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1 INTRODUGAO

A escolha do tema de para este estudo embasa-se no uso do Gerenciamento
de Projetos para desenvolvimento e aplicagao de métodos de gestdo de projetos em
concessionarias de funilaria e pintura, sendo que este trabalho foi baseado
principalmente em dois fatores: primeiro, pela importdncia cada vez maior que o
Gerenciamento de Projetos vem ganhando nos ultimos tempos; segundo, pelo
interesse particular do autor visto que é sua area de trabalho.

O assunto da pesquisa é classificado pela ABEPRO — Associacéo Brasileira
de Engenharia de Produgdo no item 5, Engenharia do Produto, mais
especificamente em seu subitem 5.4, Gerenciamento de Projeto.

Um dos principais guias existentes para o Gerenciamento de Projetos € o guia
PMBOK, que reune as praticas consensadas como sendo valiosas pelos
profissionais e estudantes dessa area. Assim, pela sua importancia, decidiu-se
considerar as praticas do Gerenciamento de Projetos apresentadas pelo PMBOK
para a realizacdo deste trabalho. A edicdo do PMBOK utilizada foi a segunda,
langada em 2000. Ha algumas diferengas entre uma edigdo e outra, mas o conceito
principal permanece o mesmo.

Verificou-se que entre os manuais utilizados pela industria automobilistica na
fabricagdo de seus produtos, um se destaca pelo seu alcance mais amplo: o APQP
(Planejamento Avangado da Qualidade do Produto), que tem como objetivo
padronizar os sistemas de qualidade das empresas componentes da cadeia
produtiva do setor (fornecedor-cliente), determinando uma sequéncia de atividades a
ser seguida para a obtengao de um produto de qualidade.

Dessa forma, o objetivo geral desse trabalho € verificar a aplicagdo das
praticas de Gerenciamento de Projetos reconhecidas no PMBOK no
desenvolvimento de produtos da industria automobilistica. Essa analise, porém, seria
muito abrangente. Para restringi-la, serdo enfocados dois aspectos:

e Comparagdo das praticas de Gerenciamento de Projetos com os

processos determinados pelo APQP.



e Comparagdo das praticas de Gerenciamento de Projetos com as
atividades praticas realizadas por uma industria automobilistica que se baseia

em seu préprio manual.

Para orientar a pesquisa, foram formuladas duas questdes que retratam o

objetivo do trabalho:

e Em que medida as melhores praticas em Gerenciamento de Projetos,
reunidas no PMBOK, podem ser aplicadas ao procedimento apresentado pelo
APQP?

e Como o conceito de Gerenciamento dos projetos esta sendo aplicado no
setor automobilistico, ao que tange a funilaria e pintura sob o ponto de vista

da engenharia?

A partir das questbes de pesquisa, foram formuladas trés hipoteses,
sendo as duas primeiras referentes a primeira questédo, enquanto a ultima se refere a

segunda questao:

e Sendo os conceitos do PMBOK mais gerais e do APQP mais especificos,
€ possivel a aplicagdo do primeiro no segundo.

e Os processos apresentados no APQP estdo apoiados essencialmente
nos conceitos de Qualidade, Comunicagdo e Integracdo apresentados pelo
PMBOK.

e O Gerenciamento das Comunicacgdes esta sendo utilizado pela area de
Gerenciamento de Projetos da engenharia, que tem como objetivo principal a
coordenacgao das demais areas.

Assim, através das hipoteses, mais uma vez a andlise foi restringida, dessa
vez para apenas trés das nove areas de conhecimento apresentadas pelo PMBOK.

Além das restrigbes ja citadas, é possivel apresentar mais uma, referente a
pesquisa de campo, pois esta sera realizada com base apenas no Gerenciamento
de Projetos da engenharia da empresa estudada, ndo envolvendo, portanto, todas

as areas integrantes do desenvolvimento do produto. A decis&o por esta restrigdo é



devida a maior facilidade de obtencao de informagdes nessa area e também a maior

precisdo das mesmas.

1.1 OBJETIVO

1.1.1 OBJETIVO GERAL:

Analisar a importancia da utilizagdo de ferramentas de gerenciamento de

projetos em concessionarias de funilaria e pintura

1.1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS:

e Apresentar a evolugao histéria do gerenciamento de projetos no contexto
empresarial estudando os conceitos e definicbes do mesmo;

e Apresentar o PMBOK: the project management body of knowledge, como
objeto de estudo e aprendizado na gestao de projetos;

e Elencar conceitos importantes no desenvolvimento de produtos na area de
funilaria e pintura, por meio de uma apostila pertinente ao assunto;

e Apresentar um estudo de caso comparativo, através dos dois enfoques
apresentados, estudo tedrico e apostila de gerenciamento de projetos na area
automobilistica, dando énfase a oficina de funilaria e pintura;



1.2 METODOLOGIA DE ESTUDO

Os meétodos utilizados para a coleta de dados serdo a pesquisa tedrica e a
pesquisa de campo, a partir das quais sera feito um estudo comparativo ao que

tange ao setor de funilaria e pintura.

1.3 ESTRUTURA DO TRABALHO

A proposta de trabalho apresentada sera dividida em 6 capitulos,
relacionados a seguir: no capitulo 1 sera descrita a estrutura e apresentagdo do
texto de estudo, dando énfase aos objetivos e pressupostos de interesse do
trabalho; 2) Elencar uma visdo geral sobre o Gerenciamento de Projetos, incluindo
histérico, contextualizagdo do ambiente empresarial atual e definigdes. 3) Abordar-
se-a o guia PMBOK, primeiramente com a apresentacao do instituto que o criou, o
PMI, seguido de conceitos gerais apresentados pelo guia; 4) Estudar o manual
APQP; 5) Realizagcdo do estudo comparativo, através dos dois enfoques
apresentados, estudo teodrico e apostila de gerenciamento de projetos na area
automobilistica, dando énfase a oficina de funilaria e pintura; e finalmente no

capitulo 6) Elenca-se as conclusdes e sugestdes para trabalhos posteriores.



2 GERENCIAMENTO DE PROJETOS

2.1 EVOLUCAO HISTORICA

O ato de gerenciar projetos existe desde o inicio dos tempos, mesmo sem a
utilizagcdo das ferramentas e técnicas conhecidas nos dias de hoje. Os projetos em
que o gerenciamento era necessario podiam ser dos mais diversos tipos, desde
construgdes até projetos administrativos. (SISK, 1998; PMISP, 2005).

Apesar de sempre estar envolvido nos projetos da humanidade, foi somente a
partir do final do século XIX que o gerenciamento passou a ser visto como uma
questéo para estudo. (WIDEMAN, 2001).

Nessa época, um grande projeto realizado nos EUA (Transcontinental
Railroad) ressaltou a dificuldade existente em administrar grande quantidade de
mao-de-obra e matéria-prima envolvidas nas diversas tarefas que compunham o
projeto.

No inicio do século XX, Frederick Taylor (1865-1915), que ficou conhecido
como o pai do gerenciamento cientifico, analisou o trabalho e mostrou que era
possivel dividi-lo em pequenas partes para melhorar sua produtividade.
Complementando seu trabalho, seu sécio, Henry Gantt (1861-1919) estudou as
etapas envolvidas no trabalho, bem como sua sequéncia no processo,
desenvolvendo, entdo, um grafico para retrata-las através de barras e marcos. Este
grafico se tornou uma ferramenta tao utili para os gerentes que passou
aproximadamente um século sem sofrer alteragdes, quando, na década de 90,
linhas foram adicionadas para mostrar a dependéncia entre atividades. (SISK, 1998).

Em 1951, o bidlogo Ludwig von Bertalanffy descreveu os sistemas abertos
como conjuntos compostos por varios subconjuntos, assim como o corpo humano,
que é formado por esqueleto, musculos, sistema circulatério, entre outros. A mesma
ideia pode ser aplicada aos negocios, como descrevem Richard Johnson, Fremont
Kast, e James Rosenzweig no livro The Theory and Management of Systems.
(KERZNER, 2001; SISK, 1998).



Segundo Casarotto, Favero e Castro (1999, p.26), “define-se sistema como
um conjunto de partes individuais (subsistemas) que interagem entre si, formando
um todo global, segundo um plano ou principio, para atingir determinado fim”.

Assim, o conceito sistémico pode ser aplicado as organizagdes, sendo estas
sistemas compostos por partes, cada uma com seus objetivos. Para que estes
possam ser atingidos € necessario um balanceamento de suas necessidades e uma
boa administracdo, que integre as partes e verifique sua influéncia no todo. Da
mesma forma, um projeto pode ser considerado um sistema, ou seja, um conjunto
formado por elementos menores e integrados.

O ponto principal desta analogia é que os especialistas em cada subconjunto
podem reunir seus conhecimentos e assim contribuir para o entendimento do
sistema como um todo. (KERZNER, 2001).

Com o passar do tempo, foi crescendo a necessidade de se seguir um
planejamento, detalhando uma sequéncia de atividades, para a realizagdo de um
projeto, de modo a garantir seu sucesso. Entre as décadas de 50 e 60, essa
necessidade era mais aparente em empresas realizavam tarefas complexas em um
ambiente dindmico, como as aeroespaciais, de defesa e de construgcdo. Ja as
empresas envolvidas com tarefas mais simples geralmente mantinham um
Gerenciamento de Projetos informal, em que o gerente de projetos tinha pouca
autoridade e a comunicacgéao informal era predominante. Exemplos de aplicagado do
Gerenciamento de Projetos entre as décadas de 50 e 60 foram os programas
Polaris, da Marinha Norte-Americana, e Apollo, da Nasa. (KERZNER, 2001,
WIDEMAN, 2001).

Durante as décadas de 70 e 80 muitas empresas aderiram ao Gerenciamento
de Projetos formal, frente ao aumento da complexidade de suas atividades. A partir
da década de 90, o Gerenciamento de Projetos deixou de ser uma escolha,
passando a ser uma necessidade para a sobrevivéncia da empresa. (KERZNER,
2001).

Nas ultimas décadas, os projetos tém se tornado cada vez mais complexos,
dindmicos e com maiores riscos envolvidos. (CASAROTTO, 2004).

Devido a globalizagdo do mercado, ao maior fluxo de informagbes e ao
crescimento tecnoldgico, os clientes se tornaram mais exigentes quanto a qualidade
de produtos e servigos, a0 mesmo tempo em que seus projetos tornaram-se mais

complexos. Neste ambiente de crescente competitividade, as empresas sao



pressionadas a trabalhar com maior eficiéncia, desenvolvendo produtos melhores a
cada nova tendéncia de mercado, com maior rapidez e com o minimo de recursos
para continuarem sendo competitivas. (PMISP, 2005; VARGAS, 2005).

Assim, elas sao obrigadas a se adaptar constantemente a um ambiente
dindmico, seja através de mudangas de processos, produtos ou padrdes
administrativos. Tais mudangas sdo conduzidas através de projetos. (CASAROTTO,
2004).

Os projetos estdo intimamente ligados com a estratégia de negdcios da
empresa; portanto, seu sucesso € de grande importancia para a prosperidade da
mesma. Ao mesmo tempo, por serem unicos, frequentemente envolverem mais de
uma pessoa, ou até mesmo diversas areas de uma empresa, e estarem limitados
por diversos fatores, como custo, tempo, pessoal envolvido, entre outros, os projetos
podem atingir um grau de complexidade que torna cada vez mais importante a
coordenagao e o controle dos processos envolvidos nos mesmos, minimizando a
possibilidade de fracassos. (VARGAS, 2005).

Segundo Terciane Alves (2003), em reportagem ao jornal O Estado de Sao
Paulo, “na area de tecnologia, por exemplo, estudos mostram que 70% dos projetos
nao atingem prazo e orgamento dentro da especificagao do cliente. Desse total, 50%
estouram em dobro o prazo e os recursos”.

Segundo Vargas (2005), as falhas que podem ocorrer em um projeto,
resultando em seu fracasso, estdo divididas em dois grupos: falhas causadas por
fatores externos a empresa e falhas gerenciais. As primeiras independem de
controles da empresa, pois envolvem mudangas na economia, tecnologia, prazos e
outros fatores externos, podendo ser minimizadas por um gerenciamento de riscos.
As segundas sao falhas que podem ser evitadas, desde que haja um bom
gerenciamento do projeto.

Atualmente, grande parte dos empresarios concorda que um bom controle
dos recursos envolvidos nas atividades das empresas pode ser a solugao dos seus
problemas. (KERZNER, 2001).

Segundo Vargas (2005, p. 18), “a principal vantagem do gerenciamento de
projetos é que ele n&o é restrito a projetos gigantescos, de alta complexidade e
custo. Ele pode ser aplicado em empreendimentos de qualquer complexidade,

orgcamento e tamanho, em qualquer linha de negécios”.
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E dentro desse contexto que se encontra o conceito de Gerenciamento de
Projetos da forma como o conhecemos hoje, enfatizando a importancia da
organizacgao e da integracao de todas as areas de trabalho que envolvem o projeto
para a obtencdo de sucesso. Assim, o Gerenciamento de Projetos envolve a
utilizacado de técnicas conhecidas para que seja possivel desenvolver o projeto de

forma organizada e, consequentemente, atingir seus objetivos.

2.2 PROJETO

Antes de iniciar a discussédo sobre Gerenciamento de Projetos, € importante
definir o que € um projeto.

Diversos autores ja escreveram suas definicdes para Projeto, cujos
fundamentos sdo basicamente os mesmos, apenas com algumas diferengas. A
seguir s&o apresentadas algumas dessas defini¢des:

“Uma reuniao de esforgos em tarefas multidisciplinares e integradas na busca
de objetivos e sob condigbes de prazo e custos determinados”. (CASAROTTO;
FAVERO; CASTRO, 1999, p.18).

Projeto € um empreendimento nado repetitivo, caracterizado por uma
sequéncia clara e logica de eventos, com inicio, meio e fim, que se destina a
atingir um objetivo claro e definido, sendo conduzido por pessoas dentro de
parametros predefinidos de tempo, custo, recursos envolvidos e qualidade.
(VARGAS, 2005, p.7).

“‘Um projeto € um empreendimento unico, com inicio e fim determinados, que
utiliza recursos e € conduzido por pessoas, visando atingir objetivos pré - definidos”.
(CAVALIERI; RIBEIRO, 2004, p.1).

“‘Um projeto € um empreendimento temporario com o objetivo de criar um

produto ou servigo unico”. (PMI, 2000, p. 4).

Um projeto consiste em uma combinagéo de recursos organizacionais para
se criar algo que nao existia anteriormente e que ira fornecer uma melhora
na capacidade de desempenho, tanto no desenho quanto na execugao de
estratégias organizacionais. (CLELAND; IRELAND, 2002, p. 10).

As caracteristicas principais dos projetos sao unicidade, ou seja, cada projeto
apresenta peculiaridades que o diferenciam dos demais, e temporariedade, que
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significa que os projetos apresentam um inicio e um fim bem definidos. (PMI, 2000;
VARGAS, 2005).

Os projetos sao desenvolvidos sob diversas condigdes, mas trés delas se
destacam por serem suas restricdes: tempo, custo e desempenho técnico, sendo
que este ultimo envolve os conceitos de escopo e qualidade. Essas restricbes
costumam ser representadas através de um triangulo, onde cada uma se encontra
em um dos vértices (ou lados). Essa representagcdo mostra a dependéncia entre as
restricbes, ou seja, a alteragdo de uma delas ira afetar as demais. Por exemplo, um
projeto realizado em um prazo muito curto afeta o custo, devido a necessidade de
horas extras, e pode afetar também seu desempenho devido a pressa para a

conclusdo. A figura 1 mostra o tridngulo das restricbes incluido no contexto da
geréncia de projetos.

Mudancas de ' Comunidade de

produtos, servicose stakeholders
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* -

Sistema de " -
i * geréncia de projetos - i
s, -

- . .
X L3

s Crono-
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estratégicoe °_ empresa
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i L

.

Ambiente cultural

Figura 1 - Restrigdes de projetos, no contexto de importantes consideragdes da Geréncia de
Projetos.
Fonte: CLELAND; IRELAND, 2002, p. 11.

Uma figura muito importante no ambiente de gerenciamento de projetos € o
gerente de projetos. Segundo Vargas (2005), ndo é possivel conseguir um

gerenciamento de projetos eficiente sem um bom gerente de projetos.
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As atividades do gerente de projetos envolvem todo o projeto, incluindo seu
planejamento e implementagdo, com constante coordenagédo das areas funcionais
da empresa. Assim, ele é responsavel pelo sucesso do projeto.

Para cumprir sua fungao, o gerente de projetos deve ter varias habilidades,
principalmente as relacionadas com o bom relacionamento interpessoal e com o
trabalho em grupo, além de habilidades técnicas. Isso porque o gerente de projetos
depende do trabalho de um grupo de pessoas para atingir seus objetivos. Além
disso, ele tem que lidar constantemente com conflitos entre as partes envolvidas no
projeto, devido aos seus diversos interesses. Tais conflitos precisam ser bem
gerenciados para que o resultado do projeto nao fique comprometido. (KERZNER,
2001; VARGAS, 2005).

Ao mesmo tempo, os demais membros da equipe devem reconhecer a
competéncia do gerente de projetos no que diz respeito ao entendimento geral do
projeto. (CAVALIERI; RIBEIRO, 2004).

Assim, o trabalho do gerente de projetos envolve muitas responsabilidades,
mas pouca autoridade, ou seja ao longo do processo de desenvolvimento do
Gerenciamento de Projetos, foram criadas diversas associagdes dedicadas a esse
assunto. Atualmente, existem inumeras delas, que representam os interesses em

Gerenciamento de Projetos em seus respectivos paises.
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3 PMBOK: THE PROJECT MANAGEMENT BODY OF KNOWLEDGE

3.1 PMI: PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE

Entre todas as associagbes existentes, uma merece destaque por seu
alcance mundial: o PMI — Project Management Institute.

O PMI é uma associagao sem fins lucrativos dedicada ao desenvolvimento do
Gerenciamento de Projetos. Fundada em 1969 na Pensilvania, EUA, possui hoje
mais de 150.000 associados em todo o mundo.

Os trabalhos do PMI incluem publicagdes como revistas, livros e boletins
informativos. O PMI também certifica profissionais em Gerenciamento de Projetos
(Project Management Professional, PMP) e mantém um Programa de
Desenvolvimento Profissional (Professional Development Program, PDP), para que
os profissionais que possuem o PMP se mantenham certificados. Assim, o PMI
possui diversos produtos e servigos reconhecidos em todo o mundo e destinados
aqueles envolvidos com o Gerenciamento de Projetos, sejam profissionais ou
estudantes.

Uma importante contribuicdo do PMI para o Gerenciamento de Projetos foi o
estabelecimento de padrdées para a sua pratica. O principal documento feito com
esse objetivo é o PMBOK Guide, A Guide to the Project Management Body of
Knowledge, que descreve as areas de conhecimento envolvidas no Gerenciamento
de Projetos. O PMBOK ¢é reconhecido mundialmente e também aprovado como um
Padr&o Nacional Americano (ANS). (PMIPE, 2005).

3.2 PMBOK: ASPECTOS GERAIS

O PMBOK é um guia que foi publicado pela primeira vez em 1996 pelo PMI.
Ele reune todo o conhecimento sobre Gerenciamento de Projetos e descreve as
praticas consensadas como sendo valiosas para a profissdo, através da colaboracao

de varios profissionais da area. (PMI, 2000).
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Como ja citado anteriormente, o PMBOK apresenta como caracteristicas
principais dos projetos a unicidade e a temporariedade. Pelo fato dos projetos
serem unicos, sdo gerados riscos e incertezas. Por isso, costuma-se dividi-los em
fases, facilitando seu gerenciamento. Além disso, € importante aplicar também a
chamada Elaboragao Progressiva, ou seja, planejar o projeto de forma detalhada e
por etapas.

O conjunto das fases do projeto forma o Ciclo de Vida do Projeto. Cada fase
gera subprodutos ao seu término, que sédo avaliados para que seja possivel verificar
se a proxima fase deve ser iniciada. Assim, as saidas de uma fase sao entrada da
fase seguinte. Algumas vezes, para agilizar o processo, a fase seguinte comeca
antes do término da anterior, ou seja, sem que os seus subprodutos tenham sido
aprovados. Porém, para este procedimento, os riscos devem ser previamente
analisados e estarem em um nivel aceitavel. (PMI, 2000).

Genericamente, o Ciclo de Vida de um projeto pode ser divididos em cinco
fases: Iniciagdo, Planejamento, Execugao, Controle e Encerramento, mostradas pela
figura 2. Vale lembrar que existem diversas divisdes possiveis, dependendo da

natureza do projeto.
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Figura 2 - O ciclo de vida de um projeto subdividido em fases caracteristicas.
Fonte: VARGAS, 2005, p.34.

Os processos que compdem os projetos podem estar nas categorias
Processos orientados ao produto e Processos da Geréncia de Projetos. (PMI,
2000).
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Os Processos orientados ao produto sdo determinados pelo Ciclo de Vida do
Projeto e por suas diferentes fases, que variam de projeto para projeto, e servem
para auxiliar no controle gerencial do projeto.

Os Processos da Geréncia de Projetos sao divididos pelo PMBOK em cinco

grupos:

e Processos de iniciagao: obtém o comprometimento da organizagcédo na
nova fase que se inicia.

e Processos de planejamento: ocorrem ao longo de todo o projeto, ja que
este envolve algo que nunca foi feito.

e Processos de execugao: envolvem atividades de execugéo do plano e
analise do desempenho do projeto quanto a sua qualidade.

e Processos de controle: avaliam quanto a realizagdo do projeto desviou
do plano.

e Processos de encerramento: formalizam o término do projeto.

Esses processos estéo interligados, através de atividades que se sobrepdem,
dentro de cada fase do projeto e também entre as fases, onde a saida de uma fase
se torna a entrada da proxima. (PMI, 2000). A figura 3 mostra os processos da

Geréncia de Projetos em uma fase.

Processos de
Execucdo

Nivel Processos de

de Plangjamento
Atividade

Processos de Processos de
Iciacd Encerramento
o Processos de Controle
Inicio da Fase Fim da Fase

Figura 3 - Sobreposi¢céo dos grupos de processos em cada fase.
Fonte: PMI, 2000, p.31.

Nesse contexto, a Geréncia de Projetos se torna um conjunto de processos
que devem estar interligados e que, portanto, as falhas e sucessos em um deles
dependem e influenciardo nos demais. (PMI, 2000). Assim, dentro de cada fase do



16

Ciclo de Vida do Projeto (Iniciagdo, Planejamento, Execuc¢do, Controle e
Encerramento) existem processos de iniciagao, planejamento, execugédo, controle e

encerramento, como mostra a figura 4.

O PMBOK 2000 também divide os Processos da Geréncia de Projetos em

nove areas de conhecimento, sendo elas:

. Gerenciamento da Integragcao do Projeto

Inclui os processos de Desenvolvimento do Plano do Projeto, Execugao do
Plano do Projeto e Controle Integrado de Mudancgas, com o objetivo de coordenar
adequadamente os diversos elementos do projeto de forma que a sua integracéo

possibilite a realizagdo das atividades do projeto.

. Gerenciamento do Escopo do Projeto

Inclui os processos de Iniciagdo, Planejamento do Escopo, Detalhamento do
Escopo, Verificagdo do Escopo e Controle de Mudanga do Escopo, e tem como
objetivo garantir que seja realizado todo e somente o trabalho necessario para

atingir os objetivos do projeto.

o Gerenciamento Tempo do Projeto

Inclui os processos de Definicdo das Atividades, Sequenciamento das
Atividades, Estimativa da Duragao das Atividades, Desenvolvimento do Cronograma
e Controle do Cronograma, e tem como objetivo garantir o cumprimento do prazo do

projeto.
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Figura 4 - Visualizagao dos processos da Geréncia de Projetos dentro de cada fase do ciclo de vida do projeto.
Fonte: Adaptado de PMI, 2000, p. 31; VARGAS, 2005, p. 34.
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) Gerenciamento do Custo do Projeto

Inclui os processos de Planejamento dos Recursos, Estimativa dos Custos,
Orgamentagédo dos Custos e Controle dos Custos, com o objetivo de garantir que o
custo do projeto realizado estara dentro do previsto.

. Gerenciamento da Qualidade do Projeto

Inclui os processos de Planejamento de Qualidade, Garantia da Qualidade e
Controle da Qualidade, com o objetivo de identificar os padrbes de qualidade
importantes para o projeto e avaliar constantemente seus resultados quanto a
realizacdo de tais padrdes, para garantir que o projeto seja realizado dentro dos

requisitos e especificagbes desejados para conseguir a satisfagéo do cliente.

o Gerenciamento dos Recursos Humanos do Projeto

Inclui os processos de Planejamento Organizacional, Formag¢ao da Equipe e
Desenvolvimento da Equipe, com o objetivo de selecionar os recursos humanos
necessarios e estabelecer suas responsabilidades, garantindo que sejam bem
aproveitados na realizag&o do projeto.

. Gerenciamento das Comunicagoes do Projeto

Inclui os processos de Planejamento das Comunicagdes, Distribuicdo das
Informacgdes, Relato de Desempenho e Encerramento Administrativo, com o objetivo
de determinar as informagdes necessarias para as partes envolvidas no projeto, bem

como o0 meio de troca e armazenamento das mesmas.

. Gerenciamento dos Riscos do Projeto

Inclui os processos de Planejamento da Geréncia de Risco, ldentificacdo dos
Riscos, Andlise Qualitativa de Riscos, Andlise Quantitativa de Riscos, Planejamento
de Resposta a Riscos e Controle e Monitoracdo de Riscos, com o objetivo de
identificar os possiveis riscos envolvidos no projeto e minimizar a ocorréncia de seus

efeitos negativos.

o Gerenciamento das Aquisi¢cdes do Projeto
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Inclui os processos de Planejamento das Aquisicbes, Preparagdo das
Aquisicdes, Obtencao de Propostas, Selecdo de Fornecedores, Administracdo dos
Contratos e Encerramento do Contrato, para auxiliar na obtengéo de bens e servigos

externos a empresa.

Cada um dos grupos de processos da Geréncia de Projetos (iniciagao,
planejamento, execugao, controle e encerramento) pode ter atividades relacionadas
a uma ou mais areas de conhecimento apresentadas. (PMI, 2000). A figura 5 mostra

essa relagao.
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Figura 5 — Processos do Gerenciamento de Projetos.
Fonte: CAVALIERI; RIBEIRO, 2004, p.5.
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3.3 EXECUGAO DO PLANO DO PROJETO

E a realizagdo do Plano do projeto, onde o produto do projeto é criado. Assim,
a Geréncia de Projetos € responsavel por coordenar os aspectos técnicos e
organizacionais do projeto, se preocupando sempre em medir o desempenho da
execugao e tomar as agbes necessarias para prevenir e corrigir desempenhos
distantes do Plano do projeto. (PMI, 2000).

As entradas necessarias para esse processo sao, além do Plano do projeto e
dos detalhes de suporte, ambos saidas do processo de Desenvolvimento do Plano
do Projeto, as politicas organizacionais, também ja citadas, e as ag¢des preventivas e
corretivas. As acdes preventivas sdo aquelas que reduzem a probabilidade de que
as consequéncias dos riscos do projeto ocorram, enquanto as corretivas tém o
objetivo de igualar o desempenho do projeto com aquele que foi planejado.

Como técnicas necessarias para a execugao do Plano do projeto, pode-se
citar: habilidades da administracdo geral (lideranga, comunicagdo, negociagao,
solugdo de problemas e influéncia na organizagdo), habilidades técnicas e
conhecimento do produto. Algumas ferramentas utilizadas merecem destaque:

o Sistema de informacdo de gerenciamento de projetos, cuja
importancia ja foi comentada, € utilizado para passar a informacao certa para a
pessoa certa, no tempo certo. (BAUMOTTE, 2004).

) Sistema de autorizagdo do trabalho é um procedimento formal
que especifica e inicia a execugao de cada atividade do projeto, garantindo que seja
realizada no tempo e sequéncia corretos. Podem ser formais ou informais, mas
geralmente o formulario utilizado para autorizar o trabalho define o responsavel, o
prazo e instrugdes especiais relacionadas a tarefa. (BAUMOTTE, 2004).

o Reunides de revisao de status sao feitas periodicamente entre os
envolvidos no projeto para troca de informagdes e procedimentos organizacionais,
atualizando o status do projeto entre todos os envolvidos.

Ao final do processo, sdo obtidos: Resultados do trabalho, ou seja,
informagdes sobre as atividades realizadas no projeto, incluindo seus subprodutos,
custos e qualidade, e Requisicdes de mudangas, cuja necessidade pode ser

identificada ao longo da execugao das atividades do projeto. (PMI, 2000).
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3.4 CONTROLE INTEGRADO DE MUDANGCAS

O Controle Integrado de Mudangas tem trés objetivos principais: influenciar os
fatores que sdo origem das mudangas, identificar a ocorréncia das mudangas e
gerencia-las, de forma a garantir que elas sejam consideradas no todo do projeto e
nNao apenas NOs processos em que ocorrem diretamente, pois uma mudanga em
determinada atividade do projeto pode ter impacto em varias outras, o que precisa
ser considerado. (PMI, 2000).

As entradas desse processo sao o Plano de projeto (base a partir da qual o
projeto é desenvolvido), Relatérios de desempenho (informam sobre o desempenho
do projeto, identificando aspectos que nédo estdo de acordo com o esperado) e
Requisicdbes de mudancgas (oficializam a necessidade de mudancgas). (VARELLA,
2004)

Sobre essas entradas sido aplicadas ferramentas como os sistemas de
controle de mudangas, que definem como o desempenho do projeto sera medido e
estabelece procedimentos para as alteragbes de documentos, a geréncia de
configuragéo, que € um procedimento documentado com o objetivo de identificar as
caracteristicas originais do sistema, registrar e controlar suas alteragdes e auditar os
sistemas, verificando o atendimento aos requisitos, as medidas de desempenho, que
ajudam na identificagdo da necessidade de agbes corretivas, o planejamento
adicional, que envolve ajustes no Plano do projeto consequentes das alteragbes que
podem ocorrer ao longo de sua execugdo, e os sistemas de informacgdo de
gerenciamento de projetos. (PMI, 2000).

As saidas do processo de Controle de Mudancgas séo atualizagdes no Plano
do projeto (ou nos Detalhes de suporte), Agbes corretivas e Ligdes aprendidas, que
envolvem a documentagdao do aprendizado decorrente do desenvolvimento dos

processos para projetos futuros, facilitando a melhoria continua.



23

4 UTILIZAGAO DE FERRAMENTAS DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS EM
CONCESSIONARIAS DE FUNILARIA E PINTURA

Segundo a Rehder consultoria e a Associagdao Brasileira de Engenharia
Automotiva - AEA (2005), um projeto pode ser visto como um processo que tem
como entrada a necessidade de mercado e como saida a definicdo do produto e dos
meios para a sua producao.

Alguns autores apresentam as fases principais em que devem ser divididos os
projetos de desenvolvimento de novos produtos. Entre eles, ja foi citada como
exemplo as fases determinadas pelo PMBOK. Vale lembrar que as divisdes
apresentadas sdo basicas e podem ser mais detalhadas, de acordo com a
necessidade de cada projeto.

Especificamente a industria automobilistica apresenta um desenvolvimento de
projetos complexo, pois envolve diversas empresas da cadeia, incluindo
montadoras, fornecedores e subfornecedores. Consequentemente, o numero de
pessoas envolvidas e o tempo de desenvolvimento sdo maiores.

A figura 9 mostra um exemplo de divisdo de um projeto automotivo. A Rehder
consultoria e a AEA (2005) enfatizam a importancia do constante planejamento e
integracdo das diversas areas envolvidas, incluindo fornecedores e montadoras, em
cada uma das fases do projeto. Também enfatizam a importancia dos Quality Gates,
metas a serem cumpridas ao final de cada fase, auxiliando no controle do

andamento do projeto.
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Figura 9 — Fases do desenvolvimento do produto em montadora.
Fonte: REHDER CONSULTORIA; ASSOCIACAO BRASILEIRA DE ENGENHARIA
AUTOMOTIVA - AEA, 2005, pg. 32.

4.1 O MANUAL APQP

Visando melhorar o processo de desenvolvimento do produto na industria
automobilistica e reconhecendo a importdncia da integragdo entre as partes
envolvidas, comecgou a ser criada, em 1988, a norma QS-9000 pelas trés maiores
empresas automobilisticas americanas da época: Ford, General Motors e Chrysler.5
Essa norma tem como objetivo a padronizagcdo dos sistemas de qualidade dessas
empresas, facilitando a comunicacdo com os fornecedores e a adequacido dos
mesmos as exigéncias das empresas.

O APQP € um dos manuais da QS-9000. Lancado em 1994 | ele determina as
diretrizes para projetos de produtos de qualidade e tem como énfase a melhoria
continua, tanto dos produtos como dos processos do setor automobilistico.®
(CHRYSLER CORPORATION, FORD MOTOR COMPANY, GENERAL MOTORS
CORPORATION, 1997; RICCI, 1996).

No Brasil, o APQP foi traduzido e adaptado pela ANFAVEA, tornando-se a
partir de entdo um padrao aceito pela maioria das montadoras e fornecedores do
pais.” Em 2002 comecou a ser criada a ISO/TS 16946 pelas maiores montadoras
mundiais baseadas no sucesso da QS 9000. Essa norma estd em fase de
implementagdo, mas o APQP continua sendo muito utilizado pelas industrias do
setor, marcando sua importancia. (REHDER CONSULTORIA; AEA, 2005).

Assim, os fornecedores passam a ser mais do que simples fornecedores de
produtos, tornando-se parceiros das montadoras na cadeia de empresas envolvidas

no desenvolvimento de produtos.
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Da mesma maneira, as diversas areas da montadora devem trabalhar de
maneira integrada, ja que estas apresentam uma relagdo cliente-fornecedor
internamente a empresa. (VARELLA, 2004)

O Planejamento da Qualidade do Produto (APQP) é um método de sequéncia
de atividades que devem ser seguidas para garantir a satisfagdo do cliente com o
produto oferecido a ele, através da utilizacdo de determinadas técnicas e
ferramentas e da constante comunicagao entre as partes envolvidas.

A base do APQP ¢é a execugdo de um ciclo, denominado Ciclo de
Planejamento da Qualidade do Produto, mostrado na figura 10. Esse ciclo
representa as fases que compdem o desenvolvimento de um produto, sendo os trés
primeiros quartos representantes do planejamento prévio da qualidade do produto e
0 Uultimo quarto representante da melhoria continua, possibilitando que o

conhecimento de um projeto seja aplicado em projetos posteriores.

Avaliacédo da Resposta
e Acdo Corretiva

Validagdo do
Produto e
do Processo

Planejar e Definir

Projeto e Desenvolvimento
do Produto

Projeto e
Desenvolvimento
do Processo

Figura 10 — Ciclo de Planejamento da Qualidade do Produto.
Fonte: CHRYSLER CORPORATION, FORD MOTOR COMPANY, GENERAL MOTORS
CORPORATION, 1997, p. IV.



26

O APQP ¢ baseado em dez fundamentos, que serdo brevemente abordados a

seqguir:

. Organizar a equipe: envolve a designacao de responsabilidades
a uma equipe multifuncional.

. Definir a abrangéncia: envolve a escolha de um lider para a
equipe, a identificacdo das necessidades e expectativas do cliente, a avaliagdo da
viabilidade do projeto levando em conta seus diferentes aspectos e a escolha dos

métodos de documentacio a serem utilizados.

o Equipe a Equipe: definicdo de linhas de comunicagao entre as
equipes envolvidas no projeto.

o Treinamento: realizacdo de programa para informar a todos os
envolvidos os requisitos do projeto.

o Envolvimento do cliente e fornecedor: formagao de equipes
multifuncionais tanto no cliente como no fornecedor, garantindo o envolvimento de
ambos no projeto.

o Engenharia simultanea: substituicdo da execugdo sequencial
de processos pela execugdo simultdnea (em paralelo), em que diversas equipes
trabalham ao mesmo tempo por um objetivo comum. Visa a redugdo do tempo de
desenvolvimento de produtos.

o Planos de controle: elaboracido de documentos que descrevem
os sistemas para controlar pegas e processos.

o Resolugao dos problemas: documentagao dos problemas e de
seus processos de solugao, incluindo responsabilidades e cronogramas.

o Cronograma da qualidade do produto: elaboracdo de um
cronograma acordado entre todos os envolvidos a partir das informagdes iniciais do
projeto. Deve ser elaborado também um relatério de acompanhamento para o
monitoramento do projeto.

o Planos referentes ao cronograma: elaboracdo de planos a
partir do cronograma que visem ao atendimento as expectativas do cliente, a
prevencdo de defeitos e ao planejamento das modificacbes que podem ser

necessarias ao longo do desenvolvimento do projeto.
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Assim, a partir da formacédo de uma Equipe de Planejamento da Qualidade
do Produto, formada por componentes de diversos departamentos (engenharia,
compras, manufatura, qualidade, etc.) e da identificagdo das necessidades do
cliente, é criado um plano de trabalho para a produgéo de um produto de qualidade.

Em seguida é desenvolvido um Cronograma, que servira de base para a
equipe controlar o andamento do programa, juntamente com relatérios de
acompanhamento. O cronograma apresenta as fases do projeto, da mesma forma
que o Ciclo de Planejamento da Qualidade do Produto, porém de forma
“‘desdobrada”, e as detalha nas atividades relevantes para o seu desenvolvimento.

As fases que compdem o desenvolvimento de novos produtos, apresentadas
na figura 11, sdo: Planejamento, Projeto e Desenvolvimento do Produto, Projeto e
Desenvolvimento do Processo, Validacdo do Produto e do Processo, Produgao e
Analise da Retroalimentacdo e Agao Corretiva. Essas fases sdo intercaladas pelos
eventos: Conceito/Inicio/Aprovagao, Aprovagdo do Programa, Protoétipo, Piloto e
Langamento. (CHRYSLER CORPORATION, FORD MOTOR COMPANY, GENERAL
MOTORS CORPORATION, 1997).

Conceito/
Inicio/Aprovagéo

Aprovagéao
do Programa Protétipo Piloto Langamento

% PLANEJAMENTO - PLANEJAMENTO :

| : : < Y
PROJETO E DESENVOLVIMENTO DO PROD.™
|9
|
PROJETO E DESEMVOLVIMENTO DO PROCESSO
|

VALIDAGAO DO PRODUTO E DO PROCESSO

=7
PRODUGAO G
; ANALISE DA RETROALIMENTAGAO E ACAO CORRETIVA :
BT T e T 1 1 i
PLANEJAR VERIFICAGAQO VERIFICAGAO VALIDAGAO DO ANALISE DA
E DEFINIR DO PROJETO E DO PROJETO E PRODUTO E RETROALIMENTACAO
PROGRAMA DESENVOLVIMENTO DESENVOLVIMENTO DO PROCESSO E ACAO
DO PRODUTO DO PROCESSO CORRETIVA

Figura 11 — Cronograma de Planejamento da Qualidade do Produto.
Fonte: CHRYSLER CORPORATION, FORD MOTOR COMPANY, GENERAL MOTORS
CORPORATION, 1997, p. 5.
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Lembrando que essas fases estao interligadas, ou seja, os Outputs de uma
fase sdo os Inputs da fase seguinte, sera feita uma breve descricdo dos objetivos

das mesmas a sequir:

e Planejamento: é feito basicamente com base na identificagdo das
necessidades do cliente e nas caracteristicas necessarias para o novo
produto.

A partir dessas informagdes, sdo definidos os objetivos de projeto e o
fluxograma (preliminar) do processo.

e Projeto e Desenvolvimento do Produto: tem como objetivo coordenar
as diferentes exigéncias (engenharia, qualidade, confiabilidade, custo, etc.)
do projeto, verificando a viabilidade do mesmo.

e Projeto e Desenvolvimento do Processo: tem como objetivo o
desenvolvimento de um sistema de manufatura adequado para a producéo
de produtos de qualidade.

e Validagao do Produto e do Processo: ¢ feita através de uma corrida
piloto de produgdo, com as mesmas caracteristicas da producéao real, porém
em quantidade reduzida, com o objetivo de analisar se os processos estao
sendo seguidos adequadamente e se o objetivo de fabricagdo de um produto
de qualidade esta sendo alcangado.

¢ Retroalimentagdo e Acao Corretiva: € a avaliagdo do processo de
manufatura quando todas as possiveis causas de variacdo estdo presentes.
A partir dai, podem ser tomadas acdes corretivas para reduzir tais variagoes
e também aproveitar essas informagdes para a fabricagdo de um préximo

produto.

A figura 12 mostra as fases do APQP esquematicamente, com suas entradas
e saidas.

Assim, a metodologia do APQP ¢é aplicada tanto em montadoras
automobilisticas como em concessionarias de funilaria e pintura, adaptando seus
conceitos a cada situacao, e visando a coordenacéo das diversas areas envolvidas
na produgdo ou reparagao de um automovel, sendo elas clientes e fornecedores

internos ou externos.
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Com a adequacdo das empresas do setor automobilistico ao APQP e
consequente integragdo das mesmas ao longo de todo o processo produtivo, se
torna mais facil atingir o objetivo da fabricagéo de produtos de qualidade pela cadeia

produtiva nesse setor.
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Objetivos de Projeto

Metas de confiabilidade e qualidade

Lista preliminar de materiais

Fluxograma preliminar do processo

Lista preliminar de caracteristicas especiais de

produto e processo

Plano de garantia do produto
Suporte da geréncia

Desenvolvimento do
Processo

Requisitos para novos equipamentos, ferramental

e instalagoes

Caracteristicas especiais de produtos e de

processos

Plano de controle do protétipo
Requisitos para meios de medi¢ao / equipamentos

de teste

Comprometimento de viabilidade da equipe e

e  Padrdes de embalagem

e Analise critica do sistema da qualidade do
produto / processo

Fluxograma do processo

Layout das instalagdes

Matriz de caracteristicas

PFMEA

Plano de controle pré-langamento
Instrugdes do processo

Plano de analise dos sistemas de medigao
Plano de estudo preliminar da capabilidade
do processo

e Especificacoes de embalagem

e  Suporte da geréncia

Validagao
do Produto
e do
Processo

Figura 13 - Fases do APQP com suas entradas e saidas.

Projeto e
Desenvolvimento do
Produto

e  Corrida piloto de
producéo

e  Avaliagdo de sistemas de
medi¢ao

e  Estudo preliminar da
capabilidade do processo

e  Aprovagao da pega de
producéo

o  Testes de validagdo da
producéo

e  Avaliacdo da embalagem
e  Plano de controle da
producdo

e  Aprovacdo do
planejamento da qualidade e
suporte da geréncia

Retroalimentagao e
Acdo corretiva

e  Corrida piloto de
producao

e  Variagdo reduzida

e Satisfagdo do cliente

Fonte: O autor, com base nas informagdes do APQP
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5 UTILIZAGAO DE FERRAMENTAS DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS EM
CONCESSIONARIAS DE FUNILARIA E PINTURA

O planejamento dos processos pode ter um impacto dramatico na
performance de uma oficina. Para se conduzir bem uma oficina a comunicagéo e um
planejamento preciso sdo criticos. Em uma oficina raramente, as coisas sao
exatamente como o planejado. Talvez um funcionario fique doente ou vocé receba
uma ponteira de para choque direito ao invés de uma esquerda. Este tipo de
situagdo € inevitavel e aqueles gerentes que nao se disciplinarem para conduzir
reunides de liberagao regulares, vao com freqléncia se ver patinando na reatividade
do gerenciamento. (VARELLA, 2004)

Sendo que tais reunides, geralmente consistem de um ou mais membros de
um mesmo departamento, falando de um problema e de outro, trabalhando
freneticamente para resolver o problema que esta em suas maos, como se fosse um
bombeiro. Com pratica e disciplina, uma organizagdo podera desenvolver um estilo
de gerenciamento pro-ativo que produza resultados positivos e eficientes.

Todas as oficinas sao diferentes, portanto n&o existe uma regra que possa ser
seguida. Em linhas gerais seria sensato incluir aqueles membros da equipe
responsaveis pelo gerenciamento da produgéo, das vendas e da administragao.

Algumas alternativas interessantes seriam incluir o chefe da pintura ou um

representante do atendimento ao cliente.
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5.1 EMPRESA ALVO DO ESTUDO

Ha 20 anos atuando no mercado a empresa X de lataria e pintura, é
certificada pelo IQA (organismo de certificacdo especializado no setor automotivo
reconhecido internacionalmente e representante exclusivo dos manuais ISO/TS
16949, AIAG e VDA em portugués), € uma empresa altamente qualificada na
reparagcao de automoveis nacionais e importados.

Possuindo uma area de 3.500m2 totalmente montada e localizada na
privilegiada regido de Curitiba, possuindo uma grande equipe de funcionarios
devidamente treinados e supervisionados por nosso Comité Interno de Gestao de
Qualidade.

Missao valores visdo da empresa é organizagéo, limpeza e profissionalismo
que, somados a qualidade dos equipamentos e ferramentas de ultima geragao, nos
permitem atender a principais companhias seguradoras, com servigos de alta
qualidade, da recepgéao a entrega do veiculo.

Tendo como metas:

e Garantir que o processo de reparagéo seja conduzido com precisao, e de

e Acordo com os esforgcos e objetivos, definidos pelo departamento de

vendas.

e Proporcionar aos membros da equipe de produgédo, a oportunidade de

e Comunicar-se com a equipe administrativa e dividir o processo de

planejamento do trabalho.

e Aumentar a lucratividade e a satisfagao do cliente.

5.2 GERENCIANDO OS PROJETOS DE UMA OFICINA DE LATARIA E PINTURA
EMPRESA X

5.2.1 Producgao e Organizagao

A administragdo da producdo € uma combinacdo de estilo, habilidades e
experiéncias. Um conhecimento muito mais intimo de analise do negdcio e fortes

habilidades com pessoas s&o essenciais para um gerente de produgdo eficiente.
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Seguindo os exemplos e as “Melhores Praticas”, melhorias significativas podem ser
obtidas. Quando um gerente de produgao torna-se mais experiente, elenca-se as
responsabilidades sao interligadas com todos os departamentos da organizagaoUma
combinagao de alta eficiéncia de méo de obra e intensivo trabalho de partes, ira
render grandes lucros. Considere calcular o lucro bruto por hora, sobre varios
servigcos em sua oficina e uma mensagem vai se tornar clara. Substitua mais pecas,
e tenha mais lucro. (GUIA OFICINA, 2012)

O gerente de produgédo devera revisar o trabalho com o técnico antes de
iniciar o reparo. O gerente e o técnico devem trabalhar juntos para determinar a
maneira mais eficiente para executar o reparo. Eles também devem discutir, a data
objetivo de entrega e qualquer outra promessa especial, ou circunstancias que néao
estiverem completamente claras na ordem de servigo.(GUIA OFICINA, 2012)

A administragdo da producdo € uma combinacdo de estilo, habilidades e
experiéncias. Estes talentos n&o sao facilmente adquiridos ou desenvolvidos.

Um conhecimento muito mais intimo de andlise do negdcio e fortes
habilidades com pessoas s&o essenciais para um gerente de producao eficiente.
Seguindo os exemplos e as “Melhores Praticas” descritas melhorias significativas
podem ser obtidas. Quando um gerente de produgdo torna-se mais experiente,
torna-se mais evidente como as responsabilidades sao interligadas com todos os
departamentos da organizagdo. Assim sendo para melhorar o nivel de conhecimento
de todos os outros departamentos, contribui grandemente para a efetividade do
gerente de produgdo. (GUIA OFICINA, 2012)

Cuidadosamente analise as necessidades do reparo, em conjunto com as
necessidades do cliente e todo mundo deve tomar parte deste processo.
Eventualmente, logo que o veiculo entrar na produgéao, o trabalho atinge um estagio
no processo de planejamento chamado, Caminho Critico do Planejamento. Neste
ponto do processo de reparo os procedimentos adequados podem significar a
diferenga entre lucro e perda. Em todos os passos envolvidos no Caminho Critico do
Planejamento, um dos mais faceis e poderosos € o0 processo de revisar o trabalho
antes de iniciar o reparo. Esta etapa vai impactar muito na perfeicdo do reparo
através da melhoria da comunicagdo com o técnico. Além disso, ela vai promover
uma oportunidade de construir e manter um forte relacionamento entre as equipes
de produgao e administrativa. O resultado final € um eficiente e lucrativo reparo. Este

passo deve ser visto como um dos elementos essenciais do controle da produgéo.
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Total fechado de horas, dolares e trabalhos do dia anterior-Comparacgao
com objetivos diarios / mensais- Cada um dos itens podera apresentar um
impacto dramatico sobre sua lucratividade. Ordinariamente falando, as oficinas mais
lucrativas e eficientes sdo freqientemente as oficinas de maior qualidade. Além
disso, estas oficinas frequentemente incorporam processos e procedimentos que
sao consistentes, padronizados, e repetiveis. Ter todos os procedimentos
documentados e escritos € de extrema importancia e ira fornecer, afinal os critérios
necessarios para manter as responsabilidades de seus empregados.

Promessas especiais- sendo que a lista de verificacdo das prioridades de
producdo foi desenvolvida para servir como um guia, de alguns passos utilizados
diariamente em muitas oficinas de sucesso. Ele pretende fornecer uma agenda de
prioridades das etapas que podem aumentar, dramaticamente, a eficiéncia de
producao de sua oficina. Um passo simples nao vai oferecer um impacto significante.
E a combinagdo de muitos passos que produz uma melhora notavel;

Estratégias para atingir metas e objetivos diarios e mensais-
Comparando o desempenho do departamento de produgdo com as metas
estabelecidas no inicio do més, vocé e sua equipe terdo as informagdes necessarias
para planejar as estratégias para o dia ou semana. Isto podera resultar em fazer
algum trabalho adicional, fazer horas extras, ou encontrar um fornecedor de partes
que possa entregar um dia antes. Todos os esforgos deverao ser feitos para que se

mantenha os objetivos estabelecidos no inicio do més. (VARELLA, 2004)

5.3 PROCESSOS DE GERENCIAMENTO NA OFICINA DE LATARIA E PINTURA

Na oficina estudo de caso observa-se que o gerenciamento divide-se em dois
processos, analise e controle. Esta forma de gerenciamento sistematizada visa tratar
e programar agdes para que as faixas de variabilidade dos cenarios possiveis fiquem
dentro de valores aceitaveis.

O primeiro processo ocorre durante o planejamento do projeto, onde os
objetivos e metas do projeto sdo definidos. Para cada objetivo sdo associados

critérios de sucesso.
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Em seguida, inicia-se a identificacdo de quais seriam os fatores que poderiam
comprometer os critérios estabelecidos. Esta atividade é dificil de sistematizar por se
tratar de previsdes futuras envolvendo as percepgdes de cada integrante.

Apos identificar os fatores € necessario estimar sua probabilidade de
ocorréncia e o impacto em cada objetivo do projeto, caso venha a deflagrar o
gerenciamento. Esta avaliagdo é baseada em dados historicos da organizagao e na
experiéncia da equipe.Algumas ferramentas auxiliam na analise quantitativa, como o
check list, arvore causa e técnica de Fuzzy.( Burrough 1998)

Identificados os fatores, seu impacto e sua probabilidade, o préximo passo é
definir as agdes de tratamento. Segundo Baraldi (2005) “o fator ndo é eliminado, é
administrado”.

Ao finalizar esta etapa, iniciam-se os processos de controle que progridem
concomitantemente com a execugao do projeto. Durante esta nova etapa, os fatores
serdo monitorados quanto a sua probabilidade e impacto. Quanto antes identificar a
manifestacdo do fato e acionar o plano de tratamento menor, sera o impacto desta

situacao adversa.

5.3.1 PMBOK

Gerenciar projetos com eficiéncia constitui ndo apenas em um grande desafio
na atualidade, mas é inclusive um fator critico tanto para o sucesso, como também
para a sobrevivéncia das empresas. Nos ultimos anos, algumas empresas, como as
empresas de producao de software, tém despertado para a importancia de gerenciar
seus projetos de maneira mais eficiente e, como consequéncia, estas empresas tém
observado sensiveis melhoras no seu desempenho. Mas esta ainda ndo € uma
necessidade largamente difundida e, devido a isso, o panorama atual relacionado ao
sucesso dos projetos ainda ndo se apresenta dentro de uma faixa considerada

satisfatoria.

Os projetos estdo assumindo papéis importantes dentro das organizagdes.
Mesmo as Empresas que exercem atividades consideradas essencialmente

rotineiras podem se ver diante da necessidade de execugao de projetos, pois a
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maioria dos produtos ou servigos hoje considerados rotineiros sao resultados de
projetos que foram bem sucedidos. Os projetos muitas vezes ocorrem em conjunto
com as atividades do dia-a-dia da Empresa ou ainda, existem Empresas que mesmo
realizando suas operagdes rotineiras, possuem em sua estrutura organizacional
departamentos voltados para a realizagdo de projetos. E por ultimo, empresas que
tém sua sobrevivéncia dependente exclusivamente de projetos, € o caso das
Empresas que desenvolvem softwares.

Trabalhar em projetos ndo € uma tarefa simples, a menos que sejam projetos
pequenos e de baixa complexidade. O ambiente de projeto € um ambiente propenso
as tensdes de prazo, custos e qualidade. No projeto existem diferentes niveis de
interesses e necessidades. Existe também, geralmente, um ambiente multi-
disciplinar com profissionais oriundos de diversos setores ou Empresas. Dessa
forma, a questao de autoridade fica comprometida e muitas vezes conflituosa. Existe
também um grande desafio que é a comunicacdo. E uma tarefa ardua fazer com que
todos tenham as informacgdes validas, consistentes e no tempo necessario.

A administragao tradicional baseava-se no principio de que havia pessoas
que deveriam mandar e outras que deveriam obedecer. Porém a administracao
participativa, reconhece que as pessoas precisam possuir auto-determinacédo para
que possam oferecer o melhor de si. Os métodos de administragcdo participativa
permitem que as pessoas participem de forma responsavel e organizada na
administragcao das tarefas, contribuindo com seus conhecimentos, seus valores e
suas percepgdes. E esta participagdo, faz com que os projetos devam ser
executados por equipes integradas, mesmo sendo profissionais vindos de diversas
areas ou até diferentes empresas. O objetivo da integragdo da equipe de projeto € a
execugcao eficaz e eficiente de todas as tarefas pertencentes ao programa.
(VARGAS, 2000)

5.3.2Tratamento e Contramedidas
O resultado dos passos anteriores fornece uma lista dos fatores que

requerem tratamento geralmente com suas respectivas classificagdes e prioridades.
(DE CICCO, 2005, p. 54).
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E particularmente importante retornar e revisar suas causas para que as
mesmas sejam tratadas, ao invés de solucionar os sintomas do evento de risco.

As contramedidas precisam ser adequadas a importancia do risco,
econdmicas ao enfrentar o desafio, rapidas, realistas dentro do contexto do projeto,
aprovadas pelo envolvidos e pela geréncia, e ser de propriedade de uma pessoa
especifica, quer dizer, deve ter um responsavel por sua implementagao (PMI, 2004,
p. 260).

A decisdo de eliminar o risco por completo geralmente elimina as
oportunidades, como o cancelamento do projeto ou parte dele. Executar obras com

fatores de incerteza tdo diversos torna-se praticamente vivenciar riscos no dia a dia.

5.3.3 Monitoramento, Controle e Analise Critica

Monitoramento e controle de fatores, é o processo de identificagdo, analise e
planejamento, acompanhamento dos mesmos, monitoramento das condi¢gbes de
acionamento dos planos de tratamento, monitoramento destes fatores residuais e
revisdo da execugao de respostas, enquanto avalia sua eficacia. (PMI, 2004, P. 264)

Igualmente ao processo de controle do projeto, o controle acompanha a rotina
de execucdo do projeto. A analise critica das informag¢des do gerenciamento de
projetos envolve investigagdo periddica da situagdo atual e comparagdo com a
identificacdo periddica da situacdo atual e comparagcdo com a identificacdo dos
projetos no processo de planejamento.

O responsavel pelo projeto colabora com relatérios periddicos ao gerente de
gestdo, mencionando a eficacia do plano.

Considerada uma das etapas mais importantes do gerenciamento, o
monitoramento precisa estar presente nas reunides de desempenho e planejamento
da produgdo com a apresentacdo clara e rapida do panorama atual e analise de
tendéncias. Desta forma, o plano previsto continua valido e atuante (DE CICCO,
2005, P. 71).

Rever a probabilidade e o impacto previsto para cada projeto que foi fruto de
analise e assim considerado prioritario agiliza os encontros e reunides, aproveitando

o tempo dos coordenadores e gerentes que geralmente é escasso.
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CONCLUSAO

Gerenciar projetos com eficiéncia constitui ndo apenas em um grande desafio
na atualidade, mas € inclusive um fator critico tanto para o sucesso, como também
para a sobrevivéncia das empresas. Nos ultimos anos, algumas empresas, como as
empresas de producdo de software, tém despertado para a importéncia de gerenciar
seus projetos de maneira mais eficiente e, como consequiéncia, estas empresas tém
observado sensiveis melhoras no seu desempenho. Mas esta ainda ndo é uma
necessidade largamente difundida e, devido a isso, o panorama atual relacionado ao
sucesso dos projetos ainda ndo se apresenta dentro de uma faixa considerada
satisfatoria pelos clientes.

O trabalho apresentado representa um passo na estruturagdo de ferramentas
adequadas ao ambiente globalizado, utilizando a grande gama de conhecimento
gerado nas industrias no sentido de gerenciar com eficacia da producéo e projetos
na oficina de lataria e pintura.

Conhecer as fases de identificacdo, analise e desenvolvimento de respostas
aos projetos sdo os primeiros passos antes de chegar ao controle dos fatores
identificados, proposta deste trabalho. Para futuras abordagens da gestdo de
projetos, um retorno ao inicio dos processos de gestdo de projetos eleva o
conhecimento do assunto.

Poucas empresas ainda preocupam-se em incorporar gerenciamento de
projetos em sua rotina organizacional, portanto, encontrar cases de sucesso nesta
area, adequar e melhorar seus conceitos para as empresas, aumentara a
quantidade de opgdes na ocasiao de escolher as ferramentas de gerenciamento.

As Empresas de uma forma geral devem possuir mecanismos de respostas
rapidas para as mudancgas. Porém, apenas responder de forma rapida a um estimulo
nao atende as necessidades dos mercados, € preciso ser proativo, onde levam
vantagens aquelas Empresas que conseguem se antecipar as mudangas do
mercado.

Ao mesmo tempo em que a globalizagdo torna os mercados mais

competitivos, com as inovagdes tecnoldgicas, abertura econémica, comportamento
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sdcio-cultural e cenarios politicos, o cliente moderno passa a ter mais opgdes e a ser
mais exigente.

Hoje, é preciso que as empresas se adaptem ao novo cenario, de forma a
cada vez mais continuarem oferecendo produtos com maior qualidade e pregos
competitivos.

Varias medidas podem ser tomadas na tentativa de alcangar este objetivo,
uma delas estd na pratica de gerenciar projetos de uma forma profissional e
planejada.

O grande diferencial estd em como fazer para minimizar os fatores
problematicos, desde a escolha do projeto que mais se adapte a Empresa até a sua
manutengdo e garantia que a implantagdo acontecera de forma adequada ao

processo de mudanga organizacional.

SUGESTOES DE TRABALHO FUTUROS

Ampliar o estudo na area de atuacdo em utilizacdo de ferramentas para
gerenciamento de projetos em concessionarias de funilaria em pintura explorando
tais ferramentas, analisando a sua aplicacdo pratica, tratando também do

gerenciamento de risco que € sempre inerente a qualquer processo.
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