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RESUMO -

TRENTINI, Sandro Elias Santos. Montagem da Gestao de Projetos de
Supply Chain em uma Operadora de Telefonia e Comunicacao de Dados. 2009.

Monografia — Programa MBA em Geréncia de Sistemas Logisticos, UFPR, Curitiba.

O atual cenario econdmico mundial € um desafio a gestdo de projetos. As
empresas buscam, de maneira intensiva, meios para se adequarem e reagirem as
constantes mudancgas ambientais. Entre outros aspectos, buscam a otimizagéo do
desempenho e a melhoria dos controles de gestao, a fim de se manterem agregando

valor a seus acionistas, clientes, fornecedores e funcionarios.

Para tanto, necessitam reestruturar sua forma de gestdao por meio de
Projetos, de modo a obter sucesso através do estabelecimento de métodos para
iniciar, planejar, executar, controlar e fechar projetos, criando um adequado controle
de suas atividades estratégicas e operacionais, que lhes permita obter a desejada
eficacia na gestédo e, consequentemente, o cumprimento de sua missédo. A Funcéo
da area de Projetos dado que as organizag¢des vivenciam um permanente estado de

mudanca “é promover o profissionalismo e a ética em projetos”.

Nesse contexto, a area de Projetos assume um papel mais importante e
visivel nas organizagées, participando efetivamente na gestdo da empresa tanto no
momento definicao do projeto, no seu planejamento e execuc¢ao, quanto no controle
e fechamento do mesmo adequando os processos de maneira a tornar-se mais agil,
confiavel, documentado e tornando os processos cada vez mais adequados as

necessidades do cliente final.

Palavras Chaves: Gestao de Projetos, gerenciamento, organizagdes, PMI, IPMI,
PMBOK.
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1 INTRODUCAO

Nas ultimas décadas, o mundo tem passado por grandes e rapidas
mudangas que afetam a sociedade como um todo e as empresa em particular,
trazendo ameacgas a sua sobrevivéncia, em fungdo do expressivo aumento da

competitividade em termos mundiais.

Essa realidade tem exigido grandes mudangas nas organizacdes, em
funcdo, dentre outros fatores, do avango tecnoldgico, da globalizacdo, das
mudancgas de comportamento dos clientes e com isso empresas de todos os setores
da economia vém reconhecendo a importancia do Gerenciamento de Projetos para
obter sucesso em suas iniciativas. Esses fatores tém desencadeado mudangas no
ambiente de negdcios, o que tem influenciado as empresas a, em muitos casos,

redefinirem suas estruturas.

A constante mudanca com desenvolvimento de produtos, criacdo de novas
fabricas, novas tecnologias, quando administradas sob a forma de projetos
estruturados produzem melhores resultados, porém é sabido que exigem

conhecimentos, habilidades, competéncias, visao estratégica de negdcio.

i Varios estudos apontam para resultados assustadores com relagdo ao
andamento dos projetos, cancelamentos, extrapolacdo dos custos estimados e
prazos estabelecidos, também é baixo o nimero de empresas que possuem um
consistente processo de gerenciamento de porifélio, menor ainda é o numero de
empresas que fazem estudo de viabilidade (business case) para projetos e acabam
falhando no atendimento as expectativas das partes interessadas nos projetos
(stakeholders), porém as empresas que se propdoem a adotar um gerenciamento
efetivo de portfolio tém registrado uma melhora continua de seus projetos, podendo

reduzir seus custos em até 30%. (Meta Group em 2003)

O atual cenario econdmico mundial hd uma evidente necessidade de se
adotarem metodologias de gestdo de projetos que possam conduzir a0 sucesso ou

que possam aumentar a probabilidade de sucesso dos projetos.

Para desenvolver essa capacidade de gerenciar projetos de forma efetiva é
fundamental a definicdo de um procedimento padronizado, ou seja, com metodologia

de gerenciamento de projetos, porém esse fato nao quer dizer que essa metodologia



deva ser totalmente empregada em todos os projetos da organizagao, pois
dependendo da tipicidade e complexidade do projeto, podem haver adaptagdes ao

gue devem ser formalizadas ao Gerente do Projeto.

As empresas buscam, de maneira intensiva, meios para se adequarem e
reagirem as constantes mudangas ambientais. Entre outros aspectos, buscam a
otimizagcdo do desempenho e a melhoria dos controles de gestdo, a fim de se

manterem agregando valor a seus acionistas, clientes, fornecedores e funcionarios.

A existéncia de um ambiente de incerteza supde, também, que as decisdes
e os comportamentos tenham carater pouco rotineiro, por conseguinte, que sejam
complexos de se estruturar e analisar em termos racionais e l6gicos. Assim, neste
novo ambiente, tornou-se mais dificil dizer aos tomadores de decisdo qual o melhor
conjunto de diretrizes estratégicas que ira viabilizar a consecugao dos resultados

planejados.

Decorrem disso alteragdes que afetam a eficiéncia de seus sistemas de
controle de gestéo, implicando na necessidade de se adaptarem a novos conceitos e

técnicas, que possibilitem o adequado controle das atividades.

Este trabalho apresenta um estudo de caso sobre a experiéncia de
montagem da Gestao de Projetos de Supply Chain em uma Operadora de Telefonia

e comunicacao de dados.

Esta montagem estd baseada nos principios do Project Management
Institute, porém sem utilizagcao de software colaborativo, indicando passo a passo as
principais atividades e decisGes necessérias durante o processo de implantagao, ja

com alguns resultados muito positivos.

2 OBJETIVO GERAL

O objetivo geral do trabalho é o de evidenciar a importancia de
gerenciamento de projetos em uma empresa de Telefonia de Comunicagdo de
Dados, documentar os requisitos para a correta implementagdo e para o bom

funcionamento da gestao de projetos de Supply Chain.

Com o advento da tecnologia, arquivos s&do produzidos e trocados



livremente, on line, pelos funcionarios da empresa, sem o objetivo de
compartilhamento das informacdes, e vérias aplicacbes, desenvolvidas durante o
transcorrer do tempo na empresa e atende a todas as demandas, sejam elas
especificas ou gerais, 0 que acaba ocasionando perdas da visdo global do negoécio e

controles muitas vezes desnecessarios e retrabalhos constantes.

As empresas de modo geral convivem com esse dilema, de um lado a
rapidez e a desburocraﬁzagéo dos processos e de outro a falta de padrao e dificil
rastreabilidade das informacdes. A idéia &, portanto criar mecanismos e ferramentas
qgue auxiliem o usudrio em uma melhor administragdo de seu tempo trazendo
padrdes pré estabelecidos com embasamento pratico e teérico, fazendo com que a

empresa e os funcionarios ganhem tempo e dinheiro.

Segundo citagdo de DAVENPORT e PRUSAK (FREITAS, QUINTANILLA e
NOGUEIRA, 2004) “A unica vantagem sustentavel que uma empresa tem é aquilo
que ela coletivamente sabe, aliado a eficiéncia com que ela usa esse conhecimento

e a prontiddo com que ela o adquire”.

Mas a final a empresa decidiu criar a metodologia de gerenciamento de
projetos, portanto a primeira e mais importante etapa é adquirir conhecimento em
boas praticas de gerenciamento de projetos, para tal, o PMBok (A Guide to the
Project Management Body of Knowledge), procura contemplar os principais aspectos
que podem ser abordados em gerenciamento de projetos, nesse caso sera apenas
um guia de referencia para criagdo de metodologias préprias através de

conhecimentos e boas praticas adotadas no Gerenciamento de Projetos.

Esse modelo sera sugerido a empresa GVT — Global Village Telecom
Ltda, que é uma operadora de telecomunicagcbes brasileira que atua como

prestadora de solu¢des completas em comunicacao, internet e longa distancia.

A GVT (Holding) S.A. foi constituida em setembro de 1999. Em 24 de
margco de 2006, concluiu a transformacéo do tipo societario de uma sociedade
limitada para uma sociedade anénima, e em 09 de junho de 2006 obteve o registro
de companhia aberta. O objeto social é a gestdo de participagGes societarias em
sociedades que explorem servigos de telecomunicagdes, transmissao de voz e
informacdes, midia e atividades correlatas ou complementares. Inclui-se no objeto

social, em especial, a participagdo no capital votante da GVT Ltda.
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A GVT Ltda (subsidiaria) foi constituida em setembro de 1999, detentora da
autorizac&o do direito de exploracao do SERVICO TELEFONICO FIXO COMUTADO
(STFC) nas modalidades local e longa distancia de ambito intra-regional, pelo prazo
de 20 anos renovavel por iguais periodos, na Regido Il, correspondente a area
geogréfica dos estados do Rio Grande do Sul, Santa Catarina, Parana, Mato Grosso

do Sul, Goias, Distrito Federal, Tocantins, Mato Grosso, Rondbnia e Acre.

A GVT conduz a maior parte de suas operacdes através da controlada,
GVT Lida, que detém as licencas da ANATEL para telefonia fixa e para transmissao
de dados.

Opera no mercado de telefonia fixa local em 70 cidades da Regiao Il e na
Cidade de Belo Horizonte, onde foi a primeira empresa de telefonia fixa de regime
privado a ser autorizada pela ANATEL a competir com a Concessionaria apés a
privatizagao, transformando assim o monopdélio em duopdlio. Opera também fora da
Regiao Il, nas regides metropolitanas de Sao Paulo, Rio de Janeiro e Belo
Horizonte, com base nas novas autorizacoes recebidas da ANATEL apds cumprir as

metas de cobertura original.

Em novembro de 2006, recebeu a complementagao das licengas de STFC
para totalidade das regides | e Ill (detinha autorizagdo para parte destas regioes).

Com isto, passou a contar com licenca de STFC para todo territ6rio nacional.

Opera com as seguintes licencas:

* Licenca de Telefonia Local — todo territorio nacional,

* Licenga de Longa Distancia Intra-regional e Inter-regional — todo territério
nacional;

* Licenga de Longa Distancia Internacional — todo territério nacional,

* Licengas para servigos transmissdo de dados na Regido 1l — Servigo de
Rede de Transporte de Telecomunicagoes;

* Licenga para servigos transmisséo de dados nas Regides | e lll — Servigo
de Comunicacao

Multimidia (SCM).



3 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Analisar criticamente a bibliografia metodologias de gerenciamento de

projetos, especialmente PMI e IPMA.

Demonstrar que o uso um modelo adaptado de gestdao da empresa, pro
ativa e integrada avancada com a area de Supply, contribui para melhora dos
controles e padronizagdo de processos trazendo maior confiabilidade e

consequentemente melhorando indices de uma organizagao.

O objetivo principal é identificar o conjunto de conhecimentos em
gerenciamento de projetos que é amplamente reconhecido como boa pratica. Uma
boa pratica nao significa que o conhecimento descrito devera ser sempre aplicado
uniformemente em todos os projetos; os usuarios alocados no projeto que sao
responsaveis por adequar e determinar o que sera adequado para cada projeto

especifico.

Partindo da estrutura basica para o entendimento do gerenciamento de
projetos (secdo | do guia PMBok) busca-se uma estrutura basica para o
entendimento do gerenciamento de projetos, ciclo de vida e organizagdo do projeto,
descrever o ambiente noAqual os projetos operam, definir um conceito mais amplo
qgque a equipe de gerenciamento de projetos deve adotar gerenciamento das

atividades do dia a dia e muito foco no trabalho.

Em segundo lugar as normas de gerenciamento de projetos especificando
todos os processos usados pela equipe, também os processo gerenciados a partir
dos cinco grupos de processos de gerenciamento de projetos necessarios a

qualquer projeto de qualquer natureza.

Envolver as areas de conhecimento de gerenciamento de projetos com as
diversas integracdes com as areas de negdcio e seus processos combinados,

unificando-os e coordenando-os dentro dos grupos de processos.

Descrever os processos envolvidos focando nos trabalhos necessarios, como
planejamento de escopo, definicdo de escopo, criagédo de estrutura analitica de

projeto, verificagdo de escopo e finalmente controle de escopo.



Pretende-se ainda trabalhar a questdo do gerenciamento do tempo do projeto
com defini¢cdo clara do objetivo e prazos acordados para cada projeto, sem esquecer
é claro do gerenciamento dos custos envolvidos, estimativa, orcamento, controle e

validacéo final do planejamento versus o real.

Para finalizar o Gerenciamento da qualidade e recursos humanos utilizados
em cada projeto, que ajudam na definicao de utilizar pessoas multidisciplinares ou
contratagao de pessoal especializado bem como a comunicagéo e riscos envolvidos

em cada projeto.

4  JUSTIFICATIVA DO ESTUDO

A necessidade constante das mudancas de rumos tecnoldgicos, novas
plantas e gerenciamento de custos sédo aspectos suficientemente relevantes para

justificar esta pesquisa.

No cenario mundial, o Gerenciamento de Projetos proposto pelo Modelo
Processual do PMI (PMI, 2004a) é bem aceito e bastante divulgado e contém as

boas praticas do Gerenciamento de Projetos.

O uso da geréncia de projetos tem como objetivo garantir o sucesso
esperado nos projetos das organizacoes. Jones (1996 apud Royce, 1998), Standish
Group (1995 apud Royce, 1998) e Defense Science Board (1998 apud Royce, 1998)
revelaram em pesquisas que a maior parte dos projetos fracassam por problemas
em questdes gerenciais. O uso de geréncia de projetos nao garante o sucesso, pois
é necessario que o Gerenciamento de Projetos seja efetiva, alinhada com a

organizagdo e com o projeto, mas, a sua falta aumenta o fracasso em seus projetos.

Atualmente é até natural as empresas, principalmente as que desenvolvem
novos produtos constantemente ou de tecnologia que o langcamento de novos
produtos e sistemas, tenham seu desenvolvimento antes mesmo que se entenda o
que tem que ser feito ou ndo se identifica qual o problema que se deve solucionar.

Isso é a causa da maioria dos insucessos de projetos.

O entendimento completo do problema a ser tratado e um planejamento
bem feito em méaos, traz resultados excelentes a empresa e a equipe, pois define

exatamente onde se pretende chegar, trata-se dos problemas muitas vezes antes



mesmo deles aparecerem ou serem descobertos.

A cultura da transparéncia em uma organizacdo que todos tem
necessidade de informagdo e precisam de acesso a ela é fundamental e a
informacgéo quanto mais padronizada e formalizada melhor e de maior facilidade de
acesso. Vale observar que a GVT, assim como as grandes corporagbes acabam
tendo dificuldade em entregar produtos e sistemas com qualidade dentro do prazo
acordado e no orgamento previamente estabelecido, que satisfagam as

necessidades de seus clientes internos e externos.

As solugbes desses problemas tem sido descobertas, testadas e

catalogadas, tornando-os possiveis de serem facilmente implementadas.

5 METODOLOGIA DA PESQUISA

A forma de abordagem da sugestdo de montagem da gestdo de projetos
de supply chain em uma operadora de telefonia e comunicacdo de dados serd
através de fundamentacao tedrica, pesquisa qualitativa, explorando e utilizando os
dados obtidos em fontes bibliogréficas, considerando que o dinamismo da relagédo
entre a préatica e teoria, mesmo que, por vezes, dificulte a traducao quantitativa dos

resultados e sua interpretacdo académica.

A pesquisa é exploratéria quanto aos objetivos, com o fim de facilitar a
compreensao do problema, sendo este tratado através de pesquisa bibliogréafica.
Esse tipo de pesquisa objetiva a familiarizacdo com o problema, de forma a torna-lo

explicito.

A pesquisa bibliografica, sugerida por GIL (1991), aponta para sua
elaboragéo a partir de material bibliografico ja publicado. SANTOS (1999) conceitua
a pesquisa bibliografica como o conjunto de materiais que contém informacdes ja
elaboradas a respeito do tema pesquisado, ao passo que a pesquisa documental se
utiliza de documentos da empresa e de outras fontes que nao receberam

organizagao, tratamento analitico e publicagéo.
O desenvolvimento deste estudo adota a metodologia abaixo descrita:

* definicdo do objeto de estudo;
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* pesquisa bibliografica dirigida ao processo de gerenciamento de projetos,
sua abrangéncia, o planejamento e suas relacées;

*

o estudo de modelos de gerenciamento de projetos mais usados

internacionalmente propostos pela bibliografia analisada;

6 ESTRUTURA

O presente trabalho foi dividido em seis capitulos, permitindo assim, uma
melhor assimilacdo da teoria de gerenciamento de projetos, seus objetivos e dos

resultados alcangados.

No primeiro capitulo faz-se a introducéo do trabalho. Assim, inicialmente

apresentam-se o tema subdividido em varios sub capitulos e fundamentacgao tedrica

O segundo capitulo trata dos modelos de gerenciamento de projetos (PMI

& IPMA) fundamenta o tema proposto através de revisao bibliogréfica.
No terceiro capitulo, apresenta as Modemas Cadeias de Suprimentos.

No quarto capitulo estdo as especificidades da cadeia de suprimentos da
GVT.

No quinto capitulo estdo os passos para a implementagédo da Gestao de

Projetos no Supply da GVT

No sexto capitulo estdo os ganhos estimados com a

implementacéo/formalizagao da gestéo de projetos na GVT. E por fim as conclusoes.



CAPITULO 1 - FUNDAMENTAGAO TEORICA

l Orientatas para projeto i | Hibridas J [ MN3o orientadas para pm_;etesj

. Empresas orientadas
especiaimente para a produgio, . Powsos projetos
a5 cont muitos projetas

. Gestio de projetos & reconhecida . Enfase no desenvolivimento de . bucratividade associada d
cormo uma profissiio. m novos produtos PASSADO produgdo
. Possibilidades de carreiras

ol & otin
muitiplas Vohadas para o Marketing

. Gerente de projetos tem
Responsabilidade por L&P.

. Progutos com curto ciclo de vida . Barreiras 3s inovactes
. Necessidade de rapidez no

.05 proietos geram jucros ; .
degenvolvimento dos processos

. Produtos com fongo ciclo de vida

I Gestio de projetos | ] Gerencia de programas | | Gerencia de produto |

KERZNER, Hurold, Gestéo de projetos, os melhores praticas. 2. £d. Bookmon.

1.1 PROJETO

Para PMBOK (Project Management Body of Knowledge), Um projeto é “um
esforco temporario empreendido para criar um produto, servico ou resultado
exclusivo”, portanto necessita de objetivos claros, medida de resultados data de
inicio e término que atendam as partes interessadas (Stakeholders) que sao as
pessoas e organizagdes, como clientes, patrocinadores, organizacdes executoras e
o publico que esteja ativamente envolvida no projeto com interesses comuns. Os
projetos e as operagbes diferem, principalmente, no fato de que os projetos sao

temporarios e exclusivos, enquanto as operagdes séo continuas e repetitivas.

Um projeto é temporario, porque possui o seu inicio e fim definidos. Um
projeto termina quando o seu objetivo final é alcangado, ou quando determina que
nAao possa ser alcangado ou ainda se néo existir mais a necessidade do projeto e ele
for encerrado. O projeto é temporario, mas isso nao significa que dure pouco tempo,
significa q o tempo néo é indefinido, ao contrario dos resultados do projeto que na

maioria dos projetos é realizado para criar um resultado duradouro.

Um projeto possui resultado exclusivo porque cria entregas exclusivas, que
séo produtos, servigos ou resultados, entretanto néo importando o que o projeto crie,
a singularidade é uma caracteristica importante das entregas do projeto, visto que
por mais que sejam parecidos, cada um tem uma particularidade ou um conjunto

particularidades Unica.

Um projeto possui elaboracdo progressiva que integra os conceitos de
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temporario e exclusivo. Elaboragéo progressiva significa desenvolver em etapas e
continuar por incrementos, por exemplo, quando se comeca o projeto se define um
escopo, mais a medida que vai crescendo o projeto vai se tornando mais explicito e
detalhado.

Projetos sao unicos, temporarios, com datas de inicio e fim bem definidas e
estao concluidos quando suas metas forem alcangadas, um projeto bem sucedido é

aquele que atende ou excede as expectativas dos stakeholders.

1.2 PORTIFOLIO

Portfélio € o conjunto de todos os projetos de um setor ou de toda a
empresa, sao varios programas e projetos que satisfazem metas ou objetivos de
negocios especificos, no caso especifico de uma empresa de comunicacdo de
dados, estd dividida em diversas unidades de negdécios, como varejo, corporativo,
internet, dados, financeira, engenharia etc. Todos os programas e projetos
associados a unidade de varejo pertencem ao porifélio do varejo e os projetos
associados a unidade corporativa, pertence ao portfélio do corporativo

sucessivamente.

Os objetivos de qualquer projeto desse portfélio é atender aos objetivos
estratégicos do seu porifélio, que por sua vez deve atender aos objetivos de seu

departamento e finalmente da organizagao.

Na implementacgao inicial da area de gestao de projetos em supply chain,
foram definidos dois projetos piloto, onde se pretende passar por todas as etapas do
projeto e documentar ao maximo para que se tenha histérico de acompanhamento e

finalizacao de projeto.

1.3 PARTES INTERESSADAS (STAKEHOLDERS)

Stakeholders sao as pessoas que estdo ativamente envolvidas no projeto
cujos interesses possam se afetados de forma positiva ou negativa como o resultado
da execugao ou concluséo do projeto. Também exercem influéncia sobre o projeto e

seus resultados. Cabe a equipe de gerenciamento de o projeto identificar claramente
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esses stakeholders, determinar suas necessidades para, portanto gerenciar e

influenciar suas necessidades para finalmente assegurar um projeto bem sucedido.

Na GVT, os principais stakeholders da area de supply chain sédo todos os
departamentos da empresa, como Engenharia, Marketing, Administracao, Financgas,

Tecnologia da Informacao etc.

1.4 GERENTE DO PROJETO

Gerente do projeto deve ser um profissional generalista, que deve ter
conhecimento em uma série de campos necessarios para o perfeito equilibrio entre a
equipe, como a comunica¢ao que é uma das habilidades mais importantes de um
bom gerente de projeto, pois ira utilizar tal habilidade em grande parte do projeto,
pois € o responsavel pela autoria ou administragdo da comunicagao explicita, clara e

completa dos documentos, atualizagcdes em relatérios de status, reunides etc.

Organizagdo e planejamento provavelmente seja a mais importante
habilidade do gerente de projetos, pois precisara rastrear documentos do projeto,
informagdes sobre requisitos, relatérios, registros pessoais, cotagbes junto a

possiveis fornecedores, organizagao de reunides e gerenciamento do tempo.

Elaboracgao de orcamentos para fechar as estimativas de custos do projeto,
resolucao de conflitos, pois todos os projetos possuem “problemas” que precisam
ser gerenciados, sejam eles internos ou externos técnicos ou pessoais, entre
integrantes da equipe ou gerenciamento de quais 0s impactos e conseqiiéncias

devem ser abordadas.

Habilidade de negociacdo e influéncia pois sera preciso negociar com
varias areas desde a definicdo do escopo até orgamentos, contratos, alocacdo de
recursos etc., para tanto é muito importante ter conhecimento da estrutura formal e

informar da empresa.

Habilidades de lideranca expressando sua viséo e obtendo consenso
quanto as metas estratégicas, estabelecendo uma dire¢ao, motivando, formando e

inspirando os demais.

Segundo Kim Heldman, PMP, “gerentes de projetos s&o pessoas,
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interessantes, sabem um pouquinho sobre um monte de coisas e sao excelentes

comunicadores”.

Na GVT cada projeto, dependendo de sua natureza ou especificidade é
definido um gerente de projeto, geralmente acompanhado pelo especialista em
desenvolvimento que puxa os assuntos conforme melhores praticas e metodologias

adquiridas.

CAPITULO 2 - MODELOS DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS

2.1 MODELOS DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Os principais modelos de Gerenciamento de Projetos reconhecidos

mundialmente sao o PMI e o IPMA.

As duas instituicdes sao as mais antigas e difundidas no mundo. Além de
terem suas criagdes na mesma época (PMI em 1969; IPMA em 1965), possuem
ainda o objetivo de disseminar o conhecimento de geréncia de projetos e padronizar

este conhecimento entre os profissionais

2.2 PMI

Atualmente é a maior instituicio em quantidade de membros e regionais
(chapters), sem fins lucrativos. Seus objetivos principais sdo o apoio da profisséo,
definigdo de padrdes profissionais, conduzindo pesquisas e fornecendo acesso a
uma grande quantidade de informacdo e recursos, ou seja, procura O
desenvolvimento do profissional e dos processos das organizagoes.

(http://www.pmi.org/)

O PMI oferece uma gama de certificagbes para profissionais, onde a mais
conhecida é a PMP (Project Management Professional). Certificagbes oferecidas
pelo PMI:

PMP (Project Management Professional)
CAPM (Certified Associate in Project Management)

PgMP (Program Management Professional)



OPMS (Organizational Project Management Maturity Model)

A certificacao PMP, teve inicio em 1984, para mostrar que os profissionais
certificados possuem conhecimentos, experiéncia e competéncia em gerenciamento

de projetos, aumentando assim a probabilidade de sucesso desses projetos.

O corpo de conhecimento do PMI, chamado PMBoK (Project Management
Body of Knowledge) contempla 44 processos divididos entre 9 areas de

conhecimento inter-relacionadas em 5 grupos de processos.

Project Management Body of Knowledge (PMBOK) é um padrao
internacional reconhecido que trata da aplicacao do conhecimento, das habilidades,
das ferramentas e das técnicas para encontrar-se com exigéncias do projeto. O guia
do PMBOK define um ciclo de vida do projeto, operando em 9 areas do

conhecimento:

Hurmanos

Gestdo

de
projetos

QOualidade

1. Geréncia de Integracao do Projeto: possui processos necessarios para

garantir que as diversas partes estdo sendo coordenadas adequadamente. Consiste
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nos processos: Desenvolver o termo de abertura do projeto, Desenvolver a
declaragédo do escopo preliminar do projeto, Desenvolver o plano de gerenciamento
do projeto, Orientar e gerenciar a execucédo do projeto, Monitorar e controlar o

trabalho do projeto, Controle integrado de mudancas e Encerrar o projeto.

2. Geréncia do Escopo: possui processos para delimitar o projeto. Consiste
nos processos: Planejamento do escopo, Definicdo do escopo, Criar EAP (Estrutura

Analitica de Projeto), Verificagéo do escopo e Controle do escopo.

3. Geréncia do Tempo: possui processos para assegurar que o projeto sera
implementado dentro do prazo previsto. Consiste nos processos: Definicao das
atividades, Definicdo da seqUéncia das atividades, Estimativa de recursos das
atividades, Estimativa de duragédo das atividades, Desenvolvimento do cronograma e

Controle do cronograma.

4. Geréncia de Custos: consiste basicamente nos custos associados ao
projeto. Consiste nos processos: Estimativa de custos, Definicdo do Orgamento e

Controle de custos.

5. Geréncia da Qualidade: possui 0s processos necessarios para garantir e
satisfazer as necessidades definidas no escopo. Consiste nos processos:
Planejamento da qualidade, Realizacdo da garantia da qualidade e Realizacdo do
controle da qualidade.

6. Geréncia dos RH: possui os processos para o uso mais efetivo das
pessoas envolvidas no projeto. Consiste nos processos: Planejamento de RH,
Contratagdo ou mobilizagdo da equipe do projeto, Desenvolvimento da equipe do

projeto e Gerenciamento da equipe do projeto.

7. Geréncia de Comunicagbes: possui 0s processos requeridos para
garantir a geracdo, coleta, distribuicdo, armazenamento e o controle das
informagbes do projeto. Fornece ligagbes entre pessoas, idéias e informagbes que
s80 necessarias para o sucesso do projeto. Consiste nos processos: Planejamento
das comunicacdes, Distribuicdo das informagdes, Relatério de desempenho e

Geréncia das partes interessadas.

8. Geréncia de Riscos: possui processos para identificacdo, analise e

resposta aos riscos do projeto. Consiste nos processos: Planejamento do
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gerenciamento de riscos, ldentificagdo de riscos, Andlise qualitativa de riscos,
Anédlise quantitativa de riscos, Planejamento a respostas a riscos e Monitoramento e

controle de riscos.

9. Geréncia de Aquisicdo: possui 0s processos necessarios para a
obtengéao de bens e 'servigos externos. Consiste nos processos: Planejamento de
compras e aquisi¢ées, Planejamento de contratagdes, Solicitacao de respostas de
fornecedores, Selecdo de fornecedores, Administragdo de contrato e Encerramento

do contrato.

Tem sua origem na industria, inicialmente identificando praticas de
geréncia comuns nos projetos, porém hoje tem aplicagbes em todos os tipos de

projetos, programas e portfélios.

2.3IPMA

A Associacdo Internacional de Gerenciamento de Projetos (IPMA -
Internacional Project Management Association) foi criada em Viena, Suica, em 1965.
Atualmente é mais aceita e conhecida em paises da Europa. No Brasil, a ABGP
(Associagao Brasileira em Gerenciamento de Projetos), € a unica instituicdo

associada que representa a IPMA. (http://www.ipma.ch/)

A ABGP publicou, em 2004, o manual RBC — Referencial Brasileiro de
Competéncias em Gerenciamento de Projetos (representa o corpo de conhecimento
do PMI — PMBoK), que apresenta a descricao dos processos que constituem a base
para a avaliagdo dos conhecimentos técnicos dos candidatos a certificagdo como
Gerentes de Projeto. No RBC, n&o contempla apenas os elementos de
conhecimento do gerenciamento de projetos, como também, uma ampla estrutura

para a avaliagdo das competéncias do profissional de gerenciamento de projetos.

A ABGP / IPMA, fornece apenas um tipo de certificagdo, para os
profissionais de gerenciamento de projetos, mas contempla alguns niveis:

(http://www.abgp.org.br/)

Nivel A (Diretor de Projetos Certificado): Capaz de coordenar todos os

projetos de uma empresa, unidade de negocios ou programa.

Nivel B (Gerente de Projetos Certificado): Capaz de gerenciar projetos de
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maneira autbnoma.

Nivel C (Profissional de Gerenciamento de Projetos Certificado): Capaz de
gerenciar projetos ndo complexos e de apoiar o gerente de um projeto complexo em

todos os elementos e aspectos do Gerenciamento de Projetos.

Nivel D (Praticante de Gerenciamento de Projetos Certificado): possui
conhecimentos de todos os elementos e aspectos do gerenciamento de projetos e

pode aplica-los em determinados campos do projeto, atuando como um especialista.

Ao longo desses anos, as duas instituicdes tém contribuido e agregado

valor & comunidade de gerentes de projetos de todo o mundo.

Um dos principais beneficios desses programas de certificagdo para os
profissionais é o reconhecimento intemacional de sua qualificacdo e competéncia,
para a organizagcdo é a demonstracédo da qualificacdo e da competéncia de seus
colaboradores, para os clientes é a maior certeza de obter de seus fornecedores,

servicos com maior qualidade.

CAPITULO 3 — ORGANIZACOES DAS MODERNAS CADEIAS DE
SUPRIMENTOS |

3.1 A ATIVIDADE DE COMPRAS

Nos ultimos anos, tem aumentado nas empresas a importancia da gestao
da cadeia de suprimentos da empresa, englobando a atividade de compras e a
gestdo de materiais e suprimentos como na selecdo e desenvolvimento dos
possiveis fornecedores por meio de homologagdes técnico / comerciais formais de
todos os possiveis fomecedores de uma determinada organizagdo. Em meados da
década de 70, esse aumento de importancia passou a atingir, com maior firmeza, a
area de compras das empresas que adotaram novas técnicas de gestdo e formas de
relacionamento na cadeia de suprimentos, influenciadas pelas praticas do modelo

japonés ou produgao enxuta (lean production).

Segundo BAILY et al (2000) e GAITHER; FRAZIER (2002), varios fatores
contribuem com o aumento da importancia do papel do Supply das empresas, como

aplicagdes de conceitos de vantagens competitivas, como conceitos e abordagens
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de benchmarking, administragdo da qualidade total (TQM), just in time e produgio
enxuta, foco no consumidor, parceria com fornecedores, entre outras, fazendo com
que o Supply passe a fazer parte de uma fungéo integrada e ndo mais independente

na empresa.

“As organizagbes que adotam abordagens de vantagem competitiva na
administracdo de materiais estdo pondo em pratica idéias de integragdo que sao
pelo menos em parte, baseadas no papel estratégico e integrado 'das compras. O
sucesso demonstrado por essas organizacées esta estimulando esse maior
interesse e, & medida que outras organizagoes tentam repetir esse sucesso, a

funcdo compras torna-se mais atual’. (BAILY et al, p.16, 2000)

A utilizacdo de Just in time e Lean production (produgao enxuta) trouxe os
conceitos que os materiais devem ser recebidos dos fornecedores praticamente no
momento de sua utilizacdo, em remessas pequenas e freqientes, na quantidade
exata, e com qualidade perfeita. Essas exigéncias exercem uma forte presséo sobre
a area de Supply, que deve planejar controlar e estabelecer um relacionamento
preciso com os fornecedores, tornando-se um participante-chave no sucesso da

aplicacdo dessas abordagens.

Com o avanco tecnoldgico e a especializagédo técnica dos fornecedores as
empresas acabam especializando-se em uma faixa menor de atividades, comprando
parte de seus insumos de fornecedores mais especializados, podendo ter
propriedade intelectual, patentes etc. trazendo maior dependéncia de fornecedores
criticos, obrigando a atuar em novas técnicas de administracdo de relacionamento e

nao mais em transacoes tipicas de compra.

A automacao traz outro fator importante nas modernas cadeias de
suprimentos, pois se estima que a mao de obra passe de 10% a 15% para cerca de
5% na producéo industrial (GAITHER; FRAZIER (2002), aumentando a importancia
da atividade do Supply das empresas, pois os custos de materiais passam a ser os
principais nos custos de producgdo. Além disso, a automagao requer um rigido
controle do gerenciamento do projeto, dos programas de entrega e da qualidade dos
materiais adquiridos, exigindo agora da area de supply um relacionamento mais

técnico do que propriamente comercial que havia no passado.

Com a globalizagdo a competicao por mercados internacionais aumentou,
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exigindo maior esforgco tanto nas cadeias locais de suprimentos como também na
busca de parcerias internacionais, submetendo agora a area de supply a praticas
globais e regras comerciais de paises ou blocos econdmicos envolvidos em uma
negociagéo, logo trazendo ou mesmo exigindo maior nivel de experiéncia dos

envolvidos para assegurar um processo coerente com os objetivos da organizagao.

Tudo isso acaba restringindo o numero de fornecedores, pois as

organizagdes se obrigam a formar pacotes.

Por exemplo, os fabricantes de automdveis gastam cerca de 60% de suas
receitas em compras de materiais...” (GAITHER; FRAZIER, 2002, p. 430). Todavia,
apesar do aumento das compras em termos de volume, as empresas estédo
restringindo o nimero de fornecedores diretos na cadeia de suprimentos, mantendo
com eles lagos mais fortes de parceria, envolvendo, em certos casos, 0
desenvolvimento conjunto de produtos (co-design) e, até mesmo, o

compartilhamento de espagos em plantas industriais.

Por outro lado podem ocorrer aumento de custos indiretos devido a maior
especializagdo das organizagdes de compras, terceirizagéo, foco em competéncias
centrais, desenvolvimento e homologacao de fornecedores, tecnologia que acaba
limitando a capacidade de fabricar, dependéncia de ativos externos e ndo mais o0s

proprios e coordenacgao mais focada em fornecedores estratégicos.

Um eficiente processo de gerenciamento de projetos pode melhorar a
performance interna de mao de obra e trazendo de certa forma automacgédo do

trabalho.

3.2 TRANSICOES DO PAPEL DAS MODERNAS CADEIAS DE SUPRIMENTOS

A medida que hé& essa transicéo o trabalho da area de supply tende a ser
mais estratégico, concentrando-se em atividades de negociagéo de relacionamentos
a prazos mais longos, desenvolvimento de fornecedores e redugéo do custo total, ao
invés de executar tAo somente as atividades de reposicdo de estoque, em

atendimento aos pedidos feitos por outras areas.

Segundo BAILY et al (2000), em organizagdes com uma fungéo de

compras bem desenvolvida, a maior parte das atividades dos compradores
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concentra-se no estabelecimento e no desenvolvimento de relacionamentos

apropriados com fornecedores.

Ha uma énfase mais pré-ativa do departamento, interagindo mais com as
areas que demandam (vendas) buscando maior assertividade para os processos de
planejamento de compras no tempo certo, ndo mais somente reagindo as

necessidades dos usuarios (clientes internos)

A transicdo dos papéis de compras reativo para proativo reflete uma
mudan¢ca na natureza dos relacionamentos entre comprador e vendedor,
denominados por BAILY et al (2000) de “relacionamento transacional’ e

“relacionamento mutuo”, respectivamente.

No decorrer da década de 90, a area de compras passou a integrar o
processo de logistica e a fazer parte da cadeia de suprimentos (supply chain),
assumindo um papel pro-ativo, e verdadeiramente estratégico, e também
desenvolvendo bases de fornecimento a partir da percepg¢do das prioridades
competitivas da organizagdo em relagdo aos produtos a serem produzidos. Sendo
mais visivel na organizacdo, a area passou a posicionér-se no nivel de diretoria
executiva, subordinando-se diretamente a presidéncia, tendo, porém, um

relacionamento funcional mais préoximo com a diretoria de compras da matriz.

Existe, portanto uma centralizagdo da decisdo de compra, reduzindo os
custos logisticos com a nacionalizacdo de pegas e componentes, normalmente

centralizadas em um uUnico centro de negdcios.

Segundo POOLER (1992) a area de supply tem 3 principais objetivos que
sdo controlar custos, assegurar economia com o fornecimento e contribuir par ao

lucro.

~ Existem pelo menos trés tendéncias segundo DOBLER; BURT (1996) na
organizagado de compras e suprimentos nas industrias multiplantas, compativeis com

o que foi discutido:

Centralizagdo e descentralizagdo das compras: o modo combinado

possibilita obter beneficios em ambas as abordagens

Planejamento de materiais em longo prazo: centralizagdo da estratégia e

descentralizagdo da tatica, ou seja, o que realmente faz parte dos 20% dos itens que
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representam 80% dos gastos sdo centralizados e o restante é descentralizado.

Utilizacdo de times transfuncionais (cross-functional teams): a estruturagao
de compras por processo envolvendo, conforme suas necessidades, areas da

empresa (ex. engenharia, marketing, logistica etc)

3.3 NOVAS FORMAS DE AQUISICAO DE MATERIAIS

Com a dlobalizacdo e a tecnologia da informagdao (TI) facilitando a
intercomunicagéo entre as empresas surgiram novas formas de comprar, como por
exemplo, Electronic Data Interchange — EDI (transferéncia eletrénica de dados) que
basicamente é a conexao de computadores via modem e linha telefonica, utilizando-

se de softwares sem emissao de papel, tornando a transagéao também sustentavel.

Também a internet e as modernas ferramentas da tecnologia da
informacao (Tl) sdo instrumentos utilizados pelas empresas para facilitar a
integracéo das fungdes organizacionais internas e modernizar o relacionamento com
a base de fornecedores na cadeia de suprimentos, podendo utilizar-se de cotacdes
eletrénicas, leildes e até mesmo reunides virtuais entre pessoas de “varios cantos”

do mundo.

Tudo isso com custos muito menores ao EDI e baixo investimento, visto
que utilizam redes ja existentes. Com esse mercado os cartdes de créditos
empresariais tem se tornado usuais para fechamento de compras via internet

trazendo inclusive maior controle sobre os gastos.

3.4 MAKE OR BY (comprar ou fabricar)

No século XX fabricar foi a decisdo adotada pelas grandes empresas que
produziam praticamente todos os insumos utilizados e permitia maior independéncia
de terceiros, visto que eram detentoras da tecnologia e aumentavam os lucros,
porém exigem maior investimento em CAPEX e acaba tirando o foco principal da
empresa, sem contar o aumento de estrutura e instalagbes necessarias. Atualmente
com a globalizacdo ha uma onda de reestruturagao que direciona grande parte das

empresas a optarem pela compra de terceiros ao invés de fabrica-los, essa onda foi
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conhecida como horizontalizagdo (desverticalizagdo produtiva, terceirizagdo ou
externalizagdo) e contribui para a empresa, obter maior flexibilidade e eficiéncia,
incorporar novas tecnologias e se concentrar no foco principal do negdcio. Porém, a
empresa tem um menor controle tecnoldgico, ndao absorve o lucro do fornecedor e

fica mais exposta, compartilhando suas competéncias com terceiros.

Além disso, a estratégia de comprar intensifica a atuagao da area de supply
da empresa passando a integrar-se com as demais areas da empresa e tornando

muito importante o papel do planejamento nas empresas.

Embora aparentemente comprar é solugcdo adotada atualmente, alguns itens
principais do foco da empresa normalmente séo feitos internamente (fabricados),
sdo os itens mais criticos ou considerados fundamentais para a sustentabilidade do
negocio (core process), finalmente o fator custo é a chave fundamental na decisao

final de comprar ou fabricar.

CAPITULO 4 — ESPECIFICIDADES DA CADEIA DE SUPRIMENTOS DA GVT

Baseado no conhecimento pratico da estrutura da cadeia de suprimentos da

GVT, alguns aspectos estruturais e mercadoldgicos precisam ser detalhados.

A GVT é uma empresa relativamente nova, com 9 anos de existéncia, que
atua em um mercado praticamente estagnado, ou seja, ndo existem muitos novos
clientes a expansdo de suas atividades e aumento de seus clientes se deve a
usuarios que trocam de operadora, fazendo com que a concorréncia seja mais

acirrada outras atividades.

Diante disso a diversificagdo do portfélio dos produtos é fundamental para a
obtengao de maior mercado. A tecnologia esta em constante evolugéo, fazendo com

gue a vida util de alguns equipamentos seja menor que 1 ano.

Para atuar de forma eficiente nesse mercado, a GVT é uma empresa que
possui tomada de decisdo muito agil e direta, a estrutura organizacional é bastante
enxuta como a maioria das empresas, e se tem muito acesso ao nivel estratégico da

empresa.

Toda nova expansao de rede em novas cidades é feita baseando-se no

histérico obtido em outras implantagOes de cidades, ndo ha uma estruturacdo das
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necessidades de cada area, seja logistica com a verificagdo de implantagdo de um
novo Centro de Distribuicdo ou abastecimento a partir de um CD mais préximo,
Administrativa, no sentido de planejar o tamanho fisico do local de implantacgéo,
seguranga, infra predial etc, da Engenharia, se constréi ou aluga rede de terceiros
para iniciar as atividades, do Marketing na decisédo de qual forma de midia ira utilizar

nessa nova cidade considerando fatores regionais etc.

Nas cidades onde ja possui base instalada, as expansdes de rede ou
aumento do quadro de funciondrios em um projeto especifico de venda de novos

servigcos também acaba nao englobando todas as necessidades dos envolvidos.

Ndo héd uma estruturagao formalizada de Gestdo de Demanda, no caso de
compras de equipamentos de redes (network) basicamente as novas demandas
partem da area do Marketing que envia as informacbes de previsao de vendas de
determinados produtos do portfélio em uma determinada regidao geografica, a area
de Engenharia, especifica tecnicamente qual a melhor solugdo tecnoldgica,
eventualmente ja fazendo alguns contatos com possiveis fornecedores, aprova o
investimento que devera ser feito na area financeira, depois envia a informagéo de
equipamentos necessarios com especificagcao técnica para a area de Planejamento
que fica sob a mesma geréncia de Logistica, esta compila as informacdes
comparando com possiveis estoques, valida a informagédo de custos estimados
versus o que foi planejado em Budget, e envia as requisicbes para a area de

Compras.

Somente materiais de instalagdo (MOMAT) e equipamentos de instalacio de
clientes corporativos (CPE) possuem planejamento via MRP, os demais

equipamentos sao comprados sob demanda.

Nos casos de compra de equipamentos nao produtivos (non network) as
demandas partem das areas requisitantes (marketing, Tl, RH etc) diretamente para a

area de compras, nao passam pela area de Planejamento ou Logistica.

O planejamento de compra é baseado no histérico de compra adicionado ao
percentual de crescimento esperado para o ano em questdo. O planejamento
procura programar as compras com pelo menos 3 meses de antecedéncia de
maneira firme junto aos forecedores com vistas ao planejamento anual que pode

ter ajustes no decorrer do periodo conforme o efetivamente realizado.
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CAPITULO 5 — PASSOS DA IMPLANTACAO DA GESTAO DE PROJETOS NO
SUPPLY DA GVT

O grande desafio para a implantacdo da Gestao de Projetos no Supply da
GVT é a gestao de prioridades. Como se trata de uma empresa de fornecimento de
tecnologia, a cultura de inovacao esta muito difundida, o que demanda muito tempo

de seus colaboradores, por outro lado € muito dificil priorizar os recursos escassos.

Como ja dito anteriormente, muitos dos novos produtos e processos
comecam suas atividades antes mesmo de uma analise mais criteriosa de custos,

vida util, areas envolvidas etc.

H4 uma preocupagdo em centralizar as acgdes, para que haja uma
priorizacdo inicial de tudo que se pretende fazer durante o ano dentro da area de
Supply. Os projetos nascem das metas que cada geréncia assume no inicio do ano

junto a diretoria, que visam cumprimento das metas maiores de KPI da organizacéo.

Atualmente a implantagdo da Gestao de Projetos no Supply da GVT, se
resume na criacao de um grupo de trabalho, geralmente diferenciada para cada
projeto, onde um Especialista coordenada e puxa as acdes, onde inicialmente é feito
um diagndstico da situacado atual, andlise Swot, identificando os pontos fortes e
fracos, oportunidades e ameacas, considerando o ambiente interno e externo ao
departamento, baseado no aprendizado organizacional e com pensamento sistémico
com lideranca e constancia de propésitos e visao de futuro, focado na geragdo de
valor para a empresa. Esse grupo tem como objetivo tragar as estratégias e planos
de acao compativeis com a minimizagao ou elimihagéo de problemas apresentados
pelo diagnéstico inicial. Ainda ndo ha um plano de comunicagdo da Area de

Projetos.
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Inicialmente é feita uma reunidao de priorizagdo, onde participam os
gestores e a alta diregdo de Supply Chain para que projetos de maior importancia
para a empresa tenham prioridade nas agdes e nao projetos de importancia relativa
para a empresa que tem alta importancia somente para um departamento especifico.

A partir dessa priorizagao sao definidos os papeis de quem é o gerente do
projeto, quem sao os agentes envolvidos e clientes, basicamente a definicao das
responsabilidades e cronograma esperado com uma primeira analise de custos
estimados, que posteriormente passaram por uma revisao mais criteriosa,
provavelmente envolvendo os profissionais de compras da empresa e orcamentos
com possiveis terceiros (fornecedores). Esses custos sdo posteriormente

comparados com o efetivamente realizado.

5.1 FASES E FERRAMENTAS DEFINIDAS PARA GERENCIAMENTO DE
PROJETOS

INICIACAO — Carta projeto que segundo o PMBOK “A carta do projeto “é
um documento que formalmente autoriza um projeto”. E um documento que deve
minimamente incluir a necessidade de negdécio que o projeto deve atender, e a
descrigéo do produto”. Na GVT pretende-se envolver os principais agentes inclusive

assinando esse documento para formalizar tal autorizagao.

PLANEJAMENTO — Na fase de planejamento & sugerida uma lista de
atividades contendo o responséavel por cada uma delas e datas previstas de inicio e

término, PMBOK define como sendo o processo de “definicao das atividades” que é
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conceituado como “identificar as atividades especificas que devem ser executadas
para produzir os varios deliverables. (entregaveis) sendo que para cada um desses
entregaveis sé@o definidos co-responsdveis que juntamente com o Gerente de

Projetos acompanham a execucao.

EXECUGCAO -. os principais contetidos e conhecimentos gerados ao longo
da execugéo do projeto (inclusive documentos, como arquivos e e-mails) deveriam
ser arquivados e organizados para facil recuperagédo futura. Segundo o PMBOK,
este processo é chamado de “distribui¢céo de informagdes”, definido como “tornar as
informacdes necessarias disponiveis aos interessados do projeto de uma forma
temporalmente interessante”. Nessa fase nao necessarios formularios e manuais de
arquivamento das informacdes para evitar que quando um funciondrio saia da

empresa, leve consigo toda a informacéo histérica do projeto.

CONTROLE - Nessa fase os profissionais designados para o projeto
devem monitorar o andamento das atividades, com relagdo a escopo e prazo, e
atualizem o planejamento do projeto, redefinindo prazos e/ou marcando as
atividades como iniciadas / concluidas, atribuindo a cada uma delas uma data real
de inicio e fim a medida que elas evoluissem. “De acordo com o PMBOK, um dos
processos que englobam esta atividade é o de “reporte de desempenho”, que
envolve coletar e disseminar informacgdes de desempenho para dar aos interessados
no projeto informacgdes sobre como os recursos estdo sendo usados para atingir os
objetivos do projeto”. Reunides periodicas sdo muito importantes nesse momento
para acompanhar o desempenho de cada atividade e verificar se uma determinada

atividade & pré-requisito para conclusdo de uma atividade seguinte.

FINALIZAGAO — Nessa fase deve-se focar principalmente na consolidagéo
do conhecimento gerado ao longo do projeto, principaimente sob o ponto de vista de
licdes aprendidas. Desta forma, um formulario também deve ser gerado para que o
gerente de cada projeto preenchesse ao final do mesmo. Este formulario (Formulario
de Finalizagao do Projeto) tem cardter de auto-avaliagdo, e as mesmas
preocupacdes que a carta do projeto teve com relagao a quantidade de campos e a
simplicidade do documento também estavam presentes neste documento, pois

servira de consulta posterior por futuros agentes e gerentes de novos projetos.
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5.2 — CAPACITACAO DE PROFISSIONAIS

A capacitacao de profissionais é o conjunto de atividades que visam a

aquisi¢cao de conhecimentos capacidades, atitudes e formas de comportamento.

O passo inicial para implantagdo da Gestao de Projetos no Supply da GVT
é investir na formacéo dos profissionais que irdo trabalhar nos diferentes aspectos,
sobretudo metodologias e ferramentas que caracterizam qualquer projeto (processos
de iniciacdo, planejamento, execucao, controle e encerramento documentado com

licdes apreendidas).

A capacitacao profissional traz de certa forma maior motivacdo nos
agentes do projeto, pois a falta de conhecimento, a falta de aplicacéo e o ndo uso de
novas tecnologias fazem com que os projetos saem de forma desordenada e
problemas futuros ou mesmo a nao implementacao de um projeto que leva muitas

vezes muito tempo.

5.3 — FORMALIZACAO DA ESTRUTURA DA AREA DE GESTAO DE
PROJETOS

Estruturar formalmente a area, definindo claramente o escopo do trabalho

a ser realizado pela area, os requisitos de competéncias etc.
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Cabe ao especialista em projetos, gerenciar os projetos da empresa em
conjunto com a equipe definida segundo cada projeto, com pessoal qualificado em
cada area especifica e ao mesmo tempo englobando expertise e formalizando

processos.
5.4 — DEFINICAO DE UM PROJETO PILOTO

Definir um pequeno projeto piloto como ponto de partida e documenta-lo da
forma a mais completa possivel (mas segundo as exigéncias gerenciais do Supply
Chain! Isto é fundamental!). O piloto pode ser feito dentro de uma estrutura que
chamamos de "Célula de Projetos" que, com o tempo (apds 3 ou 4 pilotos!), podera
ser transformado em uma primeira versao de um Escritério de Projetos (Project
Management Office - PMO)

Esse projeto € de suma importancia, pois através dele que serao testados
todas as técnicas, processos e produtos, sob as mesmas condicbes de outros

projetos, que servirao de base para futuros projetos na empresa.

E nesse projeto onde serdo experimentadas novas idéias, onde serado

experimentadas novas ferramentas.
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Tem foco principal na aprendizagem e na melhoria do sistema atual, com
base no conhecimento adquirido, geralmente de baixo risco do ponto de vista

técnico e financeiro.

Para definicdo desse projeto € preciso que a equipe tenha pessoas chave
que conhecam a expectativa do publico, que atuem como mentores do projeto, que
sejam especialistas em alguma area. Resumidamente um projeto piloto é um projeto
planejado para ser um teste ou experiéncia que servird de base para futuros projetos

na empresa.
5.5 — DISCIPLINA

Ser muito persistente (disciplina!). A montagem e o bom funcionamento de
um "PMO Supply" (que deve ser o desdobramento da atual iniciativa GVT de
procurar estruturar e gerenciar formalmente os projetos de Supply segundo as
melhores praticas) exige forte competéncia técnica e gerencial e isso ndo pode ser
obtido da noite para o dia.

A persisténcia é uma idéia firme no que se pretende desenvolver, mesmo

na presenca de dificuldades e resisténcias que haverao pelo caminho.

Um gerente de projetos precisa ter muito foco, concentragao focalizando a
atencgéo principalmente no projeto em questao. Deve ter objetivos muito clarificados
para nunca esquecer-se dos resultados finais esperados pelos agentes do projeto e

clientes.

A disciplina e a persisténcia é exatamente a qualidade que separa 0s
profissionais de sucesso dos demais. Em projetos complicados é o fator
determinante de sucesso. Mesmo que o gerente de projetos nao seja visto como
uma pessoa de méritos, se tiver muita persisténcia terd uma vantagem excepcional
sobre os demais. A persisténcia é uma qualidade que ndo chama atencédo dos
demais, porém no longo prazo é o grande diferencial de quem vence e cumpre um

objetivo ou projeto no prazo, com os custos e com a qualidade esperada.
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6 — GANHOS ESTIMADOS COM A GESTAO DE PROJEGOS EM DE SUPPLY
CHAIN NA GVT

Especificamente com relagdo aos ganhos gerados a parir de
implementacgéo da filosofia de projetos, gostaria de citar pelo menos dois projetos
importantes que foram implementados e que tiveram significativos ganhos, nao sé
financeiros, como também de processos, reduzindo retrabalhos e atividades

entre/intra areas.

O primeiro projetos abordado foi a implementacdo de todos os

procedimentos operacionais da area de Supply.

As atividades de cada funcionario eram executadas com um unico objetivo,
porém cada um fazia seu acompanhamento, seus controles, seus demonstrativos de

resultado etc.

Com essa visdo mais aprofundada, foram feitas entrevistas com os
principais usuarios de cada ferramenta, entrevistas com os gestores e com vistas ao
manual de atividades onde estdao as premissas basicas de trabalho de cada um, foi
desenvolvido um procedimento que clarificou todas as atividades e principaimente
formalizou algumas atividades do departamento, com isso foi possivel medir o
volume real de cada funcionario, pois todos fazendo a atividade da mesma forma

ficou mais facil esse controle.

Principalmente na area de compras, todos os procedimentos ja estao
implementados e divulgados através de treinamento presencial feito com todos os

envolvidos.

Estima-se que pelo menos dois funcionarios podem ser realocados para

atividades mais especificas de negociacao e acabam trazendo maiores ganhos.

Um dos principais ganhos com a implementacéo desse projeto é que o
gerente de compras pode utilizar-se do job ratation entre seus compradores, pois as
atividades estao fundamentadas e basicamente todos os compradores,
independente da area em que atuam, atihgem da mesma forma os objetivos

tracados e acompanhados mensalmente pelos indicadores de desempenho.

Outro projeto implementado foi avaliagdo de inconsisténcias no

recebimento das mercadorias. Em um cenario atual, foi identificado muitas
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inconsisténcias entre o pedido de compras e a nota fiscal de faturamento do
fornecedor, o que acaba trazendo retrabalho e descontrole do que foi efetivamente
negociado com o que foi recebido. No total 40 pessoas foram envolvidas em
reunides, conversas e definicdes. Planos de acdo foram tragados com os

compradores, fornecedores e pessoal de logistica.

Havia um percentual de “erros” de cerca de 10% do total de notas
recebidas nas vaérias filiais da GVT. Ja no terceiro més das primeiras definicbes o
percentual ja caiu para 5%. A média de 10% ja era histérica dentro da empresa, 5

anos acompanhando esses recebimentos nunca ficou abaixo disso.

Projetos dessa natureza sdo geralmente relegados para um segundo
plano, pois n&do trazem ganhos financeiros aparentes, porém os ganhos sao
extremamente significativos, pois em alguns casos muitas pessoas eram envolvidas
na solugdo de um problema simples, e geralmente ndo havia um “dono” do
processo, logo o prazo de resolugédo dos problemas ficava prejudicado. A partir da
implementacéo desse projeto ficou claro de quem sao as responsabilidades e quem

deve agir e qual momento.

Muitas das inconsisténcias eram ocasionadas pelos préprios fornecedores
gue nado estavam habituados com o lay out do pedido de compras ou mesmo nao
liam todas as clausulas comerciais exigidas. Eram muitas das vezes atitudes basicas
que ndo eram seguidas a risca, pois nao estava claro a real importancia de cada
uma, por exemplo, a informagcdo do numero do pedido em toda nota fiscal de
faturamento, nem todos os fornecedores seguiam essa exigéncia, porém sao cerca
de 6.000 documentos fiscais que transitam por més dentro da empresa. Se nédo ha a
inscricao do numero do pedido na nota fiscal o pessoal da logistica precisava
pesquisar no sistema os pedidos pendentes desse terminado fornecedor ou mesmo

ligar solicitando essa informagéo.

Com a identificagdo do real responsavel por cada inconsisténcia, hoje
existem reunides mensais com os principais fornecedores ofensores, onde é
demonstrado os erros e cobrado melhoria nos préprios processos internos do

fornecedor para evitar que isso ndo se repita.
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Inclusive alguns contratos padrbes sao utilizados com definicao de
penalidades por inconsisténcias nos faturamento, fazendo com que haja maior

comprometimento por parte de todos.
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7 CONCLUSAO

A lucratividade deve ser sempre garantida na empresa tanto nos projetos

atuais quanto nos futuros projetos que a empresa deve acompanhar.

A gestao desses futuros projetos garante e demonstra que a organizagao
esta preparada para o crescimento e a competicdo dos mercados. Esses objetivos
estdo cada vez mais dificeis de atingir, dai a importancia da montagem da gestao de

projetos de Supply Chain em qualquer empresa.

A éarea de projetos tem papel fundamental no acompanhamento e
fundamentacéo desses objetivos, atualmente com a sua prépria evolucao torna-se
muito complexa e abrangente, a integracdo dos esforgos entre areas de negoécios,
criacdo de valor agregado, eliminagédo de custos desnecessérios sao fungbes que
acabam agregando a area de projetos, exigindo com isso profissional cada vez mais
qualificado e ao mesmo tempo generalista, tendo em vista a grande gama de

assuntos tratados no dia a dia.

A pesar do pequeno tempo de existéncia dessa filosofia na GVT, pode-se
notar expressivos resultados alcancados, porém ha um continuo desafio em
implementar técnicas em uma organizacéao do porte e caracteristica da GVT, porém

com certeza é atingivel.

Foi e esta sendo possivel notar a aceitagdo das técnicas abordadas em

projetos atuais, bem como a sua importancia..

Como trata-se de novos cenarios, novas técnicas, as resisténcias sao
inevitaveis. Cabe ao Gerente de Projetos atuar de forma muito persistente com

argumentos para convencer e direcionar os atores do projeto em uma melhor saida.

A abordagem simplificada, utilizando ferramentas de facil uso acabaram

aumentando o grau de aceitagéo e trazendo um resultado positivo para a empresa.

Basicamente as solugdes que vinham sendo adotadas para os principais
problemas da organizagéo que a GVT esta inserida, geradas pelo ambiente cada
vez mais competitivo, ocorriam de forma desestruturada e basicamente embasadas

em experiéncias de antigos responsaveis por essas questoes.
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Assim conforme as melhores praticas do PMBok a GVT beneficiou-se na
identificacdo e tratamento das solugdes pontuais visando integragéo das atividades
da operagdo com um processo quase que passo a passo de forma eficiente e
integrada, combinada com pessoas e tecnologia, principalmente com o aumento do
controle gerencial pela subdivisio dos responsaveis pelas diversas atividades e
etapas do processo, gerou também maior envolvimento dos participantes do projeto
em todas as fases, desde o levantamento das informacdes, diagnédstico, elaboracéo
conjunta do escopo do projeto, controle e validagcdo de cada etapa e finalmente

implementacao.

Ressalta-se ainda o desenvolvimento de cada individuo participante do
trabalho em equipe, favorecendo a capacitacdo e motivagdo profissional,
aprendizado e desenvolvimento de habilidades para atendimento das demandas dos
clientes internos e externos, trazendo uma prestagcdo de servico mais eficaz e

eficiente.

Espera-se inclusive que o material gerado por essa pesquisa, seja
aproveitado em iniciativas futuras, podendo guiar em certas decisdes e agoes na
empresa, desfrutando dos pontos positivos, mas principalmente se valendo das
experiéncias vividas e licbes aprendidas durante esse projeto, trazendo resultados
mais consistentes e rapidos para a empresa, porém sabe-se que os registros desses
dois casos nédo permitem a direta aplicabilidade em demais projetos, pois cada

projeto & unico e tem caracteristicas diferentes.
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