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RESUMO

Devido aos constantes desafios presentes na atualidade aliado a falta de estrutura
em logistica para realizagao de projetos, o objetivo desse estudo é descrever o
processo de planejamento de projeto através de um case de logistica, sob a ética da
metodologia de gerenciamento de projetos do Guia PMBOK. Para realizar esse
trabalho, estudou-se de forma detalhada todo o processo de gerenciamento de
projetos, incluindo as varias caracteristicas da gestao de projetos, assim como seu
grupo de processos e as areas de conhecimentos do projeto. Esse estudo foi base
para a realizagdo do case de logistica o qual se tratou de um projeto de
implementagao do milkrun para fornecedores externos em uma empresa. O
resultado desse estudo mostrou que a metodologia de gerenciamento de projetos se
aplica para projetos logisticos, pois por meio de um processo estruturado e
transparente, um projeto de logistica torna-se mais eficiente e eficaz.

Palavras-chave: Gerenciamento de Projetos. Guia PMBOK. Logistica. Milkrun



ABSTRACT

Due to the constant challenges present in actuality together with the lack of structure
in logistics for completion of projects, the objective of this study is to describe the
process of project planning through a case of logistics, from the perspective of
methodology of project management PMBOK Guide. To carry out this work, it was
studied in a detailed base the entire project management process, including the
various characteristics of project management, as well as your group of processes
and areas of knowledge of the project. This study was the basis for the completion of
the logistics case which was a project for the milkrun implementation to external
suppliers in a company. The result of this study showed that the methodology of
project management applies to logistics projects, because by means of a structured
and transparent process, a logistics project becomes more efficient and effective.

Key words: Project Management. PMBOK Guide. Logistics. Milkrun
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1 INTRODUGAO

Nos dias atuais, novos desafios estdo cada vez mais frequentes nas
organizagdes, tais como: abertura de novos negdcios, redugdes de custos, melhoria
continua de qualidade e processos, gerenciamento de pessoas, sustentabilidade,
entre outros. Em funcdo dessa realidade, € de extrema importadncia que as
organizagbes deem a devida atengdo a esses constantes desafios e os trate de
forma estruturada, através do desenvolvimento de projetos, a fim de que o objetivo
final seja atingido com sucesso.

Projeto trata-se de um esfor¢o temporario, planejado, executado e controlado
que tem como objetivo criar um produto ou servico unico, de acordo com
Lukosevicius, Filho e Costa (2007). Ele termina quando seus objetivos s&o
alcangados, ou quando se tem a certeza de que os objetos ndo podem ser
alcangados ou ainda quando ndo se faz mais necessario. Projetos ndo sao
necessariamente para desenvolver algo novo, podem ser utilizado para realizar uma
melhoria no processo, e também s&o responsaveis por trazer inovacdo para as
organizagdes, mantendo-as vivas e saudaveis.

Na area de logistica considera-se o conhecimento em gestdo de projetos um
grande ganho, pois este auxilia a profissionalizar a maneira de pensar,
operacionalizar, integrar as diversas areas que influenciam umas as outras, além de
adquirir o conhecimento de iniciar, desenvolver e concluir um projeto.

Com o desenvolvimento de projetos logisticos pode-se conseguir expressivas
reducdes de custos, seja através de um projeto junto a fornecedores ou clientes, ou
através de melhorias no processo de planejamento de matérias e fluxo de
informagdo, otimizagdo de containers para importacdo e exportagdo, layout da
fabrica, adequacdo de armazenagem e distribuicdo, otimizacdo de rotas de
transporte. Com a elaborac&o do projeto € possivel verificar a viabilidade ou ndo do
mesmo. Muitas vezes quando se tem uma nova ideia para melhorar um processo ou
para desenvolver algo novo, nos equivocamos partindo diretamente para a agdo sem
antes realizar uma analise critica da situacao. Essa analise critica podemos chamar
de projetos, e este quando bem elaborado pode mudar totalmente o direcionamento
dessa idéia, pois pode-se verificar a inviabilidade dela, ou pontos de melhoria que

nao seriam identificados caso um projeto n&o tivesse sido desenvolvido.



Dessa forma, mostra-se a importancia do desenvolvimento de projetos
logisticos. O projeto é algo temporario, logo deve ter inicio e fim definidos, eventos
com prazos, escopo, respeitar orcamento e tempo, e ter em mente que o resultado é
algo incerto. E formado por uma equipe a qual desenvolve diversos processos tais
como: iniciagdo, planejamento, execug¢ao, monitoramento e controle e encerramento,
e por partes interessadas pelo projeto. O gerenciamento do projeto é colocar em
pratica o conhecimento, a habilidade, ferramentas e técnicas para realizacdo as
atividades do projeto. Além disso, 0 gerenciamento aumenta a chance do sucesso,
evita surpresas, antecipa riscos e situagbes indesejaveis, facilita na orientagdo e
revisdo do projeto, otimiza a alocagdo de pessoas, agiliza a tomada de decisdes.
Porém projetos podem falhar em fungdo de metas mal definidas, conflitos no poder
da empresa, falta de um lider firme, insuficiéncia do conhecimento técnico da equipe,
falta de regras, falta de informacéo sobre objetivos do projeto para aos envolvidos,
dimensionamento errébneo de recursos e informagdes, mudancas de cenario no
projeto sem devida atencdo, falta de planejamento e acompanhamento,
comunicacao mal estruturada entre outros.

O Presente trabalho tem por objetivo geral descrever o processo de
planejamento de projeto em um case de logistica.

Tem por objetivos especificos:

* Citar a metodologia de gerenciamento de projetos conforme Guia
PMBOK® (2008)

* Descrever processos logisticos

* Empregar a metodologia para planejamento de projetos em um

case de logistica

2 GESTAO DE PROJETOS

Esse topico tem como objetivo apresentar alguns conceitos de projetos e
gerenciamento de projetos tendo como foco principal e integral as praticas de

geréncia de projetos do Guia PMBOK®.
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2.1 CONCEITO E HITORICO DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Gerenciamento de projetos trata-se do processo o qual se aplicam
conhecimentos, habilidades, ferramentas, técnicas, capacidades de diferentes areas
e pessoas as atividades de projetos a fim de definir e alcangar objetivos otimizando
uso de recursos, sejam estes materiais ou humanos.

Intitula-se um gerente de projeto o qual sera o responsavel por gerenciar
(planejar, organizar, controlar, acompanhar) todas as fases do projeto, desde seu
inicio até sua conclusdo, respeitando custo, tempo, qualidade e gerenciando
pessoas, riscos. Essa pessoa identifica as necessidades do projeto, estabelece
objetivos claros e atingiveis, atenta para o atendimento das expectativas de todas as
partes interessadas e faz um equilibrio nas questbes qualidade, escopo, tempo e
custo. Além disso, acompanha o progresso e interagdo do time a fim de reduzir
riscos de fracasso do projeto. O lider normalmente ndo participa das atividades as
quais geram o resultado final.

De acordo com o Guia PMBOK® (2008), um gerente de projetos pode
reportar de forma matricial, isto é, reporta a um gerente funcional e um gerente de
portfélios ou de programas. Para que um gerente de projetos consiga realizar seu
trabalho com sucesso é necessario que ele possua as seguintes caracteristicas:
conhecimento (em gerenciamento de projetos), desempenho (como aplica o
conhecimento que possui em gerenciamento de projetos) e pessoal (comportamento
do gerente, caracteristicas de lideranga e personalidade junto ao cumprimento dos
objetivos).

Gerenciamento de projetos ndo se trata de algo novo. No passado ja era
utilizado em questdes de construgao civil, projetos militares, engenharia.

Segundo Valle, Soares, Finocchio e Silva (2007), as piramides do Egito foram
frutos de projetos gerenciados, os quais tiveram grandes quantidades de recursos
humanos e materiais impregnados e o tempo para conclusdo em torno de 30 anos.
Nos Estados Unidos, antes da década de 50, o engenheiro mecénico Henry Gantt
utilizava graficos de barras para gerenciar projetos.

Em 1969 foi fundado o PMI (Project Management Institute) por 5 voluntarios
que tinham como objetivo atender as industrias no quesito gerenciamento de

projetos. Em 1981 iniciou-se o desenvolvimento do PMBOK (Project Management
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Body of Knowledge), um guia de projetos com padrdes e praticas que devem ser

usadas pelo gestor de projetos.

2.2 ESCRTORIO DE PROJETOS

Define-se escritdrios de projetos da seguinte forma: “Um escritério de projetos
(Project Management Office, PMO) € um corpo ou entidade organizacional a qual
sdo atribuidas varias responsabilidades relacionadas ao gerenciamento centralizado
e coordenado dos projetos sob seu dominio.” (PMBOK®, 2008)

A responsabilidade de um PMO poder ser de suporte durante o
gerenciamento de projetos ou deter total responsabilidade sob o mesmo, ou seja,
gerenciamento direto do projeto.

As principais diferengas entre o papel de gerente de projeto e de um PMO

O gerente de projetos concentra-se nos objetivos especificados do projeto,
enquanto o PMO gerencia as principais mudangas do escopo do programa
que podem ser vistas como possiveis oportunidades para melhor alcangar
os objetivos de negodcios; o gerente de projetos controla os recursos
atribuidos ao projeto para atender da melhor forma possivel os objetivos do
projeto, enquanto que o PMO otimiza o uso dos recursos organizacionais
compartilhados em todos os projetos; o gerente de projetos gerencia as
restricdes (escopo, cronograma, custo, qualidade, etc.) dos projetos
individuais, enquanto o PMO gerencia as metodologias, padrdes, o
risco/oportunidade global e as interdependéncias entre os projetos no nivel
da empresa.

(PMBOK®, 2008).

Dessa forma, verifica-se que o PMO e gerente de projetos possuem uma
visdo diferente de um mesmo projeto, a decisdo sobre qual linha seguir depende das

necessidades estratégicas da organizagao.

2.3 PRINCIPAIS DISCIPLINAS DA GESTAO DE PROJETOS
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De acordo com Valle, Soares, Finocchio e Silva (2007), a gestao de projetos é
formada por 3 disciplinas, conforme pode-se verificar na FIGURA 1: gerenciamento

de portfdlio, de programas e de projetos.

Cerenciamento de
portfélio

\ ' Gerenciamento de
= p'ograma:;

Cerenciamento de
<5
prajetos

i

FIGURA 1 — DISCIPLINAS DA GESTAO POR PROJETO
(VALLE; SOARES; JUNIOR; SILVA, 2007)

O gerenciamento de portfélio trata-se do processo o qual se avalia as
oportunidades existentes, analisa seu valor agregado, risco e capacidade para
execugao junto a empresa e transforma essa oportunidade em projetos. Esse
processo trata de assuntos de longo prazo, dessa forma requer um forte apoio do
nivel executivo da organizagéao.

O gerenciamento de programas é a coordenagao de projetos e iniciativas
comuns, isto €, organizagdo de recursos, capital intelectual e gerenciamento de
riscos.

No gerenciamento de projetos coloca-se em pratica o que foi discutido no
gerenciamento de portfolio e programas. Nessa fase utiliza-se os conceitos do guia
PMBOK o qual visa a entrega dos diversos projetos individuais, levando em
consideragao as variaveis escopo, custo, prazo, qualidade, risco a fim de chegar
num resultado final.

Um resumo comparativo desses trés tipos de gerenciamento pode-se verificar
na FIGURA 2.
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PROJETOS PROGRAMAS PORTFOLIOS

Escopo Projetos possuem objetivos 0s programas possuem um 0s portfolios possuem um
definidos. 0 escopo & elaborado | escopo maior e fornecem £scopo de negocios que muda
progressivamente durante o beneficios mais significativos. com 0s objetivos estratégicos
ciclo de vida do projeto. da organizacao.

Mudanca 0s gerentes de projetos Os gerentes de programas 0s gerentes de portfolios
esperam mudancas e devem esperar mudangas tanto | monitoram continuamente
implementam processos de dentro como de fora do as mudangas ocorridas no
para manter as mudancas programa e estar preparados ambiente mais amplo da
gerenciadas e coniroladas. para gerencia-las. organizagao.

Plangjamento Os gerentes de projetos efaboram | Os gerentes de programas 0s gerentes de portfolios
progressivamente planos desenvolvern o plano geral do criam & mantém comunicacao
detalhados no decorrer do ciclo programa e criam planos de £ Processos NEcessanos ao
de vida do projeto a partir de alto nivel para orientar o portfolio global.
informacdes de alto nivel. planejamento detalhado

no nivel dos componentes.

Gerenciamento |  Os gerentes de projetos 0s gerentes de programas (0s gerentes de portfolios
gerenciam a equipe do projeto gerenciam a equipe do programa podem gerenciar ou coordenar
para atender aos objetivos € 0s gerentes de projetos; eles a equipe de gerenciamento
do projeto. proveem vis3o e lideranca global. de portfalios.

Sucesso 0 sucesso € medido pela 0 sucesso € medido pelo grau 0 sucesso & medido em termos
qualidade do produto e do em que o programa atende as do desempenho agregado dos
projeto, pontualidade, necessidades e aos beneficios componentes do portfolio.
conformidade orgamentdria para 0s quais foi executado.

e grau de satisfagao do cliente.

Monitoramento | Os gerentes de projetos Os gerentes de programas 0Os gerentes de portflios
monitoram e controlam monitoram o progresso dos monitoram o desempenho
0 trabalho de elaboragao componentes do programa e 08 indicadores de valor
dos produtos, servicos ou para garantir gue 0s objetivos, agregado da carteira.
resultados para 0s quais cronogramas, orcamento e
0 projeto foi realizado. beneficios globais do mesmo

sejam atendidos.

FIGURA 2 - RESUMO COMPARATIVO DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS,
PROGRAMAS E PORTFOLIO
(PMBOK®, 2008)

De acordo com o Guia PMBOK® (2008), o gerenciamento de projetos é

regido pelo de portfolio e programas, conforme apresentado na FIGURA 3, pois as

estratégias e prioridades organizacionais sao analisadas e discutidas nesses niveis.
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FIGURA 3 — INTERACOES DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS, PROGRAMAS E
PORTFOLIO
(PMBOK®, 2008)

2.4 CICLO DE VIDA DO PROJETO

Segundo Valle, Soares, Finocchio e Silva (2007), um projeto possui um ciclo
de vida o qual pode ser formado por trés fases: inicial, a qual mobiliza recursos; a
intermediaria, a qual executa esses recursos; e a final que desmobiliza os recursos.
Porém, a forma como o ciclo de vida de cada projeto sera tratado, deve-se ser
determinado por cada gestor de projeto e de acordo com a complexidade ou
necessidade de cada projeto. Pode ser pelo método de fases ou por outro meio

definido pelo gestor, ndo ha um método unico.
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Na FIGURA 4 temos um exemplo de ciclo de vida do projeto utilizando o

método de fases.

Fase inicial '
|

| 1
| & |
Fase(s) intermedidria(s) ‘
I u

-

——— e

ENnO — _->

FIGURA 4 — NIVEL TiPICO DE CUSTOS E DE PESSOAL DO PROJETO AO LONGO DO

SEU CICLO DE VIDA
(VALLE; SOARES; JUNIOR; SILVA, 2007)

O ciclo de vida do projeto pode ser analisado pelo nivel de integracao entre os

processos e pelo tempo despendido. Conforme ilustrado na FIGURA 5.

1; Grupo de ) .
Grupo de Grupo de Grupo de processos Grupo de
Processos Processos Ge  processos monitoramento Processos
de iniciacdo  planejamento  de execucac e controle de encerramento
Nivel de
. - - ~—
interaao i 48 e
entre e =
3 o 7 e \
processos / N
/ 7/ — \ 5
/ - 2R \
/’ —~7 NN ; .\'
S G \ N g 4
- 'k / . h
,/ 2 . t\ o
X g R - . A . - =
Inicio Tempo Témrmne

FIGURA 5 — CICLO DE VIDA DO PROJETO
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(VALLE; SOARES; JUNIOR; SILVA, 2007)

Ao final de cada fase, seus resultados sdo analisados, e toma-se a decisdo de
continuar ou ndo com o projeto, ou se é necessario realizar algum ajuste no mesmo.
ApOs essa analise, pode-se dar sequencia a iniciagdo da fase seguinte. No entanto
em alguns projetos é possivel realizagbes de fases em paralelo, nesse caso, a
organizacdo e o gestor de projetos devem estar cientes do risco que estardo
correndo. Esse tipo de situagcdo pode ocorrer quando prazos para conclusdo do
projeto sdo muito agressivos, ou o projeto encontra-se em atraso.

Existe a possibilidade do ciclo de vida de um projeto ser estendido, conforme
podemos verificar na FIGURA 6, nesse caso essa extensdo ocorre no

gerenciamento de portfolio de projetos, antes das fases inicial, intermediaria e final.

\ \ “valiacao

\ Identi- % \ Catego-) Avale \ Sele- ':i'.\ Pt.on-"“'-:-. Balgn-* Oper 5 |
‘ ; ¢ - ) S Jcedl l'\‘\’o >ln Tmo> ,pea F—b fCSLi
/ xLJ,,:,('} “L_a‘ej(i; ¢a0 : (,;,(_‘ / [ugdn'v 7 me "0 IéﬂdS // ( Cao ,; pr;:;:
FIGURA 6 — CICLO DE VIDA ESTENDIDO DO PROJETO
(VALLE; SOARES; JUNIOR; SILVA, 2007)
As etapas do ciclo de via estendido s&o:
. Identificagdo — registro e formalizacdo das oportunidades junto a
analise de viabilidade
. Categorizacdo — segregacgao das oportunidades e analise de seu valor
agregado para organizagao
. Avaliacdo — avaliacdo das oportunidades e seus valores para a

organizagdo. Utiliza-se uma pontuagdo padrdao para que possa ser feita uma
comparagao entre oportunidades.

. Selegéo — selegdo das melhores oportunidades para organizagao para
que sejam transformadas em projetos, considerando questdes de planejamento

estratégico e recursos fisicos e financeiros.
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. Priorizacdo de projetos — priorizagdo da alocagdo de recursos
necessarios considerando riscos, geracdo de valor, volume de trabalho. Outros
projetos considerados de menor importancia podem ser postergados nessa etapa.

. Balanceamento — analisar os projetos em conjunto a fim de verificar se
fazem sentido, pois caso determinado projeto seja premissa para outro, ambos
podem n&o ser relevantes naquele momento.

. Inicio, fases intermediaria e término — trata-se das fases do ciclo de
vida de projeto tradicional. Sdo as fases de implementagdo de um projeto.

. Operagao — momento em que o projeto passa a ser operacionado.

. Avaliagdo dos resultados e beneficios — avaliagdo de resultados e
beneficios comparando-os com os objetivos do negdcio com uma visdo de longo

prazo.

2.5 PARTES INTERESSADAS

Defini-se as partes interessadas como:

As partes interessadas sdo pessoas ou organizagdes (por exemplo clientes,
patrocinadores, organizagao executora ou o publico) ativamente envolvidas
no projeto ou cujos interesses podem ser positiva ou negativamente
afetados pela execugédo ou término do projeto. Elas também podem exercer
influéncia sobre o projeto, suas entregas e sobre os membros da equipe do
projeto.

(PMBOK®, 2008)

E importante a identificacdo das partes interessadas (internas e externas) a
fim de que determinar as expectativas e requisitos do projeto, além de gerenciar a
influéncia que cada uma dela tem sobre o projeto. Esse processo de identificagdo
poder ser continuo e difici. O resultado da nao identificacdo de uma parte
interessada pode ser negativo, como por exemplo, gerar atraso no cronograma e
custos ndo previstos.

As partes envolvidas podem ser: clientes ou usuarios, patrocinador, gerentes
de portfélio, gerentes de programas, escritorio de projetos, gerentes de projetos,
equipe do projeto, gerentes funcionais, gerentes de operag¢des, fornecedores,

parceiros comerciais, entre outros conforme apresentado na FIGURA 7.
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Ciclo de vida e organizac¢ao do projeto

Partes interessadas no projeto

gerenciamenta
do projeto

~R:
R

FIGURA 7 — A RELAGAO ENTRE AS PARTES INTERESSADAS E O PROJETO
(PMBOK®, 2008)

2.6 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

A forma como as organizagdes se estruturam, suas culturas, estilos e
costumes influenciam no gerenciamento de projetos, principalmente em sua
execucgao. Projetos que estejam envolvidos por areas externas pode ter um grau de
dificuldade maior, pois temos uma segunda organizagao participando dele.

De acordo com PMBOK® (2008), estruturas organizacionais podem ser de
funcionais a projetizadas, sendo compostas por varias estruturas matriciais, como
mostra a FIGURA 8.
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Matriz
Funcional Matriz Projetizada
Matriz fraca balanceada Matriz forte
Autoridade do Pouca ou Baixa a Moderada Altaa
; Limitada b L o e te
gerente de projetos nenhuma moderada aalta quase total
Disponibilidade Pouca ou Baixa a Moderada Allaa
Limitada SR A R
de recursos nenhuma moderada a alta quase total
Quem controla o Gerente Gerente M Gerente de Gerente de
<0 N
orgamento do projeto funciona funcional e projetos projetos

Papel do gerente
de projetos

Tempo parcial

Tempo parcial

Tempo integral

Tempo integra

Tempo integra

Equipe administrativa
de gerenciamento
de projetos

Tempo parcia

Tempo parcia

Tempo parcial

Tempo integral

Tempo integra

FIGURA 8 — INFLUENCIAS ORGANIZACIONAIS NOS PROJETOS

outros departamentos.

(PMBOK®, 2008)

A organizagdo com a estrutura funcional classica tem a caracteristica de que
cada colaborador tem um superior bem definido. Os funcionarios sdo agrupados por
especialidade (logistica, produc¢do, contabilidade), conforme FIGURA 9. Dessa

forma, o trabalho realizado por esses funcionarios num projeto independem de

Coordenagao

do projeto \

- s e e e e e e

Executivo-
chefe

-
-
¢ |
1 Gerente Gerente
\ funcional funcional
~ ~-~L =
™ Equipe =1 Equipe
1 Equipe — Equipe
—1 Equipe —1 Eaquipe

(As caixas cinzas representam equipes envolvidas em atividades do projeto.)

-~
| \
Gerente I
funcional 7
— -

=1 Eaquipe

=] Equipe

—1 Equipe

FIGURA 9 — ORGANIZAGAO FUNCIONAL

(PMBOK®, 2008)
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Organizagbes com estruturas matriciais possuem caracteristicas da funcional

e da projetizadas. Nas matrizes fracas, ilustrada pela FIGURA 10 a caracteristica

funcional encontra-se em maior destaque, em que o gerente de projetos € apenas

um coordenador. No caso de matrizes forte, apresentado pela FIGURA 12, a

caracteristica projetizada esta em maior destaque, dessa forma os gerentes de

projetos destinam tempo integral e elevado autoridade perante os funcionarios os

quais trabalham em tempo integral também. A matriz balanceada, conforme FIGURA

11, necessidade de um gerente de projeto, porém este ndo possui autoridade total.

Executivo-
chefe
| |

Gerente Gerente Gerente

funcional funcional funcional

— Equipe —1 Equipe — Eauipe

™ Equipe = Equipe = Eaquipe

—‘-__—-——-—-q;-—------—q---_-

¢

. Equipe —1 Equipe —1 Equipe

(As caixas cinzas representam equipes
envolvidas em atividades do projeto.)

Coordenacao
do projeto

FIGURA 10 — ORGANIZAGAO MATRICIAL FRACA

(PMBOK®, 2008)
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Executivo-
chefe
| |
Gerente Gerente Gerente
funcional funcional funcional
—1 Equipe =1 Equipe 1 Equipe
— Etquipe — Equipe — Equipe
- - - — — o— — — o - - - - — — — (- v— — — - - — - — — - — -
] 1
I — Gerente do projeto — Equipe —1 Equipe J
T e o e e R R R R R R SR R R R R R R R R R R e e e e e
R rate LRGNNSO RN e S B L \ Coordenacao
(AS caixas cinzas representam equipes envolvidas em atividades do projeto.)
do projeto
FIGURA 11 — ORGANIZACAO MATRICIAL BALANCEADA
(PMBOK®, 2008)
Executivo-
chefe
Gerente Gerente Gerente Chefe de gerentes
funcional funcional funcional de projetos
— Equipe — Equipe — Equipe — Gerente do projeto
—1 Equipe =] Equipe =1 Equipe —| Gerente do projeto
,---------------------—d-------\
I Equipe —1 Equipe =1 Equipe — Gerente do projeto ]
(As caixas cinzas representam equipes Coardenaao a ¢
envolvidas em atividades do projeto.) s e

Organizagbes com estrutura projetizada,

FIGURA 12 — ORGANIZAGAO MATRICIAL FORTE

(PMBOK®, 2008)

ilustrada na FIGURA 13, os

membros da equipe ficam juntos, seus trabalhos sdo direcionados para o projeto e

os gerentes de projetos possuem elevada autoridade sobre a equipe.
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Coordenagao Executivo-
do projeto chefe
’ —_— — — — \
, A
; [ . 1
! Gerente . Gerente Gerente
i do projeto : do projeto do projeto
1 I
1 I
1 — Equipe : — Equipe — Equipe
1 I
1 — Equipe I — Equipe — Equipe
1 I
v Y Equipe Y — Equipe — Equipe
\ '
L e
(As caixas cinzas representam equipes envolvidas em atividades do projeto.)

FIGURA 13 — ORGANIZAGAO PROJETIZADA
(PMBOK®, 2008)

Organizagao composta, ilustrada na FIGURA 14, envolve todas as estruturas
em varios niveis, isto €, mesmo que a organizagao seja funcional, pode no momento
ter caracteristica de projetizada, isto €, monta uma equipe por tempo determinado a
fim de concluir um projeto. Assim como uma organizagao projetizada pode reunir

pessoas de diferentes departamentos funcionais para trabalhar em tempo integral.
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Executivo-
chefe
Gerente Gerente Gerente Chefe de gerentes
funcional funcional funcional de projetos

=] Eaquipe =] Equipe — Equipe ] Gerente do projeto
"- --------- -\

’ \

' 1 - .

! — Eaquipe ' — Eaquipe — Equipe - Gerente do projeto
| '

o - e e - L B ) e e e e e .
2 5 = %
! ' 1
: I Equipe : — Eaquipe — Equipe — Gerente do projeto ,
) |
\ e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e - e .
A PTG A i AL (0 i ’

. Coordenacao do projeto B Coordenacdo do projeto A
(As caixas cinzas representam equipes envolvidas em atividades do projete.)

FIGURA 14 — ORGANIZAGAO COMPOSTA
(PMBOK®, 2008)

2.7 PROCESSOS NO DESENVOLVIMENTO DE UM PROJETO

De acordo com PMBOK® (2008), processo € o conjunto de acbes e
atividades inter-relacionadas para realizagdo de um produto. Os processos possuem
entradas, ferramentas, técnicas e saidas. Os gerentes de projetos junto com sua
equipe tem a responsabilidade de abordar cautelosamente cada processo, suas
entradas e saidas. Cada processo deve ser alinhado e conectado da melhor forma
possivel com outros processos a fim de facilitar a coordenacéo.

Para que um projeto tenha sucesso € necessario:

. selecionar os processos necessarios;

. utilizar abordagem necessaria para que requisitos sejam atendidos,
atender as expectativas das partes interessadas por meio do cumprimento de
requisitos;

. saber equilibrar demais demandas as quais concorram com 0 €scopo,

tempo, custo, qualidade, recursos e riscos para que o projeto seja atendido;
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Os processos, 0s quais sdo gerenciados pela equipe do projeto, podem ser
processos de gerenciamento de projetos ou processos orientados a produtos. O
primeiro tem como fungdo garantir o fluxo eficaz a do projeto durante seu
desenvolvimento. O gerenciamento de projetos € mais voltado para o produto em si,
pois nesse processo cria-se e especifica-se o produto.

Conforme PMBOK® (2008) existem 42 programas que o gestor de projetos
pode utilizar durante o gerenciamento de um projeto. Nao ha necessidade de utilizar
0s 42 processos, o gestor deve definir quais processos existe a necessidade de uso
e em qual momento. Esses processos estdo integrados em cinco grupos de
processos 0s quais podem ser visualizados na FIGURA 15: iniciagédo, planejamento,

execucao, monitoramento e controle e encerramento.

Processos de

Sair de fase/
encerrar o projeto,

Entrar em fase/
iniciar projeto

FIGURA 15 — GRUPOS DE PROCESSOS DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS
(PMBOK®, 2008)

2.7.1 Grupos de processos

2.7.1.1 Grupo de processos de iniciacido
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Nesse processo €& autorizada e formalizada a existéncia do projeto. S&o
determinados os objetivos, escopo inicial, gestor do projeto, partes externas e
internas que irdo interagir e influenciar o resultado final, autorizado a mobilizag&o
dos recursos para a realizagéo do projeto.

Projetos maiores ou mais complexos podem ser divididos em varias fases. O
uso do processo de iniciagao no inicio de cada fase auxilia a controlar e manter o
foco dos projetos nos seus demais requisitos.

Esse processo pode ser realizado por processos organizacionais, de
programas ou de portfolios.

O processo de iniciagdo € composto pelos seguintes processos:

. Desenvolvimento do termo de abertura: documento que formaliza um
projeto ou sua fase de abertura. Sdo documentados os requisitos iniciais
necessarios para atendimento das necessidades e expectativas das partes
interessadas. Durante um projeto de varias vezes, esse processo € utilizado para
validar ou redefinir decisdes tomadas em fases anteriores.

. Identificar as partes interessadas: identificar todas as pessoas ou
organizagbes que poderdo ser afetadas pelo projeto. Durante esse processo
documenta-se informagdes importantes para o projeto, seu envolvimento e impacto

para que seja um projeto de sucesso.

2.7.1.2 Grupo de processos de planejamento

O processo de planejamento trata-se dos processos realizados a fim de que
um planejamento e plano de gerenciamento do projeto sejam definidos. Durante
esse processo 0 escopo € estabelecido, objetivos s&o definidos ou redefinidos,
documentos do projeto que serdo utilizados na execucdo e demais atividades
necessarias para o desenvolvimento do projeto sdo estabelecidas. Os resultados
finais desse grupo de processo serdo comparados com o plano inicial.

O plano de gerenciamento e os documentos desenvolvidos analisam
questbes tais como: escopo, tempo, custos, qualidade, comunicacdo, risco,

aquisicao.
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Durante o gerenciamento de projeto pode-se ter planejamentos adicionais,
pois analises de informagdes e dados sao realizadas com frequéncia podendo gerar
uma demanda adicional de planejamento. Esse tipo de situagdo pode ocorrer
quando ha mudanga no ciclo de vida do projeto, gerando necessidade de
modificagao até no processo inicial.

Os processos de planejamento sao:

. Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto: esse processo tem
como fungédo definir, preparar, integrar e coordenar os planos auxiliares. Sao
documentadas as ag¢des necessarias para a realizagdo do plano. O planejamento,
execugao, monitoramento, controle e encerramento sao definidos por meio do plano
de gerenciamento do projeto.

. Coletar os requisitos: coletar, verificar e documentar as necessidades
das partes interessadas.

. Definir o escopo: descricdo do projeto e do produto sdo detalhadas, a
qual pode servir como base para decisdes futuras.

. Criar estrutura analitica do projeto: s&o as subentregas do projeto a fim
de facilitar o gerenciamento.

. Definir as atividades: verificar quais atividades especificas sé&o
necessarias para realizar as diversas entregas do produto.

. Sequenciar as atividades: verificar qual a relacdo das atividades do
projeto, se ha casos de dependéncias entre uma atividade e outra.

. Estimar os recursos das atividades: estima a necessidade de recursos
para realizacdo das atividades. Recursos tais como: material, pessoas,
equipamentos, suprimentos.

. Estimar as duragdes das atividades: estima o tempo ou periodos de
trabalho necessario para realizar as atividades.

. Desenvolver o cronograma: €& criado um cronograma de
sequenciamento de atividades baseando-se na duragdo, restricdo, nos recursos

necessarios para a concretizagcao das atividades.

. Estimar custos: realiza-se uma estimativa de custos para execug¢ao das
atividades.
. Determinar orgcamento: agrega-se o custo estimado das atividades a

fim de criar uma linha de base dos custos.
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. Planejar qualidade: identifica os padrdes de qualidade e documenta de
que forma o projeto estara em conformidade.

. Desenvolver o plano de recursos humanos: cria um plano de
gerenciamento de pessoa. Nesse processo definem responsabilidades, fungdes,
posicdes hierarquicas do projeto e habilidades essenciais.

. Planejar as comunicagbes: definir estrategicamente como sera
realizada a comunicacdo com as partes interessadas.

. Planejar o gerenciamento de riscos: como gerenciar as atividades de
risco do projeto.

. Identificar os riscos: identificar as atividades que proporcionam risco
para o projeto e documenta-las.

. Realizar a analise qualitativa de riscos: identificar a prioridade de riscos
e avalia-los através da combinacdo de sua probabilidade de ocorréncia e seus
impactos no projeto.

. Realizar a analise quantitativa de riscos: analise realizada por meio
numeérico dos riscos verificados nos objetivos do projeto.

. Planejar respostas a riscos: definir as a¢gdes necessarias para reduzir
os riscos e aumentar as oportunidades.

. Planejar as aquisigbes: documentar as compras necessarias para o

projeto, identificando fornecedores.

2.7.1.3 Grupo de processos de execugao

Nesse processo, os trabalhos definidos no plano de gerenciamento s&o
executados. Para essa execucdo ha o envolvimento e coordenacédo de pessoas e
recursos para que as atividades do projeto sejam executadas em conformidade.

Durante a execugdo pode ser necessario alteragdo no planejamento, gerando
alteragdo no plano de gerenciamento, assim como em outros documentos do
projeto.

Abaixo os processos de execucio:
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. Orientar e gerenciar a execugdo do projeto: executar as atividades
previstas no plano de gerenciamento e realizar um acompanhamento dos trabalhos
a fim de gerenciar seu desempenho.

. Realizar a garantia da qualidade: auditar os resultados do controle de
qualidade, assim como o processo de controle de qualidade, a fim de garantir os
padroes de qualidade.

. Mobilizar a equipe do projeto: obtencdo dos recursos humanos
necessarios para a execugao das atividades e consequentemente do projeto.

. Desenvolver a equipe do projeto: capacitar e integrar a equipe para que
possa realizar as atividades necessarias e atingir o desempenho almejado.

. Gerenciar a equipe do projeto: acompanhamento da equipe
proporcionando feedback, e prestando o suporte necessario a fim de otimizar o
desempenho.

. Distribuir informagdes: disponibilizar informagdes importantes as partes
interessadas.

. Gerenciar as expectativas das partes interessadas: acompanhamento
junto as partes interessadas a fim de atingir suas expectativas e resolver questoes
em aberto.

. Realizar aquisi¢des: selecionar fornecedores e realizar negociagéo de

contratos.

2.7.1.4 Grupo de processos de monitoramento e controle

O processo de monitoramento e controle responsabiliza-se por obter
informagéo para acompanhar o progresso e desempenho de atividades assim como
de todo o projeto. Esses processos revisdo os planos e verificam a necessidade de
alguma mudanga além de prestar suporte para determinada area que esteja
necessitando. A vantagem desse processo € a verificagdo periodica do plano de
gerenciamento do projeto, fazendo com que decisdes possam ser tomadas a tempo,
assim como agdes corretivas e preventivas.

Faz parte do grupo processo de monitoramento e controle:



29

Controlar as mudancas e recomendar agdes preventivas em antecipacao a
possiveis problemas; monitorar as atividades do projeto em relacdo ao
plano de gerenciamento e a linha de base de desempenho do mesmo; e
influenciar os fatores que poderiam impedir o controle integrado de
mudancgas, para que somente as mudangas aprovadas sejam
implementadas.

(PMBOK®, 2008)

Inclui-se nesse processo:

. Monitorar e controlar o trabalho do projeto: verifica-se o desempenho
do projeto comparando-o com o plano de gerenciamento do mesmo. Nessa fase de
verificagdo € analisado o escopo, cronograma, custos, recursos, qualidade de risco.
Séo realizados relatérios de status, medigdes de progresso e previsoes.

. Realizar o controle integrado de mudangas: analisa os fatores
geradores de mudangas, sejam eles: aprovagdes, solicitacbes, entregas,

documentos, plano, entre outros.

. Verificar o escopo: formalizam-se entregas do projeto

. Controlar escopo: acompanhamento do escopo do projeto e do
produto.

. Controlar o cronograma: acompanhamento do projeto com relagdo ao

seu progresso. Nesse processo sao verificadas modificagdes na linha de base.

. Controlar os custos: acompanhamento do orgamento do projeto.

. Realizar o controle de qualidade: acompanhamento dos resultados as
atividades de qualidade.

. Reportar o desempenho: informag¢des sobre o desempenho do projeto.
Os envolvidos relatam sobre progresso, medi¢des, previsbes e andamento do
projeto.

. Monitorar e controlar riscos: gerenciamento de riscos. Nesse processo
os riscos sao identificados, acompanhados, monitorados e avaliados.

. Administrar as aquisi¢des: gerenciamento de contratos, realiza-se

mudancgas ou correcdes quando necessario.

2.7.1.5 Grupo de processos de encerramento
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Processo que formaliza o término do projeto. Ocorre o encerramento de
contratos, desmobilizacdo da equipe, aceitagcdo do cliente, revisdo do projeto,
documentacao dos aprendizados e arquivamento do mesmo.

Esse processo inclui:

. Encerrar o projeto ou fase: todas as atividades sdo encerradas,
caracterizando formalmente o final do projeto ou da fase.

. Encerrar as aquisi¢des: encerrar os contratos do projeto.
2.8 AREAS DE CONHECIMENTO DO PROJETO

As areas de conhecimento do projeto definem detalhadamente a dimenséo de
atuagao do projeto. Além disso, descreve os conhecimentos que o gestor de projetos
deve ter e praticar nas diversas areas.

Segundo PMBOK® (2008), temos nove areas de conhecimento de projeto, as
quais podemos visualizar na FIGURA16: gerenciamento de integragao do projeto, do
escopo, de tempo, de custos, da qualidade, de recursos humanos, das

comunicacgoes, de riscos e de aquisi¢oes.

© 2005-2010, Mércio dAvila
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FIGURA 16 — AREAS DO CONHECIMENTO
(D’AVILA, 2006)

Escopo, Tempo, Custos e Qualidade s&o os principais determinantes para o
objetivo de um projeto: entregar um resultado de acordo com o escopo, no
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prazo e no custo definidos, com qualidade adequada; em outras palavras, o
que, quando, quanto e como. Recursos Humanos e Aquisicbes sdao os
insumos para produzir o trabalho do projeto. Comunicagdes e Riscos
devem ser continuamente abordados para manter as expectativas e as
incertezas sob controle, assim como o projeto no rumo certo. E Integracéo
abrange a orquestracdo de todos estes aspectos.

(D’AVILA, 2006)

2.8.1 Gerenciamento de integragao do projeto

Trata-se de processos que visam coordenar, com eficiéncia e eficaz, a
integracdo dos elementos que fazem parte do projeto. Os processos de integragéo
tém como objetivo unificar, consolidar e articular as agdes que s&o importantes para
a realizagdo do projeto, principalmente nos casos em que processos distintos se
interagem.

Podem-se visualizar de forma resumida na FIGURA 17, os processos de

integragao do projeto, os quais conforme PMBOK® (2008) s&o:

2.8.1.1 Desenvolvimento do termo de abertura

Documentos que autorizam o inicio de um fase ou projeto. Nesses
documentos constam os requisitos necessarios para realizagdo da fase ou projeto,
com objetivo de satisfazer as expectativas das partes interessadas.

A aprovagao desses documentos e do projeto em si € feita por alguém
externo que possua nivel para financia-lo, isto é, um patrocinador ou escritorio de
projetos ou alguém do comité de portfdlio.

As entradas necessarias para o termo de abertura sdo: declaracdo do
trabalho do projeto, business case, contrato, fatores ambientais da empresa e ativos
de processos organizacionais. A ferramenta e técnica utilizada é a opinido

especializada. Dessa forma, a saida é o termo de abertura do projeto.

2.8.1.2 Desenvolvimento do plano de gerenciamento de projetos
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Tem como objetivo criar o plano do projeto, descrevendo as principais agdes
necessarias para a realizagao do mesmo.

As entradas desse processo sdo o termo de abertura do projeto, as saidas
dos processos de planejamento, os fatores ambientais da empresa e os ativos dos
processos organizacionais. A ferramenta e técnica utilizada € a opinido

especializada. E a saida é o plano de gerenciamento do projeto

28.1.3 Orientar e gerenciar a execugao do projeto

Trata-se do gerenciamento do desenvolvimento das atividades do plano do
projeto. Nessa etapa sao realizadas agdes corretivas, preventiva e reparo de defeito.

As entradas desse processo sao plano de gerenciamento de projeto,
solicitacdes de mudancas aprovadas, fatores ambientais da empresa, ativos de
processos organizacionais. As ferramentas e técnicas utilizadas s&o a opinido
especializada e sistema de informagdes do gerenciamento de projetos. E as saidas
sdo as entregas, informacdes sobre o desempenho do trabalho, solicitagbes de
mudangas, atualizagdes do plano de gerenciamento do projeto e atualizagdes dos

documentos do projeto.

28.14 Monitorar e controlar o trabalho do projeto

Realiza-se o acompanhamento do desenvolvimento das atividades e
processos a fim de atender os objetivos do plano do projeto. Esse processo mostra
ao gestor de projetos a saude do projeto, identificando as aéreas que necessitam de
uma atengao especial.

As entradas desse processo sdo o plano de gerenciamento de projeto,
relatérios de desempenho, fatores ambientais da empresa e ativos de processos

organizacionais. A ferramenta e técnica utilizada € a opinido especializada. E as
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saidas s&o as solicitagdes de mudancga, atualizagbes do plano de gerenciamento do

projeto e atualizagbes dos documentos do projeto.

28.1.5 Realizar o controle integrado de mudangas

Analisa as necessidades de mudancgas e gerenciamento da mesma. Qualquer
parte interessada pode solicitar uma mudangca, mas o importante é que essas
solicitagdes devem ser registradas no gerenciamento de mudangas. Elas passarao
por uma analise a qual ira rejeita-las ou aprova-las. Os responsaveis pelas
aprovacdes variam de acordo com sua importancia.

As entradas desse processo sdo o plano de gerenciamento de projeto,
informacdes sobre o desempenho do trabalho, fatores ambientais da empresa e
ativos de processos organizacionais. As ferramentas e técnicas utilizadas sdo a
opinido especializada e reunides de controle de mudangas. E as saidas sao
atualizagdes do andamento de solicitacdo de mudancga, atualizagbes do plano de

gerenciamento do projeto e atualizagdes dos documentos do projeto.

2.8.1.6 Encerrar o projeto ou fase

Encerramento formal de todas as atividades e consequentemente do projeto
ou fase. Durante esse processo o gestor deve revisar todos os encerramentos das
fases anteriores a fim de ter certeza de que o projeto estd completo e de que os
objetivos foram alcangados.

As entradas desse processo sdo o plano de gerenciamento de projeto,
entregas aceitas e ativos de processos organizacionais. A ferramenta e técnica
utilizada € a opinido especializada. E as saidas sao transicdo do produto, servigo ou

resultado final e atualiza¢des de ativos de processos organizacionais.
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4.8 Realizar o controle
integrado de mudangas

FIGURA 17 — RESUMO DO GERENCIAMENTO DA INTEGRAGAO DO PROJETO
(PMBOK®, 2008)

2.8.2 Gerenciamento do escopo do projeto

Processo que tem como fung&o assegurar que todos os trabalhos necessarios
para a conclusdo do projeto com sucesso constem no escopo, porém apenas as
atividades necessarias.

Existe o escopo de projeto, o qual visa a realizagdo de um projeto (definicdo
de atividades, fungdes especificas) para a entrega de um produto. E o escopo do
produto, que visa as caracteristicas técnicas do mesmo (fungdo, desempenho,

servico, resultado).
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Segundo PMBOK® (2008), o gerenciamento de escopo é formado por cinco
processos: coleta dos requisitos, definicdo do escopo, criacdo do EAP, verificagcao
do escopo e controle do escopo. Um resumo desse gerenciamento pode-se
visualizar na FIGURA 18.

2.8.2.1 Coletar os requisitos

Processo em que se documentam as necessidades das partes interessadas e
defini-se as fungbes do projeto ou produto detalhadamente para que sejam
analisadas e realizadas durante a execugao do projeto. Para que um projeto alcance
seu objetivo com sucesso, é de extrema importancia o gerenciamento de requisitos,
ou seja, controle quantificado das necessidades dos clientes e suas expectativas.
S&0 esses requisitos que irdo gerar o planejamento de custo, tempo, qualidade,
risco, pessoas. Podemos ter os requisitos de projetos, os quais podem ser de
negocios, de entrega, de gerenciamento de projetos. Mas existem os requisitos do
produto, que séo as caracteristicas técnicas, de desempenho, seguranca.

As entradas desse processo sao o termo de abertura e registro das partes
interessadas. As ferramentas e técnicas utilizadas sdo entrevistas, dinamicas de
grupo, oficinas, técnicas de criatividade em grupo, questionarios e pesquisas,
observagdes e protétipo. E as saidas sdo documentos dos requisitos, plano de

gerenciamento de requisitos e matriz de rastreabilidade de requisitos.

2.8.2.2 Definir escopo

Processo em que se realiza uma descrigdo detalhada do projeto e produto.
S&o registradas as premissas, restricoes, atividades e entregas principais, riscos.
Quanto mais detalhado o escopo, mas chance o projeto tem de atingir o sucesso.

As entradas desse processo sao o termo de abertura, documentacdo dos
requisitos e ativos de processos organizacionais. As ferramentas e técnicas

utilizadas sao opinido especializada, analise do produto, identificacao de alternativas
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e oficinas. E as saidas sdo declaracdo do escopo do projeto e atualizagbes dos

documentos do projeto.

2823 Criar a EAP

Processo de criacdo do EAP (estrutura analitica do projeto) trata-se da
subdivisdo das entregas para facilitar o gerenciamento do projeto. Além disso,
através do EAP é possivel uma definicdo mais detalhado do trabalho do projeto,
sendo assim, ele define e organiza o escopo total do projeto.

As entradas desse processo sdo declaragdo do escopo do projeto,
documentagédo dos requisitos, ativos de processos organizacionais. A ferramenta e
técnica utilizada é a decomposicéo. E as saidas sao EAP, dicionario da EAP, linha

de base do escopo e atualizagbes dos documentos do projeto.

28.2.4 Verificar o escopo

Processo para a formalizagdo das entregas do projeto. Durante esse processo
as partes interessadas analisam e revisam as entregas ja realizadas e concluidas e
faz-se a aceitagdo formal para aqueles projetos que foram aprovados.

As entradas desse processo sdo o plano de gerenciamento do projeto,
documentagdo dos requisitos, matriz de rastreabilidade de requisitos e entregas
validadas. A ferramenta e técnica utilizada é a inspecao. E as saidas sdo entregas

aceitas, solicitagdes de mudancga e atualizagbes dos documentos do projeto.

2.8.2.5 Controlar o escopo

Processo em que se realiza o controle do desenvolvimento do escopo do

projeto e do produto, além de gerenciar as mudangas necessarias realizadas na
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linha de base do escopo. Quando uma mudancga nao é controlada ela é chamada de
scope creep.

As entradas desse processo sdo o plano de gerenciamento do projeto,
informacdes sobre o desempenho do trabalho, documentagao dos requisitos, matriz
de rastreabilidade de requisitos e ativos de processos organizacionais. A ferramenta
e técnica utilizada € analise da variacdo. E as saidas sdao medi¢gao do desempenho
do trabalho, atualizagbes de ativos de processos organizacionais, solicitacdes de

mudangas, atualizagdes do plano de gerenciamento de projeto e atualizagdes dos

Gerenciamento do
escopo do projeto
8.2 Definir o escopo 8.8 Oriar a BAP

documentos do projeto.
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FERRAMENTAS E TECNICAS, E SAIDAS
(PMBOK®, 2008)
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2.8.3 Gerenciamento de tempo do projeto

Processo o qual tem como fungdo controlar a questdo tempo, definicdo do
inicio e término pontual. Dependendo da necessidade do projeto, esse processo
pode demandar esforcos de apenas uma pessoa ou de varias. Ele pode ocorrer
apenas uma vez ou varias vezes, essa questido ira variar de acordo com o numero
de fases do projeto.

Para que possa desenvolver o cronograma, € necessario que o plano de
desenvolvimento do projeto esteja concluido, pois através deste se produz o sistema
de gerenciamento do cronograma o qual direciona a ferramenta e técnica a ser
utilizada na confecgado do cronograma, além de definir critérios para o controle do
mesmo. Todas essas informagdes devem ser documentadas no plano de
gerenciamento do cronograma.

Na FIGURA 19, pode-se visualizar de forma resumida o gerenciamento de
tempo conforme PMBOK® (2008), que € formado por seis processos: definir as
atividades, sequenciar as atividades, estimar os recursos da atividade, estimar as

duragdes das atividades, desenvolver o cronograma e controlar o cronograma.

2.8.3.1 Definir as atividades

Esse processo € responsavel por identificar as atividades e agdes que devem
ser realizadas no projeto. As atividades, as quais sdo decompostas do EAP, dao a
base para realizar o cronograma. Através delas é possivel realizar estimativas,
desenvolver o cronograma, executar, monitorar e controlar o projeto.

As entradas desse processo sao linha de base do escopo, fatores ambientais
da empresa e ativos de processos organizacionais. As ferramentas e técnicas
utilizadas sdo decomposigao, planejamento em ondas sucessivas, modelos e
opinido especializada. E as saidas sao lista das atividades, atributos das atividades

e lista dos marcos.
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2.8.3.2 Sequenciar as atividades

Esse processo consiste em documentar o relacionamento existente entre as
diversas atividades e sequencia-las de forma légica. Cada atividade e marco sao
ligados por um predecessor e sucessor, com excegao da primeira e ultima atividade.

Antecipacdes ou pausas de atividades podem ser necessarias para que o
cronograma do projeto seja realista e executavel.

As entradas desse processo sao lista das atividades, atributos das atividades,
lista dos marcos, declaragdo do escopo do projeto e ativos de processos
organizacionais. As ferramentas e técnicas utilizadas sdo método do diagrama de
precedéncia (MDP), determinagdo de dependéncia, aplicagdo de antecipacdes e
esperas e modelos de diagrama de rede de cronograma. E as saidas sao diagramas

de rede do cronograma do projeto e atualizagées dos documentos do projeto.

2.8.3.3 Estimar os recursos da atividade

Processo responsavel por estimar a necessidade para cada atividade de tipos
e quantidades de material, equipamentos, suprimentos e pessoas. Esse processo
esta diretamente relacionado com o processo de estimar custos.

As entradas desse processo sao lista das atividades, atributos das atividades,
calendarios de recursos, fatores ambientais da empresa e ativos de processos
organizacionais. As ferramentas e técnicas utilizadas s&o opinido especializada,
anadlise de alternativas, dados publicados para auxilio a estimativas, estimativa
bottom-up e software de gerenciamento de projetos. E as saidas sao requisitos do
recurso da atividade, estrutura analitica dos recursos e atualizagdes dos documentos

do projeto.

2.8.34 Estimar as duragdes da atividade
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Processo responsavel por estimar a quantidade de periodos trabalhados a fim
de concluir determinada atividade com os recursos estimados. Para realizar a
estimativa da duracdo das atividades ¢é utilizado como base as atividades
mencionadas no escopo do projeto, tipos de recursos, quantidades de recursos
estimado e o calendario de recursos.

As entradas desse processo sao lista das atividades, atributos das atividades,
requisitos dos recursos da atividade, calendarios de recursos, declaragdo do escopo
do projeto, fatores ambientais da empresa e ativos de processos organizacionais. As
ferramentas e técnicas utilizadas sdo opinido especializada, estimativa analoga,
estimativa paramétrica, estimativas de trés pontos e analise das reservas. E as
saidas sdo estimativas da duracédo da atividade e atualizagbes dos documentos do

projeto.

2.8.3.5 Desenvolver o cronograma

Trata-se do processo de analisar a sequéncia das atividades, duracgoes,
recursos e restricbes a fim de criar o cronograma do projeto. Sdo determinadas
datas planejadas para inicio e término e marcos do projeto. Uma revisdo desse
cronograma é realizada durante o projeto.

As entradas desse processo sao lista das atividades, atributos das atividades,
diagramas de rede do cronograma do projeto, requisitos dos recursos da atividade,
calendarios de recursos, estimativa da duracido da atividade, declaragcdo do escopo
do projeto, fatores ambientais da empresa e ativos de processos organizacionais. As
ferramentas e técnicas utilizadas sdo analise da rede do cronograma, método do
caminho critico, método da cadeia critica, nivelamento dos recursos, analise do
cenario “E se”, aplicacdo de antecipagdes e esperas, compressao do cronograma e
ferramenta para desenvolvimento do cronograma. E as saidas sdo cronograma do
projeto, linha de base do cronograma, dados do cronograma e atualizagées dos

documentos do projeto.

2.8.3.6 Controlar o cronograma
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Processo que visa monitor o desenvolvimento do projeto, acompanhando
progressos e mudangas a fim de atualizar o cronograma quando necessario.

As entradas desse processo sdo o plano de gerenciamento do projeto,
cronograma do projeto, informagdes sobre o desempenho do trabalho e ativos de
processos organizacionais. As ferramentas e técnicas utilizadas sdo analise de
desempenho, analise da variagdo, software de gerenciamento de projetos,
nivelamento dos recursos, analise do cenario “E se”, ajuste de antecipagdes e
esperas, compressdo do cronograma e ferramenta para desenvolvimento do
cronograma. E as saidas sdo medi¢gdes do desempenho do trabalho, atualizagbes de
ativos de processos organizacionais, solicitagbes de mudancgas, atualizagbes do

plano de gerenciamento de projeto e atualizagdes dos documentos do projeto.
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FIGURA 19 — RESUMO DO GERENCIAMENTO DO TEMPO DO PROJETO
(PMBOK®, 2008)

2.8.4 Gerenciamento de custos do projeto
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O processo de gerenciamento de custos esta relacionado com os processos
de estimativas, controle de custos, orgamentos. A principal preocupagao dele é com
0S recursos que sao necessarios para a realizacdo das atividades. Esse processo
pode demandar esforcos de apenas uma pessoa ou de varias. Assim como ele pode
ocorrer apenas uma vez ou varias vezes, essa questéo ira variar de acordo com o
numero de fases do projeto.

Esses processos s&o precedidos pelo planejamento da equipe de
gerenciamento do projeto, ou seja, pelo plano de gerenciamento do projeto. No
entanto, o planejamento de gerenciamento de custos ocorre no inicio do
planejamento do projeto.

O gerenciamento de custos pode estabelecer o nivel de exatiddo, as unidades
de medidas a ser utilizada, realizar associa¢gdes com procedimentos organizacionais,
definir limites de controle, definir regras para medicdo do desempenho, as formas de
relatérios e as descricdes dos processos.

Pode-se visualizar de forma resumida na FIGURA 20, o gerenciamento de
custos de acordo com PMBOK® (2008), o qual é formado por trés processos:

estimar os custos, determinar o orcamento e controlar os custos.

2841 Estimar custos

Durante esse processo estima-se a necessidade de recursos monetarios para
a realizacao das atividades. A unidade de medida a ser utiliza deve ser definida de
acordo com a necessidade.

As estimativas de custos ficam mais precisas conforme o projeto progride no
seu ciclo de vida. Elas ndo ficam limitadas a custo de recursos, equipamentos,
pessoas, mas também inflagdo, custos de contingéncias.

As entradas desse processo s&o linha de base do escopo, cronograma do
projeto, plano de recursos humanos, registro de riscos, fatores ambientais da
empresa e ativos de processos organizacionais. As ferramentas e técnicas utilizadas
sdo opinido especializada, estimativa analoga, estimativa paramétrica, estimativa
bottom-up, estimativas de trés pontos, analise das reservas, custo de qualidade,

software para estimativas em gerenciamento de projetos e analise de proposta do
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fornecedor. E as saidas sdo estimativas de custos da atividade, bases de

estimativas e atualizagdes dos documentos do projeto.

2.8.4.2 Determinar custos

Processo em que se determina o orgamento, isto é, jungdo dos custos das
atividades individuais criando uma base de custos autorizada. Com base no custo
autorizado que realiza 0 acompanhamento do desempenho dos custos.

As entradas desse processo sao estimativas de custos da atividade, bases de
estimativas, linha de base do escopo, calendarios de recursos, contratos e ativos de
processos organizacionais. As ferramentas e técnicas utilizadas sado agregacao de
custos, opinido especializada, analise das reservas, relacbes historicas,
reconciliacdo do limite de recursos financeiros. E as saidas s&o linha de base do

desempenho de custos, requisitos dos recursos financeiro do projeto.

2843 Controlar custos

Processo que visa controlar o projeto monitorando seu or¢gamento. Realiza-se
uma analise do consumo dos fundos do projeto com o trabalho fisico que esta sendo
realizado. Aumentos no orcamento apenas podem ser autorizados mediante o
processo de controle integrado de mudangas.

As entradas desse processo sdo o plano de gerenciamento do projeto,
requisitos dos recursos financeiros do projeto, informag¢des sobre desempenho do
trabalho e ativos de processos organizacionais. As ferramentas e técnicas utilizadas
sdo gerenciamento do valor agregado, previsdo, indice de desempenho para
término, analise de desempenho, analise da variagcdo e software de gerenciamento
de projetos. E as saidas sdo medicbes de desempenho do trabalho, previsdes de
orcamentos, atualizagbes em ativos de processos organizacionais, solicitagbes de

mudangas, atualizagbes nos documentos do projeto.
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FIGURA 20 - RESUMO DO GERENCIAMENTO DOS CUSTOS DO PROJETO
(PMBOK®, 2008)

2.8.5 Gerenciamento da qualidade custos do projeto

Durante o gerenciamento da qualidade € determinado as politicas de
qualidades, objetivos e responsabilidade para que o projeto e ou produto atenda as
suas necessidades. Esse processo é implementado por meio de procedimentos de
atividades de melhoria continua para as atividades desenvolvidas durante o projeto,
desta forma interagi com as demais areas de conhecimento.

“Qualidade é o grau com que um conjunto de caracteristicas inerentes atende
aos requisitos. Grau é uma categoria atribuida aos produtos ou servigos que tém a
mesma utilidade funcional, mas diferentes caracteristicas técnicas.” (PMBOK®),
2008). Dessa forma, um produto pode ter uma boa qualidade, isto €, ndo possui
defeitos, porém baixo grau, ou seja, poucas funcionalidades. Durante o projeto os

gestores possuem a responsabilidade de equilibrar as questdes qualidade e grau.
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Medidas precisas nem sempre sdo exatas, por esse motivo, deve-se
determinar os niveis adequados de exatiddo e precisdo. “Precisdo significa que os
valores de medigdo repetidas estdo agrupados e tém pouca dispersdo. Exatidao
significa que o valor médio esta bem proximo do valor correto.” (PMBOK®, 2008).

Questdes relevantes do processo de gerenciamento da qualidade durante o
gerenciamento de projetos € a satisfacdo do cliente, prevencdo ao invés de
inspecao, melhoria continua e responsabilidade da geréncia.

Pode-se visualizar de forma resumida na FIGURA 21 o gerenciamento de
qualidade, o qual, conforme PMBOK® (2008), € formado por trés processos: planejar

a qualidade, realizar a garantia da qualidade e realizar o controle da qualidade.

2.8.5.1 Planejar a qualidade

Trata-se do processo de identificagdo dos padrdes de qualidade do projeto e
do produto. O processo de qualidade deve ser analisado junto a outros processos
tais como custos, cronograma e riscos, pois podem interferir diretamente neles.

As entradas desse processo sdo linha de base do escopo, registro das partes
interessadas, linha de base do desempenho de custos, linha de base do
cronograma, registro dos riscos, fatores ambientais da empresa e ativos de
processos organizacionais. As ferramentas e técnicas utilizadas sdo analise de
custo-beneficio, custo da qualidade, graficos de controle, benchmarking, projeto de
experimentos, amostragem estatistica, fluxogramas, metodologias proprietarias de
gerenciamento da qualidade, ferramentas adicionais de planejamento da qualidade.
E as saidas s&o o plano de gerenciamento da qualidade, métricas da qualidade,
listas de verificagdo da qualidade, plano de melhorias no processo e atualizacbes

nos documentos do projeto.

2.8.5.2 Realizar a garantia da qualidade
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Processo em que se realiza auditoria dos requisitos de qualidade e resultados
com objetivo de garantir os padrbes de qualidade. Além disso, foco na melhoria
continua para atingir elevados niveis de eficiéncia e eficacia.

As entradas desse processo sdo plano de gerenciamento do projeto, métricas
de qualidade, informacgdes sobre o desempenho do trabalho e medi¢gdes de controle
de qualidade. As ferramentas e técnicas utilizadas sao ferramentas e técnicas de
planejar a qualidade e controle da mesma, auditorias da qualidade, analise de
processos. E as saidas sdo atualizagbes em ativos de processos organizacionais,

solicitagdes de mudancgas e atualizagées nos documentos do projeto.

2.8.5.3 Realizar o controle da qualidade

Processo em que acompanha os resultados de qualidade assim como os
processos de gestdo da qualidade que estdo sendo utilizados.

E importante que a equipe de gerenciamento de projetos possua
conhecimentos de controle estatistico da qualidade, probabilidade, amostragem,
dessa forma podem auxiliar nos controles de qualidade durante o projeto.

As entradas desse processo sdo o plano de gerenciamento do projeto,
meétricas da qualidade, listas de verificagdo da qualidade, medicdes de desempenho
do trabalho, solicitagdes de mudangas aprovadas, entregas e ativos de processos
organizacionais. As ferramentas e técnicas utilizadas s&o diagramas de causa e
efeito, graficos de controle, fluxogramas, histograma, diagrama de Pareto, grafico de
execucgao, diagrama de dispersdo, amostragem estatistica, inspegcédo e revisao de
solicitacbes de mudancas. E as saidas sdo medi¢cbes de controle da qualidade,
mudangas validadas, entregas validadas, atualizagbes em ativos de processos
organizacionais, solicitagcbes de mudangas e atualizagbes nos documentos do

projeto.
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FIGURA 21 — RESUMO DO GERENCIAMENTO DA QUALIDADE DO PROJETO
(PMBOK®, 2008)

2.8.6 Gerenciamento dos recursos humanos do projeto

Processo que tem como objetivo organizar e gerenciar a equipe do projeto.
Essa equipe € formada pelas pessoas que irdo realizar as atividades, pelo gerente
de projeto, e demais pessoas necessarias para a conclusao do projeto. Além disso,
a quantidade de membros da equipe e as atividades que eles realizam podem mudar
no decorrer do projeto. O envolvimento dessa equipe desde o inicio do projeto ajuda
muito no desenvolvimento do planejamento do mesmo.

A equipe de gerenciamento de projetos pode ser conhecida também por
equipe principal, executiva ou de lideranca. Ela é uma subequipe da equipe do

projeto e € com ela que os patrocinadores fazem contato. Algumas de suas fungdes
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sdo influenciar e suportar a equipe do projeto, orientar sobre comportamento
profissional e ético, contratar e mobilizar mais pessoas durante o projeto, analises
das mudangas necessarias no planejamento devido a novas contratagdes.

Conforme PMBOK® (2008), o gerenciamento dos recursos humanos, o qual
pode ser visualizado de forma resumida na FIGURA 22, é formado por quatro
processos, 0s quais: desenvolver o plano de recursos humanos, mobilizar a equipe

do projeto, desenvolver a equipe do projeto e gerenciar a equipe do projeto.

2.8.6.1  Desenvolver o plano de recursos humanos

Processo em que se identificam as atividades necessarias, papéis,
habilidades, responsaveis, niveis hierarquicos a fim de criar o plano de
gerenciamento pessoal e o organograma. E analisada a necessidade de
treinamentos, planos de recompensas e conhecimento, estratégia para montar a
equipe, temas de seguranga e risco. Durante o planejamento de pessoas € de
extrema importancia que considere questdes como custo do projeto, cronograma,
riscos e qualidade, para entdo desenvolver opgdes de recursos humanos.

As entradas desse processo sao requisitos de recursos das atividades, fatores
ambientais da empresa e ativos de processos organizacionais. As ferramentas e
técnicas utilizadas s&o organograma e descrigdo de cargos, rede de relacionamento

e teoria organizacional. E a saida € o plano de recursos humanos.

2.8.6.2 Mobilizar a equipe do projeto

Momento em que se confirma a disponibilidade das pessoas necessarias para
atualizar no projeto. A equipe de gerenciamento do projeto nem sempre possui
poder sobre as pessoas que estdo envolvidas no projeto, pois pode-se trabalhar em
estrutura matricial, ou as pessoas podem ser subcontratadas, entre outros casos.

As entradas desse processo sdo o plano de gerenciamento do projeto, fatores

ambientais da empresa e ativos de processos organizacionais. As ferramentas e
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técnicas utilizadas sdo pré-designacdo, negociagdo, contratagdo e equipes virtuais.
E as saidas s&o designagdes de pessoal do projeto, calendarios de recursos e

atualizagdes no plano de gerenciamento do projeto.

2.8.6.3 Desenvolver a equipe do projeto

Durante esse processo a equipe do projeto passa por diversos tipos
treinamentos para aprimorar o desempenho no projeto. A equipe € o fator principal
para que o projeto tenha sucesso, pois ela que ira realizar as atividades. O gerente
de projetos tem papel importante de desenvolver e motivar a equipe a cumprir 0os
objetivos do projeto. Algumas formas de motivar é através de feedback,
recompensas, administrando conflitos, dando desafios e oportunidades, tendo
confianga no time, tomando decisées de forma transparente e justa.

As entradas desse processo sao designagdes de pessoal do projeto, plano de
gerenciamento do projeto e calendarios de recursos. As ferramentas e técnicas
utilizadas sao habilidades interpessoais, treinamento, atividades de construcdo da
equipe, regras basicas, agrupamento e reconhecimento e recompensas. E as saidas
sdo avaliacbes do desempenho da equipe e atualizagbes nos fatores ambientais da

empresa.

2.8.6.4 Gerenciar a equipe do projeto

Processo de monitoramento do desempenho e comportamento da equipe,
analisar necessidade de mudangas, suportar a equipe, administrar conflitos,
combinar habilidades.

E muito importante que a equipe de gerenciamento de pessoas foque em
estimular a equipe do projeto, para que se tornem equipes de alto desempenho.

As entradas desse processo sao designagdes de pessoal do projeto, plano de
gerenciamento do projeto, avaliagbes do desempenho da equipe, relatérios de

desempenho e ativos de processos organizacionais. As ferramentas e técnicas
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utilizadas sdo observagdes e conversas, avaliagbes do desempenho do projeto,
gerenciamento de conflitos, registro das questdes e habilidades interpessoais. E as
saidas sao atualizagdes nos fatores ambientais da empresa, atualizagdes em ativos
de processos organizacionais, solicitagcbes de mudancgas e atualizagdes no plano de

gerenciamento do projeto.

Visfio geral do gerenciamento
dos recursos humanos do projeto
9.2 Mobilizar a

9.3 Desenvolvera

FIGURA 22 — RESUMO DO GERENCIAMENTO DOS RECURSOS HUMANOS DO
PROJETO
(PMBOK®, 2008)
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2.8.7 Gerenciamento da comunicagdes do projeto

O gerenciamento da comunicagdo € um fator muito importante. Uma vez que
seja feita de forma eficiente e eficaz pode auxiliar na execugdo do projeto, assim
como facilitar o contato de partes interessadas com gerentes de projetos e outras
partes envolvidas.

O processo de comunicagédo visa verificar se as informagdes do projeto foram
geradas, coletadas, armazenadas e distribuidas de forma correta, além de que seja
facil o acesso para recupera-las quando necessario.

A comunicagdo pode ser interna e externa, forma e informal, vertical e
horizontal, oficial e n&o oficial, escrita e oral, verbal e ndo verbal.

De acordo com o PMBOK® (2008), o gerenciamento das comunicagdes, que
pode ser visualizado de forma resumida na FIGURA 23, é formado por cinco
processos: identificar as partes interessadas, planejar as comunicagdes, distribuir
informagdes, gerenciar as expectativas das partes interessadas e reportar o

desempenho.

2.8.7.1 l|dentificar as partes interessadas

Processo em que se verificam todas as pessoas ou organizagdes, que podem
ser influenciadas pelo projeto. Analisa-se os interesses dos envolvidos e os impactos
deles no projeto. E muito importante identificar os interesses, expectativas,
importancia e influéncia das partes interessadas a fim de aumentar influéncias
positivas e minimizar negativas.

As partes interessadas podem ser clientes, patrocinadores, externas ou
internas a organizagdo, podem estar em diferentes niveis hierarquicos.

As entradas desse processo sao termo de abertura do projeto, documentos de
aquisicao, fatores ambientais da empresa e ativos de processos organizacionais. As
ferramentas e técnicas utilizadas sao analise das partes interessadas e opinido
especializada. E as saidas sao registro das partes interessadas e estratégia para

gerenciamento das partes interessadas.
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2.8.7.2 Planejar as comunicagdes

Durante esse processo verificar-se qual € a necessidade de comunicacao e
qual a forma que sera utilizada para que a mesma ocorra. O gerente de projetos
possui a responsabilidade de organizar e planejar a forma como a comunicagao
deve fluir.

Disturbio no processo de comunicagdo pode causar atrasos na entrega,
exposicao de informagdes confidenciais, faltas de informagdes para as partes
envolvidas e interessadas, entre outros.

As entradas desse processo sdo registro das partes interessadas, estratégia
para gerenciamento das partes interessadas, fatores ambientais da empresa e ativos
de processos organizacionais. As ferramentas e técnicas utilizadas sdo analise dos
requisitos da comunicagdo, tecnologia das comunica¢gdes, modelos de
comunicagcbes e métodos de comunicacdo. E as saidas sao o plano de

gerenciamento das comunicagdes e atualizagdes nos documentos do projeto.

2.8.7.3 Distribuir informacdes

Processo responsavel por distribuir a informacdo conforme planejado, de
forma segura, eficiente e eficaz para o destinatario correto. Esse processo ocorre
durante o ciclo de vida todo do projeto.

Algumas formas de distribuir informagdo s&o modelos de emissor-receptor,
escolha dos meios de comunicagdo, estilo de redagado, técnicas de gerenciamento
de reunides, técnicas de apresentacao e técnicas de facilitacao.

As entradas desse processo sdo o plano de gerenciamento do projeto,
relatorio de desempenho e ativos de processos organizacionais. As ferramentas e
técnicas utilizadas sdo métodos de comunicacao e ferramentas de distribuicdo de

informagdes. E a saida é atualizagdes em ativos de processos organizacionais.
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28.7.4 Gerenciar as expectativas das partes interessadas

Trata-se do processo de comunicagdo e interacdo junto as partes
interessadas a fim de atender suas necessidades, influenciar suas expectativas,
abordar preocupacgdes e resolver demais questdes do projeto. O gerente de projetos
€ o responsavel por esse gerenciamento.

Esse processo auxilia no sucesso do projeto, pois através do gerenciamento
das expectativas as partes interessadas compreendem os beneficios e riscos do
projeto, além disso, € possivel prever a reagdo das pessoas, podendo assim
minimizar impactos negativos ao projeto.

As entradas desse processo sdo registro das partes interessadas, estratégia
para gerenciamento das partes interessadas, plano de gerenciamento do projeto,
registro das questdes, registro das mudancas e ativos de processos organizacionais.
As ferramentas e técnicas utilizadas sdo métodos de comunicacgdo, habilidades
interpessoais e habilidades de gerenciamento. E as saidas sdo atualizagbes em
ativos de processos organizacionais, solicitagbes de mudancgas, atualizagbes no

plano de gerenciamento do projeto e atualizagdes nos documentos do projeto.

28.7.5 Reportar o desempenho

Processo em que ocorre a coleta periddica de informagdes sobre o status do
projeto, tais como andamento, previsdes, progresso, assim como a distribuicdo da
mesma.

A forma de reporte das informacdes varia de simples para elaborado
conforme o nivel hierarquico.

As entradas desse processo sdo o plano de gerenciamento do projeto,
informacdes sobre o desempenho do trabalho, medicbes de desempenho do
trabalho, previsbes de orgamentos e ativos de processos organizacionais. As
ferramentas e técnicas utilizadas s&o analise da variagdo, métodos de previséao,

métodos de comunicagao e sistemas de distribuicdo de informacéo. E as saidas sao
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relatorios de desempenho, atualizagdes em ativos de processos organizacionais e

solicitagdes de mudangas.

FIGURA 23 — RESUMO DO GERENCIAMENTO DAS COMUNICAGCOES DO PROJETO
(PMBOK®, 2008)

2.8.8 Gerenciamento dos riscos do projeto

O gerenciamento de riscos tem como objetivo minimizar a probabilidade dos

impactos negativos e maximizar os positivos. Para que isso seja possivel, faz-se uso
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de outros processos tais como: planejamento, identificacdo, analise, planejamento
de respostas, monitoramento e controle de riscos.

“O risco é um evento ou uma condicdo incerta que, se ocorrer, tem um efeito
em pelo menos um objetivo do projeto.” (PMBOK®, 2008), Dessa forma, o risco esta
sempre voltado para o futuro, é dificil realizar acbes proativas, sendo assim
importante desenvolver planos de contingéncia. O risco pode ter mais de uma causa,
origens normalmente s&o incertas, e causar mais de um impacto, além de influenciar
positivamente ou negativamente nos objetivos, tais como escopo, cronograma,
custo, qualidade.

Os riscos possuem varios niveis os quais sao chamados de tolerancia a
riscos. Caso os riscos estejam dentro da tolerédncia determinada, eles podem ser
aceitos.

Pode-se visualizar de forma resumida na FIGURA 24 o gerenciamento das
comunicagdes, o qual € formado por seis processos, conforme PMBOK® (2008):
planejar o gerenciamento dos riscos, identificar os riscos, realizar a analise
qualitativa dos riscos, realizar a analise quantitativa dos riscos, planejar as respostas

aos riscos, monitorar e controlar os riscos.

2.8.8.1  Planejar o gerenciamento dos riscos

Processo que tem como objetivo orientar as atividades para gerenciar os
riscos, principalmente com relagao a tempo, recursos, formas de avaliagao de riscos.
Esse planejamento deve ser feito no planejamento inicial do projeto.

Um bom planejamento de riscos pode minimizar os riscos negativos e
aumentar os positivos, e também pode garantir o grau de tolerancia.

As entradas desse processo sdo declaragdo do escopo do projeto, plano de
gerenciamento dos custos, plano de gerenciamento do cronograma, plano de
gerenciamento das comunicag¢des, fatores ambientais da empresa e ativos de
processos organizacionais. As ferramentas e técnicas utilizadas s&o reunides e

analises de planejamento. E a saida € o plano de gerenciamento dos riscos.
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2.8.8.2 Identificar os riscos

Processo em que se identificam os riscos que podem afetar o projeto. Todas
as partes envolvidas no projeto devem participar desse processo. E determinado um
formato para as declarag¢des de riscos a fim de que os riscos detectados possam ser
passiveis de comparacdes com outros riscos.

As entradas desse processo sao plano de gerenciamento dos riscos,
estimativas de custos das atividades, estimativas de durag¢ao das atividades, linha de
base do escopo, registro de partes interessadas, plano de gerenciamento dos
custos, plano de gerenciamento do cronograma, plano de gerenciamento da
qualidade, documentos do projeto, fatores ambientais da empresa e ativos de
processos organizacionais. As ferramentas e técnicas utilizadas sédo revisbes de
documentacao, técnicas de coleta de informacgdes, analise de listas de verificacao,
analise das premissas, técnicas de diagramas, analise das forgas, fraquezas,

oportunidades e ameagas e opinidao especializada. E a saida € o registro dos riscos.

2.8.8.3 Realizar a analise qualitativa de riscos

Processo o qual visa analisar de probabilidade de ocorréncia e impacto dos
riscos. Dessa forma, pode-se focar nos risco de alta prioridade.

A analise qualitativa de riscos busca planejar respostas aos riscos de forma
rapida e econdmica, além disso, € a base para a analise quantitativa.

As entradas desse processo sao registro dos riscos, plano de gerenciamento
dos riscos, declaragdo do escopo do projeto e ativos de processos organizacionais.
As ferramentas e técnicas utilizadas sdo avaliagdo de probabilidade e impacto dos
riscos, matriz de probabilidade e impacto, avaliagdo da qualidade dos dados sobre
riscos, categorizagdo de riscos, avaliagdo da urgéncia dos riscos e opinido

especializada. E a saida é atualizagéo do registro dos riscos.

2.8.84 Realizar a analise quantitativa de riscos
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Processo posterior a analise qualitativa de riscos, pois esse processo analisa
numericamente os riscos identificados durante a analise qualitativa. Durante essa
analise os riscos podem ser classificados e também pode ser avaliado seu efeito
agregado (juntar todos os riscos). Através desses estudos torna-se mais facil a
tomada de decisdes perante incertezas.

As entradas desse processo sao registro dos riscos, plano de gerenciamento
dos riscos, plano de gerenciamento dos custos, plano de gerenciamento do
cronograma e ativos de processos organizacionais. As ferramentas e técnicas
utilizadas sao técnicas de coleta e apresentacdo de dados, técnicas de modelagem
e analise quantitativa de riscos e opinido especializada. E a saida é atualizagao do

registro dos riscos.

2.8.8.5 Planejar as respostas aos riscos

Processo realizado apds as analises qualitativa e quantitativa, em que se
determina uma pessoa a qual sera responsavel pelas respostas aos riscos. Para
formular essas respostas deve-se levar em consideragdo a relevancia do risco,
custos, plausibilidade, oportunidade, acordo de todas as partes envolvidas.

As entradas desse processo s&o registro dos riscos e plano de gerenciamento
dos riscos. As ferramentas e técnicas utilizadas s&o estratégia para riscos negativos
ou ameagas, estratégia para riscos positivos ou oportunidades, estratégia de
respostas de contingéncia e opinido especializada. E as saidas sao atualizagdo do
registro dos riscos, decisdes contratuais relacionadas a riscos, atualiza¢gdes do plano

de gerenciamento do projeto e atualiza¢gées dos documentos do projeto.

2.8.8.6 Monitorar e controlar os riscos
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Esse processo visa 0 gerenciamento dos riscos. Durante ele as respostas aos
riscos sao implementadas, ocorre 0 acompanhamento de riscos residuais e novos, a
avaliacdo da eficacia do processo de riscos. Pode-se colocar em pratica estratégias
alternativas, executar planos de contingéncia, agbes corretivas e mudancgas de
planos se necessario.

As entradas desse processo sao registro dos riscos, plano de gerenciamento
do projeto, informagdes sobre o desempenho do projeto e relatorios de desempenho.
As ferramentas e técnicas utilizadas sao reavaliagao de riscos, auditorias de riscos,
analises da variacdo e tendéncias, medicdo de desempenho técnico, analise das
reservas e reunides de andamento. E as saidas sdo atualizagdo do registro dos
riscos, atualizagbes dos ativos de processos organizacionais, solicitagdes de
mudangas, atualizagdes do plano de gerenciamento do projeto e atualizagdes dos

documentos do projeto.



60

Vislio geral do gerenciamento

dos riscos do projeto

11.1 Plangjar

o gerenciamento dos riscos

11.8 Identificar
0s riscos

1

FIGURA 24 — RESUMO DO GERENCIAMENTO DOS RISCOS DO PROJETO

(PMBOK®, 2008)

2.8.9 Gerenciamento das aquisigdes do projeto
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Esse processo visa adquirir os produtos, servigos e recursos necessarios para
a execugdo do projeto. O gerenciamento das aquisicbes interage junto ao
gerenciamento de contrato e ao de controle de mudancgas.

“O contrato representa um acordo mutuo que gera obriga¢des entre as partes
e que obriga o fornecedor a oferecer os produtos, servicos ou resultados
especificados e obriga o comprador a fornecer uma contraprestagdo monetaria ou de
outro tipo.” (PMBOK®, 2008).

O contrato é representado por um documento legal o qual é formado por
termos e condigbes entre fornecedor e comprador. A equipe do projeto é
responsavel por garantir todas as aquisicbes necessarias para o desenvolvimento do
projeto, assim como respeitar as normas de aquisicdo da organizag&o. Para isso,
podem solicitar suporte de especialistas em contratos, aspectos juridicos e
disciplinas técnicas.

Conforme PMBOK® (2008), o gerenciamento das comunicagdes, o qual pode
ser visualizado de forma resumida na FIGURA 25, é formado por quatro processos:
planejar as aquisigdes, realizar as aquisi¢des, administrar as aquisi¢des e encerrar

as aquisigoes.

2.8.9.1 Planejar as aquisi¢des

Processo em que a decisdo de compras para o projeto € tomada. Nesse
momento identifica-se a pessoa responsavel pelas autorizagcdes e licenca
profissional, fornecedores potenciais e as necessidades do projeto, por exemplo, se
ha necessidade de uma contratagdo externa ou nao.

As entradas desse processo sdo linha de base do escopo, documentagao dos
requisitos, acordos de cooperagao, registro dos riscos, decisdes contratuais
relacionadas a riscos, requisitos de recursos das atividades, cronograma do projeto,
estimativas dos custos das atividades, linha de base do desempenho de custos,
fatores ambientas da empresa e ativos de processos organizacionais. As
ferramentas e técnicas utilizadas sdo analise de fazer ou comprar, opiniao
especializada e tipos de contrato. E as saidas sdo o plano de gerenciamento das

aquisicdes, declara¢des do trabalho das aquisicdes, decisdes de fazer ou comprar,
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documentos de aquisicdo, critérios para selecdo de fontes e solicitacbes de

mudancas.

2.8.9.2 Realizar as aquisi¢cboes

Processo em que ocorre o retorno de fornecedores, da selecdo de
fornecedores e assinaturas de contratos. A equipe do projeto que realiza a selegcao
dos fornecedores analisa propostas sempre mantendo o foco de melhor qualidade.

As entradas desse processo sdo o plano de gerenciamento do projeto,
documentos de aquisigcao, critérios para selegcao de fontes, lista de fornecedores
qualificados, propostas de fornecedores, documentos do projeto, decisdes de fazer
ou comprar, acordos de cooperagao e ativos de processos organizacionais. As
ferramentas e técnicas utilizadas séo reunides com licitantes, técnicas de avaliacao
de propostas, estimativas independentes, opinido especializada, publicidade,
pesquisa na internet e negociagdes das aquisigdes. E as saidas sdo fornecedores
selecionados, adjudicagdo do contrato de aquisigdo, calendarios de recursos,
solicitagbes de mudancgas, atualizagdes do plano de gerenciamento do projeto e

atualizagcbes dos documentos do projeto.

2.8.9.3 Administrar as aquisicoes

Processo responsavel por acompanhar as aquisicdes, monitorar o contrato e
analise de necessidade de mudangas ou corre¢cdes. Essa administracdo pode ser
realizada pela equipe do projeto ou como uma fungao administrativa.

As entradas desse processo sao documentos de aquisicdo, plano de
gerenciamento do projeto, contrato, relatérios de desempenho, solicitagbes de
mudancgas aprovadas e informagdes sobre o desempenho do trabalho. As
ferramentas e técnicas utilizadas sao sistema de controle de mudangas no contrato,
anadlise de desempenho das aquisicdes, inspecbes e auditorias, relatérios de

desempenho, sistemas de pagamento, administragdo de reivindicagdes e sistema de
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gerenciamento de registros. E as saidas s&o documentagdo das aquisigdes,
atualizagdes dos ativos de processos organizacionais, solicitagbes de mudancgas e

atualizagdes do plano de gerenciamento do projeto.

2894 Encerrar as aquisi¢des

Processo que trata do encerramento de cada aquisicdo do projeto. Durante
esse processo analisa-se todo o trabalho realizado e verifica se sera aceito ou néao.
O encerramento das aquisi¢ées pode ocorrer no encerramento de fases do projeto,
assim como no projeto como um todo. O cancelamento de um contrato é
considerado também um encerramento de uma aquisi¢ao.

As entradas desse processo sdo o plano de gerenciamento do projeto e
documentacdo da aquisicdo. As ferramentas e técnicas utilizadas sdo auditorias de
aquisi¢cdes, acordos negociados e sistema de gerenciamento de registros. E as
saidas sao aquisicdes encerradas e atualizacbes nos ativos de processos

organizacionais.



FIGURA 25 — RESUMO DO GERENCIAMENTO DAS AQUISICOES DO PROJETO
(PMBOK®, 2008)

3 LOGISTICA

3.1 CONCEITO E HISTORICO DE LOGISTICA

64
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Logistica € uma atividade tdo antiga que se confunde com a origem das
atividades econdmicas. Isso se da em funcgao de suas principais atividades logisticas
serem transporte, estoque e armazenagem, ou seja, tudo que € necessario para se
realizar uma transagdo econOmica. Para realizar uma venda ou troca de algo é
necessario ter um estoque, o qual necessita ser armazenado e transportado.

Esses conceitos eram conhecidos no passado, porém individualmente. Apds
alguns anos, passou-se a analisa-los de forma integrada dando origem ao conceito
logistico.

A logistica é responsavel pelo eficiente e eficaz gerenciamento do fluxo de
materiais, servigos e informagdes, desde o ponto de origem até o consumidor, a fim
de atender as necessidades do cliente. Isto é, disponibilizar produtos, servicos e
informacdes certas, no local certo, momento certo, na quantidade certa, para o

cliente certo, ao custo certo, na condigao certa.

3.2 ATIVIDADES ENVOLVIDAS NA LOGISTICA

A logistica envolve a integracao de diversas atividades tais como transportes,
gerenciamento de estoques, processamento de pedidos, armazenagem, manuseio
de matérias, embalagem, programacdo de suprimentos e produgao, distribui¢ao,
sistemas de informacao, localizac&do das instalacbes. Essas sdo umas das principais

atividades que fazem parte da logistica integrada.

3.2.1 Transportes

Transportes € uma das operagdes logisticas mais visiveis e normalmente
representa um dos principais elementos para questdes de custos logisticos.

Segundo Closs e Bowersox (2001) o transporte possui a fungdo de
movimentagdo e armazenagem de produtos. A fungdo movimentagdo trata do

deslocamento do produto de um ponto a outro, enquanto que a funcao
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armazenagem se da devido a necessidade de estocar o produto enquanto 0 mesmo
encontra-se em transito.

O transporte faz uso dos recursos temporais, pois a para o produto ser
movimentado é despido tempo e durante esse periodo o produto fica inacessivel
(estoque em transito); dos recursos financeiros, devido a necessidade de capital
para a realizagdo dessa fungdo, o qual pode ser para manter uma frota prépria, ou
contratar um servigo terceiros; e de recursos ambientais, em fungdo do consumo de
combustivel, engarrafamentos, poluigdo do ar e sonora.

Conforme Ballou (2006) existem cinco principais tipos de modais: ferroviario,
rodoviario, aéreo, aquaviario e dutovias. Pode-se também fazer o uso de servigos

intermodais, ou seja, utilizar mais de um tipo de modal para transportar uma carga.

O principal objetivo do transporte € movimentar produtos de um local de
origem até um determinado destino minimizando ao mesmo tempo os
custos financeiros, temporais e ambientais. As despesas de perdas e danos
também devem ser minimizadas. Ao mesmo tempo, a movimentagao deve
atender as expectativas de clientes em relacdo ao desempenho das
entregas e a disponibilidade de informagdes relativas as cargas
transportadas.

(CLOSS; BOWERSOX, 2001)

3.2.2 Gerenciar estoques

“Estoques sdo acumulagdes de matérias-primas, suprimentos, componentes,
materiais em processo e produtos acabados que surgem em numerosos pontos do
canal de producgéo e logistica das empresas,...” (BALLOU, 2006), continuando “O
custo de manutencao desses estoques pode representar de 20 a 40% do seu valor
no ano.” (BALLOU, 2006). Os estoques possuem pontos positivos, tais como rapido
atendimento ao cliente, otimizacdo dos transportes, nos precos de compras e na
producdo. Porém deve-se ter muita atengdo aos pontos negativos também, tais
como custo de manutengcdo de estoque, camuflagem de outros problemas,
isolamento na cadeia de suprimento.

A gestéo de estoque visa analisar quanto e quando encomendar e o volume
ideal de estoque de seguranca necessario a fim de garantir o atendimento e
satisfacdo do cliente. Umas das bases para o gerenciamento de estoques sao as

filosofias de “puxar” e “empurrar”.
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De acordo com Closs e Bowersox (2001), para realizar o acompanhamento do
desempenho das politicas de estoque € necessario desenvolver processos e
procedimentos de controle, como por exemplo, definir a frequéncia de
ressuprimento. O controle de estoques pode ser utilizado por um tempo determinado
Oou permanente.

Para obter-se um processo de gerenciamento de estoque eficiente e eficaz é
necessario determinar os locais de armazenagem, os prazos e quantidades de
ressuprimento. E importante também considerar os trade-offs de custos entre

estoques e outras fungdes logisticas tais como armazenagem e transporte.

3.2.3 Processamento de pedidos

Ballou (2006) afirma que o processamento de pedido € composto por diversas
atividades que ao final se caracterizam como ciclo de pedido do cliente. Essas
atividades sao preparacgao, transmissao, recebimento e expedicdo do pedido e o
relatorio da situagao do pedido.

Durante o processo de preparacéo ocorre a coleta de dados sobre o produto
ou servigo, e suas solicitagdes formais. Em seguida ocorre a transmissao do pedido
(manual ou eletronicamente), isto €, os documentos s&o transferidos do ponto de
origem para quem ira manusea-lo. Assim quem recebe o pedido, € necessario
verificar a veracidade das informagbes (quantidade, pregos, descricdo), a
disponibilidade em estoque ou para producgao, verificar a situacdo financeira do
cliente (crédito), transcrever as solicitagcbes de pedidos conforme necessidade e
faturar. O processo de expedigcdo encarrega-se em retirar o item do estoque,
embala-los, programar o carregamento ou embarque e preparar a documentagao
que deve seguir junto com a carga. Por fim é realizado o relatério da situac&o do
pedido, momento em que se faz um acompanhamento de todo o ciclo do pedido
mantendo o cliente informado do seu status, prazo de entrega e qualquer desvio que

posso ter ocorrido ou vir a ocorrer.
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3.2.4 Armazenagem

O processo de armazenagem €& composto pelas atividades de recepgéo,
descarga, carregamento, arrumagao e conservagdo de materiais e produtos
acabados em um determinado depdésito.

A armazenagem ¢é importante devido as organizagdes nao saberem as
demandas de seus clientes com precisédo, além disso, é necessario um leadtime de
producdo para a confec¢cdo de produtos. Dessa forma, ela € o pulmdo entre o
fornecimento e a demanda, além de auxiliar na economia do processo de producéo.

Ballou (2006) afirma que através da armazenagem consegue-se obter
reducdes dos custos de transportes e produgdo, coordenacdo da oferta e da
demanda, atendimento de tipos de necessidades de produgdo (no caso do
envelhecimento de um vinho, por exemplo) e considera¢gées de mercado (indice de
entrega ao cliente). Além dessas vantagens, Closs e Bowersox (2001) expdem
algumas mais: consolidacédo de cargas (até mesmo por meio do break bulk e cross-
dock), possibilidade de adiantamento da producédo, formagcao de estoques os quais
podem ser muito Uteis para demandas sazonais, criagdo de estoque ocasional no
caso da produgdo ser limitada ou sazonal, sortimento de produtos estocado,
combinagdo de cargas de fabricantes distintos, apoio a produgdo devido a
disponibilidade de material.

Existem varios tipos de depdsitos, os quais variam conforme a necessidade
da organizagao, pois esta diretamente ligado com estratégias da empresa no quesito
sistema logistico. Alguns tipos de depdsitos sao: centros de distribuicdo, terminais de
consolidacao, break bulk e cross-dock.

De acordo com Closs e Bowersox (2001), para se dimensionar um deposito &
importante considerar as caracteristicas do produto, tais como seu volume, peso e o
seu acondicionamento para a estocagem, sendo o quesito volume o mais

importante.

3.2.5 Manuseio de materiais
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Sobre manuseio de matérias, afirma-se:

Para vencer a distancia entre produtores e consumidores, os produtos
devem ser transportados e estocados em depdsitos. Para manter sua
eficiéncia, este processo de movimentagdo e armazenagem depende de
manusear o produto diversas vezes ao longo do fluxo fisico.

(BALLOU, 1995)

Dessa forma, o processo de manuseio trata da rapida movimentacdo de
materiais, as quais sdo muitas vezes repetitivas e de curta distancia. Essa atividade
também €& conhecida como movimentacdo interna e € responsavel pela
movimentagdo do material dentro de depdsitos, fabricas, lojas, transbordo de modal.

A atividade de manuseio é essencial para o processo logistico, porém deve
ser feita com muita cautela, pois como é uma atividade tipica de mé&o-de-obra
intensiva, em alguns casos semi-automatizada, ha o risco de dano, erros e perda
durante sua execugdo acarretando em grandes deseconomias.

Alguns métodos e equipamentos (mecanizados, semi-automatizado e
automatizado) auxiliam no desenvolvimento dessa atividade, tais como:
equipamentos de movimentagdo (empilhadeiras, cabos de reboque, veiculos de
reboque, pequenos veiculos, transportadores, guinchos, esteiras, carrosséis,
robédtica), equipamentos auxiliares (estantes, prateleiras, caixas reutilizaveis),
codificagdo e marcacéo dos itens (codigo de barra), arranjo geral do espaco fisico
(layout), arranjo fisico detalhado (divide o depdsito em seg¢des), alocagdo do espago
(método de rotatividade e de tamanho do item), disposi¢gdo do estoque, métodos de
enderegcamento (sistema de enderecamento fisico e variavel), consideragbes
operacionais (sequénciagao por produto, coleta por zoneamento), decomposi¢ao de
pedidos (formagdo de Ilotes, sistema de separagdo de pedidos, sistema

automatizados de armazenagem e recuperagao), sistemas baseados na informagao.

3.2.6 Embalagem

A embalagem é um recipiente ou uma envoltura que aloca produtos (um ou

mais) a fim de que o produto possa ser manuseado, transportado ou armazenado.
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Segundo Ballou (1995), algumas fungdes da embalagem s&o: promogao e uso
do produto, protecdo e eficiéncia na distribuicdo. E muito importante considerar

esses pontos quando se projetar uma embalagem.

A embalagem esta intimamente ligada ao Produto e ao Fluxo de Informacgao
nas cadeias de suprimentos. Por exemplo, a embalagem tem importantes
implicagcdes no projeto da rede; aspectos como paletes, contentores sobre
rotas, estrutura porta-paletes, veiculos e configuracbes do armazém,
métodos de identificagéo, etc., tudo envolve embalagem.

(IMAN, 1997)

Para Closs e Bowersox (2001), as embalagens podem ser para o consumidor
e industrial. Embalagem para o consumidor tem foco em marketing, isto €, considera
a conveniéncia do consumidor, boa distribuicdo no mercado (prateleiras), protecao,
dessa forma ndo s&o muito agradaveis para o processo logistico. A embalagem
industrial possui foco em logistica, ou seja, busca maior eficiéncia no manuseio.
Alguns tipos de embalagem industrial utilizados s&o: caixas de papeldo ondulado,
sacos de aniagem, latas, baldes, tambores, engradados. Além dessas existem
outras mais modernas tais como: embalagem de filme plastico, por acolchoamento,
retornaveis, intermediaria de carga a granel, paletes de material plastico, paletes

refrigerados.

3.2.7 Programagao de suprimentos e produ¢ao

Suprimentos é algo gerenciado pela logistica, isto €&, ele pode ser
movimentado, transportado, processado, administrado através da logistica a fim de
atender as necessidades da cadeia de suprimento. Ele € composto por outros
processos tais como a gestdo de transporte, compras e alimentagdo da linha de
producao.

A programagao de suprimentos visa atender as necessidades de producéo,
dessa forma, alguns tipos de programagao utilizados pelas organizagdes sao:

. Programacao de suprimentos para que materiais fiquem em estoque a
disposicdo da producdo a qualqguer momento. Um exemplo desse tipo de

programacado € o planejamento das necessidades (MRP), o qual foca na
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programacao de pegas de alto valor ou para qual a demanda € conhecida (trabalha-
se com niveis de estoques mais elevado).

. Programacao de suprimentos para que cheguem no momento exato
que serao utilizados pela produgdo. Um exemplo é o sistema Just-in-Time, isto é,
compras sao realizadas em pequenas quantidades com alta frequéncia (de acordo
com a demanda do cliente) focando baixos niveis de estoques. O Kanban é um
exemplo desse sistema, e trata do processo de sistema de controle de producao
através da utilizacao de cartdes.

Sobre as atividades do canal de suprimentos:

A inter-relagcédo dessas atividades € muitas vezes tao intensa que o simples
fato de otimizar uma delas isoladamente redunda em prejuizo para uma ou
mais das outras. N&o reconhecer essa dependéncia pode afetar
negativamente o desempenho do canal de suprimentos.

(BALLOU, 2006)

Sobre a programacéao de produgao:

O problema de programagdao em organizagbes produtivas & determinar
quando, onde e quanto produzir. Como a capacidade de producgédo é
limitada e muitas vezes geograficamente dispersa, prover as mercadorias
certas no instante e local necessario para a manufatura é uma preocupagao
critica. A programacao da chegada de materiais para o processo produtivo
pode afetar muito a eficiéncia com que este é executado. Desta forma, a
programacgao da producdo nao € apenas um problema da administragdo da
area, mas também envolve o pessoal da logistica.

(BALLOU,1995)

Alguns conceitos importantes sobre programacado da producdo s&o: entrada
(estimativa de demanda presente e futura), lista de matérias (lista detalhada de
pecas e materiais), tempos de caréncia (leadtime, considerar tempo de
ressuprimento e fabricagao) e custos (relacionados a estoque, paradas de produgéo,
mudanga de sequéncia na producédo, entre outros).

Existem alguns meétodos utilizados na programagédo de produgédo os quais
podem variar conforme o tipo de demanda e natureza da producédo: graficos de

barras ou Gantt, solucédo, interface entre produgéao e logistica e sequénciacéo.

3.2.8 Distribuicéo
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O processo de distribuicdo inicia-se nho momento em que o produto sai da
linha de produgao até chegar no destino final. Pode-ser visualizar esse processo na
FIGURA 26.

Distribuicdo fisica € o ramo da logistica empresarial que trata da
movimentacao, estocagem e processamento de pedidos dos produtos final
da firma. Costuma ser a atividade mais importante em termos de custo para
a maioria das empresas, pois absorve cerca de dois tergos dos custos
logisticos. ...preocupa-se principalmente com bens acabados ou semi-
acabados, ou seja, com mercadorias que a companhia oferece para vender
e que néo planeja executar processamentos posteriores.

(BALLOU, 1995)

Existem os mercados de consumidores finais, os quais utilizam o
produto para consumo proprio; e consumidores intermediarios que revendem o
produto. A principal diferenca entre ambos os mercados € o volume e perfil de
compra. A distribuicdo pode ocorrer de trés formas: entrega a partir de estoques da
fabrica, entrega a partir de vendedores ou da linha de produgéo e entrega a partir de
um sistema de deposito.

A administragdo da distribuigédo fisica deve ocorrer no nivel estratégico, tatico
e operacional. No nivel estratégico analisa como e qual a melhor forma que a
distribuicdo pode ocorrer. No nivel tatico analisa os recursos e atividades que serao
necessarias para realizar a distribuicdo. E por fim, o operacional € a execugdo com
base nos temas discutidos no nivel estratégico e tatico.

Existem também as redes de distribuicdo: “A variedade de redes de
distribuicdo varia de um unico armazém centralizado contendo a variedade total de
estoques selecionados a um sistema de multiplas camadas e multiplos escaldes...”
(IMAN, 1997).
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PRODUGAO E
FORNECEDORES

ESTOQUE CENTRAL I

| |

| ESTOQUE REGIONAL I | ESTOQUE REGIONAL I
ESTOQUE ESTOQUE ESTOQUE ESTOQUE ESTOQUE ESTOQUE
ARMAZEM | | ARMAZEM | | ARMAZEM | | ARMAZEM | | ARMAZEM | | ARMAZEM

FIGURA 26 — PLANEJAMENTO DO INVENTARIO
(IMAN, 1997)

3.2.9 Sistemas de informagao

O sistema de informacgao logistica esta ligado as atividades logisticas com o
objetivo de integra-las. Esse processo de integragdo possui quatro niveis, conforme
apresentado na FIGURA 27: sistema transacional, controle gerencial, analise de

decisado e planejamento estratégico.
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® Formulagdo de aliangas estratégicas
Planejamento ® Desenvolvimento e aperfeigoamento de capacitagdes e oportunidades
Estratégico ® Analise do servigo ao cliente focada ¢ baseada no lucro
® Formulagdo das politicas de risco
® Programagdo e roteamento de veiculos
rps ® Gerenciamento e niveis de estoque
Analise de 2 % .q
S ® Configuragao de redes/instalagdes
Decisio & : .

® Integragdo vertical versus terceirizagao
® Decisdo da assungdo de determinados riscos

Controle ® Mensuragao financeira ® Mensuragdo da produtividade

= K

Gerencial ® Custo ® Mensuragdo da qualidade
® Gerenciamento de ativos ® Gerenciamento de riscos
® Mensuragao do servigo ao cliente

Sistema . ,

. . ® Entrada de pedidos = Expedigdo
I'ransacional = 5
Alocagdo de estoque ® Formagao de prego ¢ faturamento

® Separagio de pedidos ® Varidveis operacionais de risco

FIGURA 27 — FUNCIONALIDADE DA INFORMAGAO

(RAE-eletrénica, 2002)

Existem seis principios, os quais devem ser realizados para que o sistema de

informacgdes logisticas consiga atender de forma eficiente e eficaz o planejamento e

operacgdes da organizagao: disponibilidade de informacgao, preciséo, atualizagdes em

tempo habil, LIS baseado em excec¢des, flexibilidade e formato adequado.

3.2.10 Localizacao das instalagdes

Sobre decisbes de localizag&o de instalagdes:

Decisdes sobre a localizagdo envolvem a determinagdo do numero, local e
propor¢gdes das instalagbes a serem usadas. Essas instalagcbes incluem
pontos nodais da rede, como fabricas, portos, vendedores, armazéns,
pontos de varejo e pontos centrais de servicos na rede da cadeia de
suprimento em que os produtos param temporariamente a caminho dos
consumidores finais.

(BALLOU, 2006)

A decisdo da localizagdo, aléem de envolver altos investimentos, impacta

diretamente nos custos logisticos. Dessa forma, os estudos de localizagdo buscam

minimizar custos da rede logistica. Informag¢des primarias importantes para a analise
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sdo: previsdo de demanda, analise de capacidade e taxas de producdo, possiveis
localizagbes, as possiveis ligacdes entre elas e custos de transporte. E importante
considerar os frade-offs entre essas variaveis, pois o objetivo final € minimizar o
custo total, ou seja, achar a solugao o6tima.

A fim de auxiliar na organizagdo dos estudos, pode dividi-lo em nivel
estratégico (definir numero, tamanho e localizagdo de fabricas e depositos), tatico
(analisar a distribuicdo de clientes para o centro de distribuicdo e deste para a
fabrica) e operacional (analisar planos de contingéncia caso ocorre algum problema

Nno processo e possa afetar o cliente).

4 GESTAO DE PROJETOS EM LOGISTICA

O objetivo principal do desenvolvimento de projetos na area da logistica é
tratar de forma estruturada as idéias e ou demandas que surgem.

Na maioria das vezes as pessoas comegam a agir sem ter uma idéia bem
formada e um planejamento do que deseja realizar. Além disso, 0os prazos nao
condizem com os tempos para a execugao das atividades, sdo mal administrados,
causam atrasos no desenvolvimento das mesmas, custos extras, riscos antes nao
imaginados, falha no planejamento de recursos (sejam humanos ou materiais), baixa
qualidade e comunicagao entre as partes envolvidas. Dessa forma, uma idéia que
deveria ser para otimizar algum processo ou uma ideia inovadora, acaba se
tornando uma idéia frustrada, sem sucesso.

Embora a logistica seja praticada desde sempre (ou desde o inicio da
civilizagdo), € recente a busca pela sua exceléncia, ou seja, implementacdo das
melhores praticas. Por isso a importancia de utilizar uma forma estruturada, isto é,
uma metodologia para questdes logisticas envolvendo técnicas do gerenciamento de
projetos.

Conforme citado anteriormente, a metodologia de projetos pode ser aplicada
em varias atividades da logistica tais como desenvolvimento de novos fornecedores,
acordos logisticos, logistica reversa, desenvolvimento de embalagem, centralizagdo

de estoques, processo de distribuicao.
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4.1 GERENCIAMENTO DE PROJETOS EM LOGISTICA

Nesse tépico estaremos ilustrando, como aplicacdo da proposta desta
monografia, um projeto logistico de implementacdo de milkrun externo numa

empresa do setor automobilistico da cidade de Curitiba.

4.1.1 Gerenciamento de escopo

4.1.1.1 Coletar requisitos e definir escopo

a) Descricao do projeto

Projeto de implementagdo do conceito milkrun para fornecedores externos,
tendo como principal produto redugdo dos niveis de estoque, de custos com
transportes e do risco de paradas de linha. O milkrun visa a realizagdo de coletas
nos fornecedores externos com alta frequéncia e baixo volume, por meio da melhor

rota e horarios de janelas.

b) Objetivo do projeto

Implementar o conceito milkrun para fornecedores externos.

c) Justificativa do projeto
Necessidade de se adaptar ao sistema puxado, através de uma maior

flexibilidade e reducao de custos.

d) Premissas
. Fornecedores devem estar com a carga preparada fisicamente e
documentalmente no horario pré-estabelecido de coleta do cliente.

. Localizacao dos fornecedores deve ser proxima ao cliente.
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. Padronizacdo da embalagem.

. Fornecedor e operador logistico devem respeitar horarios de janelas e
tempo de coletas.

. Cliente deve disponibilizar informacdo sobre a peg¢a que devera ser
coletada e quantidade em tempo pré-determinado.

. Fornecedor deve entregar as pecgas corretas, na quantidade correta,

dentro das especificacdes de qualidade.

. Cliente deve possuir informagdes acuradas sobre sua demanda a fim
evitar flutuagdes bruscas nos pedidos de coleta.

. Claro acordo logistico entre as partes envolvidas.

e) Restrigdes

. Elevada flutuacdo de demanda do cliente

. Baixo nivel de confianga do fornecedor

. Desvios de qualidade

f) Riscos

. Fornecedores muito distantes podem gerar risco de parada de

producao em fungao de riscos de atraso

. Tipo de transporte n&o corresponder a carga a ser coletada devido a
modificagdo de embalagem sem aviso prévio

. Atrasos na coleta (atraso na janela ou tempo para coleta) pode gerar
risco de parada de produgao

. Fornecedor ndo possuir a quantidade total de pecas que deve ser

coletadas pode gerar risco de parada de producéao

g) Cronograma sumarizado
Conforme FIGURA 29.

4.1.1.2 Criar a EAP
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Trata-se do escopo do projeto em forma grafica, isto €, a visdo dinamica das
entregas e atividades. O EAP esta ilustrado pela FIGURA 28.
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FIGURA 28 — ESTRUTURA ANALITICA DE PROJETO — EAP — PROJETO

IMPLEMENTACAO MILKRUN EXTERNO
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A partir da EAP desmembramos o dicionario da EAP, o qual pode ser
visualizado na FIGURA 29.

EAP EAP Titulo Responsavel Datainicio | Data término EAP Descrigio
1 Coleta
i N . . " Analisar a melhor opg3o de horarios de janelas para coleta nos fornecedores e entregas no cliente. Verificar
11 Defini¢do de horarios de janelas Logistica fisica 09/set 17/set - B Pe .J p N - g N
quais s30 as janelas vagas e se necessario a possibilidade de alterac3o das janelas ja existentes
= Anci : N Analisar a o volume de demanda e plano de produgdo e definir a frequéncia ideal de coletas nos
12 |Definicdo de frequéncia da coleta Logistica fisica 18/set 23/set p produg! q
fornecedores
2 Rotas
21 Defini¢do da melhor rota Logistica fisica 26/set 04/out Analisar mapa da regido para definir o melhor caminho/trajeto a ser percorrido entre fornecedos e clientes
. — " " Analisar mapa da regido para verificar as distancias entre fornecedores e cliente a fim de determinar se o
22 Analise da localizacdo do fornecedor Logistica fisica 24/set 25/set e 5 € p,
fornecedor fara parte do milkrun
3, Caminhdo
31 Defini¢do do tamanho do caminhdo
- . - . ’ Verificar as dimensdes das cargas que ser3o transportadas e seus respectivos pesos a fim de dimesionar a
3.11 |Analise de dimensdo e pesos Logistica fisica 26/set 01/out " . " & q, 5 P P P
4rea necessaria no veiculo que realizara o transporte
. - . Verificar a volume de demanda e plano de produggo a fim de obter a informag&o da quantidade de volumes
312 [|Analise do volume Logistica fisica 02/out 03/out - P produg < .
que serdo transportados
2 " " Baseando-se nas informagdes de dimensdes, peso e volume, pode-se realizar o calculo de estufagem e
313 |Anélise de estfagem Logistica fisica 04/out 07/out > < " pes me, P &
identificar o tipo/ tamanho de caminh3o que sera necessario
32  |Analise da disponibilidade de veiculo Logistica fisica 08/out 09/out  |Verificar com o time de frota quanto a disponibilidade do veiculo que necessario
4 Embalagem
4.1 Analise de embalagem Logistica fisica 09/set 20/set Verificar se a embalagem atual & a ideal nos quesitos transporte e prote¢do do produto
= " " Caso a embalagem atual ndo atenda os rt necessarios, desenhar nova nos padrdes
4.2 Defini¢do de nova embalagem Logistica fisica 23/set 01/nov e B p
que atendam os requesitos
5. Operador logistico
5.1 Analise comercial Gerente de logistica 12/set 20/set  |Alinhamento de pregos e prazos de pagamentos quanto a0 Servico que sera prestado
R P P fericm fici Elaborar um documento para 1to das e atividades que cada parte deve se
52 Realizacdo do acordo logistico Gerente de logistica / Logistica fisica 12/set 16/set = p N q P
responsabilizar
- . Dissiminar o conhecimento do conceito milkrun para o time a fim de torna-los aptos para realizacdo da
53 |Treinamento conceito milkrun Gerente de logistica / Operador logistico | 04/set CEES I i p ptos p <
6. Fornecedor
20 S Gerente de logistica / Logistica de . . . . P .
61  |Analise de confiabilidade pla:ﬂameﬁwg 09/set 10/set  |Verificar o histérico do fornecedor nos quesitos: entrega, qualidade, transparéncia, comprometimento
6.2 Andlise comercial Gerente de logistica 09/set 17/set Alinhamento de pregos e prazos de pagamentos quanto 3o servico que sera prestado
= " Gerente de logistica / Logistica de Elaborar um documento para ali 1to das ilidades e atividades que cada parte deve se
6.3 Realiza¢do do acordo logistico e 3 /Log 09/set 11/set . p q P
planejamento responsabilizar
P Dissiminar o conhecimento do conceito milkrun para o time a fim de torna-los aptos para realiza¢do da
64  |Treinamento conceito milkrun Gerente de logistica / Fornecedor 01/out 02fout |22 P ptos p <
7. Pedidos
. Gerente de logistica / Logistica de Analise da demanda do cliente para os proximos 3 meses em volume e definir os itens que s3o de alto,
72 |Analise ABC e /Log 02/set 06/set . > P P a
planejamento médio e baixo volume (itens A, B e C)
S B P Gerente de logistica / Logistica de - _ - = . P
721 |DefinicSo dos itens que serSo milkrun planejamento 02/set 06/set  |Com base na analise ABC, definir quais itens far§o parte do processo de milkrun e sua frequéncia de coleta
8. Comunicacdo
8.1 Comunicagdo com fornecedor
= P : Disponibilizar informag&o ao fornecedor da demanda atual e futura para que 0 mesmo possa se planejar
8.1.1 Informagdo da demanda futura e atual Logistica de planejamento 17/set 17/set P - < p q P Ly 4
(meio de comunicagio softwares / e-mails)
= P . Disponibilizar informag&o ao fornecedor do que deve ser faturado para que 0 mesmo possa se planejar
8.1.2 [Instrucdo sobre faturamentos Logistica de planejamento 17/set 17/set P . < q P q Ly p s
(meio de comunicacio softwares / e-mails)
8.2 Comunica¢do com operador logistico
= P : Disponibilizar informag&o ao operador logistico do que deve ser coletado para que 0 mesmo possa se
8.2.1 Instrugdo sobre coletas nos fornecedores Logistica de planejamento 17/set 17/set P N ~ < . P e N q P q L3
planejar (meio de comunicacio softwares / e-mails)

4.1.1.3 Verificar e controlar o escopo

FIGURA 29 — DICIONARIO EAP

Realizar acompanhamento continuo do plano para verificar possiveis

modificagdes. Caso haja alguma alteragéo, deve realizar um controle através de um
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cartdo, ilustrado na TABELA 1 e na TABELA 2, o qual se deve detalhar a

modificagao e passar pela aprovagéo da geréncia de projetos.

Alteragao de Escopo

Data

Versao

Solicitante

Descricao

Justificativa

TABELA 1 — CONTROLE DE MUDANGCA DE ESCOPO

Aprovacgao de Alteracao de Escopo

Aprovado
()SIM
( )NAO

Justificativa

Impactos e Riscos

Data

Assinatura

TABELA 2 — APROVACAO DE ALTERACAO DE ESCOPO

4.1.2 Gerenciamento de tempo

4.1.2.5 Desenvolver o cronograma
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Para a elaboragédo do cronograma utilizou-se a decomposigao das atividades

da EAP. Dessa forma, o cronograma apresenta o detalhamento das atividades, seu

sequenciamento, tempo e os recursos de pessoas que sera necessario.

A linha de base é de responsabilidade do gerente de projeto. Ela & possivel a

partir do langamento da EAP no MS Project 2007, com todas as atividades ja

sequenciadas e com as estimativas de prazo, conforme podemos analisar na

FIGURA 30 e 31.

Nome da tarefa Duration Start Finish | 01 July | 01 October
09/06 [21/07 [01/09 [ 13/10 [24/11
1 |- Implementagdo Milkrun Externo 45days Mon 02/09/13  Fri 01/11/13 O

2 + 1. Coleta 11 days Mon 09/09/13 Mon 23/09/13 [ )

5 + 2.Rotas 9days Tue 24/09/13 Fri 04/10/113 L]

8 + 3. Caminhdo 10 days Thu 26/09/13 Wed 09/10/13 L

14 + 4. Embalagem 40 days Mon 09/09/13  Fri 01/11/13 Pa—
17 + 5. Operador logistico 13 days Wed 04/09/13 Fri 20/09/13 vy

21 + 6. Fornecedor 18 days Mon 09/09/13 Wed 02/10/13 =y

26 + 7. Pedidos 5days Mon 02/09/13 Fri 06/09/13 W

30 + 8. Comunicagdo 1day Tue 17/09/13 Tue 17/09/13 L]

FIGURA 30 - CRONOGRAMA SUMARIZADO
Nome da tarefa Duration Start Finish |01July |01 October |01 January |01 April | 01 July
09/06 [ 21/07 [ 01/09 [ 13/10 [24/11 | 05/01 [ 16/02 | 30/03 [ 11/05 [22/06 | 03/08 [ 1

1 | = Implementagéo Milkrun Externo 45days Mon 02/09/13  Fri 01111113 P—

2 - 1. Coleta 11 days Mon 09/09/13 Mon 23/09/13 vy

3 1.1 Definicéo de horérios de janelas 7days Mon 09/09/13  Tue 17/09/13 Logistica fisica

4 1.2 Definicéo de frequéncia da coleta 4days Wed 18/09/13  Mon 23/09/13 I Logistica fisica

5 - 2.Rotas 9days Tue 24/09/13 Fri 04/1013

6 2.1 Definicéo da melhor rota 7days  Thu 26/09/13 Fri04/10/13 Logistica fisica

7 2.2 Andlise da localizacéo do fornecedor 2days  Tue 24/09/13 Wed 25/09/13 Logistica fisica

8 - 3.Caminhdo 10days Thu 26/09/13 Wed 09/10/13 L4

9 =134 igéo do do caminhé 8days Thu 26/09/13 Mon 0711013 Y

10 3.1.1 Anélise de dimens#o e pesos 4days| Thu26/09/13) Tue 0171013 Logistica fisica

" 3.1.2 Andlise do volume 2days Wed 02/10/13  Thu 03/10/13 Logistica fisica

12 3.1.3 Andlise de estufagem 2 days Fri04/10/13  Mon 07/10/13 IlLog'lstica fisica

13 3.2 Analise da disponibilidade de veiculo 2days Tue 08/10/13 Wed 09/10/13 1 Logistica fisica

14 = 4. Embalagem 40 days Mon 09/09/13 Fri 01111113 L 4

15 4.1 Andlise de embalagem 10 days  Mon 09/09/13 Fri20/09/13 G- Logistica fisica

16 4.2 Definicdo de nova embalagem 30 days Mon 23/09/13 Frio1/1113 i “E Logistica fisica

17 -! 5. Operador logistico 13 days Wed 04/09/13 Fri 20/09/113

18 5.1 Analise comercial 7days| Thu 12/09/13 Fri 20/09/13 Gerente da logistica

19 5.2 Realizacdo do acordo logistico 3days| Thu12/09/13) Mon 16/09/13 Gerente da logistica / logistica fisica
20 5.3 Treinamento conceito milkrun 2days Wed 04/09/13  Thu 05/09/13 | |fierente de projeto / operador logistico
21 - 6. Fornecedor 18 days Mon 09/09/13 Wed 02/10/13
22 6.1 Andlise de confiabilidade 2days Mon 09/09/13  Tue 10/09/13 erente da logistica / logistica de
23 6.2 Anglise comercial 7days Mon 09/09/13  Tue 17/09/13 erente da logistica
24 6.3 Realizacdo do acordo logistico 3days| Mon 09/09/13 Wed 11/09/13 erente da logistica / logistica de planejamento
25 6.4 Treinamento conceito milkrun 2days  Tue 01/10/13 Wed 02/10/13 | Gerente de projeto / fornecedor
26 = 7. Pedidos 5days Mon 02/09/13 Fri 06/09/13
27 7.1 Andlise das oscilacdes de demanda do cliente 2days Mon 02/09/13  Tue 03/09/13 1 |§rrente da logistica /
28 - 7.2 Analise ABC 5days Mon 02/09/13 Fri 06/09/13
29 7.2.1 Definicéo dos itens que serdo milkrun Sdays| Mon 02/09/13 Fri 06/09/13 I da logistica / de
30 - 8. Comunicagio 1day Tue17/09/113 Tue 17/09113 g
31 - 8.1 Comunicagdo com fornecedor 1day Tue17/09/113 Tue 17/09/113 g f
32 8.1.1 Informacéo da demanda futura e atual 1day Tue 17/09/13 Tue 17/09/13 logistica de
33 8.1.2 Instrucéio sobre faturamentos 1day Tue17/09/13  Tue 17/09/13 liogistica de
34 - 82C icagio com 1day Tue17/09M3 Tue 17/09113 =4
35 8.2.1 Instrucéo sobre coletas nos fornecedores 1day Tue 17/09/13  Tue 17/09/13 | logistica de planejamento

FIGURA 31 - CRONOGRAMA DETALHADO

4.1.2.6 Controlar o cronograma
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Mudangas devem ser informadas ao gerente de projeto, o qual devera
analisar os impactos junto a equipe e atualizar o cronograma oficial, providenciando
a documentagdo e arquivamento da mesma, para fins de registro nas ligbes
aprendidas.

Os prazos devem ser acompanhados diariamente pelo gestor do projeto, e
semanalmente pela equipe do projeto durante a reuniao.

O controle e atualizagdo dos prazos das atividades do projeto serdo
realizados no MS Project 2007, por meio dos relatorios: Grafico de Gantt, diagrama

de rede.

4.1.3 Gerenciamento de custos

Para a implementacdo do milkrun, a empresa tera que realizar minimos
investimentos, pois a maioria dos processos sao existentes entre empresa,
fornecedor e operador logistico. E necessario apenas algumas adaptacdes dos
mesmos, como por exemplo, adaptar a forma como a empresa passa para o
fornecedor a informacdo sobre o que devera ser coletado, determinar uma
embalagem padrdo para a pega, assim como desenhar uma rota otimizada na qual
seja aplicado o sistema de milkrun.

Dessa forma, sera necessario um investimento na parte de Tl (tecnologia da
informacédo), a fim de desenvolver um sistema de roteirizacdo; necessidade de
treinamento das partes envolvidas; além desses ha o risco de necessidade de
adaptacao da embalagem.

A implementacdo do milkrun proporciona reducdes de custos tais como:
reducdo de estoques, transporte e ciclo de produto, rapida resposta a demanda
(lotes pequenos em tempos de reposi¢céo curto), redugdo de custos administrativos

(otimizagéo dos recursos), reducao de custo de estocagem, entre outros.
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4.1.4 Gerenciamento de qualidade

4.1.4.1 Garantia e controle de qualidade

A garantia e o controle da qualidade do sistema milkrun esta em controlar a
performance da mé&o-de-obra de todos os envolvidos no processo através de
treinamentos, acompanhamento do nivel de motivacio, aceitacdo as mudancgas para
melhoria continua do processo, reunides periddicas aos requisitos de qualidade,
procedimentos técnicos para a organizagao da equipe de trabalho.

Auditorias serdo realizadas com objetivos de aprimorar o entendimento dos
processos, procedimentos e padrdes de qualidade, a fim de realizar, se necessario,

mudancgas do escopo de qualidade da empresa.

4.1.4.2 Plano de qualidade

O detalhamento do plano de qualidade esta apresentado na FIGURA 32.
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PLANO DE QUALIDADE
: CONTROLE DE PROCESSOS
ETAPAS DO CARACTERISTICAS
PROCESSO CONTROLADAS METODO | RESPONSAVEL | FREQUENCIA
1. Treinamentos
Curso sistema puxado de |Facilidade de compreensédo do Inspega o do . Na entrega da
T material de Gerente do projeto .
produgao processo . atividade
treinamento
- ~ Inspe¢éo do
Curso conceito milkrun Facilidade de compreensdo do material de Gerente do projeto Na e.n t.rega da
processo . atividade
treinamento
2. Planejamento da demana
Definicao quantidade e pega s Andlise dos Integrante da equipe do Na entrega da
o Exatidéo i : L
solicitada nuameros projeto atividade
Andlise de demanda Abrangéncia e exatidao Ana'lhse dos Integrante d.a equipe do Na en t.rega da
ndameros projeto atividade
3. Operador Logistico
Definigao de rotas Pratlmda}de, ?dequagao Demonstragdes Integrante dg equipe do Na e.nt.rega da
customizagéo e prego projeto atividade
Defini¢cao de horarios de janela Pratlmda@e, iidequagao Demonstragdes Integrante d.a equipe do Na e.n t'rega da
customizagéo e prego projeto atividade
. . . « L o Integrante da equipe do Na entrega da
Definicao de veiculo utilizado |Adequagéo, otimizagao e prego | Demonstragbes . .
projeto atividade
4. Fornecedores
Tipo de documentagao Conforme legislagéo Demonstragdes Integrante d? equipe do Na e.n 'frega da
projeto atividade
5. Embalagem
Definigao do tipo de Prat|C|da‘1de, ?dequagao Demonstragdes Integrante d? equipe do Na e‘nt.rega da
embalagem customizagéo e prego projeto atividade

FIGURA 32 — PLANO DE QUALIDADE

4.1.5 Gerenciamento de recursos humanos

4.1.5.1 Organograma do projeto

O organograma do projeto esta ilustrado na FIGURA 33 e equipe do projeto
na FIGURA 34.
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FIGURA 33 - ORGANOGRAMA DO PROJETO

UANTIDADE DE
QUEM Q PESSOAS TURNO
Gerente de Projeto 1 Administrativo
Equipe de Projeto 3 Administrativo
Gerente de Logistica 1 Administrativo
Logistica de Planejamento 2 Administrativo
Logistica Fisica 3 Administrativo, 1° e 2° turno
Fornecedor 2 1° e 2° turno
Operador Logistico 2 1° e 2° turno

FIGURA 34 — EQUIPE DO PROJETO

4.1.5.2 Perfil da equipe

1. Cargo: Gerente de Projeto

Qualificagao:

* Experiéncia em implantac&o de projetos

* Graduacdo em administracdo ou engenharia e pés graduagéo em projetos

* Tempo de experiéncia de 2 anos
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2. Cargo: Equipe de projeto

Qualificagao:

* Experiéncia em equipes de projetos, boa comunicacéo e pro-atividade
* Graduacdo em administragdo ou engenharia

* Tempo de experiéncia de 1 ano

3. Cargo: Gerente de Logistica

Qualificagao:

* Experiéncia em logistica de planejamento e fisica, transportes, gestdo de
pessoas, conhecimentos de supply chain, técnicas de negociagao.

* Graduacdo em administragdo ou engenharia, pos-graduagao em logistica,
inglés fluente

* Tempo de experiéncia de 3 anos

4. Cargo: Logistica de Planejamento

Qualificagao:

* Experiéncia em planejamento de matérias importado e nacional
* Graduagdo em administragdo ou areas afins, inglés fluente

* Tempo de experiéncia de 1 ano

5. Cargo: Logistica Fisica

Qualificagao:

* Experiéncia em movimentagdes internas, transportes, armazenagem,
distribuicao.

* Graduacdo em administragao ou areas afins

* Tempo de experiéncia de 1 ano

6. Cargo: Logistica Fisica (almoxarife)

Qualificagao:

* Experiéncia em movimentagdes internas e armazenagem
* Ensino Médio Completo.

* Tempo de experiéncia de 1 ano



88

4.1.5.3 Capacitagdo dos funcionarios

Serao realizados treinamentos de sistema puxado e conceito milkrun para
todos os envolvidos nesse projeto a fim de nivelar o conhecimento e garantir a

eficiéncia e eficacia do mesmo.

4.1.6 Gerenciamento de comunicagao

A comunicag&do € um dos pontos mais importantes para o sucesso do projeto.
A empresa, o fornecedor e o operador logistico precisam receber informagdes claras
e corretas, em tempo habil.

A forma de comunicacdo entre fornecedor e empresa sera realizada via
sistema EDI (Intercambio Eletrénico de Dados). EDI é um sistema que troca
informacodes eletronicamente, dessa forma a empresa podera informar o fornecedor
sobre suas demandas atuais e futuras, assim como o volume e item que devera ser
coletado em base diaria. O operador logistico recebera a informagao
eletronicamente também, porém por meio de outro sistema o qual o informara sobre
o0 que devera ser coleto no determinado fornecedor. Essa informagao seguira via o

sistema de intranet da empresa.

4.1.7 Gerenciamento de riscos

Através da realizagdo de um Brain Storming com os demais envolvidos no
projeto, detectam-se os possiveis riscos do projeto, os quais podem ser visualizados
pela FIGURA 35.
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Plano de Riscos Grau

Nao aceitagdo do fornecedor em trabalhar com o sistema

milkrun Baixo

Inviabilidade do projeto em fungao do precgo do item n&o
serreduzido, uma vezque a empresa torna-se responsavel Médio
pela coleta do item e n&do mais o fornecedor

Grau de comprometimento entre as partes envolvidas Baixo
Oscilagdo da demanda Médio
Distancia entre fornecedores e empresa Médio

Dificuldade de sincronizar o trabalho entre as partes
envolvidas, podendo gerar atrasos, risco de parada de Médio
produgao, problemas de qualidade, falta de confiabilidade

FIGURA 35 — PLANO DE RISCOS

Estes riscos serdo acompanhados com alta frequéncia para que rapidas
acdes possam ser tomadas a fim de impactos serem minimizados. Esse
acompanhamento devera ser realizado durante as reunides semanais com toda a
equipe de projetos. Caso haja necessidade de mudangas, as mesmas serao

analisadas e se aprovados o plano de risco devera ser atualizado.

4.1.8 Gerenciamento de aquisicoes

Serdo necessarias poucas aquisicdes uma vez que a grande maioria dos
recursos necessarios € existente.
As aquisicbes necessarias sao: sistema de Tl e, se necessario, nova

embalagem para atender ao novo sistema.

4.1.9 Gerenciamento de integracao
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A integracdo das partes envolvidas € de extrema importancia para o sucesso
do projeto. Dessa forma, a empresa, o fornecedor e o operador logistico devem estar
integrados e alinhamos continuamente.

A empresa e o fornecedor devem ter a comunicagido como ponto chave para
alinhamento de informagdes, tais como: demanda atual e futura, niveis de estoques,
plano de producgao, dias de paradas de producédo, dificuldades do processo, entre
outras informacgdes que se julga importante.

A empresa e o operador logistico precisam manter um bom nivel de
comunicacao também, pois € este que ira realizar as coletas no fornecedor, dessa
forma é necessario saber o que deve ser coletado, qual o veiculo e rota a ser
utilizado, entre outras importantes informagdes que sejam indispensaveis para o
processo.

E por ultimo, porém ndo menos importante, € a comunicagdo entre o
fornecedor e operador logistico. Ambos precisam estar alinhados para que as
coletas ocorram de forma certa, minimizando qualquer tipo de desvio.

A fim de garantir o controle de todo o processo, é importante a criagdo de um
acordo logistico, isto €, documento que deve ser considerado como uma ferramenta
de progresso continuo para todos os parceiros. Esse documento descrevera de
forma clara e detalhada as responsabilidades de cada um, o fluxo de informagdes,
questdes sobre programagao da produgéo, indicadores de desempenho, transportes
especiais, questdes de embalagens, penalidades, entre outros temas que sejam
importantes para manter o controle do processo.

Esse acordo devera ser revisado periodicamente com o objetivo de melhorar

sempre a relacio entre as partes envolvidas.
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5 CONCLUSAO

A logistica, nos ultimos tempos, destaca-se como uma das areas com muitas
oportunidades para que as organizagbes estabelecam vantagens competitivas.
Essas oportunidades, em sua grande maioria, sao tratadas de forma desestruturada,
causando custos desnecessarios para a empresa, ou até mesmo perdas de
oportunidades devido a falta de uma gestéo ideal.

Em funcdo dessa falta de conhecimento existente, foi desenvolvida esta
monografia com objetivo de trazer conhecimentos de gerenciamento de projetos
para perto de questdes logisticas, ou seja, mostrar que por meio do processo de
gerenciamento de projetos € possivel planejar a execugcdo de um projeto de
logistica, maximizando a chance de obter sucesso no mesmo.

Dessa forma, estudou-se a metodologia do gerenciamento de projetos, base
utilizada foi o Guia PMBOK®, em que se analisou as diversas areas que influenciam
um projeto, assim como as atividades que sdo necessarias para a iniciagao,
execugcao e encerramento do mesmo e suas areas de conhecimento , as quais
envolvem o gerenciamento de escopo, custo, tempo, recursos humanos, riscos
qualidades, aquisi¢des, integragdo e comunicagao. Através desse estudo constatou-
se a importdncia de se estruturar um projeto por meio da metodologia de
gerenciamento de projetos existentes, a fim obter-se mais transparéncia em todos os
processos que influenciam um projeto e visando o sucesso do mesmo.

Estudou-se também algumas atividades que envolvem a logistica, as quais
sdo consideradas grandes potenciais para realiza¢gdes de projetos, tais como
transportes, gerenciamento de estoques, processamento de pedidos, armazenagem,
manuseio de matérias, embalagem, programacédo de suprimentos e produgéo,
distribuicdo, sistemas de informacdo, localizagcdo das instalacbes. Com isso, foi
possivel verificarmos a vasta oportunidade de projetos de melhoria existente nessa
area.

E por fim, o processo de planejamento de projetos foi ilustrado por meio de
um case de logistica o qual se tratou da implementagdo de milkrun externo em uma
empresa. Por meio deste case pudermos demonstrar uma forma de empregar a

metodologia para planejamento de projetos em um projeto de logistica. Concluimos
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que com o uso dessa metodologia o projeto ficou muito mais estruturado e
transparente tornando o processo decisorio mais facil, rapido e assertivo.

Tendo em vista o acima exposto, conclui-se que o processo de planejamento
de projeto em projetos logisticos € eficiente e eficaz, pois trata-se de um processo
transparente e estruturado, o qual traz beneficios em todas as etapas do processo,
desde o inicio da analise do projeto, durante o seu desenvolvimento e no momento

da tomada de deciséao.
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