidados e as informagdes para uso futuro, arquivadas (PMBoK, 2004; VARGAS, 2002).
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3 MODELO PROPOSTO

3.1 CONSIDERACOES INICIAIS

A busca incessante das empresas pela manutencdo e crescimento na fatia de
mercado é uma marca forte no mundo dos negdcios, principalmente na industria. A forma
encontrada para isto € através da inovacdo, da satisfacdo dos clientes no que se refere a
rapidez, preco, atendimento e qualidade, objetivando sempre o lucro.

O gerenciamento de projeto enquadra-se neste contexto como uma pratica ou
ferramenta que, quando aplicada de forma adequada e sistematizada, ajuda na concluséo e

conquista dos objetivos dos projetos que podem ser oriundos de clientes, ou na busca deles.

Sob um ponto de vista micro, 0 gerenciamento de projeto ajuda a otimizar a
utilizacdo dos recursos que, por conseqléncia, trara uma reducdo do tempo de
desenvolvimento e reducgédo dos custos, aumentando a confiabilidade dos resultados. Isso, por

sua vez, implicard em um aumento na qualidade do projeto e na satisfacdo do cliente.

Esta dissertacdo prop0e a integracdo do conceito de gerenciamento de projeto em
uma industria de desenvolvimento e producdo de componentes eletrénicos. Este capitulo tem
como objetivo descrever a forma utilizada para analisar o0 processo atual e propor alternativas

para melhorar o processo escolhido na empresa analisada.

3.2 APRESENTACAO DA EMPRESA

A empresa analisada € uma multinacional com sede em Munique na Alemanha,
com plantas em quatro continentes. Em 2005/2006 obteve um faturamento global de €1,3
bilhGes. A empresa produz componentes eletrénicos para a maioria das aplicacfes e é lider no
mercado nacional na fabricacdo de um dos seus produtos. Esta sediada na regido da Grande
Porto Alegre-RS, e € a Unica planta fabril na América Latina que produz este tipo especifico
de componente eletrbnico. Esta empresa, sera referenciada como EdB. No Brasil, possui
atualmente 1500 colaboradores e em 2006 obteve um faturamento de US$ 130 milhdes, sendo

40% oriundo de transag¢des comerciais no mercado interno.
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Os clientes em geral sdo empresas que fabricam bens duréveis, tais como
automoveis, televisores, maquinas de lavar roupa e geladeiras. Seus produtos sdo, em sua

maioria, commodities e geralmente séo fabricados em grandes volumes por pedido.

As atividades da EdB s&o divididas em duas mini unidades, conforme a aplicagédo
e a tecnologia usada em seus produtos: (i) Unidade 1 - KO; (ii) Unidade Il - FK. O estudo de
caso aqui abordado teve lugar nas duas unidades, pois o processo de desenvolvimento de
produto € corporativo e deve ser desenvolvido de forma similar entre as areas dedicadas a este

processo.

O organograma apresentado na Figura 25 mostra de forma simplificada uma das
unidades (sendo similar a estrutura para a outra unidade). O topo da piramide é a mesma, pois
a diretoria é coorporativa. Para cada area dentro do organograma sdo definidas as atividades e
responsabilidades designadas a cada colaborador, dentro da sua respectiva area e

competéncia.

Diretoria
Dir. Superintendente

Diretoria
Diretor Financeiro

Diretoria
Diretor Vendas

Qeréncias das
Areas de Apoio

Gerente Unid. -KO
Gerente Geral

Gerente Unid. -FK

Gerente Geral

Marketing — PM
Ger. Marketing

P&D - PD
Ger. Engenharia

Qualidade - QA
Ger. Qualidade T

Manutengao - TS
Ger. Serv. Técnicos

Fab. Folhas — MF
Ger. Fab. Folhas

Serv. Cliente - CS
Ger. Logistica

Fabricagao - MC
Ger. Produgéo

Suprimento — BA

— Ger. Suprimentos

FIGURA 25 - Organograma simplificado da unidade analisada

Fonte: Empresa analisada, 2006

Para aperfeicoar seu desempenho, a EdB adota o gerenciamento de atividades por
processos. Em relacdo a estrutura de avaliacdo departamental, esta estrutura tem como
vantagem possibilitar a medicdo de forma mais eficiente a percepc¢do do cliente em relacédo a
determinado produto ou servico. A preferéncia pela gestédo por processos justifica-se visto que
o cliente é atendido por processos que tramitam por diversos departamentos e, apesar dos
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departamentos poderem apresentar resultados isolados satisfatorios, o cliente avaliara o
resultado que € percebido pelo desempenho do elo mais fraco. Esta percepcdo de anélise é
condizente com os requisitos da norma ISO/TS 16949:2002 e ISO 14000, pela qual a EdB ¢
certificada. A Figura 26 esquematiza o macro fluxo de processos da empresa.

A matriz na Figura 27 possibilita uma visualizacdo da interacdo entre 0s
departamentos onde estdo estabelecidos os processos, em destaque 0 processo de projeto e
desenvolvimento. Na matriz também sdo apresentadas as areas da empresa, bem como 0s

indicadores utilizados para gerenciamento da organizagéo.
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FIGURA 26 — Macro fluxo dos processos da Empresa Analisada

Fonte: Empresa analisada, 2006
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A empresa utiliza, para visualizacdo dos seus processos, o método SIPOC

(Supplier = Fornecedor / Input =Entrada / Process = Processo / Output = Saida / Customer =

Cliente). O SIPOC aplicado ao processo abordado neste estudo de caso, de projeto e

desenvolvimento, pode ser visualizado na Figura 28.
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FIGURA 28 - Visao do processo de projeto e desenvolvimento segundo o método SIPOC

Fonte: Empresa analisada, 2006

Os indicadores utilizados pela empresa para avaliar seu desempenho no processo
de projeto e desenvolvimento sdo trés: (i) tempo de execugdo de projetos / tempo planejado,
(if) namero de projetos de desenvolvimento e (iii) numero de projetos validados. Analisando
esses indicadores, pode-se notar que ndo ha uma relacdo clara entre eles e a estratégia da
empresa, que resumidamente esta estruturada em trés pilares: (i) lucro; (ii) inovacéo; e (iii)
satisfacdo do cliente. Relacionando os indicadores com a estratégia, nota-se que 0s

indicadores focam basicamente na qualidade do projeto e ndo na estratégia da empresa.

3.3 FATORES MOTIVADORES DO PROJETO

Diante da atual conjuntura de mercado e a situacdo da empresa com relagdo a
perda de mercado domestico e de exportacdo (principalmente pela falta de inovacao, rapidez e
preco nos seus novos produtos), buscou-se uma metodologia como forma de auxiliar na

minimizacao destes fatores.

Outro aspecto importante é a questdo da falta de recursos, ou melhor, a falta de
priorizacdo dos projetos decorrente de uma ma gestdo da carteira de projetos, gerando uma
grande demanda para poucos recursos. Este efeito é gerado porque 0s novos projetos ndo sdo
avaliados de uma forma critica com relacdo ao seu grau de importancia (critérios baseados na
estratégia); parte-se do pressuposto que a demanda gerada devera ser atendida na sua

plenitude, ndo se priorizando 0s projetos.

Um outro fator importante motivador deste trabalho é a sistematizacdo
(padronizagdo) do processo de desenvolvimento, a qual ndo existia até 0 momento. Uma das

conseqiiéncias era 0 aumento do tempo na realizagdo dos projetos gerando alguns



72

“retrabalhos”. Outro ponto importante era a falta de planejamento criterioso para cada projeto,

0 que afetava diretamente na qualidade dos mesmos.

Adicionalmente aos fatores acima, j& se tinha verificado a ndo valorizacdo dos
custos reais dos projetos, principalmente com relacdo ao custo de pessoal. Um dos efeitos
disso era a falta de informacdo para uma tomada de decisao, por exemplo, no caso de uma

definicdo de investimento e priorizacao da carteira de projetos.

Além da busca de um método de gerenciamento de projetos, busca-se também
nesse estudo uma melhoria na comunicagdo. Este fator sempre foi considerado fraco na
empresa analisada sobre o ponto de vista da divulgacdo das informagdes, armazenamento dos

documentos e inter-relacionamento entre as areas envolvidas de uma forma geral.

3.4 DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA

O objetivo da presente secdo € descrever a metodologia empregada para a
conducao das atividades de pesquisa. O capitulo procura também fazer uma descri¢édo de cada
fase do processo de investigacdo conforme metodologia da pesquisa-a¢do, ja mencionada na
secdo 1.4.

O papel da metodologia de pesquisa ndo é apenas o de avaliar os diversos
métodos de investigacdo existentes, mas também guiar o processo de pesquisa esclarecendo
cada decisdo necessaria as diversas etapas do trabalho por meio de principios de cientificidade
(PAIVA, 2000).

Assim, a forma como o observador interage com o ambiente pesquisado para a
deteccdo dos problemas ou para a proposi¢do de solucdes, bem como a maneira que formula
as hipoteses, adquire e processa os dados, devem estar norteadas por um método especifico
que se enquadre a natureza da pesquisa e a realidade investigada. Desse modo, diante do
exposto, escolheu-se a metodologia da pesquisa-acdo para a conducdo das atividades deste
trabalho.

As fases da pesquisa-acdo a serem usadas nesta pesquisa sao: (i) fase exploratoria;
(it) fase principal; (iii) fase de acdo; e (iv) fase de avaliagdo (THIOLLENT, 2002). Nas
préximas se¢des serdo apresentados os fundamentos de cada fase.

A metodologia da pesquisa-acdo foi selecionada por se ajustar aos dois objetivos

desta pesquisa, a saber: (i) resolver os problemas relativos ao processo de desenvolvimento da
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empresa analisada, e (ii) aprofundar o conhecimento dos meios de se organizar o processo de
desenvolvimento através do gerenciamento de projetos utilizando as melhores praticas
descritas no PMBOK (2004). Tal metodologia orienta 0 modo de se fazer a interagéo entre o
pesquisador e as pessoas envolvidas no problema e também como transformar o
conhecimento empirico, aplicado na resolucdo de um problema pratico, em conhecimento

académico.
3.4.1 Fase Exploratoria

A fase exploratoria é a etapa na qual se faz um diagnostico da realidade a ser
pesquisada. O objetivo desta fase é aumentar o conhecimento a respeito de um fenémeno sem
comprovar hipoteses (THIOLLENT, 2002). Faz-se um levantamento das informagdes,
procurando investigar os problemas vivenciados, as expectativas e caracteristicas do grupo,
assim como o seu método de trabalho. A partir dai, sdo tragados os objetivos da pesquisa, 0
planejamento das acGes e como se dard a interacdo entre o pesquisador e as pessoas

envolvidas.

Desta forma, ao se aprofundar um processo que se deseja investigar, procura-se
seguir as etapas iniciais proposta pela metodologia, fazendo-se assim um levantamento prévio
do ambiente. No capitulo 4 estardo detalhados esses aspectos e a maneira como se deu a

participacdo dos membros da empresa abordada no estudo de caso na resolucdo das questdes.

Direcionado a fase exploratoria, o pesquisador devera buscar todas as informacdes
pertinentes ao processo a ser analisado, podendo ser através de bancos de dados, dialogos com
especialistas, e também através de uma pesquisa direcionada ao grupo que esta envolvido

diretamente com o processo a ser estudado.

A busca das pessoas-chave, neste caso, especialistas que trabalham diretamente
com 0 processo a ser pesquisado, € muito importante para que se possa fazer um levantamento
completo. Porém, direcionar a pesquisa somente aos especialistas pode de alguma forma
enviesar a coleta de dados. Ou seja, 0 entendimento sobre o processo devera ser realizado
diretamente com os especialistas, porém a busca de outras opinides, como a dos usuarios do
processo, também faz parte da pesquisa, principalmente se o objetivo é obter um diagndstico
correto dos problemas.

Apdbs o estudo sobre o processo e o entendimento de suas caracteristicas, 0

pesquisador devera criar um método de trabalho, definindo, para tanto, a equipe de trabalho,
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as responsabilidades, as etapas “marco”, a frequéncia e duragdo dos encontros com 0 grupo

diretamente envolvido.

De posse de todos os itens acima definidos, e principalmente das informagdes
coletadas durante a fase exploratdria da pesquisa, 0 pesquisador, em conjunto com a equipe de
trabalho, seguird para as demais fases subseqtientes definidas pela metodologia da pesquisa-

acao.
3.4.2 Fase Principal

Apbs a fase exploratdria, entra-se na fase principal que tem como objetivo analisar
0 desempenho do processo a ser pesquisado (THIOLLENT, 2002). Aplicando a pesquisa-acdo
na analise dos processos de gerenciamento de projeto, como proposto aqui, deverdo ser
analisados os seguintes processos: (i) iniciacdo, (ii) planejamento, (iii) execucdo, (iv) controle,

e (v) encerramento.

A andlise do desempenho sobre o processo de iniciacdo deveréa ser feita atraves da
avaliacdo da forma e procedimentos previstos no termo de abertura de projeto, e 0
desenvolvimento de uma declaracdo do escopo preliminar e/ou definitivo para cada novo
projeto. Na Figura 29 pode ser visualizado, de forma gréfica, o processo de iniciacdo
(CAVALIERI & DINSMORE, 2006).
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Fonte: Adaptado de Cavalieri & Dinsmore, 2006
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Com relacdo ao processo de planejamento do projeto, devera se analisar a forma,
procedimento e a maneira que sdo planejadas as nove areas do conhecimento, segundo a
metodologia do PMI (ver Capitulo 2). A analise devera ser feita sobre o planejamento dos
seguintes itens: (i) escopo, (ii) tempo, (iii) custos, (iv) recursos humanos, (v) qualidade, (vi)
comunicac0es, (vii) riscos, (viii) aquisi¢cdes, e (ix) integracdo ou mudanca. A analise sobre o
planejamento destes itens serd, de forma aplicada, apresentada no Capitulo 4. Na Figura 30

pode-se visualizar, de forma grafica, o processo de planejamento (CAVALIERI &

DINSMORE, 2006).
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FIGURA 30 — Processo de Planejamento
Fonte: Adaptado de Cavalieri & Dinsmore, 2006

Na anélise do processo de planejamento, deve-se investigar 0 gerenciamento das
areas do conhecimento de forma a levantar, primeiramente, a existéncia dos procedimentos, e

a operacionalizacdo de todos os procedimentos propriamente ditos, e a maneira como 0S
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responsaveis executam estas atividades. Além disso, devera ser analisado o nivel de
maturidade do processo de desenvolvimento com relacdo a pratica e utilizacdo das areas de
conhecimento dentro de processo de desenvolvimento. Todas estas questdes poderdo ser feitas
analisando o histdrico dos projetos ja concluidos e/ou através de uma pesquisa direcionada ao

grupo envolvido.

A analise e avaliacdo do processo de execucdo dos projetos deverao ser realizadas
sobre 0 modo como a empresa orienta e gerencia a execucdo dos projetos. Esta avaliacdo
deveréa ser feita sobre a forma como o processo de desenvolvimento e os lideres de projeto
executam os seguintes itens: (i) garantia da qualidade; (ii) controle e mobilizacdo da equipe
do projeto; (iii) desenvolvimento da equipe, (iv) distribuicdo das informacdes e freqiiéncia, e
(v) a maneira de selecionar e desenvolver os fornecedores. Analogamente ao que foi realizado
no processo de planejamento, o levantamento destas informagdes podera ser feito através da
avaliacdo direta de cada projeto e/ou através de uma pesquisa direcionada ao grupo envolvido.

Na Figura 31 é apresentado o fluxograma de etapas do processo de execu¢do (CAVALIERI &

DINSMORE, 2006).
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A avaliagdo do processo de desenvolvimento relativamente ao monitoramento e
controle devera ser realizada enfocando o modo como sé@o controlados os principais pontos ou
indicadores de um projeto. Dentre estes, deverdo estar presentes: (i) controle das mudancas;
(it) verificagcdo e atendimento do escopo; (iii) metas e atendimento das especificagdes de
qualidade; (iv) cronograma em termos do tempo (planejado versus realizado); (v) custos e
aquisicoes (planejado versus realizado); (vi) monitoramento dos riscos; (vii) relatorios de
desempenho; e (viii) gerenciamento das partes interessadas. Na Figura 32 é apresentado o
fluxograma de etapas do processo de monitoramento e controle, segundo Cavalieri e Cavalieri
(2006).
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Fonte: Adaptado de Cavalieri & Dinsmore, 2006

Para o ultimo processo (de encerramento), a avaliacdo deve se concentrar sobre 0s
procedimentos de encerramento do projeto propriamente dito, e dos encerramentos dos
contratos, quando estes sdo necessarios em um dado projeto. Esta avaliacdo devera ser feita
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diretamente a cada projeto executado, avaliando a forma, conteido e a existéncia destes
procedimentos. Na Figura 33 apresenta-se, de forma grafica, os elementos contemplados no
processo de encerramento (CAVALIERI & DINSMORE, 2006).
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FIGURA 33 — Processo de Encerramento
Fonte: Adaptado de Cavalieri & Dinsmore, 2006

3.4.3 Fase Ac¢ao

Finalizada a fase principal, a fase de agédo tem como objetivo definir os objetivos
praticos alcancaveis por meio de acBes concretas, visando materializar as mudangas na
organizacdo (THIOLLENT, 2002). Na pesquisa aqui proposta, as acOes deverdo ser

direcionadas aos procedimentos que gerenciam 0s processos dos projetos.

A atuacéo sobre o processo de iniciacdo se faz, primeiramente sobre as defini¢oes
do procedimento de preenchimento de um termo de abertura de projeto. No termo de abertura
podera contemplar a descricdo clara e sucinta do escopo do projeto. Apos a conclusdo da
descricdo das informacBes necessarias devera se submeter a aprovacdo do escopo para as
partes interessadas (stakeholders) do projeto. A andlise da declaracdo do escopo deve se ater
no procedimento de montagem do escopo, criando-se regras de formacao de uma declaragéo,
na qual deverdo aparecer as principais informac6es do projeto em questdo, tais como titulo,
descricdo, justificativa, objetivos, premissas e restricbes. Adicionalmente, a definicdo dos
responsaveis pela aprovacao do escopo dos projetos também devera estar claramente definida,
podendo ser feita, por exemplo, através de uma norma de procedimento.
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Nesta fase, as acOes sobre o processo de planejamento do projeto deverdo ser
focadas no método ou na forma como sdo planejadas as nove areas do conhecimento.
Conforme PMBoK (2004), a fase de planejamento é a fase mais importante de um projeto,
pois é nesta fase que o projeto € estruturado. Caso o planejamento seja negligenciado, as
consequéncias negativas se fardo notar durante o ciclo de vida do projeto. Para que um projeto
tenha sucesso, as nove areas do conhecimento (ou as principais, que uma empresa defina
como primordiais) deverdo aparecer no cronograma dos projetos na forma de atividades ou

tarefas especificas para algum responsavel capacitado para realiza-las adequadamente.

Com relacdo ao processo de planejamento, uma vez que as areas do conhecimento
estejam definidas dentro de um projeto, as a¢Oes ou tarefas ligadas diretamente a estas areas
do conhecimento, deverdo ser inseridas dentro do cronograma e aparecer abaixo de uma
atividade marco ou principal, neste caso podendo ser a fase de planejamento. Algumas agoes
de planejamento que deverdo aparecer no cronograma sao: (i) planejar e definir o escopo; (ii)
criar uma EAP (estrutura analitica do projeto); (iii) aprovar escopo; (iv) desenvolver o
cronograma definindo as atividades principais, responsaveis, sequéncia e duracdo; (v) definir
0s recursos humanos; (vi) estimar custos e orcamentos; (vii) definir as metas sobre os
requisitos de qualidade; (viii) definir o plano de comunicacdo entre os membros e partes
interessadas; (ix) planejar as compras e aquisicOes; e (x) identificar, planejar, quantificar e

qualificar os riscos.

No caso em que as agdes sugeridas para a atividade de planejamento de um
projeto com relacdo as areas do conhecimento ndo estejam suficientemente claras e bem
definidas aos membros da equipe, deverad se criar um procedimento para estas atividades.
Além disso, no caso em que o grupo de trabalho ou os membros do projeto ndo estejam
capacitados a executar alguma atividade definida pelo lider de projeto, principalmente com
relagdo as acOes definidas anteriormente, devera se fazer um treinamento ao grupo que ira

operacionalizar as tarefas do projeto.

As acdes pertinentes ao processo de execucdo deverdo ser criadas sobre 0s
procedimentos do processo de desenvolvimento. Desta forma, o procedimento a ser criado ou
revisado deverd garantir que, durante a execucdo do projeto, o lider ou gerente de projeto
possa Vverificar o atingimento do escopo, do prazo e dos custos planejados. Para isto, 0
responsavel pelo projeto, dentro da sua forma de conduzir, devera gerenciar, de alguma
forma, (i) a equipe de projeto e seu desenvolvimento; (ii) a distribuicdo e o modo da
distribuicdo das informacdes referente ao andamento do projeto; (iii) a selecdo e
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desenvolvimento dos fornecedores internos e externos se existirem, e (iv) o atendimento dos

prazos de execuc¢do das atividades ou dos contratos estabelecidos com fornecedores externos.

O processo de monitoramento e controle impde que o lider de projeto garanta o
atendimento dos seus indicadores. Novamente, alguns procedimentos bem definidos poderéo
ajudar neste controle, principalmente com relacdo ao modo de executar e monitorar qualquer
alteracdo de escopo, prazo ou custo do projeto. Da mesma forma, o controle sobre os
indicadores do projeto podera ser realizado criando tarefas para o lider de projeto sobre o
monitoramento dos indicadores com uma frequéncia estabelecida, pois os indicadores

sinalizam o andamento do projeto.

No processo de encerramento, as acfes a serem estabelecidas sdo similares as do
processo de planejamento. Poderdo ser inseridas no cronograma do projeto atividades que
definam todo o processo de encerramento, tais como: (i) finalizagdo e arquivamento dos
contratos, se existirem, (ii) desligamento dos membros do projeto contratados para este fim, e
(iii) criacdo de um evento de fechamento definitivo do projeto. Tudo isto sO serd possivel
depois de obtido o atendimento do que tiver sido estabelecido no escopo de um projeto e,

principalmente, da aceitagdo formal por parte do cliente final.
3.4.4 Fase Avaliacio

A ultima fase do método de pesquisa-acao tem como objetivo apresentar e avaliar
os resultados obtidos apds a intervencao realizada no processo. Para se fazer uma avaliacdo da
intervencdo é necesséria criar indicadores de desempenho que, de alguma forma, permitam
comparar 0s resultados anteriores e posteriores da pesquisa sobre a atuacdo no processo

explorado.

Neste tipo de intervencdo, ou seja, num processo de desenvolvimento, geralmente
sdo realizadas comparacOes entre os tempos de desenvolvimento de projetos similares
(podendo ser em dias, meses, etc.), contabilizando desde a data de abertura até a data de

fechamento ou encerramento.

Nesta fase, diferentes tipos de indicadores poderdo ser utilizados, porém, uma vez
selecionado, o indicador deverd permitir avaliar o desempenho da intervengdo. As maneiras
de se avaliar um desempenho poderdo ser através da redugdo dos tempos decorridos de
desenvolvimento, da reducdo dos custos de forma geral, da satisfacdo do cliente, do aumento

da fatia de mercado através do aumento do faturamento ou conquista de novos mercados, e
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etc. Existem outros indicadores de avaliagdo de desempenho que também poderdo ser

utilizados, dependendo do tipo de processo onde se fara a intervencéo.
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4 MODELAGEM DA NOVA SISTEMATICA DE
DESENVOLVIMENTO DE PRODUTO

4.1 ESTRUTURA DO PROCESSO ATUAL

Anteriormente a fase de montagem deste projeto, foi analisado a estrutura do
processo de projeto e desenvolvimento da empresa abordada no estudo do caso. Isso foi feito
com o intuito de entender o processo de desenvolvimento de produto, e permitir que a equipe
de trabalho, formada por um representante de cada area envolvida diretamente ao processo,
uniformizasse os conhecimentos. Para proceder a analise, a equipe de trabalho consultou
especialistas da propria empresa. Os especialistas foram as pessoas que estabeleceram o0s
procedimentos de desenvolvimento de produto quando a empresa se encontrava no processo
de certificacdo da 1SO TS 16949: 2002.

Conforme levantado pela equipe em conjunto com os especialistas, o processo de
desenvolvimento na empresa estd focado no desenvolvimento de produto, sendo guiado pelas
caracteristicas do mercado e tipo de cliente. O processo de desenvolvimento de produto inicia
a partir de uma necessidade do cliente ou visando o atendimento de um novo nicho de
mercado ou uma aplicacdo em particular. No ambiente em que a empresa esta inserida, pode-
se presumir que o processo de projeto e desenvolvimento de produto gera a necessidade de
outros desenvolvimentos, tais como alteracdes de processos, novas matérias-primas, novos
equipamentos, etc. O desenvolvimento de produto é considerado processo-chave dentro da

organizacao; sendo assim, esta dissertacao abordara o gerenciamento desse tipo de projeto.

Este topico esta dividido pelas fases do desenvolvimento da pesquisacdo: (i) fase
exploratoria, através da apresentacdo do processo atual de desenvolvimento de produto; (ii)
fase principal, onde é feita uma andlise sobre 0 modelo de gerenciamento do processo de
desenvolvimento atual; (iii) fase acdo, onde é apresentada a nova sistematica de
gerenciamento do processo; e (iv) fase de avaliacdo, onde sdo apresentados os resultados
obtidos antes e depois da intervencdo através de indicadores de desempenho do processo de

desenvolvimento.
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4.2 Desenvolvimento da pesquisa

A pesquisa aqui reportada transcorreu no periodo de junho de 2006 a dezembro de
2007, e a equipe formada teve a participacdo das seguintes areas: engenharia de produto,
qualidade, informatica, compras, fabrica (producdo) e engenharia de processo. Todas as nove
areas do conhecimento serdo abordadas, porém as principais areas do processo de
gerenciamento de projeto que a equipe definiu, e que serdo enfatizadas na pesquisa, seréo:
gerenciamento do escopo, gerenciamento do tempo, gerenciamento do custo, gerenciamento
da qualidade e gerenciamento da comunicacdo, cujos fundamentos teoricos foram

apresentados no Capitulo 2.

Nas secOes a seguir, apresentam-se as etapas do estudo de caso utilizadas para a
obtencdo da modelagem do novo processo de desenvolvimento, baseada na exploragédo e
analise do estado atual do processo. As atividades realizadas durante o trabalho estdo descritas
de forma sequencial. Apresenta-se, também, o procedimento adotado no gerenciamento de
cada projeto, baseando-se nas principais areas do conhecimento, conforme metodologia de
gerenciamento de projetos escolhida. Posteriormente, é apresentada a estrutura dos projetos
modelos (templates) associada aos projetos de desenvolvimentos da empresa analisada. Na
ultima secéo, sdo apresentados os resultados obtidos com a nova sistematica de gerenciamento
dos projetos e 0 novo modelo de avaliacdo, através da medi¢do do desempenho dos projetos

de desenvolvimento.

4.2.1 Fase exploratoria

No inicio da fase exploratoria foi criada uma equipe multidisciplinar para
trabalhar no projeto descrito na secdo anterior. Para a montagem da equipe, foram feitos
convites informais aos especialistas das &reas envolvidas. Ainda nesta fase, seguindo o
procedimento definido pela empresa analisada, a equipe montou e preencheu uma carta de
projeto, modelo de carta particular a empresa analisada, como forma de documentar todos os
dados para a abertura de um projeto (APENDICE 1).

Nesta fase, definiu-se realizar diagnosticos interno e externo do processo de
desenvolvimento. Os diagnosticos foram realizados por meio de questionarios (pesquisa
direcionada), através de didlogos com especialistas e usuarios, e através do levantamento e
analise da documentacdo gerada por todos os projetos, formando a base de informacéo para a

equipe explorar e analisar o processo de desenvolvimento de produto e o seu método de
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gerenciamento dos projetos. A analise realizada nesta etapa foi baseada no diagnostico
interno, jA que o estudo de caso estd direcionado ao gerenciamento do processo de

desenvolvimento e ndo ao desenvolvimento de produto propriamente dito.

No diagndstico interno, foi realizada uma pesquisa direcionada a obtencdo das
informacdes especificas acerca do processo do gerenciamento de projetos da empresa. Em
reunides semanais, a equipe usou as técnicas de brainstorming (para o levantamento dos
principais problemas encontrados) e mapeamento do processo (para refinar a compreensdo do

mesmo). Essas técnicas encontram-se descritas em Payzdek (2000).

A equipe também buscou levantar o desempenho dos projetos com relacdo a
alguns critérios pré-estabelecidos e definidos no escopo do trabalho, tais como tempo e custo
dos projetos, definicdo do escopo e atendimento aos requisitos de qualidade (ISO TS 16949:
2002). Na pesquisa dessas informacdes, foram avaliados projetos realizados nos Gltimos trés
anos, comparando o desempenho em termos do tempo total realizado.

Para realizar o mapeamento completo do processo (apresentado no Anexo A) foi
elaborado primeiramente um fluxograma simplificado (Figura 34). A montagem do
fluxograma ajudou a equipe a entender as atividades que cada area realiza e as dificuldades ou

problemas a elas relacionadas.
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FIGURA 34 - Fluxograma do processo de desenvolvimento de produto

Fonte: Empresa analisada, 2006

No fluxo do processo de desenvolvimento de produto da empresa analisada,

verificou-se uma caracteristica importante no processo em andlise: toda a criagdo de um novo
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projeto estd vinculada ao atendimento da demanda. Ou seja, o inicio do processo de
desenvolvimento tem origem quando existe a necessidade do cliente, e 0s produtos ja
desenvolvidos pela empresa ndo atendem algumas caracteristicas elétricas, dimensionais e/ou
funcionais especificas. Havendo a necessidade de se ofertar um novo produto, o cliente
encaminha diretamente pela area de Vendas da empresa a especificacdo completa do produto

a ser desenvolvido.

Detalhando ainda mais o procedimento acima descrito, constata-se existir uma
divisdo entre as areas de Vendas e Marketing de Produto. A area de Marketing de Produto
recebe a solicitacdo do cliente através da area de Vendas e analisa a necessidade de
desenvolvimento do novo produto, verificando se ja existe algum produto similar para
oferecer, bem como define o preco de venda. Ndo havendo algum produto que atenda a
necessidade do cliente, a area de Marketing de produto envia a especificacdo para a area de

Engenharia de Produto analisar e iniciar o seu desenvolvimento.

A Engenharia de Produto recebe a solicitagdo e faz uma analise critica sobre a
especificacdo do cliente. Nesta analise, verifica-se o que serd necessario desenvolver. Quando
todas as matérias-primas estdo disponiveis e ndo ha necessidade de alterar ou adicionar
alguma etapa dentro do processo produtivo, o engenheiro responsavel inicia um processo de
desenvolvimento de Tipo I. Caso contréario, quando ha a necessidade de desenvolver nova
matéria-prima, a necessidade € encaminhada para a Engenharia de Materiais para
desenvolver. Da mesma forma, quando ha a necessidade de alterar ou adicionar alguma nova
etapa dentro do processo produtivo, a necessidade € encaminhada para a Engenharia de
Processo desenvolver as etapas necessarias, e tem inicio um processo de desenvolvimento de

Tipo II.

Apos a criagdo da especificacdo interna do produto, das matérias-primas e do
processo, da avaliacdo funcional e dos testes de confiabilidade, a Engenharia de Produto
encaminha as especificacOes e resultados do desenvolvimento para que outras areas fagcam
uma analise critica e tomem conhecimento do novo desenvolvimento. Neste momento, o

produto esta em condicdes de ser produzido em escala (producdo em massa).

De posse da confirmacgdo das areas de apoio aceitando o projeto, e se preparando
para a producdo do novo produto desenvolvido, a Engenharia de Produto encaminha a
especificacdo e o custo para a area de Marketing de Produto, de forma a preparar o preco de

venda e encaminhar ao cliente.
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Dentro da fase exploratoria, além da busca e exploracdo das etapas do fluxo do
processo de desenvolvimento, todas as atividades de cada projeto foram avaliadas buscando-
se entender detalhes, caracteristicas, dificuldades e pontos criticos do processo em analise,

conforme segdes a seguir.

4.2.1.1 Apresentacio do processo atual de desenvolvimento de produto

O processo de desenvolvimento da empresa analisada esta baseado nos principios
do APQP (Advanced Product Quality Planning ou Planejamento Avancado da Qualidade do
Produto) e estruturado conforme a norma internacional ISO/TS 16949:2002, norma esta
indicada para o desenvolvimento de produto voltado a aplicacdo automotiva. Dessa forma, a
empresa definiu que todos os produtos a serem desenvolvidos deverdo seguir 0s mesmos

procedimentos e critérios de avaliacdo, independente da aplicacéo final.

O procedimento criado para estruturar o processo de desenvolvimento esta
descrito na empresa analisada por uma norma geral, que faz parte do manual da qualidade. Na
norma especifica a este processo, o procedimento de desenvolvimento do produto foi
denominado de PQD (Planejamento da Qualidade de Desenvolvimento), o qual serd o objeto

desta analise.

4.2.1.2 Modelo do processo de desenvolvimento

O processo de desenvolvimento criado e empregado pela empresa analisada tem
como objetivo estabelecer os procedimentos e responsabilidades para o projeto, estabelecer o
desenvolvimento e alteragdo dos produtos e processos de fabricagdo, garantindo a
conformidade do projeto e desenvolvimento dos produtos e processos com 0s requisitos do
cliente, com as normas e regulamentos governamentais e do meio-ambiente (ISO TS
16949:2002).

O processo de desenvolvimento estd estruturado em cinco fases principais:
planejamento, projeto do produto, projeto do processo, verificagdo e validagdo. Estas fases
estdo igualmente descritas no manual preparado pela equipe que desenvolveu o0 APQP (1994),

e sdo 0s requisitos necessarios para o desenvolvimento do produto para aplicacdo automotiva.

No procedimento do PQD (ANEXO A), foi estruturado um formulario que serve
como check list para todos os itens relacionados ao desenvolvimento. Esse formulario faz

parte da documentacdo do projeto e serve de folha resumo para todas as etapas do processo.
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Cada responsavel pelo projeto devera abrir o projeto utilizando esse formulario, que devera
conter um ndmero especifico para o projeto gerado de forma sequencial, auxiliando no

controle e monitoramento.

O procedimento de desenvolvimento sera referenciado no restante deste
documento por PQD. Esse se inicia pela fase de planejamento, etapa muito importante para o
cumprimento das metas do projeto. Nessa fase deverdo constar, além de alguns pontos
especificos a esta fase, itens adicionais que devem ser incorporados devido aos requisitos ou
premissas do desenvolvimento, conforme norma que rege o processo de desenvolvimento do
produto para o mercado automotivo (ISO/TS 16949). Os itens especificos pertinentes a esta
etapa incluem: origem do projeto, requisitos relacionados ao projeto do produto, requisitos
relacionados ao processo, objetivos e metas de qualidade para o produto, controle de patentes,
e andlise critica. Este Gltimo item esta baseado no cronograma do projeto e nas assinaturas das
areas envolvidas aprovando cada etapa. O responsavel por esta fase € o lider ou gerente de
projeto que, na maioria das vezes, corresponde ao engenheiro de desenvolvimento de produto,

responsavel pela linha de produto em que o projeto se enquadra.

A segunda etapa do desenvolvimento é o projeto do produto. Tal etapa esta
baseada nos requisitos essenciais para a criagdo de uma especificacdo de produto. Os
requisitos sdo descritos em documentos e especificacdes que seguem a norma, estando assim
definidos: Data Sheet (folha de dados); lista técnica de materiais e quantidades;
especificacBes dos materiais; DFMEA (Design Failure Mode and Effects Analysis ou Anélise
dos Modos e Efeitos de Falha de Projeto); desenhos do produto, montagens e materiais;
especificacbes da embalagem; plano de controle de produto; avaliagdo dos impactos
ambientais do produto; e poka yokes de produto (especificacdo técnica a prova de erros para a
sua construcdo e montagem no cliente). Todas essas etapas sdo de responsabilidade do
engenheiro de desenvolvimento de produto.

Na etapa de projeto do processo, € necessario definir: objetivos e metas de
capacidade, produtividade e investimento do processo; especificacdo dos equipamentos ou
caderno de obrigacGes; definicdo do layout de producéo; fluxograma de producdo; PFMEA
(Process Failure Mode and Effects Analysis ou Analise dos Modos e Efeitos de Falha dos
Processos); planos de controle; caracteristicas especiais do processo; critérios de aceitagéo,
baseados nos planos de controle; e poka yokes do processo (especificacdo técnica dos
dispositivos a prova de erro para o processo de fabricacdo). Adicionalmente a esta fase, faz-se
necessaria a construcdo e avaliacdo de prot6tipos, com o objetivo de avaliar as caracteristicas
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definidas para o produto e para o desempenho do processo. O responsavel pela especificacdo
e construcdo do processo é o engenheiro de processo; as avaliacGes sdo de responsabilidade

do lider do projeto.

A quarta e quinta etapas sdo destinadas a avaliacdo final do produto (com relacéo
as suas especificagdes construtivas e funcionais iniciais e aos testes de confiabilidade) e a
avaliacdo do desempenho dos equipamentos e de todos os processos, dentro do fluxo da
cadeia produtiva. A guarta etapa, de verificacdo, esta voltada a producdo do lote piloto em
condigdes definitivas, onde sdo feitas as avaliagBes e analises de todos os itens criticos e
significativos, definidos nas etapas anteriores. Posterior a producédo do lote piloto e avaliaces
dos resultados, segue-se para a etapa de validacdo, que se destina a avaliagdo do produto em
testes de confiabilidade. Tais testes tém como objetivo avaliar o desempenho na condi¢édo
similar a da aplicacdo, previstos no projeto do produto. Finalizadas as etapas e estando as
avaliacOes efetuadas satisfatorias e em conformidade com o especificado, o projeto é
finalizado pela equipe e demais areas envolvidas, através da assinatura da documentagéo de
aprovacao por parte do desenvolvimento do produto. O responsavel pela conclusdo destas

etapas € o lider do projeto, porém, as avaliagdes sdo feitas em conjunto pela equipe de projeto.

4.2.1.3 Avaliacao sobre o Processo de Desenvolvimento

Avaliando o processo de desenvolvimento empregado na empresa analisada,
pode-se notar alguns aspectos positivos e diversas oportunidades de melhoria, os quais foram
os catalisadores para uma mudanca e busca de uma nova sistematica para o gerenciamento

dos projetos.

Os aspectos positivos identificados nos projetos analisados durante a pesquisa
referem-se basicamente ao contetdo da documentacdo analisada. Notou-se que a equipe de
projeto conhecia as ferramentas e premissas para o atendimento da norma ISO/TS 16949. Por
outro lado, foram constatadas deficiéncias no planejamento e gerenciamento das tarefas, o que
compromete o atendimento aos prazos definidos pelos clientes internos e/ou externo. Esta
conclusdo também pode ser derivada da medicdo dos tempos de conclusdo dos projetos. Os
dados relativos a este levantamento utilizaram os 27 projetos finalizados para medicdo dos
tempos reais de concluséo dos projetos, conforme apresentado na Tabela 1.

Para dimensionar a meta a ser alcancada, foi realizada uma pesquisa informal
direcionada ao grupo gerencial para definir os tempos médios para 0s projetos de

desenvolvimento de produto. Esses tempos foram definidos e baseados num tempo que esta
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dimensionado para estrutura da empresa para os dois tipos de projetos: (i) Tipo | -
desenvolvimento de um novo produto, com o processo atual e matéria-prima ja homologada, e
(if) Tipo Il - desenvolvimento de um novo produto, com a necessidade de se desenvolver o
processo e/ou alguma matéria-prima. Além dessas premissas, a solicitacdo de
desenvolvimento de um projeto do Tipo Il pode ser motivada pela necessidade de
desenvolvimento de um novo fornecedor de matéria-prima, alteracdo do processo ou o
desenvolvimento de um outro equipamento que, de alguma forma, acarrete um impacto na
funcionalidade ou caracteristica do produto. Nesses casos, o0 lider do projeto devera abrir um

novo projeto.

Para o projeto Tipo I, definiu-se um tempo médio de aproximadamente 215 dias,
com desvio padrédo de 30 dias. Para o projeto Tipo Il, definiu-se um tempo médio de 315 dias,
com desvio padrdo de 30 dias. Neste tempo definido, foram considerados os tempos de
deslocamento que é o caminho critico nestes projetos, por se tratarem de matérias-primas e
equipamentos importados. Com base nesses valores, pode-se inferir, antecipadamente, que o
desempenho dos projetos, com relacdo ao indicador de tempo, apresentava deficiéncias. Na
Tabela 1 e 2, foi calculada a defasagem dos projetos em termos do tempo de concluséo com
relacdo a média, desvio padrdo e coeficiente de variagdo para os dois tipos de projetos dentro
de um total de 27 projetos analisados. Nesta tabela, pode se verificar que o grande desafio do
projeto esta relacionado a reducdo do desvio padrdo e do coeficiente de variacdo dos tempos

de concluséo de projetos, principalmente para os projetos Tipo I.

TABELA 1 - Defasagem comparativa no tempo de concluséo para os projetos Tipo |

Tipo de Projeto Tempo de Concluséo Média Desvio Padrdo Coeficiente de Variagédo
] Real 267,79 75,03 28,0%
Tipo |
Ideal 215,00 30,00 14,0%
Reducéo -20% -60% -50%

Fonte: Empresa analisada, 2007

TABELA 2 — Defasagem comparativa no tempo de conclusdo para os projetos Tipo Il

Tipo de Projeto Tempo de Conclusdo Média Desvio Padréo Coeficiente de Variagdo
) Real 398,37 66,70 16,07%
Tipo Il
Ideal 315,00 30,00 9,5%
Reducdo -20% -55% -43%

Fonte: Empresa analisada, 2007
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Verificou-se que um dos motivos dos atrasos estava relacionado a falta de
definicdo clara do escopo relativo ao projeto (em 12 dos 27 projetos analisados), conforme
Tabela 3. Alteracdes eram solicitadas pelo cliente externo (por exemplo, aumento da vida Util
do componente), ou mesmo por solicitacfes internas (por exemplo, avaliacdo da capacidade
do produto ou processo para uma determinada caracteristica), sem que 0 impacto destas
alteracdes sobre o projeto fosse discutido com o cliente. Os lideres de projeto incorporavam
todas as alteragdes ao cronograma, assumindo, entretanto o mesmo prazo para finalizacao e

mesmas especificacdes de qualidade para o projeto.

Tao importante quanto o cumprimento do tempo em um processo de
desenvolvimento é o custo do projeto. Analisando os dados levantados, verificou-se que ndo
havia uma estratificacdo dos custos dos projetos. Alguns custos, como os de pessoal, que sao
proporcionais a utilizagdo do recurso, ndo eram calculados dessa forma, sendo alocados de
forma fixa aos projetos, por rateio entre os projetos conduzidos pelo setor. Os custos

estratificados somente diziam respeito a aquisicdo de matérias-primas e ferramentais.

A avaliacdo inicial mostrou que o processo de desenvolvimento de produto da
empresa analisada necessitava de uma reformulagdo. Os principais problemas relacionados
aos indicadores sdo: i) 0s engenheiros de desenvolvimento priorizavam atividades de apoio a
linha de producdo em detrimento dos projetos; ii) falhas no planejamento dos projetos levam a
equipe executora a revisitar etapas de projetos ou mesmo a retornar aos projetos ja
concluidos; iii) falhas no monitoramento do projeto resultam em um descaso por parte da
equipe com relagdo ao cumprimento de prazos; iv) o modelo de desenvolvimento em vigor
ndo permitia um feedback da equipe executora com vistas a alterar ou aprimorar
procedimentos previstos; v) a equipe executora trabalhava localmente em etapas do projeto
sem uma visdo global do mesmo e sem participacgdo efetiva nas etapas de planejamento; e vi)

falta de recursos humanos para conduzir 0s projetos no prazo.

4.2.1.4 Indicadores de desempenho do processo de desenvolvimento

Os indicadores de desempenho do processo de desenvolvimento atual da empresa
sdo apresentados na Figura 35. O indicador Tempo executado/Tempo planejado é mensuravel
ao final de cada processo. O cenario apresentado na Figura 27 utiliza parcialmente esse
indicador, ao considerar o tempo médio executado dos projetos. O indicador numero de

projetos € contabilizado quando da abertura do projeto (ou seja, no inicio do processo de
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planejamento). O indicador nimero de projetos validados &€ mensurado ao final do processo

de validacao.

Processos Indicadores Responsavel

Planejamento

Projeto do Produto Tempo executado/ Tempo
] Planejado Engenheiro de
Projeto do Processo . .
N° de projetos Desenvolvimento de Produto
Verificagao N° de projetos Validados

Validacdo

FIGURA 35 — Indicadores de desempenho do processo de desenvolvimento

Fonte: Empresa analisada, 2006

O primeiro indicador da Tabela 14, tempo executado / tempo planejado, avalia o
desempenho do projeto no tempo. Os demais sdo basicamente indicadores que, se utilizados
individualmente, ndo avaliam o projeto na sua plenitude, nem permitem alinhar o resultado a
estratégia da empresa com relacdo a lucratividade, satisfacdo do cliente e inovagdo. Também
ndo foram encontrados planos de melhoria da sistematica de avaliacdo, desde a criacdo do
PQD. Tal processo foi criado a partir da segunda edi¢do da ISO/TS 16949, no ano de 2003,
com o intuito de melhor atender as necessidades dos clientes, principalmente com relacdo a
rapidez em responder as demandas do mercado e, por consequéncia, a busca de rentabilidade
dos projetos. As unicas acdes encontradas para aprimorar o PQD relacionavam-se a

necessidade de treinamento dos lideres ou responsaveis pelos projetos.

4.2.2 Fase principal

Finalizada a fase exploratoria, a fase principal iniciou com a andlise das
informacdes coletadas no diagnostico interno. Com base nos dados levantados, todos os
projetos foram analisados, de forma a avaliar o seu desempenho considerando 0s cinco
processos para um gerenciamento de projeto: (i) iniciacdo, (ii) planejamento, (iii) execugéo,
(iv) controle, e (v) encerramento, conforme descrito no PMBoK (2004). No levantamento
realizado foram verificados 27 projetos de desenvolvimento concluidos dentro do periodo de
janeiro de 2004 a dezembro de 2006.

Com relacdo ao processo de inicia¢do, os pontos que foram analisados foram a

existéncia e conformidade com os conceitos com relagdo ao termo de abertura ou carta de
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projeto, e a declaracdo de escopo. Na Tabela 3 pode-se visualizar o resultado relativo aos

projetos analisados.

TABELA 3 - Avaliagdo dos Projetos relativa ao Processo de Iniciagédo

Areas do Conhecimento Conforme Nao Conforme Percentual conforme

Termo de Abertura ou 24 3 88,8%

Carta de Projeto

Declaracéo de Escopo 15 12 55,5%

Fonte: Empresa analisada, 2006

Na anélise realizada pode-se observar que a grande maioria (88,8%) dos projetos
possuia um termo de abertura, principalmente porque dentro do procedimento atual, todo o
projeto necessariamente deveria ser iniciado utilizado o formulario especifico do processo —
PQD. Em somente trés projetos presentes no banco de dados criado pela Engenharia ndo foi
encontrado o documento oficial de abertura do projeto.

Ao contrério do termo de abertura, um pouco mais da metade (55 %) dos projetos
apresentavam uma declaracdo do escopo. Além disso, dos projetos analisados que possuia a
declaracéo do escopo, todos eles apresentavam uma descri¢do breve, sucinta, com um grau de
profundidade muito baixo, ndo detalhando com clareza a justificativa, objetivos, premissas e
restricdes do projeto propriamente dito.

Na analise do processo de planejamento realizada pelos membros da equipe sobre
0s projetos, todos foram analisados no que se refere a presenca e contetdo das nove areas do
conhecimento, descritos pelo modelo de gerenciamento de projeto escolhido, 0 PMBoK
(2004).

A tabulacéo dos resultados sobre a analise realizada nos projetos estd descrita na
Tabela 4. Nela, pode-se observar o contetdo dos projetos sob a 6tica do gerenciamento de
projeto relativo ao processo de planejamento seguindo o modelo escolhido. Com relagdo aos
critérios de avaliagdo, a equipe definiu dois niveis, conforme ou ndo conforme. Para ser
classificado como conforme, deveria haver algum contetdo e detalhamento sobre area do
conhecimento em andlise. Por outro lado, para ser classificado como ndo conforme, nédo
deveria ser possivel correlacionar ou presenciar nenhuma pratica e documentacédo relativa a
area do conhecimento que estd se analisando. A aderéncia do conteudo dos projetos ao

modelo  escolhido poderd ser visualizada na secdo 4.2.3 (Fase acdo).
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TABELA 4 — Avaliag&o dos Projetos relativa ao Processo de Planejamento

Areas do Conhecimento Conforme N&o Conforme  Percentual conforme
Escopo ¢/ Aprovacdo 0 27 0,0%
Tempo 27 0 100,0%
Custo 5 22 18,5%

RH 3 24 11,1%
Qualidade 25 2 92,6%
Comunicacédo 0 27 0,0%

Risco 0 27 0,0%
Aquisicdo 5 22 18,5%
Integracédo 0 27 0,0%

Fonte: Empresa analisada, 2006

O desempenho dos projetos sob a Otica do processo de planejamento foi
considerado insatisfatério dentro da visdo do modelo escolhido, visto que em algumas areas,
tais como aprovacdo de escopo, plano de comunicacgdo, risco e integracdo, ndo se teve
evidéncia da pratica de aplicacdo dos conceitos para o processo analisado. Os principais

pontos fracos ndo conforme estdo detalhados na seqliéncia desta secéo.

Um dos pontos verificados considerado grave foi a falta de planejamento dos
custos gerais e de pessoas. Na grande maioria dos projetos, encontrou-se somente a descri¢cdo
de custo de algum ferramental ou aquisicdo de matéria-prima nova. Além disso, em 100% dos
casos, ndo havia dados disponiveis para se fazer uma andlise de viabilidade do projeto através
do tempo de retorno do investimento, ou EVA (Earned Value Added ou Economia de Valor
Agregado).

Na analise dos projetos, verificou-se que o desenvolvimento dos recursos
humanos e o planejamento das aquisi¢fes ndo apresentavam evidéncias de uma boa pratica.
Com relagdo ao desenvolvimento dos recursos humanos, a grande maioria dos projetos
apresentava a listagem da equipe, mas muitos dos seus participantes desconheciam a situagédo
do projeto. No caso do planejamento das aquisi¢cdes, um percentual muito baixo dos projetos
apresentava uma definicdo ou um planejamento das principais aquisicdes previstas,

principalmente porque um projeto de desenvolvimento de produto nos moldes da empresa
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analisada sempre exige a aquisicdo de novas matérias-primas, construcdo de novos

ferramentais e producéo de prototipos.

Por outro lado, todos os projetos analisados possuiam um cronograma dividido
pelas principais fases do projeto de desenvolvimento, conforme definido pelo modelo de
desenvolvimento de produto para aplicacdo automotiva (APQP). Além disso, todos os
cronogramas encontravam-se atualizados pelo gerente de projeto. Porém, em 100% dos casos
ndo foi possivel verificar uma analise comparativa entre o tempo planejado e realizado, pois
todos os cronogramas analisados eram montados e atualizados manualmente sem a utilizacdo

de alguma ferramenta computacional para este fim.

Um ponto considerado positivo pela equipe que analisou os projetos foi o
atendimento dos requisitos de qualidade encontrado. Na grande maioria dos projetos, 0s
requisitos de atendimento a norma ISO TS 16949 estavam presentes, tais como o plano de

desenvolvimento seguindo as cinco fases do desenvolvimento.

Outras caracteristicas analisadas nos projetos estdo relacionadas a existéncia dos
procedimentos e sua operacionalizacdo. Apesar da existéncia do modelo e sequenciamento
para o desenvolvimento do projeto no formulario do PQD, na qual era seguido pelos lideres
de projeto, foi verificada no dialogo realizado com os mesmos, a falta de clareza ou definicao
dos requisitos que a tarefa demandava. Muitos dos projetos que eram similares apresentavam
documentos com um formato diferente e com as caracteristicas que foram avaliadas também

de forma diferente.

De posse das informagOes coletadas e das analises realizadas, pode-se notar um
nivel de conhecimento muito baixo com relacdo a pratica do gerenciamento dos projetos e a
utilizacdo das nove areas do conhecimento. O grupo de lideres de projeto conhece as
necessidades de um projeto relacionado as questdes técnicas, mas ndo foi verificado o
conhecimento das melhores praticas para o gerenciamento de projetos.

Na fase de execucdo do projeto na empresa analisada, a garantia de atendimento
da qualidade esta relacionada a seguir e executar todas as tarefas relacionadas no formulario
do PQD. Analisando em detalhes, somente o preenchimento dos dados referenciados no
formulério ndo é garantia de atendimento aos objetivos de qualidade, e sim o contetido de

cada atividade e a verificacdo do atendimento aos requisitos especificados.

Com relacdo ao desenvolvimento, controle e mobilizacdo da equipe de projeto

podem ser verificados no processo de planejamento que ndo é aplicada esta técnica nos
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projetos. De forma similar, o procedimento de distribuicdo das informacdes ndo é aplicado,

ficando todos os dados retidos com o lider de projeto.

Em projetos onde ha necessidade de selecionar ou desenvolver o fornecedor, ndo
existe um procedimento formal. Na maioria das vezes, o desenvolvimento é realizado a partir
de contato com o fornecedor, envio de uma especificacao, discussdo da viabilidade de atender
a especificacdo, solicitacdo de um orcamento e pedido de amostras para avaliacdo do
processo. O procedimento de desenvolver o fornecedor, através de auditorias, estudos de
capacidade de processo, atendimento da demanda e assinatura de um contrato de

fornecimento nao foi verificado.

Na fase de monitoramento e controle dos projetos, foram analisados 0s seguintes
pontos: (i) controle das mudangas, (ii) verificacdo e atendimento do escopo, (iii) controle do
cronograma em termos do tempo planejado comparado ao tempo realizado, (iv) controle dos
custos previstos e realizados, (v) controle e recebimento das aquisicdes planejadas, (vi)
monitoramentos dos riscos, (vii) relatorios de desempenho e gerenciamento das partes

interessadas.

Em todos os pontos analisados, ndo se observaram evidéncias que havia um
monitoramento e controle pela equipe e principalmente pelo lider de projeto. O Gnico ponto
verificado em que havia um efetivo monitoramento era o atendimento ao cronograma, porém
ndo havia o controle e preocupacdo no que se refere ao atendimento ao prazo inicial

planejado.

Anélogo ao processo de execucdo, no processo de encerramento dos projetos nao
foram verificados procedimentos de encerramento dos projetos, e também ndo foram
evidenciados encerramentos de contratos, principalmente pelo fato de que os tipos de projetos
realizados na empresa ndo demandam contratagdo de uma equipe externa. Fato deve-se
principalmente pelo fato da estrutura organizacional interna existente na empresa analisada
possuindo areas de apoio e suporte bem definida e estruturada, tais como: projetistas, servicos
técnicos, oficinas aparelhadas, equipes de manutencéo elétrica e mecanica. Desta forma, ndo
foi possivel analisar o tipo de controle realizado pelas equipes dos projetos com relagdo ao

processo de encerramento, principalmente com relagdo ao encerramento dos contratos.

Diante do quadro analisado, notava-se um alto grau de informalidade e pouca
atencdo aos aspectos de gerenciamento dos projetos. Praticamente todos 0s projetos eram

conduzidos sem elementos basicos de gestdo, tais como EAP (Estrutura Analitica do Projeto),
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plano de comunicacdo e plano de riscos. Na sua maioria, 0s projetos analisados eram

baseados em cronogramas muito superficiais.
4.2.3 Fase acio

Finalizada a fase de obtencdo e andlise dos dados, a equipe de projeto comegou 0
processo de montagem e defini¢cdo do plano de acdo. As préprias ferramentas utilizadas nas
fases de medicdo e analise serviram de alguma forma, para direcionar e priorizar as a¢fes que

0 grupo deveria gerar para solucionar ou melhorar o processo de desenvolvimento.

Dentro da sequéncia de atividades do projeto, apos o levantamento e analises
feitas pela equipe, iniciou-se o processo de reformulacdo do procedimento, dando enfoque a
metodologia e ao desenvolvimento das nove areas do conhecimento recomendadas e descritas
no PMBoK (2004). Posteriormente a modelagem das nove areas para o gerenciamento dos
projetos, critérios e agdes definidas pela equipe serdo incorporados ao novo modelo de
desenvolvimento de produto, conforme definido no objetivo do trabalho. O préprio projeto de
reestruturacdo da sistematica de desenvolvimento serd medido com relacdo a sua eficiéncia
pelos novos indicadores de desempenho, ou seja, pelos indicadores de tempo e custo entre

planejado e realizado, ap6s o periodo de implantagdo e adaptacdo desta nova sistematica.

O modelo proposto para o processo de desenvolvimento envolveu as etapas
descritas na secdo 3.5. A estrutura deste novo modelo é uma adaptacdo dos modelos de
implementacdo encontrados na literatura, incluindo principalmente aspectos propostos e
comentados no Capitulo 2. Embora a metodologia de gerenciamento de projetos resultante da
aplicacdo do modelo seja especifica da empresa analisada, a abordagem de implantacdo pode

ser reproduzida e aplicada em outras empresas.

Os modelos para cada tipo de desenvolvimento foram criados e estruturados em
um software dedicado ao gerenciamento de projetos e modelado seguindo a estrutura no
PMBOK (2004) com as nove areas do conhecimento bem definidas. Esta ferramenta foi
adquirida pela empresa durante o projeto de mudanca da sistematica de gerenciamento dos
projetos aqui reportado. Através da funcionalidade do software, os lideres de projeto deverdo,
obrigatoriamente, buscar o projeto-modelo (template). Com este recurso, as informagoes e
requisitos sdao migrados automaticamente do projeto modelo, tais como: EAP, atividades e
tarefas do cronograma, custos de pessoal por papel, definicdo dos papéis e responsabilidades,

e 0s niveis de acesso para 0s papéis criados no projeto.
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Principalmente em relacdo ao cronograma, todas as atividades e tarefas criadas no
modelo estdo enquadradas dentro dos requisitos da norma ISO/TS 16949 e APQP (Advanced
Product Quality Planning ou Planejamento Avancado da Qualidade do Produto). Caso se
deseje criar um novo projeto a partir de um template, sera necessario definir somente a
aplicabilidade daquela tarefa, ou seja, quando avaliada a necessidade de se realizar a tarefa no
projeto, devera se definir o responsavel, o esfor¢o estimado, o periodo para realizacdo, e a

dependéncia entre tarefas ou atividades.

Os modelos foram criados para os trés tipos de projetos principais definidos pela
empresa analisada, o de desenvolvimento de produto, o de processo e o de matéria-prima,
podendo ser do Tipo | ou Tipo Il. A estrutura de cada tipo de projeto atraves da EAP
(Estrutura Analitica do Projeto) pode ser visualizada nos Apéndices B, C e D
respectivamente. Dessa forma, todos os projetos seguirdo o mesmo padrdo. Esta foi a forma
encontrada pela equipe de projeto para padronizar o processo de desenvolvimento e criar 0

mesmo critério de avaliacao.

A atuacdo sobre o processo de iniciacdo se realizou através da definicdo do
procedimento de preenchimento do termo de abertura e montagem do escopo. Através da
utilizacdo do recurso computacional (software) adquirido pela empresa, todo novo projeto
seqguira o padrdo do projeto template. A montagem do termo de abertura sera realizada
abrindo um projeto no sistema e preenchendo todos os campos obrigatérios, tais como: nome
do projeto, lider do projeto, descrigdo breve sobre o projeto, tipo de projeto (Tipo | ou Tipo
I1), data de inicio, economia planejada e custo estimado.

Com relacéo a atuacao sobre o processo de planejamento, ficou definido (na nova
sistematica) que, apds a abertura do projeto no sistema, o lider do projeto deve iniciar o
planejamento fazendo o gerenciamento do escopo com a inclusdo dos seguintes itens no
projeto: (i) definicdo detalhada do escopo contendo descrigdo, justificativa, objetivo com as
metas e os limites de contorno (delimitacdes) do projeto bem como premissas e restricoes
para o atendimento e sucesso do projeto; (ii) EAP montada, dividida em etapas principais
(marcos) e definicdo dos produtos de cada etapa; (iii) envio e aprovacdo do escopo detalhado
junto aos stakeholders (partes interessadas no projeto). ApoOs esta aprovacdo, 0 projeto esta

aberto oficialmente, podendo o lider de projeto dar continuidade ao seu empreendimento.

Com relacdo ao gerenciamento dos recursos humanos, foi definido que
inicialmente se fard o planejamento dos recursos através da criacdo dos papéis e

responsabilidades da equipe que executara o projeto. Apds essa defini¢do, deverao ser listados
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os individuos que o executardo; para tanto, o lider do projeto deve negociar diretamente com
as chefias envolvidas a alocacdo dos individuos na equipe de trabalho. Finalmente, devera ser
feito o desenvolvimento da equipe através de conversas informais ou, principalmente, através

de reunides periddicas.

O gerenciamento do tempo estard baseado no cronograma do projeto. Essa etapa
inicia-se pela defini¢do das atividades principais (milestones ou marcos), similares aquelas ja
descritas na montagem da EAP. Como a maioria dos projetos ira iniciar a partir de um modelo
(template), o lider de projeto devera revisar em conjunto com a equipe se todas as atividades
estdo contempladas para 0 novo projeto que se inicia, e se a seqliéncia das tarefas seguira a
mesma ordem cronoldgica do projeto modelo. Na defini¢do dos recursos para a execucdo das
tarefas deverdo ser definidos os seus responsaveis, buscando adequar a disponibilidade de
tempo para realizacdo da mesma. Isso poderd ser feito de forma direta, perguntando ao
recurso, ou através da anélise da ocupacao do recurso no tempo pelo préprio software, na qual
é possivel visualizar a disponibilidade de cada membro do projeto no tempo para executar as
tarefas a serem delegadas. Como as atividades e tarefas j& vém estabelecidas no projeto
modelo, o lider do projeto devera definir o esforco (horas de dedicacdo) e a janela de tempo
(periodo de execucdo da tarefa, em dias) para execucdo de cada tarefa. Posteriormente, seréo
analisadas as relacdes de precedéncia entre tarefas e atividades e devera ser revisada apos a

analise de riscos, pois podera ser necessario inclusdo de novas acdes.

O gerenciamento dos custos sera constituido de um controle de gastos com
recursos humanos e de um controle dos gastos gerais. Os custos de pessoal serdo calculados
automaticamente pelo software quando da criacdo de uma tarefa no cronograma. O valor
calculado devera corresponder a quantidade de horas trabalhadas (esforco), multiplicada pelo
valor médio da hora do executante. No controle dos gastos gerais deverdo ser avaliados se
todos os gastos planejados relativos ao projeto estdo de acordo com 0s que estdo sendo
realizados. A medida que as aquisi¢Ges forem ocorrendo no tempo, o lider de projeto devera
registrar a data e o custo da compra. De forma complementar, o responsavel pelo projeto
devera monitorar, via relatérios de acompanhamento produzidos pelo software, as variaveis
de tempo e custo, comparando valores planejados e realizados. Por fim, devera ser feito o

acompanhamento do seu indicador de custo (IDC) que ¢ apresentado na sec¢ao 4.2.4.1.

Com relacdo ao gerenciamento dos riscos, sera criada para cada projeto uma tarefa
no cronograma necessariamente antes da tarefa de analise do sequienciamento, dentro da

atividade marco de planejamento, associada ao levantamento dos riscos do projeto, o que
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devera ser realizado em conjunto com toda a equipe. Com base nesse levantamento, devera
ser feita uma andlise quantitativa dos riscos, definindo prioridades, efeitos e a combinacéo
entre probabilidade de ocorréncia e seu impacto no projeto. Apds, inicia-se o planejamento
das respostas, as quais poderdo ser acdes de eliminacdo, mitigacdo ou contingéncia; tais
respostas deverdo ser inseridas no cronograma do projeto. O gerenciamento dos riscos podera
ser feito utilizando os recursos do software. Na fase de controle, o lider do projeto devera

acompanhar a eficacia das a¢des corretivas ou de contencao de riscos.

Quanto ao gerenciamento da qualidade, todos os projetos-modelo (templates)
inseridos no software foram baseados nos requisitos da ISO/TS 16949. Foram identificados,
assim, os itens que o projeto devera atender e as tarefas do cronograma, com uma descricdo
clara dos seus objetivos e modo de execu¢do. Como uma das premissas basicas do projeto é
atender as necessidades do cliente, a especificacdo completa dada pelo cliente deverd estar

inserida como um documento pertinente ao escopo.

O planejamento da qualidade é definido como primeira atividade do projeto, no
que diz respeito ao gerenciamento da qualidade. Tal planejamento devera ser montado de
forma que o trabalho atenda a todos os padrbes (principalmente aqueles definidos pelo
cliente), os requisitos definidos em norma, e aqueles recomendados pela metodologia de

gerenciamento de projetos.

A garantia da qualidade esta baseada no seqtienciamento correto do cronograma, o
qual j& foi concebido para atender a todos os requisitos de qualidade. Com relagdo ao controle
da qualidade, todo projeto devera ser verificado e validado no que diz respeito a especificacdo
do projeto; ou seja, 0 projeto somente serd encerrado apds comprovar que atende a todos 0s
requisitos especificados pelo cliente. De forma complementar, o préprio software auxiliara na
etapa de controle, pois ha a possibilidade de agendar auditorias de qualidade, podendo ser
definidos os itens a serem avaliados, selecionar o auditor e a data.

O gerenciamento da comunicacdo estd baseado na distribuicdo das informagdes
relativas ao andamento do projeto ao longo do seu ciclo de vida, utilizando as funcionalidades
do software. O lider de projeto devera utilizar os recursos do aplicativo para encaminhar as
partes interessadas (stakeholders), ou até mesmo para os recursos do projeto, alguns relatrios
de andamento pré-definidos pelo programa. Além da escolha dos relatorios a serem enviados,
o lider do projeto podera definir os recipientes, o periodo e a freqiiéncia de envio, que se fara
por e-mail. Desta forma, o lider do projeto podera satisfazer os requisitos das partes
interessadas e receber o retorno adequado sobre seu desempenho. Os principais relatérios
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disponibilizados pelo software sdo: lista de tarefas, cronograma, grafico de Gantt, planilha de

custos geral e de pessoal, e avaliacdo parcial do atendimento aos indicadores de custo e prazo.

O gerenciamento da aquisicdo estd enquadrado dentro do gerenciamento dos
custos, estando inserido nos custos gerais, sendo, porém, monitorado e definido pelo lider do

projeto.

Para o gerenciamento da integracdo, a nova sistematica ndo apresenta muitas
diferencas com relacdo ao que a empresa vinha utilizando. Porém, a sistematica prioriza o
registro e controle das alteracGes que, por ventura, venham a ocorrer ao longo do ciclo de vida
do projeto. No entanto, ficaram definidos alguns procedimentos basicos de monitoramento,
auxiliados pelo software, relativamente a listagem e controle temporal das pendéncias de cada
responsavel por tarefas. O controle do projeto através da medicdo de desempenho do projeto
com relacdo ao tempo e custo, comparando o planejado contra o realizado também ajuda ao
lider de projeto para uma tomada de decisdo, dando a visdo do todo e possibilitando a

visualizacdo dos pontos a melhorar a nivel de atividade para cada projeto.

O procedimento para verificar o atendimento do escopo € realizado,
primeiramente, apos o procedimento de aprovacdo do escopo pelas partes interessadas
(stakeholders). De forma complementar, e depois de realizado todo o planejamento do
projeto, o lider deverd encaminhar a0 mesmo grupo o aceite do projeto, para que o grupo faca
uma analise critica das atividades criadas para atendimento ao escopo do projeto. Esta
funcionalidade também esta presente no software; esta tarefa foi colocada no cronograma dos
projetos modelos (templates), sendo obrigatdria a sua realizacao.

Na empresa analisada, o desenvolvimento dos recursos humanos se resume a
reunides periddicas com toda a equipe, apresentacdo dos objetivos, definicdo dos papéis e
responsabilidades. O objetivo é obter o comprometimento do grupo e, posteriormente, avaliar
os resultados e desempenho do projeto e do time. De forma a criar uma cultura de
desenvolvimento de equipe, foram incluidas no cronograma dos projetos modelos tarefas em
grupo para este fim. Um exemplo sdo as reunides de abertura (kick-off) que deverdo ser
realizadas pelo lider de projeto para apresentar a proposta do projeto e discutir com a equipe
0s papeis e responsabilidades.

Para a selecdo e desenvolvimento dos fornecedores foi criado um representante
para esta atividade, denominado SQA (Suppplier Quality Assurance ou Qualidade Assegurada

de Fornecedor) e tem como uma das suas principais funcgdes a atuagéo direta no fornecedor.
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De forma a padronizar o procedimento de avaliacdo ou desenvolvimento do fornecedor, foram
incluidas ao projeto-modelo tarefas exclusivas para este fim, conforme apresentado no
ANEXO B (Desenvolvimento do Fornecedor).

Em geral ndo ha contrato de equipes externas e, por este motivo, ndo foram
planejadas tarefas de criacdo e monitoramento para tal. Porém, com relagdo aos contratos de
fornecimento de matéria-prima, principalmente quando h& necessidade do seu
desenvolvimento, ficou definido que os mesmos serdo elaborados e discutidos pela equipe de
desenvolvimento e encaminhados ao fornecedor pelo responsdvel pela negociacdo e

monitoramento do contrato, o papel do SQA.

A atuacdo sobre o processo de monitoramento e controle dos projetos se deu
através da utilizacdo do software, a partir do qual o lider de projeto pode acompanhar seus
indicadores de tempo e custo através de graficos que medem o fator de atendimento ao
planejado de forma global ou por atividade do projeto. Esses dados estdo disponiveis para
toda a equipe de projeto e podem ser visualizados a qualquer momento. Na secdo 4.2.4.1 é

apresentada a forma de avaliacdo dos projetos.

O procedimento de alteragéo do escopo, no caso de haver a necessidade durante o
andamento do projeto, serda conduzido pelo lider de projeto, que cancelard a aprovacao
anterior, reabrindo-a dentro do sistema. Antes de submeter o projeto a nova aprovacao, sera
necessario revisar todo o planejamento, principalmente com relagdo ao cronograma e custos
envolvidos. Uma vez revisado quanto ao escopo, 0 projeto devera ser submetido a nova

aprovagao.

Em todos os projetos-modelo foram criadas tarefas de monitoramento dos
indicadores, como forma de criar uma cultura de controle. Para tanto, foi desenvolvida uma
funcionalidade no programa computacional que permite emitir relatérios semanais (ANEXO
C) para todos os projetos de forma individualizada, por setor da empresa. A equipe de
trabalho em conjunto com a alta administracdo da empresa definiu também que os relatérios
de acompanhamento de todos os projetos (portfélio) seriam enviados para os stakeholders
(partes interessadas) e tambeém para a alta administracdo da empresa. Essa acao foi definida e
implantada durante a montagem deste projeto de reestruturacdo do gerenciamento de projetos
na empresa analisada, como forma de envolver todos os niveis da empresa, e para que todos
tenham conhecimento do status do projeto. Outro objetivo desta acdo é gerar uma necessidade

de priorizacdo de projetos do portfolio, bem como a definicdo dos tempos de dedicacéo dos
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recursos aos projetos, visto que os gerentes funcionais sdo 0s responsaveis pelos recursos, e

ndo os lideres de projeto.

O processo de encerramento dos projetos sera realizado através da finalizacéo e
arquivamento dos contratos, sob a forma de desligamento dos membros de projeto ou
contratados, e atraves de um evento de encerramento definitivo do mesmo. Todas as
atividades de encerramento de projetos foram incluidas no cronograma do projeto modelo. O
arquivamento e encerramento dos contratos com os fornecedores ficaram sob a
responsabilidade do SQA, e os demais contratos sdo de responsabilidade do lider de projeto.
O desligamento dos membros do projeto ou contratados devera ser realizado pelo lider de
projeto em um evento de confraternizacdo ou reunido de fechamento definitivo. A equipe
deste projeto definiu que, como padrdo para o encerramento, o lider de projeto devera
apresentar, neste evento, um relatorio final contendo a descricdo do projeto, a equipe de
trabalho, as metas, as etapas seguidas, as principais agdes, os resultados obtidos e as ligdes
aprendidas. A forma de realizacdo do fechamento definitivo do projeto, neste caso, fica a

critério do lider de projeto.

Apos a implantacdo da nova sistematica foi realizado um treinamento especifico
para cada tipo de usuario: (i) lider de projeto, (ii) membro de projeto, e (iii) stakeholders e
analista de atividades. O treinamento a todo o grupo envolvido transcorreu por um periodo de
seis meses. O treinamento abordou a metodologia de gerenciamento de projeto escolhida, as
nove areas do conhecimento descritas no PMBoK (2004), as funcionalidades do software
adquirido pela empresa através da forma de gestdo dos projetos e seu portfélio, e
principalmente a nova sisteméatica de gerenciamento do processo de desenvolvimento de

produto.
4.2.4 Fase avaliacio

Na ultima fase da pesquisa-acdo realizou-se a avaliacdo dos resultados obtidos
neste projeto medindo o desempenho dos projetos apds a intervencdo segundo 0s seguintes
critérios: (i) presenca e conteddo do planejamento; (ii) conteudo e controle do cronograma;
(iii) existéncia de um plano de comunicagéo; (iv) montagem e controle do orgamento e (V)

atendimento aos indicadores de tempo e custo entre o realizado e o planejado.

Devido ao tempo de conclusdo dos projetos ser relativamente longo (de seis meses

a um ano, em media), a avaliacdo do tempo final de conclusédo ficou restrita a um pequeno
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numero de projetos (4, no total), dado o pouco tempo transcorrido entre a implantacdo da

nova sistematica e a analise dos resultados obtidos.

Os projetos concluidos foram avaliados com relacéo aos critérios listados acima,
com resultados apresentados na Tabela 5. Nessa tabela pode-se verificar que em todos os
projetos avaliados existia um planejamento e montagem do cronograma. Na maioria dos
projetos havia um plano de comunicacdo e, da mesma forma, um orcamento. Todos o0s
projetos na tabela se enquadram na classificacdo do Tipo |. Baseado nos resultados, pdde-se
constatar uma boa pratica no gerenciamento dos projetos através dos valores de tempo
planejado e tempo realizado de concluséo dos projetos, obtendo uma diferenga percentual

média entre valores planejados e realizados de +3,5%.

TABELA 5 — Avaliagdo dos projetos dentro da nova sistematica de gerenciamento

Projeto Planejamento  Cronograma Plano de Orc¢amento Tempo Tempo
Comunicacio Planejado Realizado
(dias) (dias)
Projeto A v \ \ \ 202 205
Projeto B v \ \ 218 228
Projeto C v v \ 215 224
Projeto D \ \ \ \ 224 235
Média: 214,7 222,2
Desvio Padrio: 9,3 12,5

Fonte: Empresa analisada, 2008

O resultado dos ganhos obtidos com relacdo as metas definidas para os projetos
relacionados aos processos de desenvolvimento pode ser visualizado na Tabela 6. Nesta tabela
é apresentada percentualmente a reducdo dos tempos de conclusdo dos projetos, a reducdo do

desvio padréo e coeficiente de variacdo, conforme medido na Tabela 1.

TABELA 6 — Avaliacdo comparativa dos projetos antes e depois da intervencdo

Tipo de Projeto Periodo de Avaliacao Média Desvio Padrao Coeficiente de Variagéo
] Antes da Intervencéo 267,70 75,03 28,0%

TR Apos a Intervengdo 222,20 12,50 5,6%

Reducéo -17% -200% -198%

Fonte: Empresa analisada, 2008

Analisando detalhadamente os resultados obtidos nos projetos, houve uma

reducdo de 17% no tempo global de conclusdo dos projetos, porém a grande reducdo esta
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relacionada ao desvio padrdo, o qual reduziu-se em 200%, e o coeficiente de variacdo, que

reduziu-se em 198%.

Apesar de o resultado inicial ser positivo e estar sob o efeito da avaliacdo mais
rigorosa e freqlente, a equipe de projeto ndo acredita neste efeito externo, e sim que o tempo
de desenvolvimento podera reduzir-se ainda mais no futuro, em virtude da adaptacdo dos
usuarios a nova sistematica e com a operacionalizacdo do software de gerenciamento de
projetos. Por outro lado, cabe frisar que a reducdo significativa do resultado obtido com
relacdo ao desvio padrdo e coeficiente de variacdo esta relacionada a quantidade relativamente
baixa da populacdo de projetos avaliados durante a fase de avaliacao.

A equipe de projeto continuara monitorando o tempo de desenvolvimento e 0s
indicadores de todos os projetos, através de um relatorio semanal emitido pelo préprio
software, enviado aos usudrios via e-mail. Dessa forma, a equipe de trabalho podera entender

e atuar sobre as principais causas dos desvios que, por ventura, surjam nos projetos.
4.2.4.1 Avaliacao das acoes corretivas

As principais acdes corretivas descritas na se¢do 4.2.1.3 foram avaliadas de forma
a verificar a sua eficacia baseado no desempenho e na forma que foram gerenciados os

projetos. As avaliagOes das principais ac0es estdo descritas nesta se¢cdo conforme segue.

A acdo realizada para melhorar a priorizagdo dos projetos por parte dos lideres de
projeto ao invés das atividades de apoio a linha de producdo foi realizada através da
obrigatoriedade da abertura dos projetos no sistema dedicado ao gerenciamento de projetos, 0
acompanhamento do andamento de cada projeto pela alta administragéo e stakeholders, e
através de reunides gerenciais que sdo definidas as prioridades com relacdo a carteira de
projetos. Baseado nestas acdes, todos 0s projetos abertos que estdo em andamento apresentam
0s seus indicadores de tempo e custo entre bom e mediano. Para os projetos que estavam com
os indicadores ruins, foram suspensos e/ou cancelados devido a uma baixa prioridade, ou
decorrente de uma mudanca de escopo e ainda se encontra em discussdo com as partes

interessadas, ou pelo préprio cancelamento do projeto em conjunto com o cliente.

A utilizagcdo de uma ferramenta de gerenciamento de projeto em conjunto com a
criacdo de projetos modelos que possuem etapas claramente definidas para se realizar o
planejamento, foram as acgdes corretivas criadas diretamente para melhorar a falta de
planejamento dos projetos que levavam a equipe executora a revisitar etapas de projetos ou

mesmo a retornar aos projetos ja concluidos. O resultado destas acdes ndo pode ser
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devidamente avaliado pelo pouco tempo decorrido entre a implantacdo da nova sistematica e
os resultados obtidos, porém, de maneira informal os lideres de projeto afirmam que em 100%
dos projetos se realiza um real planejamento, e isto resulta em ganhos de qualidade e tempo

para os projetos abertos.

Todos os controles que foram criados para 0 monitoramento dos projetos,
principalmente pela criacdo dos relatérios de acompanhamento do portfolio e dos projetos que
sdo enviados via sistema semanalmente para a alta administracdo, stakeholders e geréncias,
reduziu drasticamente as falhas no monitoramento dos projetos que resultam em um descaso
por parte da equipe com relagdo ao cumprimento de prazos. A cobrancga pelo atendimento dos
projetos nos dois principais indicadores, tempo e custo, obrigaram aos lideres de projeto a dar

0 andamento devido aos seus empreendimentos.

Na nova sistematica de desenvolvimento, se criou uma obrigatoriedade do
envolvimento dos membros dos projetos, principalmente pela necessidade de estar atualizado
0 cronograma de tarefas e a sua apropriacdo de horas e custos. Desta forma, gerou uma
necessidade em virtude do modelo de desenvolvimento em vigor, a proporcionar um feedback
da equipe executora com vistas a alteracdo ou aprimoramento dos procedimentos previstos, e
dando uma visdo global e também da participacdo dos membros ao longo do todo o ciclo de

vida dos projetos.

A questdo da falta de recursos para conduzir os projetos ndo foi resolvida
mudando a sistematica de gerenciamento de projetos, porém a questdo da priorizagdo dos
projetos através da visualizacdo da carteira de projetos da area de cada gerente funcional da
empresa analisada, ajudou a balancear a demanda com relacdo a disponibilidade dos recursos

existentes.

De forma a buscar algumas explicacbes pelas quais 0s projetos ndo eram
finalizados, ou ndo eram corretamente planejados, a equipe de projeto buscou analisar a
estrutura organizacional da empresa. Analisando o PMBoK (2004), verificou-se que existem
estruturas organizacionais diferentes, € na empresa analisada a melhor estrutura que se
enquadra é a classificacdo matricial fraca conforme ilustrado na Figura 36, ou seja, as areas
estdo bem definidas, existindo a figura dos gerentes funcionais e, mais abaixo, a sua equipe

formando uma estrutura vertical dentro do setor.

Neste tipo de estrutura organizacional a qual a empresa foi criada, os projetos sdo

executados por engenheiros de desenvolvimentos subordinados aos gerentes funcionais e a
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necessidade dos recursos das outras areas acontece de forma horizontal. Dessa forma, a matriz
que caracteriza a estrutura organizacional da empresa acaba sendo classificada como uma
estrutura matricial fraca, conforme definido no PMBOK (2004) e ilustrada na Figura 36. A
estrutura matricial fraca tem a caracteristica dos gerentes ou lideres de projetos possuirem
uma autoridade limitada comparada aos gerentes funcionais, pois geralmente sdo seus
subordinados.

Apesar dessa observacdo e avaliacdo feita com relacdo a estrutura organizacional
da empresa analisada, a alteracdo desse conceito ndo fazia parte do escopo do projeto, desta
forma ndo sendo discutida com a alta geréncia da empresa analisada. Porém, o tipo de
estrutura organizacional existente na empresa explicava alguns motivos, para a grande
maioria dos projetos ndo finalizarem ou ndo terem um planejamento correto, pois as
prioridades ndo sdo definidas pelos lideres ou gerentes de projeto, e sim pelos gerentes
funcionais. Independente da alteragdo ou ndo da estrutura organizacional da empresa, a equipe
acredita que apos a implantacdo da nova sistematica e das acGes corretivas criadas, espera-se

que o resultado seja satisfatorio e tenha continuidade ao longo dos anos.

Matricial
Por prajeto
Caracteristicas Fraca Balanceada Forte
do projeto
Autoridade do Pouea ou Limitada Baixa a Moderada Alta a
gerente de projetos nenhuma m moderada a alta quase total
Disponibilidade Pouca au Limitada Baixa a Moderada Alta B
e recursos nenhuma moderada a alta quase total
Quem controla o Gerente Gerente Gerante de Gerenta
- i ) o i Misto i de projetos
orcamento do projeto funcional funcional projetos proy
Fungao do gerente ) . I
i y e e I Tempo integral
de projetos Tempo parcial Tempo parcial Tempo integral Tempo integral P E
Ecjuipe administrativa
do gerenciamento Tempa parcial Tempo parcial Tempo parcial | Tempo integral | Tempo integral
de projetos

FIGURA 36 — Influéncia das estruturas organizacionais nos projetos
Fonte: PMBoK, 2004

4.2.4.2 Novo método e indicadores de avaliaciio dos projetos

O novo sistema de medicdo do projeto adotado na empresa analisada avalia 0s
indicadores de tempo e custo através do método de analise do valor agregado (EVA). Isto €, 0
calculo tomara como base os valores monetarios e horas de trabalho. Para que o sistema meca

0 andamento do projeto, trés informagdes principais sdo demandadas: (i) o valor previsto, (ii)
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o valor realizado e (iii) o valor agregado, sempre usando os dados de horas e custo
envolvidos. A partir dessas trés informacdes, os indices de desempenho de prazo (IDP) e de

custo (IDC) séo calculados.

O custo previsto é calculado a partir do cronograma (custo de pessoal) e
orcamento (matéria-prima, projeto, aquisicdes e etc.) do projeto. Alguns dados devem ser
informados: a data de inicio, que é a data de inicio prevista para cada tarefa do projeto; o
prazo previsto, que é a data prevista de término da tarefa no projeto; as horas previstas, que é
a quantidade de horas previstas para atender a tarefa em questao dentro do projeto. Para que o
sistema calcule corretamente, é importante que o valor da hora do usuario responsavel esteja
registrado corretamente no cadastro de usuarios, ja que esse valor € utilizado no célculo de

custos previstos.

O custo realizado € calculado a partir das horas apropriadas de trabalho, de cada
tarefa, por cada recurso do projeto, e pela situacdo de cada tarefa (concluida, em andamento,

etc.).

O valor agregado é a medida real de produto desenvolvido. E importante nio
confundir o valor agregado com tempo de trabalho ou custo realizado. O valor agregado é o
tempo de trabalho ou custo previsto para o produto desenvolvido até o momento, sendo

calculado a partir das informacdes de andamento (porcentagem concluida) das tarefas.

O software permite que a analise de valor agregado (EVA) seja baseada em duas
métricas diferentes: (i) horas de trabalho, indicada para medi¢do de andamento do projeto e
projecéo da data de conclusédo do mesmo (ou seja, mostra o desempenho do projeto em horas
de trabalho), e (ii) valor monetario, indicado para verificar os custos realizados e projetar o

custo final do projeto, mostrando seu desempenho em termos de custo.
Para demonstrar o método de calculo utilizado, sdo definidas as seguintes siglas:
PV (Planejado): é o valor planejado;
EV (Agregado): é o valor agregado;
AC (Realizado): € o valor realizado;

CV (Variacao do Custo 1 = EV-AC): é o valor agregado menos o valor realizado,

em moeda atual ou em horas;

Variacdo do Custo 2 (CV/EV): é a variagcdo do custo 1 dividido pelo valor

agregado;
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SV (Variacdo do Cronograma 1 = EV-PV): € o valor agregado menos o valor

planejado, em moeda atual ou em horas;

Variacao do Cronograma 2 (SV/PV): é a variacdo do cronograma 1 dividido pelo

valor planejado;

IDC (indice de custo = EV-AC): é o indice de desempenho do custo, usado como

ordenada no grafico de desempenho;

IDP (indice de tempo = EV - PV): é o indice de desempenho do cronograma

(tempo), utilizado como abscissa no grafico de desempenho.

A tabela de célculo dos indicadores de desempenho é mostrada na Figura 37.

Analise de Yalor Agregado (E¥A) baseada em Yalores Monetarios

— Planejado | Agregado ¥Yariacdo do Custo ¥Yariacdo do Cronograma m
itulo

I T I T I I I e I

St [+38] 6igma - Mova Sistematica d. . 2,674,724 2,598,70 2,371,589 226,81 0,09 75,54 -0,03 1,10 0,97

- [*] pefinign 374,44 374,44 499,65 175,71 0,33 0,00 0,00 0,75 1,00

- [*] implementacsa } Melharia 764,58 764,58 770,15 5,27 -0,01 0,00 0,00 0,99 1,00

- [*] contrale 1.222,00 1.222,00 908,14 313,86 0,26 0,00 0,00 1,35 1,00

- %] Medican 201,30 195,15 177,24 17,94 0,09 6,12 0,03 1,10 0,97

- [%] analise 11,62 42,20 16,70 25,50 0,60 69,42 0,62 2,53 0,38

FIGURA 37 — Tabela de calculo dos indicadores de desempenho do projeto

Fonte: Empresa analisada, 2007

Apbs o calculo obtido para os indicadores de tempo e custo, o software apresenta
um grafico mostrando qual o posicionamento do projeto em relacdo aos indices de custo
(IDC) e tempo (IDP). Além disso, ha uma classificacdo do desempenho do projeto em trés
niveis: bom, médio ou ruim. Tal classificacdo € montada a partir de alguns parametros
definidos pela empresa e ajustaveis no software. Nesse caso, devera se definir a tolerancia
aceitavel sobre a meta. No grafico, a meta é atingir o alvo que é dado pela intersec¢do dos
indicadores de custo (IDC) e tempo (IDP). Nesse ponto tem o valor igual a 1 (um) ou 100%,
ou seja, € o resultado da relacdo entre planejado e realizado mostrando o atendimento total

para os indicadores de custo e tempo.

A empresa analisada decidiu utilizar uma tolerancia de -10% nos indicadores de
projeto, sendo considerado aceitavel que o indicador resulte em até 90% do seu desempenho
méaximo. No momento de montar o grafico, o indicador é representado no grafico de uma
maneira visual, através das cores (verde, amarelo ou vermelho). Quando os indicadores
(tempo e custo) calculados forem maiores ou iguais a 0,9, o projeto é classificado com um
bom desempenho e representado pela cor verde. Se os indicadores calculados (custo e tempo)
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estiverem menores do que 0,9, o projeto é classificado como um mau desempenho e é
representado pela cor vermelha. Porém se um dos indicadores estiver com o desempenho bom
(maior ou igual a 0,9) e o outro com um desempenho ruim (abaixo de 0,9), o projeto é
classificado como desempenho mediano e é representado pela cor amarela. A Figura 38 traz
um exemplo da classificacdo acima descrita.

4,50
425
4,00
3,75
350
325
3,00
275
2,50
2,28
2,00
1,76
1,50
1,26
1,00
075
050
025
0,00
-0.25
-0,50
-0.75
-1,00
-1.25
-1.50

IDP

I0F [deal

1.5 -1.0 -0.5 0.0 0.5 1.0 1.5 20 25 30 35 40 45
IDC

W FProblemiticos IWMedianos W Bons

DC - indice de Desermpenho do Custo
IDP - Indice de Desempenho do Prazo

FIGURA 38 — Grifico representativo do desempenho do projeto

Fonte: Empresa analisada, 2007

A empresa utilizard o método acima para avaliar o desempenho de seus projetos.
O método, implementado em software, estd aderente & metodologia do PMI. Além desta
sistematica, esta sendo criado um conselho para avaliacdo do portfélio de projetos com
relacdo a sua economia, custos envolvidos, aderéncia estratégica e tempo de implantacao.
Diante disso, os projetos seréo avaliados de forma pontual pelo seu desempenho, e de forma
geral, com relacdo a sua aderéncia ao planejamento estratégico da empresa.
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4.3 Conclusoes e licoes aprendidas

Um dos aspectos mais importantes em um projeto esta relacionado as licdes
aprendidas. Acontecimentos e descobertas ao longo de um projeto devem ser descritos e
devem servir de realimentagdo para o grupo, no intuito de melhorar ou manter a acdo

relacionada a lig&o.

Dentro deste projeto, algumas das licGes aprendidas, as quais foram relatadas e

descritas no andamento do projeto pela equipe, sdo as seguintes:

« A necessidade da préatica da Engenharia Simultanea. A criacdo de uma equipe
multifuncional e entre departamentos foi importante com relacdo a troca de
experiéncias e informacGes durante um projeto, e deve ser constante e
prevalecer para se tirar vantagens competitivas, principalmente em relacdo ao

lead time de desenvolvimento.

. A etapa mais importante do projeto é o planejamento. O planejamento é uma
etapa chave dentro de um projeto; a dedicacdo a esta etapa se reflete no

resultado final de um projeto.

« A necessidade da quebra de alguns paradigmas. Um dos paradigmas que afeta
diretamente o andamento de um projeto € buscar realizar acdes que ndo sejam
precedidas de planejamento. Isso ocorre porque durante o planejamento da

acao, tem-se a sensacdo de que o projeto esta parado.

. O entendimento das premissas e especificacdes de cliente para se realizar um
bom planejamento parte pela utilizacdo e conhecimento de todas as éareas do

conhecimento.

« A necessidade de se fazer o acompanhamento rigido dos projetos por parte do
lider de projeto é de extrema importancia no seu sucesso, principalmente no

que diz respeito ao atendimento ao tempo.

« Criar a cultura da busca de melhorias atraves do registro de licBes aprendidas.
O conhecimento das melhores praticas e a busca por melhorias deve ser, de

alguma forma, registrada e repassada aos lideres e membros do projeto.

« A busca e o conhecimento de fatores de priorizagdo quando se trabalha com

uma carteira (portfolio) de projetos. Em empresas ou escritdrios de projetos
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que trabalham com um grande nimero de projetos e escassez de méo-de-obra,

a definicdo dos trabalhos prioritarios deve ser sistematicamente realizada.

. A importancia da lideranca para gerenciar projetos. Os gerentes de projetos
devem exercer com muita propriedade o seu poder de lideranca, de forma a

facilitar, motivar o seu grupo e cobrar o andamento dos temas.

« A criacdo de uma cultura em todas as areas sobre a pratica do gerenciamento
de projetos. O conhecimento das melhores praticas de gerenciamento de
projeto deve permear a organizacdo, para que se tenha uma linguagem Unica,
para que se consiga buscar, em conjunto, as melhorias no processo, e para que

haja uma sinergia entre os membros do projeto.

. Avaliar, registrar e gerar acdes para 0s riscos potenciais de cada projeto. A
analise dos riscos para 0s projetos deve ser praticada e revisada
freqlientemente, com o intuito de gerar acdes de prevencdo, eliminacdo ou
mitigacdo dos riscos, sempre com 0 objetivo de garantir o atendimento do

escopo do projeto.

. A obrigatoriedade da aprovacgdo do escopo pelas partes interessadas do projeto
reduzindo os riscos do ndo atendimento das especificacbes do produto ou
servigo. A aprovacdo do escopo € uma pratica compulsoria e deve ser realizada
sempre pelas partes interessadas do projeto, garantindo que aquilo que esta se

prometendo fazer seja, realmente, a necessidade do cliente.

. Gerentes funcionais se transformarem em gerentes de projetos. Mudar o tipo
de estrutura organizacional de fraca para balanceada ou forte conforme
influéncia das estruturas organizacionais nos projetos (PMBoK, 2004),
utilizando melhor o poder de definigdo dos gerentes funcionais, tornando-os
gerentes de projetos e ndo somente utiliza-los como stakeholder ou partes

interessadas.

Apbs todas as etapas do projeto concluidas, as licdes aprendidas registradas e
discutidas com a equipe do trabalho e os resultados obtidos, o cronograma foi totalmente
cumprido, conforme apresentado no APENDICE E. Dessa forma, a equipe do projeto deu o

trabalho por encerrado.
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5 CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

A busca pelas melhores praticas no gerenciamento de projeto tornou-se uma
préatica muito difundida nos ultimos anos, através da busca pelo sucesso no atendimento das
metas de cada projeto. Essa pratica esta baseada no conjunto de conhecimentos das areas que
envolvem o gerenciamento de projetos, conhecimentos esses que foram as competéncias
essenciais de um Gerente de Projetos. Esse conjunto de conhecimentos inclui praticas

tradicionais e inovadoras que vém surgindo ao longo dos anos.

A realizacdo deste trabalho permitiu chegar a algumas conclusées com relacéo a
aplicacdo do gerenciamento de projetos no processo de desenvolvimento de produto na
empresa analisada. A partir da aplicagdo deste trabalho, foi possivel verificar a viabilidade da
extensdo desta pratica a outros trabalhos futuros.

O principal objetivo deste trabalho foi desenvolver uma metodologia de
gerenciamento de projetos baseado no modelo escolhido — PMBoK (2004), para uma empresa
de grande porte. A empresa, além de ser um centro de desenvolvimento e fabricante de
componentes eletronicos para todas as aplicagdes e em especial para 0 mercado automotivo,
possui certificacdo 1SO TS 16949:2002 e segue o processo de desenvolvimento de produto

guiado pelo modelo APQP (Advanced Product Quality Planning).

A situacdo em que a empresa analisada se encontra € marcada por um cenario em
que a concorréncia externa, principalmente asiatica, torna o seu mercado de atuacéo altamente
competitivo e as vezes desfavoravel financeiramente. Assim, a questdo da qualidade no
desenvolvimento dos novos produtos torna-se o diferencial competitivo para os mercados
mais exigentes. Desta forma, este trabalho demonstrou que é possivel obter o sucesso em
empresas em dificuldades econOmicas, financeiras e inovacdo, utilizando a base de
conhecimento para o Gerenciamento de Projetos como uma base para atingir os resultados

desejados.

O trabalho utilizou o método de pesquisa-acdo e o0s resultados aplicados
mostraram a efetividade das acOes para atingir os objetivos propostos. A base do
conhecimento para o0 gerenciamento de projetos principalmente nos processos de integracgéo,
escopo, tempo, custo, qualidade e comunicacdo, em conjunto com a Engenharia Simultanea,

agregaram as ferramentas e técnicas adequadas para o ambiente de manufatura por
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encomenda. Em relacdo aos objetivos secundarios estabelecidos, os mesmos foram assim

cumpridos:

1) a identificagcdo do processo chave a ser estudado como potencial de melhoria,
visualizando a busca de maior competitividade no mercado para 0 processo de

desenvolvimento de produto foi detalhado no Capitulo 1;

ii) a elaboracdo de uma revisdo bibliografica sobre gerenciamento de projetos
focando nas nove areas do conhecimento descritas principalmente no PMBoK (2004),

apresentado no Capitulo 2;

iii) a analise do processo atual do gerenciamento de projetos na empresa
analisada, focando nas dificuldades e melhorias necessarias através do uso de uma
metodologia para melhor fazer a gestdo do processo de desenvolvimento de produto esta

descrito no Capitulo 4;

iv) a aplicagédo de uma metodologia de gerenciamento de projetos, desenvolvida
no Capitulo 4, a qual foi desenvolvida para uma empresa de grande porte e centro de
desenvolvimento e fabricante de componentes eletrdnicos para todas as aplicacGes, em

especial para 0 mercado automotivo com o grande grau de exigéncia.

O estudo de uma metodologia de gerenciamento de projetos aplicado ao processo
de desenvolvimento de produto utilizando como guia o PMBoK (2004), principalmente
através da montagem dos projetos modelos (templates), que estdo baseadas nas principais
areas do conhecimento como forma de gerenciamento dos projetos, e estruturados seguindo 0s
critérios do modelo de desenvolvimento de produto da indudstria automobilistica — APQP,
trouxe resultados significativos na reducdo dos tempos de desenvolvimento, melhoria da
qualidade dos projetos e o real levantamento dos custos dos projetos, conforme apresentado

no Capitulo 4.

Apesar dos resultados obtidos e apresentados no Capitulo 4, alguns pontos de
melhoria foram verificados e necessitam ser revistos na empresa analisada. A falta de
priorizacdo e recursos dedicados aos projetos sdo algumas das dificuldades encontradas. Esta
caracteristica pode estar atrelada a estrutura organizacional matricial fraca, descrita na secao
4.2.4.1, bem como a falta de um gerente de portfélio e ainda a ndo utilizacdo do conceito de
escritério de projetos, cujos conceitos de gestdo estdo descritos no Capitulo 2, conceito este
largamente aplicado atualmente nas empresas. A presenca de gerentes funcionais como

gerentes de projeto e a criacdo de um gerente de portfélio utilizando o conceito de escritdrio
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de projetos poderdo trazer mais comprometimento e senso de priorizacdo aos projetos de
desenvolvimento, reduzindo e otimizando o tempo e custo de cada um dos seus

empreendimentos.

5.1 Recomendacdes para Trabalhos Futuros

No desenvolvimento deste trabalho verificou-se que 0s conceitos de
gerenciamento de projetos sdo extensiveis e podem ser aplicados em todos os ambientes onde
se realizam projetos, ndo necessariamente no desenvolvimento do tipo de produto abordado
neste estudo. Alguns dos temas a serem abordados em trabalhos futuros dentro da empresa

analisada séo:

Projetos de infra-estrutura e construcdo de maquinas;

« Projetos para expansao de linhas de producéo;
« Projetos de transferéncia de linhas entre plantas situadas em paises diferentes;

« Projetos de melhorias dos principais indicadores para areas de apoio: Diretoria
(DIR), Recursos Humanos (HR); Controladoria (ACF), Logistica (CS),
Informética (IT); Qualidade (QM) e demais areas existentes dentro da

empresa.

Apesar da possibilidade de estender a pratica de gerenciamento de projeto para
outras areas, a metodologia podera ser ampliada e melhorada com uso de técnicas e
ferramentas como forma de facilitar a gestdo do processo de desenvolvimento de produto, a

qual néo foi foco nesta fase de implantacdo da nova sistematica desenvolvida neste trabalho.

Focando em algumas das principais areas do conhecimento difundida pela base do
conhecimento do PMI (Project Management Institute): escopo, tempo e custo; e logo apds a
consolidacdo préatica da nova sistematica de gerenciamento de projeto descrita neste trabalho,
o aperfeicoamento do modelo podera ser realizado usando algumas técnicas: i) escopo —
Gerenciamento por Objetivos; ii) tempo — Estimativas da Duracao das Atividades; iii) custo —

Técnica analoga ou Top Down para estimativa de custos.

Ambas as técnicas descritas acima, como outras que poderdo ser utilizadas
posteriormente ao processo de gerenciamento dos projetos, como forma de aprimorar a pratica
do gerenciamento de projeto baseado na pratica da melhoria continua e amplamente pregada

na norma internacional ISO TS 16949, estdo amplamente difundidas e descritas nas
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referéncias usadas neste trabalho, tais como, Kerzner (1992), PMBoK (2004), Cavalieri &
Dinsmore (2006).
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APENDICE A — Minuta de Projeto

COMPETE Project Charter
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Division:

BU: KOA

Site:

Date: 18/ dez 06

Project title

Implantagéo de um novo método de gerenciamento de projetos através de uma
reestruturagéo do processo de desenvolvimento de produto.

Div. project no.:

KO_Buzzetto5

Time line " Start date: 18/dez/06 Projected completion date: 30/nov/07
name: business unit or department: e-mail:

Project manager Mr. Buzzetto KO fabiano.buzzetto@epcos.com

Deputy project manager

Champion / Executive Mr. de Rose KO D ricardo.derose@epcos.com

Financial representative Mr. Batistela BA ACF luis.batistela@epcos.com

Master Black Belt Mr. Boer QM renato.boer@epcos.com
name department name department

Project team Fabiano Buzzetto KO Edmundo Werner Neto FK EDC
Rafael Preisig KO D Luciano Pedroso FKEDC
Daniel Barbosa KO D Jefferson Corrent olL
Hermann Sagmeister KOBAP Diogenes Sartor FK EAC
Marcos Goerl KO MC Alexandre Pedott Qam
Gustavo Tonding KO MC Eduardo Drehmer FKBAP

Description and impact

Problem description or
status at EPCOS

Atrasos e longos tempos de desenvolvimento das matérias-primas, processo e produto.

Goal / Objective
(if applicable: explicit
avoidances)

1h).

Reduzir os tempos médios de desenvolvimento de produto para 215 dias (Projetos tipo |) e 315 dias (Projetos tipo

Affected products and
processes

product:
Todos

process:

Matéri-prima, processo e produto

Projected business benefits or
strategic relevance

Aumentar a satisfagéo do cliente e a redugao do tempo para introdugéo de novos produtos.

Impact

on customer:

Melhoria no tempo de resposta

on supplier:

Melhoria no tempo de resposta

Preliminary risk assessment

Atrasar o projeto devido a necessidade do apoio e dedicagéo das diferentes areas da empresa.

Interaction with other projects N&o
Metrics supporting data now to be
unit available (initial value) | (target value) comment
Time (Projeto tipo I) dias 270 215
Time (Projeto tipo I1) dias 400 315
Other:
Project Authorization (name, date, signature)
Mr. de Rose Mr. Batistela Mr. Buzzetto Mr. Boer
Champion / Executive Financial representative Project manager Master BB
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APENDICE B — Estrutura Analitica do Processo de Desenvolvimento de Produto

. - Project Planning

1.1.1. - Preliminary Scope Stakement
"""" 1.1.1.1. - Feasihility Analysis (PA)

1.1.1.2. - Quality Goals Specification

1.1.1.3, - Patent fnalysis
“1.1.1.4. - Environment: Evaluation
1.1.2, - Detailed Scope Definition
1.1.3. - WES
1.1.4. - Human Resources Planning
1.1.5, - Detailed Schedule
1.1.6, - Communication Planning
1.1.7. - Risks Analysis
1.1.8. - Project Audit
1.1.9. - Purchase Strateqgy
1.1.10, - Repart Definition
1.1.11, - Kick off Meeting

1.1.12, - Analytics Definition {Sign)

=13

. - Product Specification

1.2.1, - Critical &nalysis - Comments %

1.2.2, - Product Control Plan

1.2.5. - DFMEA

1.2.4. - Product Specification BY
1.2.5. - Product Drawings

1.2.6. - Datasheet

1.2.7. - Packing Specification {MIEM)

. - Process Specification

1.3.1. - Production Lawouk Definition
1.3.2. - Process Capability Analysis
1.3.3. - Operation time evaluation
1.3.4. - WorkFlow Process

1.3.5. - Process Control Plan

1.3.6. - Process Critical Analysis - Comments
1.3.7. - FFMEA

1.3.8. - Cost Analysis + Investment
1.3.9, - Samples Production

1.3.10, - Master Daka Created in SAP
1.3.11, - Confiability Tesks Definition

1.4,

1
by

- Yerificakion

4,1, - Trial Run Production

2, - Report and Critical Analysis

- Yalidation

1.5.1. - Confiability Tests Resulks Analysis
1.5.2, - Confiability Tests Report

1.5.3. - Final FMEAs Checked

1.5.4. - Project Sign off
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APENDICE C — Estrutura Analitica do Processo de Desenvolvimento de Processo

= 1.1, - Praject Planning = 1.3, - Process Specification = 1.4, - Werification
By Preliminary Scope Statement """ 1.3.1. - Production Layout Definition """ 1.4.1, - Trial Run Production
1.2, - Detailed Scope Definition L 1132, - Process Capability &nalysis “1 4,2, - Report and Critical Analysis
1.3, - WB3 """ 1.3.3. - Operation time evaluation = 5. - Yalidation
1.4, - Human Resources Planning """ 1.5.4. - WorkFlow Process """ 1.5.1. - Confiability Tests Resulks Analysis
1.5, - Detailed Schedule """ 1.3.5, - Process Control Plan """ 1.5.2. - Corfiability Tests Report
1.6, - Communiication Planning """ 1.3.6. - Process Critical &nalysis - Comments """ 1.5.3, - Final FMEAs Checked
1.7 - Risks Analysis - 1.3.7. - PRMEA "1 5.4, - Project Sign aff L\\\_,

1.1.8. - Project Audit L 171,3.8. - Cost Analysis + Investment
1.1.9, - Report Definition P
1.1.10, - Kick off Meeting .....

1.1.11. - Analytics Definition (Sign) -

1.3.9, - Samples Production

1.3.10, - Corfiability Tests Definition

.. 1.3.11, - Process Spedification (Book)
= 1.2, - Product Specification P )
P P 1,312, - MSA (Measurement Syskem Analysis)
1.2.1, - Critical Analysis - Comments P _

i 1,3.13, - Mainkenance Plan
1.2.2. - Product Contral Plan

1.2.3, - DFMEA
1.2.4. - Product Specification BV

1.3.14, - Work Instruction and Operation Training

1.3.15. - Safety Acceptance Cerkify

_ *1,3.16. - Documentation Filled
1.2.5. - Product Drawings

1.2.6, - Datasheet
“{,2.7. - Packing Specification (NIEM)




APENDICE D — Estrutura Analitica do Processo de Desenvolvimento de Matéria-Prima

"1. - Desenvalvimento M.P. T
Sy, Planejamento (Leader)

“1.1.1. - Especificacin: Desenha & Mifor

.2, - Escopo Projeto

3 - WES

.4, - Papéis & Responsabilidades

5, - Cronograma

\B. - Orcamentos e Andlise de Custo

7. - analise de Risco

“1.1.8. - Reunido Kick-off

1.2, - Meqgodiac8o com Fornecedor (B4 500

"1.2.1. - Negociaco of Fornecedor ($4)
"1.2.2, - Pedido de Amostras
1.3, - SolickacEo de Amostras (BS 500

"1,3.1. - Planilha de Solicitacdo de Amostras

"'1.3.2. - Prazo de Recebimento

i 7"1.3.3. - Recebimento Material

="'1..4. - Exame de Amostra (Eng.)

“1.4.1, - Abertura Nota Z0

oLz, - Encaminbamenta M.P. para Avaliagdo
"1.5. - Testes de Entrada (IREC)

“1,5.1, - Testes da M.P. conf, Moka 20

“1,5.2, - Encaminhamento Fesultados

= 1,6, - Andlise Exams Amostra (Eng.)

= 1.6.1. - Reprovado

?'"1_.6.1.1. - Relatdrio Motificacdo do Fornecedar

1.6.1.1.1, - Solicitagdo Agdo Corretiva
1.6.1.1.2, - Solicikacdo de Reposicdo das Amostras

i 1.6.1.2, - Finalizacdo Moka Z0 (SAF)

1.6.1.3, - Encaminhamento Relatdrio ao BA 50

"1.6.2, - Aprovado

1.6.2.1, - Ordem de Produgdo (ZP0S)
1.6.2.2, - Encaminharnento Ordern
1.6.2.3, - Produgdo Amostras
1.6.2.4, - Relatdrio Elékrica {Produko)

1.6.2.5, - Relatdrio do Processo

"'1.:;-.2.5. - Andlise Critica

? "1.6.2.6.1, - Reprovado

"1.6.2.6.1.1. - Relatério Motificacdo do Fornecedar
“1.6.2.6,1.2, - Finalizacdo Mata 20

¢ ULe.2.6.1.3, - Encaminhamento Relatdrio ao BA SC
="'1.|_5.2.6.2. - Aprovada

1.6,2.6.2.1, - Registro Ajustes & Regulagens

1.6.2.6.2.2. - Plangjamento Alteracdes

1.9, - Fechamento (Leader)

1.9.1, - Estratégia de Compras
1.9.2, - Relatdrio Final (analise Critica)

1.9.3, - Inclusdo na Estrutura de Produto

1.9.4, - Ligdes Aprendidas

1.7, - Testes Confiablidade (Eng.)

1.7.1. - Definicdo Testes (Matriz Desenyw.)

U,

"'1.7.2. - Emiss80 Pedido de Ensaio

"'1.7.3. - Testes de Confiabiidade

= "1.7.4. - Andlise Resultadas (Andlise Critica)

1.7.4.1. - Reprovada
E “1.7.4.1.1, - Relatdrio Motificacdo do Fornecedar
¢ 1.7.4.1.2, - Finalizag o Mota 20

E'""1..7".4.1.3. - Encaminhamento Relakdrio ao BA 50
“1.7.4.2, - Aprovado

£
1.7.4.2.1. - Relatorio MotificagSo do Fornecedor
1.7.4.2.2, - Liberac3a Lake Pilata

1.7.4.2.3, - Preenchimento Mota 20

1.7.4.2.4, - Cadastro M.P, no Sistema (3) Lib, QM Info)
1.5, - Pedida Late Pilaka (Eng. )

1.8.1. - Definigdo das Qkdes e Produto

71.8.2, - Requisicio de Compra (SEC)
1.8.3. - Inspecdo de Entrada

1.8.3.1. - Abertura Moka Z0

1.8.3.2, - Encaminharmento M.P, para avaliacdo

"1.8.4. - Andlise Resultados (Andlise Critica)

?"'1..8.4.1. - Reprovado

© LA, - Relatdrio de Motificacso do Formecedar
: B4 17 - Definicdo da Estratégia

=

"1.8.4.2, - Aprovado

1.8.4.2.1. - Definigdo Ordem de Produgdo
1.68.4.2.2, - Produc8o Lake Riloka
1.8.4.2.3. - Relatorio Elétrico (Produto)

1.5.4.2.4, - Relatdrio Processo
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1.8.4.2.5. - Relatdrio de Mokificagdo do Fornecedor (Aprovacdo)
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APENDICE E — Cronograma Final do Projeto

(ld )Titulo Horas Horas Duragéo
Previstas Realizadas
= '@' (56) Nova Sistematica de Desenvalvimento P...  _ 255:30 224:13 185 Dias
IE [2]® (638) Definicso 33:30 42:35 10 Dias
- [E) @ (2410) carta do projeto 02:00 01:00 1 Dias
[_ D@l (639) Planejamento do projeto 31:00 41:35 10 Dias
-~ [E] @ (2402) Definicsio de KOVs 01:30 00:20 1 Dias
- 2] @ (2403) Detalhar Escopo 01:00 00:33 1 Dias
- Ig (@J (2404) WBS - Estrutura Analitica do pro... 02:00 00:45 1 Dias
- @ l'.zl'l (2405) Definicio de papéis e recursos h... 00:30 00:30 1 Dias
- E (@JE (2434 Plano de Comunicacdo 12:00 30:00 10 Dias
- [Z] @ (2406) Cronograma 08:00 07:30 3 Dias
o E kéjl (2407) Orgcamento e aquisicBes 02:00 00:20 2 Dias
f IE kéjl (2408) Andlise de Riscos 02:00 00:25 2 Dias
- l@' (2409} Reunido de abertura 02:00 01:10 1 Dias
&' (2438) Atualizar Base do Compete 00:30 00:00 1 Dias
|: L":l'l.g, (642) Medico 19:00 16:43 8 Dias
- [E] @ (2423) Mapeamento do processo 10:00 10:00 4 Dias
- E(@] (2424) Medic3o desempenho do(s) KOV(s) 02:00 02:03 1 Dias
- @JE (2437) Analise da Performance do Tempo de D... 02:00 01:45 1 Dias
: @JE (2435) Criar NGT (Principais Problemas) 04:00 02:00 2 Dias
s Iglé!n (2425) Diagrama de Pareto 00:30 01:00 1 Dias
------ E@J (2439) Atualizar base do Compete - Medico 00:30 00:00 1 Dias
[_ IEI.@| (643) Analise 10:30 01:35 6 Dias 6 Dias
- @'O'E (2429) Diagrama de Causa e Efeito (ISHIKAWA) 02:00 01:20 1 Dias
- |Z] @ (2430) Matriz de Priorizagdo 02:00 00:15 1 Dias
L I:g"é' (2440) Atualizar Base do Compete 00:30 00:00 1 Dias
|: I_-';Il g (640) Implementacdo / Melhoria 72:30 73:00 59 Dias
. E Q ked (2411) Redesenho do proresso 12:00 13:00 10 Dias
e El@l (2413) Montagem dos Modelos (Templates) 16:00 18:00 10 Dias
b @JE (2454) Criacdo Indicadores de Desempenho 04:00 03:30 3 Dias
- .ké!m (2415) Treinamenta Operacional 40:00 38:00 35Dias 35 Dias
E]'@»' (2441) Atualizar base do Compete 00:30 00:30 1 Dias
I: @'\0" (641) Controle 120:00 90:15 110 Dias
- IE'O'E (2419) Normalizar o Novo Procedimento (Inst... 20:00 15:30 7 Dias
- IE'O'E (2420) Relatdrio Final 20:00 08:00 10 Dias
== '.g!.' (2422) Aceite do projeto (Sign off) 02:00 01:00 2 Dias
e Elﬁ@ﬁl (2421) Manutencao Ligoes Aprendidas 02:00 02:00 1 Dias
E .@;. (1449) Finalizar Projeto 20:00 20:00 92 Dias
-~ [ @MW (5719) Finalizar Projeto 10:00 10:00 92 Dias
- |8 @ (5718) Finalizar Projeto 10:00 10:00 20 Dias

o IE!QJ (5198) Treinamento em Geral 56:00 39:45 30 Dias
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ANEXO A — Procedimento do PQD (Planejamento da Qualidade de Desenvolvimento)

1. Objetivos

Estabelecer os procedimentos e responsabilidades para o projeto, desenvolvimento e alteragédo
dos produtos e processos de fabricagao da EdB.

Garantir a conformidade do Projeto e Desenvolvimento dos produtos e processos com os
requisitos do cliente, com as normas e regulamentos governamentais e do meio-ambiente.

2. Ambito de Validade
Projeto e desenvolvimento dos produtos e processos de fabricagdo da EDB .

Referéncias Normativas
ISO TS 16949.
ISO 14001
Manual do APQP, AIAG.
Manual do PPAP, AIAG.
Manual da Qualidade da EDB.
Moédulo 301 — Analise Critica dos Requisitos de Cliente.
Modulo 303 — Controle de Documentos.
Moédulo 304 — Aquisigao.
Modulo 307 — Controle de Processo.
Moédulo 311 — Manual do RL.
IDP 128 — PPAP.
IDP 222 — Requisitos sobre Substancias Perigosas

3.
>
>
>
>
>
>
>
>
>
>
>
>
» GQ 69 — FMEA e Plano de Controle

4. Definigoes

Acdes de Melhoria do Sistema da Qualidade — Sao as agdes planejadas para corrigir ou prevenir a
ocorréncia de nao-conformidades internas ou externas.

Alteracdo de Matéria-prima — E a modificacéo das caracteristicas de qualidade da Matéria-prima que
impactam na forma, ajuste, ou fungéo do produto, incluindo desempenho e vida util.

Alteracdo de Processo — E a modificacdo de equipamentos e ferramentas do processo de fabricagéo
que impactam a realizagédo do produto.

Alteracdo de Produto — E a modificacdo das caracteristicas de qualidade que impactam na forma,
ajuste, ou fungéo do produto, incluindo desempenho e vida util.

Analise Critica — Atividade realizada para determinar a pertinéncia, a adequacéo e a eficacia do que
esta sendo examinado, para alcangar os objetivos estabelecidos.

A Prova de Erro — Projeto e desenvolvimento de produto e de processo de fabricagéo para prevenir a
fabricacdo de produtos ndo-conformes.

Avaliagdo Ambiental Prévia — Atividade realizada para determinar a utilizagdo de novos insumos, a
geragao de residuos, emissdes atmosféricas, efluentes e outros aspectos ambientais significativos.
Caracteristicas Especiais — Sao caracteristicas de produto ou parametros de processo de fabricagao
que podem afetar a seguranga ou conformidade com regulamentos, ajuste, fungédo, desempenho ou
processamento subsequente do produto.

Ensaios de Confiabilidade — E o conjunto de ensaios aplicados ao produto para reproduzir ou acelerar
as condig¢des de uso. Ver Modulo 311 — Manual do Laboratério de Confiabilidade (RL).
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FMEA — Analise dos modos de falhas e efeitos potenciais de um produto ou processo. Ver
procedimento para FMEA — GQ 69.

Familia de Produtos — E um conjunto de partes ou grupos de séries de produtos com processo de
fabricacdo e aplicagdo semelhante.

Inspecao de Lay-out — & a medicao de todas as dimensdes do capacitor especificadas no desenho,
conforme Plano de Controle do TPA.

LAIA — Levantamento de Aspectos e Impactos Ambientais.

Lote Piloto/Série Piloto — E um conjunto de produtos fabricados a partir de condi¢cdes definitivas do
processo, de onde podem ser obtidos dados confiaveis sobre o produto e o processo.

PA — Produkt Anfrage — E o sistema para analise critica de contrato de um Produto Novo ou Similar —
ver Modulo 301 — Andlise Critica dos Requisitos de Cliente.

Plano de Controle do Processo — E o documento que relaciona os controles estabelecidos para as
caracteristicas especiais do produto e processo de fabricagao

Plano de Controle do Produto — E 0 documento que relaciona os controles estabelecidos para as
caracteristicas especiais do projeto do produto.

PQD - Plano de Qualidade no Desenvolvimento — E o documento que identifica os estagios, as
interfaces, as responsabilidades e as analises criticas do Projeto e Desenvolvimento.

Processo Novo — E o processo que necessita desenvolvimento para atender aos requisitos do cliente.
Produto Existente — E um produto com cadastro e fabricagdo corrente.

Produto Novo — E um produto cuja as caracteristicas de qualidade estéo fora do espectro das séries
ou familias de produtos existentes (homologados).

Produto Similar — E um produto cuja as caracteristicas de qualidade estao dentro do espectro das
séries ou familias de produtos existentes (homologados).

Protétipo — E um produto fabricado a partir de condigdes provisérias, para verificagdo do projeto.
Séries de Produtos — E um conjunto de produtos que utilizam o mesmo processo construtivo e
apresentam caracteristicas elétricas e dimensionais similares.

Verificagéo — E a comprovacgéo de que os requisitos especificados foram atendidos.

Validagdo — E a comprovac&o de que os requisitos para a aplicagéo ou uso foram atendidos.

5. Controle de Documentos

Os documentos originados no Projeto e Desenvolvimento dos produtos e processos sdo
controlados de acordo com o mdédulo de controle de documentos da EDB — Mddulo 303.

Numeragado do PQD — A identificagdo e controle dos PQD’s deve ser feita através de uma
ordenagdo numérica, por departamento de Engenharia.

6. Planejamento da Qualidade no Desenvolvimento — PQD

O departamento de Engenharia deve designar um lider ou responsavel pelo projeto, que
devera formar uma equipe multidisciplinar e promover a integragao dos diferentes estagios do projeto,
seguindo o roteiro do formulario do PQD.

Um PQD deve ser iniciado sempre que houver:

O desenvolvimento de um produto novo — a partir de uma PA;

O desenvolvimento de um processo novo — a partir de uma PA, ou do Plano de
Racionalizagdes, ou do Plano de Investimentos;

Alteragdo de Matéria-prima — a partir de uma agao de melhoria, ou do Plano de
Racionalizagbes, que impactam a realizagdo do produto.
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Alteracao de Processo existente — a partir de uma agao de melhoria, ou do Plano de
Racionalizagbes, que impactam a realizagdo do produto.

Alteracao de Produto existente — a partir de uma PA, ou de uma ag¢ao de melhoria, ou do Plano
de Racionalizagdes;

O processo de aprovagao do produto e do processo de fabricagdo reconhecido pelo cliente
deve ser aplicado aos fornecedores de matérias-primas, nos seguintes casos:

Novos projetos, com requisito especifico do cliente;

Novos projetos, com materiais criticos definidos pela Engenharia.

Nos demais casos, deve-se utilizar o método definido no Médulo 304 — Aquisigéo.

Estagios do Projeto e Desenvolvimento

Inicio
Entradas de Projeto e Desenvolvimento
Liberagcao do Projeto e Desenvolvimento

Liberagcao do Protétipo

Planejamento do Produto Liberagdo do Lote Piloto

Desenvolvimento do Processo

Verificagao / Validagao

Fabricagdo do |Producgao da | Producgao em série
protoétipo série piloto

Troca de informagdes entre os participantes e, onde aplicavel, ajustes no fluxo do processo.

Gerenciamento e Monitoramento dos Estagios do Projeto e Desenvolvimento

Os projetos e desenvolvimentos devem ser gerenciados e monitorados para permitir visualizar a
situagao de cada projeto em relagdo ao planejado. O método deve identificar o estagio atual dos
projetos em andamento e indicar o risco para o cumprimento dos requisitos planejados, conforme
modelo de planilha em anexo.

Processo Indicadores Responsavel

Planejamento

Projeto do Produto Tempo executado /
Tempo Planejado

Eng. Produto/

Projeto do Processo N° de projetos Processo

Verificagao N° de projetos
Validados

Validagao
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Controle de Alteragao de Projetos — Notificagdo de Alteragao de Produto ou Processo — PCN
(Product or Process Change Notification)

O controle das alteragdes que impactam a realizagéo do produto segue a mesma sistematica
do PQD.
O Cliente devera ser notificado, ou com antecedéncia minima de trés meses, ou conforme
requisitos especificos, sobre as seguintes alteragdes:
» Todas as alteragdes no produto ou processo que afetem suas especificagoes;
» Todas as alteragdes de produto ou processo que afetam as caracteristicas dimensionais,
aparéncia e embalagem;
Todas as alteragdes que, potencialmente, podem afetar a capabilidade de processamento do
produto, tais como soldabilidade, resisténcia contra solventes e lavagem;
Todas as alteragbes que influenciam negativamente os dados de qualidade e confiabilidade
do produto;
Mudanga da planta de produgéo;
Mudangas nas matérias-primas, pegas ou ferramentas fornecidas e mudangas no processo
de fabricacdo ou métodos de inspecao e teste — exceto quando, através de analise critica,
ficar assegurado que ndo havera impacto sobre o produto.

A\

VvV V¥V

A informagéo ao cliente devera ser encaminhada através do formulario PCN, anexo.

A PCN devera ser aberta pela Engenharia de Produto e identificada com o mesmo n° do PQD
que a originou.

A responsabilidade pelo envio da notificacdo € do Marketing de produto. A PCN deve ser
encaminhada para o Marketing Corporativo e Escritério de Comunicagao, para publicagdo.

Nos casos em que houver acordo, a PCN devera ser encaminhada para assinatura do cliente.

O registro da PCN deve ser arquivado e mantido por, pelo menos, cinco anos.

Para descontinuagado do fornecimento de produtos, o cliente deve ser avisado, por escrito, com
antecedéncia minima de 12 meses.



130

6.1 Planejamento do Produto e Processo

O PQD pode ser iniciado a partir de:
PA (Solicitacao de Desenvolvimento — Produkt Anfrage),
Entrada do responsabilidade do Marketing.
Planejw Acobes de Melhorias dos Sistemas de Gestdo Ambiental e
Qualidade, responsabilidade da Engenharia.

Plano de Racionaliza¢des, responsabilidade da Engenharia.
Plano de Investimentos, responsabilidade da Engenharia.

\ 4

Dados de Entrada:
PA, Normas, Desenhos e Acordos de Fornecimento do Cliente.

v Requisitos Estatutarios, Regulamentares e Ambientais.
Determinar os Requisitos Requisitos de certificacdo de produto.
do Cliente Caracteristicas Especiais designadas pelo Cliente.
Requisitos especificos do processo de fabricagéo

Os requisitos para os projetos de alteragdes, de iniciativa da
EdB, devem ser os mesmos do projeto original.

Devem-se manter os registros dos requisitos aplicaveis.
Resp. Engenharia de Produto.

Os
Requisitos
estao
claros?

| Resp. Engenharia de Produto.

S l Definir metas para confiabilidade (p. e. FIT, PPM, CPK) e
Definir Objetivos e vida util do produto.
Metas para Qualidade | Resp. Engenharia de Produto.

\ 4

Verificar situagao de
Patente

Identificar a necessidade para prote¢ao de propriedade
industrial. Se necessario, encaminhar solicitacdo ao QM.
| Resp. Engenharia de Produto.
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9] Analise Critica do Planejamento
projeto é N Resp. Engenharia de Produto.
viavel? I
S

Para o caso do PQD originado num PA.
Resp. Engenharia de Produto.

Informar o Marketing

\ 4

Encerrar Projeto ™ ‘ Resp. Engenharia de Produto.
v

Realizar a Avaliacédo Preencher o formulario do anexo
Ambiental Prévia |7 Resp. Engenharia de Produto.

| Revisar o Laia caso alguma resposta da Avaliagao
Prévia tenha sido respondida com Sim.
‘ Resp. Engenharia de Produto.

Revisar o
LAIA?

S l
Conforme IDP 164.
Emitir / Revisar o LAIA Resp. Engenharia de Produto.

»
»

A 4

: Elaborar um plano de todas as agdes necessarias para atender os
Elaborar Plano do Projeto requisitos especificados pelo cliente, incluindo os requisitos da
e Desenvolvimento ISO TS 16949. Anexar o Cronograma ao PQD.

Para planos de alteragcbes de produto ou processo, emitir a PCN.
Resp. Engenharia de Produto.

A 4

Iniciar Projeto | . - ;
Iniciar estagio seguinte.
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6.2 Projeto e Desenvolvimento do Produto e Processo

Objetivos; Requisitos do Cliente; PA (incluindo objetivo
de custo do produto);
Plano do Projeto e Desenvolvimento;

Entrada do Caracteristicas especiais designadas pelo cliente;
Proje_tu Requisitos ambientais e estatutarios;

Registros de projetos anteriores.
Resp. Engenharia de Produto.
O—

Reunir equipe multidisciplinar, conforme GQ 69.

) Designar as caracteristicas especiais do produto.

Elaborar / Revisar a FMEA Incluir agdes priorizadas para reduzir o risco de
do Produto falhas, no Plano de Projeto e Desenvolvimento.

Anexar ou referenciar o DFMEA ao PQD.

Resp. Lider do Projeto

A 4

Dados de saida para o Produto:

\ 4 Especificacbes: NICAP, desenhos, estrutura de materiais,
Emitir documentacao do Data Sheet; Poka Yokes do Produto;
Produto Especificagbes para matéria-prima;
DFMEA, caracteristicas especiais do produto;

Plano de Controle do Produto e Critérios de Aceitacao;
LAIA do Produto.

Atualizar o Plano de Projeto e Desenvolvimento.

Resp. Engenharia de Produto.

O projeto
atende aos
eauisitos de

Verificagdo do produto.
@ ..................................... ‘ Resp_ Engenharia de Produto.

Emitir especificagdes para fornecedores e Exame
de Amostra.

Considerar requisitos estatutarios e ambientais
aplicaveis.

Solicitar amostras para o fornecedor

Testar e aprovar a matéria-prima, conforme Méd.
304.

Identificar a necessidade de exigéncia de um
PPAP, conforme o prescrito pelo cliente, e
encaminhar o pedido ao fornecedor, quando
necessario.

Registrar as a¢des no Plano de Projeto e
Desenvolvimento

Resp. Engenharia de Produto.

N Desenvolver a
matéria-prima /
fornecedores

e Fornecedores
Desenvolvidos

»1
«




Elaborar a FMEA e o PC
de Processo
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Dados de entrada:

Dados de saida do produto;

Requisitos especificos do processo;

Metas de produtividade, capabilidade e Investimentos;
Registros de projetos anteriores.

Elaborar / revisar o Fluxograma do Processo.

v

Desenvolver o Processo

A 4

Definir dados para
aualidade do processo

Reunir equipe multidisciplinar, conforme GQ 69.

Designar as caracteristicas especiais do processo.

Incluir agdes priorizadas para reduzir o risco de falhas, no Plano
de Projeto e Desenvolvimento.

Resp. Lider do Projeto.

Identificar as agdes necessarias para desenvolver ou alterar o processo.
Dados de saida para o processo:

Caderno de Especificagbes do processo;

Fluxograma, Lay-out e Capacidades de fabricacéo

PFMEA, caracteristicas especiais do processo;

Plano de Controle do Processo e Critérios de Aceitagcdo — os critérios de
aceitacdo, bem como os métodos de rapida detecg¢ado de nao-
conformidades s&o descritos nos PC’s do processo.

Quando apropriado, relacionar os Poka Yokes do processo.

LAIA do Processo.

Atualizar o Plano de Projeto e Desenvolvimento

Considerar requisitos estatutarios e ambientais.

Resp. Engenharia de Processo.

Estabelecer os objetivos para a qualidade, confiabilidade,

A 4

Preparar Protétipo

manutenibilidade, e viabilidade de medigcéo do processo.
Resp. Engenharia de Processo.

Preparar amostra a partir dos processos e
materiais disponiveis, a fim de verificar o projeto

A 4

Testar Prototipo

Resp. Lider do projeto.

Caracterizar amostra.

Os dados do produto sao provisorios.
Resp. Lider do projeto.
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Desenvolver Embalagem | Projetar, desenvolver e especificar a embalagem final.
| Resp. Engenharia de Produto.

protétip N
atende aos | Analise Critica do Prototipo
requisitos de | Resp. Engenharia.
entrada?
S
.O NN i Para o caso do PQD
prlo’Jetcl)?e Informar o Marketing | originado num PA.
viavet: Resp. Engenharia.
A\ 4
Encerrar Projeto ‘ Resp. Engenharia.
A 4
Elaborar procedimentos de ‘ Verificar a necessidade emitir novos
produgéo, inspecao e teste documentos, ou de atualizar os existentes.
Verificar a necessidade de treinamento.
Resp. Engenharia / QA’s / Produgao
A 4
N Matéria- e . . .
. Verificar a disponibilidade de materiais,
prima e processo e documentagao para fabricacao
prooclza’fso do lote/série piloto.

Resp. Lider do Projeto.
S

Aplicar nos sistemas de medigéo das
caracteristicas significativas do PC.
Resp. Engenharia.

Analisar o Sistema de
Medicao

A 4

VERIFICAGAO



6.3 Verificacao e Validagao

VERIFICAGAO

A 4

Produzir Lote Piloto

A 4

Testar Lote Piloto

Y

Os
requisitos e
metas foram
atendidos?

Processo
de aprovacao
EPCOS
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Utilizar as condi¢gbes mais proximas
possiveis da situagao definitiva de produgao
Resp. Engenharia / Produgao

Elaborar estudo de capabilidade preliminar do processo,
para caracteristicas especiais do PC.

Demonstrar a adequacao da embalagem

Resp. Lider do projeto.

| VERIFICAGAO.

o)

| Resp. Engenharia.

projeto é
viavel?

Para o caso do PQD

Informar o Marketing | .. originado num PA.

Resp. Engenharia.

A 4

Encerrar Projeto ™ ‘ Resp. Engenharia.

Aprovar produto
conforme processo
do cliente

Submeter o produto ao processo de
aprovagao prescrito pelo cliente.
Para o PPAP utilizar a IDP128.
Resp. Engenharia de Produto.
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‘ Encaminhar amostra de teste ao RL,
conforme extensédo do projeto.
Resp. Engenharia.

Realizar ensaios de
confiabilidade ‘

Produto N VALIDACAO - Quando autorizado ou aprovado pelo
atende aos cliente o projeto pode ser validado antes da concluséo dos

requisitos de ensaios de confiabilidade.

uso? Resp. Engenharia.

S _O NN , Para o caso do PQD
D"P'JG’ICIJ’)e Informar o Marketing | originado num PA.
viavel: Resp. Engenharia.
A 4
X Encerrar Projeto ™ ‘ Resp. Engenharia.
N Alteracao
afeta produto
certificado?
Para alteracGes de produtos certificados / homologados por
organismos independentes do cliente (CIDET, VDE, UL,
por exemplo), deve-se
Submeter aprovagéo ao submeter o projeto de alteracdo a aprovagdo dessas
organismo Certificador instituicdes.
Resp. Engenharia.
Y
~ N -o , N
Alteracao projeto é Informar o Marketing | ...
Aprovada ? viavel?
S A 4

»
»

Encerrar Projeto " ‘
A 4
Autorizar o(;rr::c:grtijea produggo | Andlise critica final do projeto e desenvolvimento.
Liberagéo para a producgao.
Emitir relatério com a capabilidade preliminar das
caracteristicas especiais de produto e processo do PC

v Resp. Engenharia.
Final do Projeto e
desenvolvimento
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PLANEJAMENTO DA QUALIDADE NO DESENVOLVIMENTO - PQD

N° PQD: DATA: RESP./LIDER:
PLANEJAMENTO

1.1 Origem do Projeto:

[ ]PA [ | Acéo de Melhoria [ | Plano de Racionalizagdo [ ] Plano de Investimentos

OBJETIVO: [ ]Produto [ ]Materiais [ ]ProcessoNovo [ ] Alteracdo de Processo

Descricao:

1.2 Requisitos Relacionados ao Produto

Requisitos do Cliente: [ | PA N°: [ ] Contrato [ ] Requisitos Especificos —anexos
Processo de Aprovacgao de Pega: [ |EDB ] Especifico do Cliente:

Aplicacao:

Item de aparéncia: [ ] Nao []Sim Inspecdo de Lay-out:: [ |N&o []Sim

Caracteristicas Especiais designadas pelo cliente: [ | Nao [ ] Sim,

Requisitos Estatutarios: [ ] N&o [] Sim,

Requisitos Ambientais: IDP 222 [ ] Outros:

1.3 Requisitos Relacionados ao Processo

Requisitos do Cliente:

[] Séries de Produtos:

1.4 Objetivos e metas da Qualidade do Produto

Capacitancia Tensao Tolerdncia | Dimenséao Categoria Climatica
Cadigo do Produto Custo [JPPM [ICPK |Vida Util |FIT
1.5 Controle de Patente: [ IN&ao []Sim,

1.6 Liberacdo para o Projeto e Desenvolvimento

[ | Projeto Viavel [ ] Projeto Inviavel

Data Lider do Projeto Marketing Engenharia

Prazo de execugao:

Plano de Desenvolvimento, conforme cronograma anexo.
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PROJETO E DESENVOLVIMENTO

Produto (Marcar os documentos anexos ou referenciados)

[ ] Data Sheet [ | NICAP [ ] Estrutura de Materiais [ | Especificacdes de Materiais
[ | FMEA de Produto N° [ | Desenhos N°: [ ] Codigo Embalagem N°

[ ] Plano de Controle de Produto N°: Critério de Aceitagao:

Caracteristicas Especiais do Produto: [ ] LAIA Ne:

Poka Yokes de Produto: [ | Ndo [ | Sim,

2.1.1 Verificagéo do Produto: [ ] Os dados de saida do produto atendem aos requisitos do cliente.

Data Lider do Projeto Engenharia

Materiais (Relacionar os itens novos ou alterados) — ver Modulo 304 - Aquisicao

[] Matéria-prima existente [ ] Alteracéo de materiais [_| Matéria-prima nova
ltem NIFOR N° EA Aprovado | Necessita PPAP? | Requisitos Estatutarios
e Ambientais

[ INao []Sim [ INao []Sim,

[ INao []Sim [ INao []Sim,

2.2.1 Verificagdo da Matéria-prima: ] Matéria-prima desenvolvida.

Data Lider do Projeto Compras Logistica
Processo

2.3.1 Definigao dos objetivos

[ | Capabilidade: [ ] Produtividade: [ ] Investimentos:
Descrigao:

Dados de saida: (Marcar os documentos anexos ou referenciados)

[ | Caderno de Especificacdes [ | Lay-out de fabricacdo

[ ] Fluxograma do processo N° [ ] FMEA de Processo N°

[ ] Plano de Controle de Processo N° Critério de Aceitacgao:
Caracteristicas Especiais do Processo: [ ]LAIA N°:

Poka Yokes de Processo: [ ] Ndo [ ] Sim,

2.3.2 Dados para qualidade e confiabilidade do processo:

Equipamento MTBF MTTR MSA




2.4 Protétipo
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| L] Relatério de teste do Protétipo.

2.4.1 Analise Critica do Prototipo:

] O prototipo atende aos requisitos do cliente.

Data

Lider do Projeto

Engenharia de Produto | Engenharia de Processo

2.5 Procedimentos de Producéo, Inspecao e Teste ( Listar os procedimentos necessarios)

Procedimento

Data de [_]| emissdo [] revisdo

Necessidade de treinamento [N [] S, data

VERIFICAGAO E VALIDAGAO

3.1 Lote Piloto

[ ] Relatério de teste do Lote Piloto

[ ] EPP’s de Processo.

Relatoério de ensaio de confiabilidade.

3.2 VERIFICAGAO:

[ ] O Lote Piloto atende aos requisitos e metas do projeto.

[ ] Projeto Inviavel

Projeto

Data Lider do Engenharia

Produto

Engenharia
Processo

Marketing

Logistica Producdo |QA

3.3 VALIDAGAO:

[ ] Projeto APROVADO , liberado para produgéo em série

[_| Projeto REPROVADO

Projeto

Data Lider do Engenharia

Produto

Engenharia
Processo

Marketing

Logistica Producdo |QA

Observagdes:
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ANEXO B — Médulo sobre Desenvolvimento de Fornecedores

1. OBJETIVO
Estabelecer sistematica para aquisigao de materiais e desenvolvimento de fornecedores.

2. AMBITO DE VALIDADE
Este procedimento é valido para matérias primas adquiridas pela EdB.
Servigos e outros materiais possuem sistematica propria.

3. REFERENCIAS

- Manual EdB

- Moddulo 302 — Controle de Projeto

- Modulo 309 - Inspecao e Ensaio de Recebimento

- Modulo 316 - Manuseio, Armazenagem, Embalagem, Preservagédo e Entrega — Manual de Procedimentos BA
WS

- Modulo 318 — Auditorias Internas

- IDP 105 - Logistica

- IDP 128 — PPAP

- Manual de Gestdo Ambiental da EdB

- IDP 164 — Avaliagao de Aspectos e Impactos Ambientais

- IDP 166 — Instrugédo de Procedimento para Gestado de Substancias Perigosas

- IDP 222 — Procedimento Ambiental para atendimento aos requisitos sobre Substancias Perigosas
- IDP 285 — Sistema de suprimentos Supply Chain

- Manual de avaliagédo de fornecedores SAP

- Contratos de fornecedores

4. DEFINIGOES

4.1 Fornecedores Classe |
A EdB possui dois tipos de fornecedores: os classe | e os demais serdo incluidos na classe de outros fornecedores.:

Sao fornecedores a serem priorizados para um trabalho de acompanhamento e desenvolvimento. Esta definicdo de
priorizagdo é realizada em reunido de fornecedores e mantida na relagdo de Fornecedores Classe | (Registro de

Qualidade).

A definigdo de Fornecedor Classe 1 é baseada em critérios de avaliagao interna, como a relevancia do material para
os demais processos da EdB, a dependéncia do fornecedor (Unica fonte) e Qualidade e Logistica apresentado
(Indice de Falhas).

A definicao dos fornecedores classe | € de responsabilidade do QM SQA.

4.2 Fornecedores criticos para o SGA

Serao considerados fornecedores criticos para o SGA:

- Fornecedores de insumos significativos, conforme IDP 164, ou seja, fornecedores fabricantes de produtos
quimicos nacionais cujas compras ultrapassam o valor de 500 kg/més com verificagdo no inicio do ano
calendario, os quais a empresa exerce influéncia.

4.5 Dados Gerais do Fornecedor

Manual de procedimento DATA: xx/Xx/xx

QM SQA x/15 EDIGAO: yy

EdB Ltda
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Informacdes gerais do fornecedor, como por exemplo: razao social, principais fornecedores, principais clientes,
capacidade produtiva, etc.

4.6 Dados Técnicos — Sistema da Qualidade e Ambiental
Informagdes relativas a Qualidade, Meio Ambiente e Saude Ocupacional da empresa. Check-list define questdes
como Prioritarias (P) e Desejaveis (D). A estas séo atribuidos os valores de (2) e (1) respectivamente.

5. RESPONSABILIDADES
Cabe ao chefe do setor e/ou pessoa por ele indicada o desenvolvimento das atividades definidas neste modulo.
As responsabilidades para o processo de aquisi¢cdo encontram-se definidas na Tabela a seguir:

- BASO| QM ENG. CsS FAB. QM HR
Allvidade SQA | KOIFK KO/FK GA
Solicitar e aprovar os dados gerais do fornecedor, no X

desenvolvimento do fornecedor

Verificar critérios da area comercial (preco, prazo de entrega, X X
etc.)
Solicitar dados técnicos através de check-list dos Sistemas de X

Qualidade e Ambiental do fornecedor

Analisar os materiais respondidos e definir plano especifico, se X X X X

necessario

Manter os requisitos de qualidade pertinentes a serem X

atendidos pelos fornecedores devidamente atualizados

Manter os requisitos ambientais pertinentes a serem atendidos X
pelos fornecedores devidamente atualizados

Enviar documentacdo (NIFor, desenhos, etc.) ao fornecedor X

potencial

Realizar exame de amostra X X
Avaliar exame de amostra X X

Enviar resultado do exame de amostra ao fornecedor X X

Definir os fornecedores Qualidade Assegurada /QA e Sem X X

Teste para o Sistema da Qualidade

Adquirir materiais / produtos considerados criticos na X X
qualidade para produto final e significativos para o meio
ambiente de fornecedores devidamente homologados
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Acompanhar o desempenho de qualidade dos fornecedores X
Classe | para o Sistema da Qualidade

Acompanhar o desempenho ambiental dos fornecedores X
criticos para o Sistema de Gestdao Ambiental

Realizar auditorias de qualidade nos fornecedores, quando X
aplicado

Realizar auditorias ambientais nos fornecedores, quando X
aplicado

Definicao de Classes | para o sistema de qualidade X X X

6. PROCESSO DE AQUISIGAO

O processo de aquisigao esta estruturado em cinco fases, como seguem:
e Homologagéo de Fornecedores

e Dados de aquisi¢céo

e Acompanhamento do Fornecedor

e Desenvolvimento

e Qualidade Assegurada

6.1 HOMOLOGAGAO DE FORNECEDORES

O processo de homologacgéo de fornecedores se da pela necessidade de se desenvolver um novo fornecedor e/ou
material.

6.1.1 Sistema da Qualidade

Serad encaminhado aos fornecedores definidos como estratégicos para o SGQ (classe I) uma Correspondéncia
padrao (Anexo |) ou similar, definindo os requisitos pertinentes a serem atendidos pelos mesmos, juntamente com os
seguintes documentos:

- Dados Gerais do fornecedor
- Dados Técnicos - Check-list de Avaliagdo do Sistema da Qualidade e Ambiental

Os formularios encontram-se disponivel na rede de informatica — Intranet/Aplicagdes/Formularios padrao.

a) Classificacdo para o Sistema da Qualidade - check-list

Serao avaliados do item 1 ao 25 e 40 a 42 e a classificagado final tera como base o somatério conforme a
seguinte formula:

RA = Resultado da Avaliagao

PP = Pontos prioritarios

PD = Pontos desejaveis

RA=PP*2+PD*1
RA=22*2+9*1
RA = 53 pontos totais.

6.1.2 Sistema de Gestdo Ambiental

Para o SGA, somente serdo homologados fornecedores de insumos significativos, ou seja, aqueles que fornecerao
acima de 500 kg/més de produtos quimicos oriundos do mercado nacional e fabricante dos mesmos, os quais a
empresa exerce influéncia.

Para estes potenciais fornecedores, devera ser encaminhada a correspondéncia padrdao (Anexo 1), definindo os
requisitos pertinentes a serem atendidos pelos mesmos, juntamente com os seguintes documentos:
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- Dados Gerais do fornecedor
- Dados Técnicos - Check-list de Avaliagdo do Sistema da Qualidade e Ambiental
Os formularios encontram-se disponivel na rede de informatica — Intranet/Aplicagdes/Formularios padrao.
Obs.: Nao serao homologados ambientalmente os demais fornecedores, os quais a empresa nao possui influéncia,

bem como os fornecedores de produtos quimicos utilizados para testes. Para estes fornecedores, ndo ha restricées
para compra para o Sistema de Gestdo Ambiental.

a) Classificagdo para o Sistema Ambiental - check-list
Serao avaliados os seguintes critérios:

Embalagens

Devolugao de substancias perigosas e/ou residuos
MSDS/FISPQ (Dados de segurancga do Produto fornecido)
Licenga de Funcionamento/Operagéo do Orgdo Ambiental competente

LN~

5. Resultado do check-list
Na avaliagcao do check-list do item 26 a 39 e a classificacao final tera como base a metodologia abaixo:

RA=PP*2+PD*1
RA=2*2+12*1
RA = 16 pontos totais.

O modelo de tabela para Avaliagdo da pontuagao ambiental final esta estabelecido no Anexo Il deste procedimento.

6.1.3 Analise critica dos dados técnicos
Para a classificagédo do fornecedor quanto ao atendimento dos Sistemas da Qualidade e Ambiental devera ser
utilizada a matriz abaixo:

5-3 <3-0 — MEIO AMBIENTE
A [33-53 A R1
B |15-32 R2 R1+R2
C |0-14 NA NA
QU*ALIDADE
Legenda:

A — atende: fornece sem a necessidade de plano de acao

R1 — atende com restricdo: fornece apresentando plano de agéo para o Sistema Ambiental com cépia da Licenga de
Operagcéo expedida pelo Orgdo Ambiental competente valida ou Protocolo de renovagao de licenciamento ambiental
R2 - atende com restricao: fornece apresentando plano de acéo para o Sistema de Qualidade com implementacéo
em um ano para itens estabelecidos.

NA — ndo atende: nao fornece até o atendimento aos requisitos minimos.

Obs.: Para o Sistema Ambiental caso ndo seja constatado a pontuagdo maxima no critério n°® 4 — Licenga de
funcionamento/operagdo do Anexo Il, é necessario um plano de agdo com prazo estabelecido para que o fornecedor
seja homologado.

A lista dos fornecedores criticos para o SGA sera atualizada sempre que houverem novos fornecedores

homologados que obtiveram a minima pontuacdo necessaria nos critérios ambientais e de qualidade.
OBS.: Quando algum fornecedor critico ndo estiver fornecendo a mais de um ano, este sera retirado da lista de
fornecedores criticos para o SGA, conforme informagéo obtida junto ao setor BA SO na verificagdo anual.

A lista de fornecedores ambientalmente homologados sera disponibilizada para as areas de Compras pelo HR GA.

6.1.4 Exame da Amostra Aprovado:
- O fornecedor passa a ter dado de QM INFO aprovado no SAP liberando compras por item.
- O fornecedor recebe a documentagao definitiva (normas/ desenhos) enviados pela engenharia correspondente.
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- OBS.: Para Clientes que formalmente solicitarem a TS 16949 verificaremos se ha lista de fornecedores
aprovados e qual o método de aprovagdo de amostras que foi solicitado pelo cliente que deve ser o mesmo
utilizado para os fornecedores.

Exame da Amostra Rejeitado:

- Engenharia ou QM SQA informa o fornecedor e solicita agdes corretivas.

OBS.: Os procedimentos adotados para avaliagcdo dos materiais e EA’s encontram-se descritos no Moédulo 309
(inspecao e ensaio de recebimento). Se o EA estiver rejeitado, engenharia ou QM SQA informa o fornecedor e emite
EA para o préximo lote/amostras.

6.2 DADOS DE AQUISIGAO
Apés aprovagao do EA (exame de amostra), o item estara liberado para compra, conforme necessidade da fabrica.

Os materiais s&o adquiridos, conforme procedimentos especificos NIFor - Normas de Fornecimento e desenhos
elaborados pela areas de Engenharia. A NIFor descreve quais sdo as especificacdes que o produto deve atender e
os critérios para sua avaliagdo. Alteragdes em especificagdes (normas e desenhos) que afetem o fornecedor, serdo
informadas pela Engenharia correspondente a estes, através do envio de especificagdes atualizadas, objetivando
que os fornecedores utilizem apenas dados atualizados.
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6.3 ACOMPANHAMENTO DO FORNECEDOR

6.3.1 Sistema da Qualidade
O acompanhamento do desempenho do fornecedor sera feito da seguinte forma:

o Teste dos lotes na Inspegéo de Recebimento, conforme Mdédulo 309;

e Processo de levantamento dos indicadores de qualidade de todos fornecedores (Pontualidade e Conformidade)
com periodicidade trimestral,

Processo de acompanhamento de Indicadores de qualidade de fornecedores classe |, ocorre como descrito abaixo:

— itens automaticos e manuais/ exceto desenvolvimento e cooperagédo, periodicidade trimestral.

Para os Fornecedores Classe | e outros a serem definidos pelo QM SQA a avaliagdo de Conformidade se dara
através do sistema Supplier Evaluation System conforme descrito no anexo 3 deste médulo.

Aos demais fornecedores, sera mantido o valor calculado pelo SAP.

Os fornecedores Classe | e outros definidos pelo QM SQA, receberao trimestralmente um relatério descrevendo seu
desempenho nos indicadores de Conformidade e Pontualidade.

Critério Peso rateio
Qualidade 29,4% 0 | 20 | 40 | 60 80 100
Inspegdo de recebimento| 20% Automatico ME63
Retestagem Matéria
Prima (fabrica) 20% Automatico ME63
Reacgéo a reclamagdes
(SPF) 20% insatisfatério Satisfatério Bom Excelente
N&o possui
Certificagéo (Sistema de certificagédo de Certificacdo Certificagdo I1SO | Certificagdo QS 9000 ou
qualidade) 20% qualidade em preparacao 9000:2000 1ISOTS16949:2002
QSV/STS (Auditoria) 20% Conforme pontuagéo de auditoria
Economia 23,5% 0 20 40 60 80 100
Nivel de prego, tendéncia Precos
de pregos, custos parcialmente
otimizados 100,0% | Precos ndo aceitas aceitos Pregos totalmente aceitos
Logistica 29,4% 0 20 40 60 80 100
Entrega no prazo 25,0% Automatico ME63
Adérencia a data
confirmada 25,0% Automatico ME63
Confianga de quantidade | 25,0% Automatico ME63
Recusado/ ndo Definido/ acordo Definido/ Acordo e
cumprimento do Em recente (6 estoque minimo sendo
Estoque consignado 25,0% estoque estipulado negociagéo meses) cumprido
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Ecologia 17,6% 0 20 40 60 80 100
Parte
reciclavel e
parte ndo
Nao reciclavel,
reciclavel, |reciclagem e| Material Material
N&o reciclavel, |disposicao | disposi¢cdo |enviado para | enviado para
disposicgao feita | feita pelo | feitas pela | reciclagem reciclagem pelo
Embalagem 33,3% pela EdB fornecedor EdB pela EdB fornecedor |Embalagem retornavel
Fornecedor
recebe Fornecedor
produto/residu recebe
Fornecedor nao ode produto/residuo
recebe substancias |de substancias
produto/residuo de perigosas com|perigosas sem | Produto fornecido ndo
Retorno/ eliminagéo de substancias custos para | custos para | é/gera substancia(s)
substancias perigosas| 33,3% perigosas EdB EdB perigosa(s)
N&o possui Possui LO em vigor ou
LO, mas esta Declaragéo de isengao
ECO-Audit. providenciand| PossuiLO |da necessidade de ter
(Licenca de Operacado)| 33,3% N&o possui LO o vencida alLO
Responsabilidades e providéncias relativas ao processo de acompanhamento de fornecedores Classe I:
Atividade QM |BASO| QM HR GA
SQA
Insergcao de dados manuais no SAP para classe | (periodicidade trimestral). X
Envio de relatério de acompanhamento para fornecedores (periodicidade trimestral). X
Levantamento, analise e tomada de agdes itens de Qualidade:
Inspecéo de recebimento (CO) X
Retestagem Matéria Prima (RMP) X
Reacéo a reclamagdes (SPF) X
Certificagdo (SGQ) X
QSV/STS (Auditoria SGQ) X
Levantamento, analise e tomada de agdes item de Economia :
Nivel de precgo, tendéncia de pregos, custos otimizados X
Levantamento, analise e tomada de agdes item de Logistica :
Entrega no prazo X
Adérencia a data confirmada X
Confianga de quantidade X
Estoque consignado X
Levantamento, andlise e tomada de ag¢des item de Ecologia :
Embalagem X
Retorno/ eliminagéo de substancias perigosas X
ECO-Audit (Licenga de Operagao) X

A avaliagao geral dos fornecedores determina as agoes necessarias:

| Avaliagido geral | Classificagdo

| Agdes necessarias
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>/=90% - 100% Pré requisito para fornecedor Acbes necessarias para manutencao do
preferencial cumprimento dos pré-requisitos para
um fornecedor preferencial (meta >
95%)
>/=80% - <90% Fornecedor normal Acdes necessarias com objetivo de

atender os pré-requisitos para um
fornecedor preferencial

>/=60% - < 80% Fornecedor satisfatério para a maioria | A¢des urgentes necessarias para
dos requisitos melhorar sua classificagdo
<60% Fornecedor néo satisfatorio Acdes urgentes necessarias para

melhorar sua classificagdo. Fornecedor
passivel de desomologacao.

6.3.1.1 Desomologacao

O fornecedor podera ser desomologado quando, analisando a sua importancia e a do material fornecido, ficar
caracterizado o ndo cumprimento dos requisitos técnicos e comerciais acordados. Esta decisdo é tomada pelas
areas BA SO, QM SQA, ENG KO/FK ou HR GA.

6.3.2 Sistema Ambiental

O acompanhamento dos fornecedores criticos para o SGA sera realizado através de planilha especifica, onde
as informagoes serao gerenciadas pelo HR GA.

Caso seja necessario plano de agédo ou informagdes adicionais, cabe ao HR GA solicitar estas aos setores de
compras.

Quando o HR GA julgar necessario, serao realizadas auditorias ambientais nos fornecedores considerados criticos
para o SGA, verificando sua adequagéo a legislagao ambiental aplicavel.

Casos criticos sofrerdo analise do HR GA.

6.4 DESENVOLVIMENTO

Para solicitagdes de cotacdo e amostras serdo enviados ao fornecedor o formulario RQF (Requisitos de
qualidade ao fornecedor) contendo as informagoes referentes a qualidade necessaria do produto. No pedido
de amostra também sera referenciado o numero do RQF. Nos demais pedidos sdao informados o desenho e
NIFOR.

Caso ocorra alguma mudanga nas exigéncias de qualidade, sera feita uma nova versao do documento
necessario, RQF, NIFOR ou desenho e informado o fornecedor.

Consideramos como forma de desenvolvimento dos fornecedores as seguintes agdes:

e Outros Fornecedores - ocorre através do acompanhamento na Inspecao de Recebimento através de teste/skip-
lot, certificados de anadlise e feed back da produgéo (retestagem de matéria-prima - RMP). As ndo-conformidades
detectadas sdo tratadas via Solicitagdo de Providéncias ao Fornecedor - SPF e/ou Request of Supplier
Preventive Measures - RSPM, conforme Médulo 309.

e Fornecedores Classe | — além do descrito para outros fornecedores, pode ser realizada uma auditoria de
processo ou sistema da qualidade e/ou ambiental, utilizando como base os check-list's que avalia itens ISO
9001/2000 e TS 16949. A execugao da auditoria deve ser feita por uma ou mais pessoas, desde que esta
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possua experiéncia técnica no produto em questdo. E necessario que ela esteja habilitada como auditor
interno do Sistema da Qualidade e/ou Ambiental e ter realizado no minimo 1 auditoria interna acompanhado de
um auditor lider. A periodicidade das auditorias sera a cada 2 anos e avaliaremos a evolugéo do fornecedor com
base na pontuagao do check-list.

Para os fornecedores classe | podera ser solicitado os planos de controle dos itens comprados pela

EDB para aprovagao, os quais serdo analisados pelas respectivas engenharias com base em nossas especificacdes

(NIFor e/ou Desenho).

A definicdo dos fornecedores e/ou materiais a serem priorizados é definida pelo QM SQA.

A responsabilidade do processo de auditoria em fornecedores € do QM SQA e do HR GA.

6.5 QUALIDADE ASSEGURADA - QA /SEM TESTE
O objetivo da Qualidade Assegurada é o recebimento de lotes de materiais sem teste na Inspecéo de Recebimento

avaliamos periodicamente o % de itens QA.

- Pré-condigdes para ser QA: (Responsavel - QM’s)

Podera ser considerado um fornecedor/material com qualidade assegurada quando este atender os critérios abaixo:

Numero de lotes fornecidos nos ultimos 12 meses maior ou igual a 6;
Sem problemas de qualidade nos ultimos 12 meses;

- Perda do status de QA:

Os materiais que apresentarem queda do nivel de qualidade, via RMP, perderdo o status QA e serdo

acompanhados (via laudo ou inspeg¢do) por 6 lotes consecutivos, caso nao seja verificado nenhum problema de

qualidade, volta ao status QA.

- Pré condigoes para ser Sem teste: (Responsavel- Engenharias )
Os itens apos aprovagao do EA e sob avaliagdo da engenharia podem passar a sem teste desde que atendam
um dos critérios a seguir:

_ Recebimento e avaliagao de dados estatisticos do fornecedor.

_ Inspecdo e/ou ensaios no recebimento (ex.:amostragens baseada no desempenho do
fornecedor.

_ Avaliagdes ou auditorias de 2° ou 3° parte nas instalagbes dos subcontratados em conjunto
com registros de desempenho aceitaveis de qualidade.

_ Avaliagéo de pecas por laboratérios de ensaio credenciados.

Os itens classificados como QA e sem teste devem a cada 2 anos serem reavaliados pelos responsaveis, para
sem teste sera feito pela engenharia de acordo com os critérios preestabelecidos e para QA sera realizado pelo
QM executando os testes descritos na NIFOR.
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LOGO

Anexo |
Gravatai, [/ [
Prezado Fornecedor,

Os Sistemas de Qualidade e de Gestdo Ambiental EdB estabelecem, em conformidade com as normas ISO
TS-16949 e NBR ISO 14001, que fornecedores e prestadores de servigo atendam as legislagbes de meio
ambiente, saude, seguranca e requisitos da qualidade aplicaveis a suas atividades, produtos, bens e servicos.
Os requisitos de qualificacdo ambiental dos fornecedores da EdB leva em consideracdo os seguintes
requisitos:

o Embalagem;

Retorno de substancias perigosas e/ou residuos;

MSDS;

Licencga de funcionamento;

Preenchimento do check-list.

Para tanto, solicitamos a V. Sras. o preenchimento do questionario em anexo, enviando-o para :

EdB Ltda
Rua xxx
Cidade/Estado CEP xxxxx-xxx
A.C.:

Cabe salientar que a ndo devolugao no prazo estabelecido implicara em resultado nulo neste quesito, sendo
considerado um resultado insatisfatério para o nosso sistema de avaliacdo de fornecedores.

Agradecemos desde ja a Vossa participagao e colocamo-nos a disposi¢ao para os esclarecimentos que se
fizerem necessaria. Salientamos que todas as informacgbes prestadas serdo tratadas como de carater
confidencial.

Atenciosamente.

EdB Ltda

p-p. p-p-

Prazo para devolugéao: 15 dias apds o recebimento deste.

EdB Ltda
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Annex |

Gravatai, [/ [

Dear Supplier,

The EDB’s Quality and Environmental Management Systems established in accordance to standards TS-16949
and I1SO 14001 that suppliers and external companies respect the environmental, occupational health and
safety legal requirements AND Quality requirements that are applicable to its activities, products and services.

Therefore, we apply the answer of the questionnaire in annex and send to:

EdB Ltda
Rua xxx
Cidade/Estado CEP xxxxx-xxx
Att.:

We stand out that if you don’t return until the establishment date bellow, your company receive zero points in
this inquiry. This is a bad result in our assessment and approval environmental system.

At once, thanks for your attention. We are available to anwer your doubts if this will be necessary.
All the information here supplies will be attending like confidential.

Best regards,

EdB Ltda

p.p. p.p.

Time to return: 15 days after to receive.

EdB Ltda
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Empresa: Grupo de Avaliagdo:: 1. 3. 5.
4. 6.
Data:
Meio Ambiente
Critério 0 1 2 3 4 5 N&o avaliado Avaliagao
(maximo 25
pontos)
1.Embalageem EDB faz a X X EDB recicla a X Embalagem
disposicao da embalagem 100%
embalagem retornavel ao
fornecedor
2. Retorno de N&o aceita Aceita retorno Aceita retorno
substancias perigosas | nenhum retorno com repasse sem repasse
e/ou residuos X X dos custos para X dos custos para
a EDB a EDB
3. MSDS (Material Nao forneceu Forneceu
Safety Data Sheet) — MSDS X X X X MSDS
Dados de seguranga do
produto fornecido
4. Licenga de N&o possui Avaliando Entrou com Possui Licenga | Possui Licenga | Possui Licenga
Funcionamento documentacdo | pedido junto ao de de de
para protocolo | 6rgao Ambiental | Funcionamento, | Funcionamento | Funcionamento
junto ao 6rgéo porém esta atualizada, mas | atualizada e
Ambiental vencida nao enviou enviou copia
copia
5. Preenchimento do <2 2-<6 6-<10 10-<14 14 -16 Certificado

Check-list (SQ/SGA)

(1) N.° de critérios avaliados: (Maximo 5)

Resultado (2) + (1): (Maximo 5)

(2) Soma de Pontos: (Maximo 25)

EdB Ltda.
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\ Sistema de Avaliagdo de Fornecedores — EdB Ltda

| 1-OBJETIVO

Descrever os métodos e processos para pontuagdo do desempenho de qualidade do fornecedor.
Estabelecer meta e monitorar o desempenho dos fornecedores.

| 2- ABRANGENCIA

Este procedimento aplica-se as atividades relativas ao monitoramento do desempenho dos fornecedores.

| 3-HISTORICO |
VERSAO/REVISAO DATA ALTERACAO AUTOR/DEPART APROVADO POR
01/01 02/04/2007 Emissao Alex Melo/QM SQA Marcelo Braga
Inicial Fabio Dulinski /BA SO SQA Eduardo Drehmer

| 4— FLUXOGRAMA

Nao Aplicavel

|5 — DETALHAMENTO

5.1 — Supplier Evaluation System

Este sistema permite avaliar os fornecedores baseado em detec¢ao de problemas

de qualidade através do processo da EdB LTDA, o que chamamos de “Quality Gates”. Estas

etapas estao divididas em:
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-Inspecao de Recebimento (INCOMING INSPECTION);
-Linha de produc¢édo (PRODUCTION LINE);
-Teste de produto acabado (OUTGOING INSPECTION);

-Cliente final (FINAL CUSTOMER);

O nivel de criticidade do problema, bem como a pontuag¢ao inerente aumenta a

medida que a detecgao do problema gerado pelo fornecedor flua pelo processo.

A pontuagiao funciona da seguinte forma:

-INSPEGAO DE RECEBIMENTO = 3 pontos
-LINHA DE PRODUGAO = 5 pontos

-TESTE DE PRODUTO ACABADO = 7 pontos
-CLIENTE FINAL = 10 pontos

Os fornecedores monitorados via Supplier Evaluation System serdo informados de seu
desempenho mensalmente (via Depto de Compras - SQA). Partindo destas premissas, a pontuagao
por fornecedor sera registrada e destes resultados seréa feito um ranking dos fornecedores da EdB

LTDA e deste ranking todas as a¢des para melhoria da qualidade de fornecimento serdo planejadas.

5.2 — Sistema de Auditoria e melhoria continua de fornecedores

Os fornecedores monitorados através do Supplier Evaluation System estardo sujeitos a
auditorias de processo de acordo com as premissas da ISO TS 16949 mesmo nao sendo certificados

por esta norma.

A EdB fara auditorias em fornecedores durante o ano fiscal 2006/2007 de acordo com as

seguintes premissas:

O sistema de auditoria serd baseado no ranking de fornecedores da EdB, onde os 5
piores fornecedores em desempenho, ou seja, os fornecedores que possuirem a maior pontuagao ao
final do primeiro semestre fiscal (outubro/2006 a margo/2007) serao indicados para uma auditoria de
processo nos modos de falhas com maior incidéncia detectada na EdB (inspecédo de recebimento,

linha de produgéo, teste de produto acabado ou cliente final).

Os outros fornecedores que fardo parte do plano de auditoria serdo escolhidos de acordo
com a posigao estratégica e criticidade para a EdB. Estes fornecedores serao indicados pela equipe
composta pela engenharia, compras, logistica e qualidade para uma auditoria de sistema com foco

para novos desenvolvimentos e melhoria de procedimentos do fornecedor.

5.3 — Metas:
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Todos os fornecedores receberdo metas de pontuagdo maxima a contar da divulgacao
dos resultados, tanto para o restante do ano fiscal 2006/2007 quanto para o préoximo ano fiscal
2007/2008.

As metas serdo estudadas caso a caso e sera definida pela EdB conforme regras e

procedimentos internos.
5.4 — Supplier Rating Card:

Aos fornecedores sera enviado um arquivo contendo os graficos de acompanhamento do
fornecedor durante os meses medidos e o pareto de falhas detectadas pela EdB.
5.5 — Classificagao:

Os fornecedores serao divididos em faixas, conforme a pontuagao que atingirem durante
os meses do ano fiscal. A classificagdo se dara em faixas como segue abaixo e sera considerada

apenas no critério qualidade do semestre.

A avaliagéo considera o primeiro semestre do ano fiscal (Out/06 até Mar/07) e 0 nimero

de reclamacdes esta associada a pontuagao conforme item 5.1:

Faixas de pontuacéo Classe Penalizacao
>200 pontos Fornecedor Critico 2
Entre 101 - 200 pontos Fornecedor Critico 1
Entre 51 - 100 pontos Fornecedor Homologado
Entre 11 - 50 pontos Fornecedor Aprovado
< 10 pontos Fornecedor Preferencial

> OlO|lm
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5.5.1 - Detalhamento:

» Fornecedor Preferencial: Fornecedor que tem preferéncia para novas cotag¢des e projetos.

» Fornecedor Aprovado: Fornecedor participa de novas cotagdes e projetos, ficando em segundo

plano com relagao ao fornecedor preferencial.

» Fornecedor Homologado: Fornecedor necessita de melhorias para se manter na base de

fornecedores. Pode participar de novas cotagdes, desde que apresente um plano de agdo para as
melhorias com agdes, prazos e responsaveis de modo que melhor sensivelmente seu desempenho de

qualidade nos meses seguintes. Estéa sujeito a auditorias de processo.

» Fornecedor Critico 1: Fornecedor necessita de melhoria dos indicadores de qualidade e esta

sujeito a auditorias de processo por parte da EdB. N&o participa de novas cotacdes e projetos. Neste
caso, um novo fornecedor deve comegar a ser desenvolvido pela EdB e sua participagdo no volume de

compras sera revista.

» Fornecedor Critico 2: Fornecedor necessita de melhorias urgentes de processo e esta incluso no

plano de auditorias por parte da EdB. N&o participa de novas cotagdes e corre o risco de perder o status

de fornecedor homologado, correndo ainda o risco de perder o negécio com a EdB.

Estas regras valem até o final do ano fiscal 2006/2007 € em caso de modificagcdo serdo comunicadas

pela EdB apropriadamente.



ANEXO C — Relatorios Semanais

Titulo:

Gerente do Projeto:

indice de Desempenho de Custo:
Fim Previsto:

Custos Previstos:

Pessoal:

Total Previsto:

Link Tela de Orgamento:

Custos Realizados:

Pessoal:

Total Realizado {(Custo + Despesa):
Link Relatério Mapa de Custos:
Custo Preliminar | Preliminary Costs
Moeda ! Currency

Potencial Econémico | Project Savings

Titulo:

Gerente do Projeto:

indice de Desempenho de Custo:
Fim Previsto:

Custos Previstos:

Pessoal:

Total Previsto:

Link Tela de Orgamento:

Custos Realizados:

Pessoal:

Total Realizado (Custo + Despesa):
Link Relatério Mapa de Custos:
Custo Preliminar [ Preliminary Costs
Moeda ! Currency

Potencial Econémico | Project Savings

Titulo:

Gerente do Projeto:

indice de Desempenho de Custo:
Fim Previsto:

Custos Previstos:

Pessoal:

Total Previsto:

Link Tela de Orgamento:

Custos Realizados:

Pessoal:

Total Realizado (Custo + Despesa):
Link Relatério Mapa de Custos:
Custo Preliminar [ Preliminary Costs
Moeda ! Currency

Potencial Econémico I Project Savings

DADOS DO PROJETO:
© (1d.216) Axial Low ESR series
ANDRE PAULO SIMOVIC
a8 105 indice de Desempenho de Prazo:
13/01/2009

£30094
€ 1.600,94

Orgamento

Geral:

£ 75585 Geral:
£75585

Mapa de Custos

£.000

Euro

300.000

DADOS DO PROJETO:
© (1d.:68) Caneca Axial da Top Parts
ANDRE PAULO SIMOVIC
8 1233 indice de Desempenho de Prazo:
1011072008

€3873,18
£87318
Orcamento

Geral:

€643 51
€645 51
Mapa de Custos
5.000
Euro
1.000

Geral:

DADOS DO PROJETO:

1,04

£ 300,00

£€0,00

1,00

€000

£0,00
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© (|d:97) Desenvolvimento de eletrdlito para radial tenséo baixa até 25V /-55°

Ca 105°%C flow ESE.

DESIREE VELLINHO TONDO

8 147 indice de Desempenho de Prazo:
02/02/2009
£ 31665 Geral:
€7.316,65

Qrcamento

€212 81 Geral:
€212 .81

MWapa de Custos

7200

Euro

135.000

1,00

€ 7.000,00

€0,00



