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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo criar uma ferramenta visual para que o gerenciamento de
projeto inovadores de uma empresa de embalagem plastica fique de maneira bastante simples
e &gil. A ferramenta de gerenciamento deverd proporcionar a equipe de projeto um
mecanismo conveniente, simples e visual para organizar seu trabalho, permitindo uma viséo
geral do trabalho que precisa ser executado, utilizando o suporte de ferramentas ja

empregadas no gerenciamento.

Foi utilizada a pesquisa-agdo como método de trabalho, a partir da identificacdo do
departamento de desenvolvimento de produto de melhorar o gerenciamento de projetos.

A necessidade da criacdo de uma ferramenta para auxiliar no gerenciamento surgiu devido ao
crescimento da planta, com o crescimento surgiu uma grande quantidade de novos projetos

ocorrendo simultaneamente.

Além disso, o gerenciamento de pessoas ficou mais complexo devido ao aumento de
funcionario do departamento, a ferramenta promovera a interacao entre os membros da equipe
e uma maior participacdo dos mesmos no planejamento e controle dos projetos,

descentralizando as atividades do gerente de projeto.

Palavra-chave: Gestdo Visual de Projetos
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ABSTRACT

The objective of the work is create a visual tool for the project management of a company
innovative plastic packaging becomes quite simple and agile. The management tool should
provide the project team a convenient mechanism, simple and visual to organize their work,
allowing an overview of the work that needs to be run using the support tools already

employed in management.

We used action research as a method of work, from the identification of the product

development department to improve project management.

The need to create a tool to help manage arose due to plant growth, with growth came a lot of

new projects occurring simultaneously.

In addition, people management has become more complex due to increased employee of the
department, the tool will promote interaction among team members and a greater
participation in planning and project control, decentralizing the activities of the project

manager.

Keyword:Visual Management Project.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacéo

O Processo de Desenvolvimento de Produtos (PDP) se constitui em um processo-chave de
qualquer empresa que se proponha a competir por meio da criacdo de produtos proprios e da
busca de lideranca tecnoldgica. A antiga formula de sucesso baseada em desenvolver um
produto, produzi-lo a precos baixos e vendé-lo em grande quantidade ndo se aplica mais ao
atual ambiente de negdcios (Amaral, 2011).

O modo como a empresa desenvolve produtos, ou seja, sua estratégia de produto e como ela
organiza e gerencia o desenvolvimento é que determinard o desempenho do produto no
mercado e a velocidade, eficiéncia e qualidade do processo de desenvolvimento. Isto €, o
desempenho do processo de desenvolvimento de produto depende de sua gestdo (estratégia,
organizacdo e gerenciamento). Assim, do ponto de vista gerencial, representa um grande
desafio lidar com as incertezas, mudancas e complexidades, as quais dificultam, inclusive, a

visualizacdo do processo de forma sistémica (Amaral, 2011).

Segundo o guia PMBOK (Project Management Body of Knowledge,2004), o gerenciamento
de projetos é a aplicacdo do conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades
do projeto a fim de atender aos seus requisitos. O gerenciamento de projetos é realizado por
meio da aplicacdo e da integracdo dos seguintes processos de gerenciamento de projetos:

iniciagdo, planejamento, execugdo, monitoramento e controle, e encerramento.

O gerenciamento agil de projetos (GAP) é o trabalho de intensificar, capacitar e habilitar o
time de projeto para entregas rapidas e confiantes por meio da integracdo dos clientes num
processo continuo de aprendizado e adaptacdo das mudancas de acordo com suas
necessidades e ambiente de negécios (AUGUSTINE, 2005).

Em vista das inumeras informacgdes dispostas aos participantes do desenvolvimento de
produto pelos varios meios de comunicagdo, vé-se a necessidade de filtra-las e usa-las de
maneira sucinta e objetiva, escopo que caracteriza o objetivo do trabalho que € desenvolver
uma ferramenta facilitadora para o gerenciamento de projetos inovadores em uma empresa de

embalagens plasticas.

A ferramenta de gestdo visual de projeto tem como objetivo tornar acessivel o gerenciamento

de projetos de produtos inovadores, e também tornar interativo a todos os colaboradores
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envolvidos do departamento de desenvolvimento de produto, complementando as ferramentas

ja utilizadas pela equipe de desenvolvimento.

O principal tema do trabalho é o desenvolvimento de um quadro que contenha os principais
projetos de produtos de inovagdo do departamento de desenvolvimento, informagdes do
cronograma e desenhos técnicos que possam ajudar no entendimento dos projetos em questéo,

facilitando a interacao de todos do departamento de desenvolvimento com 0s projetos.

1.2 Justificativa

Devido ao grande numero de projetos gerenciados simultaneamente pelos integrantes do time
do departamento de Desenvolvimento de Produto da empresa em questdo foi identificada a
necessidade de desenvolver uma ferramenta para auxiliar e otimizar a interagdo dos

integrantes desse time.

A ferramenta devera proporcionar a equipe de projeto um mecanismo conveniente, simples e
visual para organizar seu trabalho, permitindo uma visdo geral do trabalho que precisa ser
executado. Além disso, promovera a interacdo entre 0s membros da equipe e a participacao
destes no planejamento e controle do projeto, descentralizando essa atividade do gerente de
projeto. Com um conhecimento mais amplo dos projetos os membros poderdo se antecipar

aos problemas em uma atitude mais proativa.

A utilizacdo da ferramenta tende a criar uma rotina entre os funcionarios que vise a disciplina,
a padronizacdo e o trabalho em conjunto, descentralizando as atividades, principalmente de

gerenciamento, tornando o planejamento das atividades de médio prazo mais claro.

1.3 Definicao e delimitacao do problema

A gestdo visual vem complementar uma necessidade de maior controle no processo
gerenciado pelo Departamento de Desenvolvimento de Produto. Essa necessidade existe neste

departamento devido ao grande numero de projetos simultaneos em andamento.

Os trabalhadores envolvidos com a gestdo de projetos da empresa tém uma caracteristica de
serem especialistas, porém precisam lidar com um conjunto maior de responsabilidades, o que

dificulta os seus trabalhos e torna necessario o advento de uma ferramenta que o auxilie.
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A utilizacdo de cronogramas para a gestdo de projetos é complexa quando ocorrem Vvarios
projetos simultaneamente, tornando as informagdes confusas, dificultando o trabalho em

equipe, possibilitando falhas e atrasos nas entregas dos projetos.

1.4 Objetivos

1.4.1 Objetivo geral

Inserir a pratica da gestdo visual no processo de execugdo dos projetos em desenvolvimento
por uma empresa do setor de embalagens plasticas para produtos dos setores de cosmética e

perfumaria.
1.4.2 Objetivos especificos
- Realizar o levantamento bibliografico sobre:

- Gerenciamento de Projetos;

- Gerenciamento da comunicacdo em projetos;

- Técnicas e ferramentas de gerenciamento de projeto;

- Gestdo Agil / Gerenciamento Agil de Projeto;

- Processo de Desenvolvimento de Produto (PDP);
- Identificar as necessidades e requisitos mais relevantes para a gestao visual dos projetos;
- Elaboracdo de uma ferramenta visual para acompanhamento dos projetos;
- Identificar as contribui¢6es da implantacdo do quadro.

1.5 Estrutura do Trabalho

O trabalho apresenta uma breve introdugdo, situando o projeto, a empresa, sua historia e o
contexto do Gerenciamento do Desenvolvimento de Produtos. Na sequéncia, apresenta as

justificativas, a definicéo e delimitacdo do problema e o detalhamento de seus objetivos.

O capitulo 2 é constituido pela revisdo bibliografica, na qual sdo apresentados 0s conceitos

necessarios para a formulagdo do meétodo proposto. Sdo estudadas préaticas e ferramentas do
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Gerenciamento de projeto e Gerenciamento Agil de Projeto, Gerenciamento da comunicac&o

em projetos e Processo de Desenvolvimento de Produto.

O capitulo 3 descreve 0 método de pesquisa, apresentando as etapas da mesma, justificando a
estratégia de pesquisa adotada e explicando os procedimentos usados para a coleta e anélise
de dados, e para a escolha e implantacdo das ferramentas no quadro de gerenciamento de

projetos.

Por fim, o capitulo 4 apresenta os resultados das aplicacfes das ferramentas de gestdo de
projeto, gestdo &gil de projeto, gerenciamento da comunicacdo em projetos, discussées da

aplicacdo das diretrizes propostas e a conclusdes a respeito do desenvolvimento do projeto.
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 Gestao de Projetos

De acordo com Menezes (2001), o Gerenciamento de Projetos pode auxiliar as organizagdes
que buscam uma melhor posicdo no mercado, dando impulso as possiveis vantagens

competitivas que a empresa pode desenvolver e se apoiar.

Para Xavier (2005), em um mercado com dezenas de ofertas de cada tipo de produto, é o
cliente quem dita o sucesso das empresas, e isso tem levado as organizagdes a viverem em
permanente estado de mudanca, com lancamento de novos produtos, modificacdes na linha de
producdo ou mudancas administrativas. Cada mudanca é um empreendimento ou um projeto,
ou seja, um esforco temporario que tem por finalidade produzir um bem com caracteristicas
peculiares. Assim sendo, participar do mundo dos negécios exige o dominio das mais

modernas metodologias de gerenciamento de projetos.

O gerenciamento de projetos € a aplicacdo de conhecimento, habilidades, ferramentas e
técnicas as atividades do projeto a fim de atender as necessidades e expectativas das partes
envolvidas. Segundo Prado (2001), Gerenciamento de Projeto é um ramo das Ciéncias
Gerenciais que trata do planejamento e controle de projetos.

Segundo Aldab6 (2001), gerenciamento de projetos é o planejamento, a programacdo e o
controle das atividades para atingir os objetivos do projeto. Os principais objetivos a serem
alcancados incluem metas de desempenho, custos e tempo, mantendo o escopo do projeto no
nivel correto. O escopo é a magnitude do trabalho a ser desenvolvido.

Segundo Amaral (2006), o conjunto de produtos da empresa nao representa unidades isoladas,
pois 0s produtos sdo relacionados e interdependentes, pertencem a uma mesma familia.
Consequentemente, 0 mesmo ocorre com 0 conjunto dos projetos 0s quais s&o
interdependentes e relacionados em maior ou menor grau, compartilhando tecnologias
basicas, componentes, conceitos, projetos basicos e etc. Portanto é preciso gerenciar essa
articulagdo com uma visdo sistémica do conjunto de projetos, buscando-se a otimizacdo do

desempenho deste conjunto.

Para melhor planejar, executar e controlar um projeto pode-se dividi-lo em fases, que sdo um
grupo de atividades relacionadas de forma ldgica, e a sua conclusdo € marcada pela entrega de

um ou mais deliverables. Um deliverable € qualquer subproduto, tangivel e verificavel, que
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deve ser produzido para completar um projeto ou parte dele. Para ser verificavel, ele deve
atender a padrdes predeterminados para sua conclusdo. Ao final de cada fase sdo realizadas
revisdes com o objetivo de verificar se sua conclusdo foi alcangada. Embora muitos ciclos de
vida de projetos possuam fases com nomes similares e requeiram deliverable similares,
poucos ciclos sdo idénticos. Um ciclo de vida genérico para o gerenciamento de projeto teria

as seguintes fases: iniciacao, planejamento, execucdo e encerramento (XAVIER, 2005).

O gerenciamento de projetos foi dividido por diversos autores de maneiras distintas, porém
muito semelhantes. Amaral (2006) sequencia 0s processos de gestdo com iniciagéo,
planejamento, execucdo, monitoramento e controle, e encerramento. Para Aldabd (2001),
existem cinco estagios basicos na vida de um projeto: inicio, planejamento, implantacéo,
monitoramento e conclusdo. J& de acordo com o guia Project Management Body of
Knowledge (PMBOK, 2004), cinco grupos de processos séo iguais para projetos de naturezas
distintas conforme demonstrado na Figura 1: Mapeamento dos grupos de processos do

gerenciamento de projetos

Planejamento

Encerramento

Figura 1: Mapeamento dos grupos de processos do gerenciamento de projetos
Fonte: PMBOK (2004)

O guia PMBOK (2004) define cada grupo de processo proposto pela Figura 1:

e Iniciacdo: na qual estdo os processos de autorizagdo para que um projeto ou uma de

suas fases se inicie.
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Planejamento: no qual estdo os processos de criagdo e manutencdo do plano do
projeto, selecionando o melhor caminho para que sejam alcangados 0s objetivos para

0s quais o projeto foi criado.

Execucdo: grupo no qual estdo os processos de coordenacdo de recursos fisicos

(pessoas, materiais e equipamentos), de forma a executar o plano do projeto.

Controle: processo que busca garantir que os objetivos do projeto sejam atingidos.
Realiza 0 acompanhamento e a medicéo regular do progresso, visando a identificacao

de desvios do plano, de maneira a implementar a¢des corretivas, quando necessarias.

Encerramento: grupo no qual estdo os processos de formalizacdo do fim do projeto ou
fase, comunicacgéo de tais eventos para os envolvidos, arquivamento e aceitacao final

da fase ou do projeto.

Os processos destes grupos estdo atrelados a nove areas de conhecimentos que sdo:

integracdo, escopo, prazo, custo, qualidade, recursos humanos, comunicagdo, risco e

aquisicoes. Segue uma apresentacdo de forma resumida de cada area do conhecimento de
acordo com o descrito pelo PMBOK (2004).

Integracdo: O gerenciamento da integracdo é importante para que as demais areas de
competéncia possam trabalhar em conjunto. E uma forma de analisar a situagdo global
e concentrar recursos e esforcos da melhor forma e no melhor ponto. A integragéo
pode ainda obter informacdes das demais areas e fazer compensacdes entre as

alternativas conflitantes.

Escopo: O gerenciamento do escopo deve definir e controlar o que estd e 0 que nao
esta incluido no projeto, tratando dos processos necessarios para garantir que o projeto
inclua todo o trabalho necessario para se obter sucesso ao término do mesmo. Uma
ferramenta muito Gtil no auxilio ao controle do escopo do projeto é a Estrutura
analitica do projeto (EAP), que permite a divisdo do trabalho em subniveis, facilitando

a analise e o andamento das atividades.

Tempo: O gerenciamento de tempo do projeto € realizado para que o0 projeto seja
concluido no prazo estipulado utilizando alguns processos especificos, dentre 0s quais

esta desenvolver e controlar o cronograma, que é um instrumento de planejamento e
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controle onde sdo descritas de forma detalhada as atividades necessarias e o0 tempo

estimado para a conclusdo de cada uma.

Custos: O projeto deve ter um gerenciamento de custos que analisa 0S processos
envolvidos em planejamento, estimativa, realizacdo de orgamentos e controle de
custos, para que o projeto possa ser concluido dentro do orgcamento aprovado. Os trés
principais tépicos abordados sdo estimativa de custos, realizacdo de orcamentos e

controle de custos.

Qualidade: Dentro do projeto ocorre um gerenciamento da qualidade, envolvendo
atividades que determinam as responsabilidades, os objetivos e as politicas de
qualidade, para que ele atenda as necessidades que motivaram sua realizacdo. O
planejamento, a garantia e o controle da qualidade s&o processos utilizados para

gerenciar a qualidade do projeto.

Recursos Humanos: As pessoas que compdem a equipe do projeto devem ser
organizadas e gerenciadas por um plano de gerenciamento de recursos humanos. O
plano de desenvolvimento da equipe tem como objetivos basicos o aprimoramento das
habilidades de cada membro, aumentando suas capacidades, bem como o
aprimoramento da interacdo e da confianca entre os membros. Outro ponto importante
que deve ser tratado é o gerenciamento da equipe do projeto, que envolve atividades

para controle e crescimento do grupo como um todo.

Comunicagdo: Todo conhecimento que for adquirido ao longo do projeto deve ser
registrado de modo que se torne parte do banco de dados histérico da organizacdo. O
gerenciamento da comunicacdo preza pra que as informacdes circulem de maneira
correta e cheguem aos interessados. A area da comunicacdo faz o esfor¢o necessario
para garantir a geracao, coleta, distribuicdo, armazenamento, recuperacao e destinacao

final das informacgdes sobre o projeto de forma oportuna e adequada.

Riscos: Os objetivos do gerenciamento de riscos sdao aumentar a probabilidade e o
impacto dos eventos positivos, e também diminuir a probabilidade e o impacto dos
eventos negativos. Um risco pode ter uma ou mais causas €, Se ocorrer, um ou mais

impactos.
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iX.  Suprimentos: O gerenciamento de suprimentos do projeto € composto pelos processos
de compra ou aquisicdo de produtos, servicos ou resultados de fora da equipe do

projeto, sendo estes necessarios a realizacdo do trabalho.

De acordo com o guia PMBOK (2004), a defini¢do do ciclo de vida do projeto pode ajudar o
gerente de projetos a esclarecer se deve tratar o estudo de viabilidade como a primeira fase do
projeto ou como um projeto autbnomo separado. Quando o resultado desse esforco preliminar

ndo é claramente identificavel, € melhor tratar esses esfor¢cos como um projeto separado.

2.2 Gerenciamento Agil de Projetos

O gerenciamento agil de projeto € citado por Chin (2004), como uma maneira de proceder
baseada em um conjunto de elementos em que essa atividade € conduzida por meio de equipes
autogeridas e utilizando técnicas de gerenciamento simplificadas. O envolvimento de equipe e
técnicas simplificadas e o desenvolvimento de uma autogestdo melhor aderem a ambientes em

gue a incerteza e mudancas predomina.

O gerenciamento agil de projeto é definido por Rozenfeld (2006), como “um conjunto de
principios, valores e préaticas que auxiliam a equipe de projetos a entregar produtos ou

servicos de valor em um ambiente de projetos desafiador”.

Amaral (2011), afirmavam a importancia de valorizar os individuos e suas interacdes, 0
produto funcionando e o trabalho colaborativo, mais do que planos e controles. Com isso, 0
resultado seria a agilidade para responder as mudancas.

Amaral (2011) destaca que as empresas precisam desenvolver uma cultura que promova a
adaptacdo para absorver mudancas, algumas poucas regras para encorajar a auto-organizacao,
combinada com autogestdo e colaboracdo intensa e interacdo entre todos os membros da
comunidade do projeto.

Um dos principais legados do Gerenciamento Agil de Projeto(GAP) citados por Amaral
(2011), é a observacdo da necessidade de maior esforgo em criar uma cultura e motivacéo
para autogestdo. A consequéncia € que se faz necessario envolver os membros das equipes nas
atividades de controle e planejamento e utilizar o potencial desses individuos em antecipar 0s

problemas em uma nova atitude, mais proativa.

O controle deixa de ser aplicado aos detalhes, ao que cada um deve estar fazendo em cada

momento. O detalhe de como fazer pode entdo ser transferido para a competéncia de cada
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membro da equipe. E mesmo dificil conceber que alguém desenvolva uma técnica ou uma
ferramenta gerencial e intencionalmente busque dificultar ou complicar mais do que o
necessario. A abordagem tradicional parecia fazer crer que o unico caminho era detalhar mais
e mais o plano de projeto. Era como se houvesse um grau maximo de maturidade em
gerenciamento de projetos, no qual recursos, atividades, entregas e prazos estivessem
perfeitamente determinados e bastaria a execucao precisa das recomendacfes e programacao
(AMARAL, 2011).

Segundo Amaral (2011), as empresas que utilizam uma abordagem tradicional de
gerenciamento de projeto em empreendimentos inovadores e desafiadores envolvem um
grande esforco na tentativa de antecipar acdes e prever riscos. 1sso é importante, mas quando
se trata de projetos nunca realizados antes, parte deste esforco é perdida logo no inicio da
execucdo. No GAP o principio bésico é a ideia de que o plano é mutavel e deve refletir a
realidade. E preciso criar uma visdo de antecipacio de riscos, e ter uma metodologia flexivel e

simples o suficiente para ser capaz de absorver mudancas durante o ciclo de vida do projeto.

A importancia das interacdes é destacada por Highsmith (2004), pelos ciclos de planejamento,
execucao e controle que proporcionam um aprendizado valioso, necessario para a execugdo de
atividades complexas no decorrer do projeto. O controle de projetos ageis deve ser realizado
de maneira simples e visual, utilizando poucos documentos e padrdes, com 0 apoio de
dispositivos visuais que promovam acesso rapido a todos os membros da equipe de projetos e
também contribuam para a interacdo e tomada de decisao participativa.

Uma maneira simples para gerenciar entregas de um projeto é utilizando quadros visuais. Sao
conhecidos como Task Board e séo utilizados para programar a execucdo de tarefas usando
cartdes ou até mesmo escrevendo no quadro. O quadro proporciona a equipe de projeto um
mecanismo conveniente, simples e visual para organizacao do trabalho, permitindo uma viséo
geral do trabalho que precisa ser executado, melhorando a interagdo entre os membros da
equipe e sua participagdo no planejamento e controle do projeto, e descentralizando essa

atividade do gerenciamento do projeto. Um exemplo de Task Board é mostrado no Quadro 1.
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Quadro 1: Exemplo de Quadro de Atividades (Task Board) Requisitos do Quadro

Funcao Executar Teste ok Em progresso Verificar Horas
Como usuério Programar... Programar... Cadigo...
€U posso... 8 SC 6 LC 4
5 33
Programar... OK Programar...
5 DC 4
Programar...
6
- Programar...
Como usuério 8
eu posso...
, 13
Programar...
5
Como usuario Programar Programar...
€eu posso... 3'" MC 4
3 13
OK
Programar...
6

FONTE: Amaral 2011

Segundo Amaral (2001), a figura descreve um quadro de tarefas direcionado para
desenvolvimento de software. A coluna Fun¢do contém os requisitos do cliente em forma de
fungdes que o cliente executa. Na segunda coluna estéo as atividades a serem realizadas, a
proxima coluna indica a execugao, a coluna “Verificar” demonstra as atividades a ser revistas

ou avaliadas, e no final a soma das horas de atividade.

O Painel Visual de Planejamento e Controle de Projetos (PVPCP) segundo Amaral (2011), foi
desenvolvido a partir de multiplas fontes, mesclando teoria tradicional e agil, e busca integrar
conceitos de processo de desenvolvimento de produtos, revisdo de fases, uso de interagdes e
planejamento por entregas. O painel é composto pelo conjunto de fases, mais a indicacdo das
avaliagdes de transicdo de fases, sendo distribuida em escala de tempo, mensal ou anual,

dependendo das necessidades.
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2.3 Gerenciamento da Comunicacéao de Projetos

Como descrito anteriormente, o gerenciamento das comunicacfes do projeto € uma das areas
de conhecimento descritas pelo PMBOK (2004). Cabe a ele empregar 0s processos
necessarios para garantir a geracdo, coleta, distribuicdo, armazenamento, recuperacdo e
destinacao final das informacdes sobre o projeto de forma oportuna e adequada. Os processos
de gerenciamento das comunicagdes do projeto fornecem as ligagdes criticas entre pessoas e
informagdes que sdo necessarias para comunicagdes bem-sucedidas. Os gerentes de projetos
podem gastar um tempo excessivo na comunicagdo com a equipe do projeto, partes

interessadas, cliente e patrocinador.

O PMBOK (2004) afirma que todos os envolvidos no projeto devem entender como as
comunicagfes afetam o projeto como um todo. A comunicacdo se utiliza de varios canais,
cada um deles apresentando vantagens e desvantagens em seu uso. Entre os canais utilizados

podem ser citados o0s orais, 0S escritos 0s eletronicos e os digitais.

Segundo Chaves (2010), o processo de comunicacdo € uma interagdo simbolica entre duas ou
mais pessoas. A habilidade de usar simbolos permite que os individuos aprendam e

transmitam informacoes e licdes aprendidas.

Segundo PMBOK (2004), um modelo béasico de comunicacdo, mostrado na Figura 2:
Comunicacdo — Modelo bésico, demonstra como as ideias ou informacdes sdo enviadas e
recebidas entre duas partes, definidas como o emissor e o receptor. Os principais componentes
do modelo incluem codificar ou traduzir pensamentos ou ideias para uma linguagem gue seja

entendida pelas outras pessoas.

Mensagem 1 11
Codificar | | | Decodificar

Ruitio
Emissor Meio fisico Receptor

Ruito
Decodificar | Codificar
| 1] Feedback - Mensagem

Figura 2: Comunicacéo — Modelo basico
FONTE: PMBOK (2004)
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Barreiras sdo elementos que interferem e distorcem o processo de comunicacgéo, dificultando
ou impedindo o correto entendimento entre emissor e receptor. Essas barreiras podem ser de
conhecimento, comportamentais, organizacionais ou técnicas. Algumas dessas barreiras
criticas de comunicacdo que gerentes de projeto devem superar incluem individuos e grupos
com diferentes graus de habilidade e conhecimento técnico, distribuicdo geografica das

equipes e atividades, politicas e regras de poder na organizacdo (CHAVES, 2010).

Nas discussfes sobre comunicacgdes do projeto os componentes do modelo de comunicagdes
precisam ser considerados. O uso desses componentes para se comunicar de forma eficaz com
as partes interessadas no projeto envolve varios desafios. A comunicacdo bem-sucedida de um
conceito técnico de um membro da equipe para outro membro da equipe pode envolver a
codificacdo da mensagem na linguagem adequada, 0 envio da mensagem usando varias

tecnologias e a decodificagcdo dessa mensagem pelo receptor (PMBOK, 2004).

Segundo Chaves (2010), devemos tomar alguns cuidados na comunicacdo para aumentarem
as chances de elas serem mais bem compreendidas, aprovadas e executadas. Alguns pontos
devem receber mais atencéo, tais como, definir que tipo de informacéo deve ser enviada para
cada parte interessada, ndo omitir atrasos ou outros problemas, ter conhecimento e fazer uso
apropriado da tecnologia de comunicacdo a ser empregada, recomendando recursos que as
partes interessadas saibam usar, de forma a torna-los instrumentos de apoio e ndo obstaculos
ao processo de comunicacdo. Quando a comunicacao precisa ser aplicada como ferramenta no
gerenciamento de projetos, 0 seu processo apresenta desafios especificos e deve ser ajustado

as caracteristicas proprias do ambiente organizacional.

Para Chaves (2006), o desempenho de um plano de comunicacdo eficaz deve ter como
objetivo atingir os propositos de assegurar que as informacdes importantes cheguem as partes
corretas nos prazos adequados, apontar e identificar problemas potenciais, por meio de
reportes de andamento programados e consistentes, gerar entusiasmo e empolgacdo para com
0 projeto, facilitar a tomada de deciséo e o controle de mudancas, oferecer um processo
especifico para feedback e resolucéo de conflitos, melhorar e facilitar o trabalho em equipe, a

cooperacéo e colaboracéo.

O gerenciamento de comunicacgdo pode ser dividido, segundo o PMBOK (2004), em quatro

fases:
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- Planejamento das comunicacfes: determinacdo das necessidades de informacdes e

comunicacdes das partes interessadas no projeto;

- Distribuicdo das informages: colocacdo das informacdes necessarias a disposicéo das partes

interessadas no projeto no momento adequado;

- Relatorio de desempenho: coleta e distribuicdo das informac6es sobre o desempenho. 1sso

inclui o relatdrio de andamento, medicdo do progresso e previsao;

- Gerenciar_as partes interessadas: gerenciamento das comunicacOes para satisfazer o0s

requisitos das partes interessadas no projeto e resolver problemas com elas.

Atender aos requisitos de comunicacdo por meio das mensagens transmitidas e recebidas por
partes interessadas dependerd da avaliacdo e emprego das capacidades para e execucdo de
uma comunicacdo eficiente e eficaz. As questdes criticas que estabelecerdo os recursos
necessarios podem ser analisadas sob trés aspectos, das informacdes que devem ser coletadas:
como as informacBes devem ser obtidas, quem precisa ser envolvido na coleta de
informac@es, que técnicas devem ser utilizadas para obté-las e como a informacédo vai ser
registrada. Também é necessario definir quais informacdes devem ser disseminadas, como as
informacOes de progresso e status serdo coletadas, como serdo reportadas e com que

frequéncia e quais informac@es devem ser disseminadas (CHAVES, 2010).

2.4 Técnicas e Ferramentas utilizadas em Gerenciamento de Projetos

Algumas técnicas como PERT/CPM, Gréfico de Gantt, EAP, a montagem de cronogramas e a
definicdo de estimativas podem ser utilizadas para melhorar a acuracia do planejamento de

prazos dos projetos e seus respectivos controles.
2.4.1 Estimativa de atividades

Estimar a duracdo de atividade € um desafio. Algumas vezes, 0 gerente e sua equipe estardo
familiarizados com as atividades, podendo fornecer estimativas mais confidveis e que a
prépria equipe se sinta mais confortavel em cumprir. Porém, existem momentos em que a
equipe ndo fara a minima ideia de quanto tempo sera necessario para executar determinada
atividade ou conjunto de atividades. E necessério que o gerente do projeto tenha controle das
estimativas das atividades, porém é vital que os envolvidos compreendam o real significado
da palavra estimativa, pois a medida que o projeto avanca e muitos dos resultados sdo

entregues, a estimativa sera aprimorada (BARCAUI, 2010).
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Barcaui (2010) define algumas técnicas para que sejam obtidas boas estimativas:

1. Utilizar dados histéricos e documentos, pois uma metodologia de gerenciamento de
projetos deve conter um sistema para armazenar 0s principais eventos do projeto, no
qual se pode encontrar registros das estimativas, premissas, restricdes e perfil dos
recursos. Enfim, dados que possam ser utilizados de base para definir valor estimado
de cada atividade. Algumas organizacGes dispdem de sofisticados banco de dados,

enquanto outras podem contar apenas com a pasta do projeto;

2. Uma das ferramentas é obter a opinido de especialistas. E essencial nesse processo
buscar com os especialistas que irdo realizar o trabalho os valores provaveis de

duracdo da atividade;

3. Técnica Delphi — um dos métodos mais populares, frequentemente realizado em grupo
de cinco a dez pessoas as quais, por algum motivo, ndo podem se reunir para discutir o
assunto. Na técnica Delphi o moderador comunica um problema e cada especialista
envia aos moderados seu palpite em relacdo a duracdo da atividade. Com os valores o
moderador solicita aos especialistas as estimativas extremas (maior/menor), e a defesa
dos valores. As informagdes ajustadas e justificadas sdo enviadas aos participantes.
Estes fazem uma nova rodada, tomando como base a opinido dos demais colegas,
mantendo os valores anénimos. Em geral sdo realizadas trés rodadas e todos os valores

séo registrados em um histograma;

4. Inferir baseado na similaridade a outra atividades — algumas atividades sdo similares a
outras encontradas em outros projetos. E a chamada estimativa analoga. Na maioria
dos casos essas estimativas sdo confidveis na obtencdo de resultados, principalmente

quando as atividades sdo bastante semelhantes;

5. Considerar 0 uso de reservas — quando se faz a estimativa de recursos pode-se
considerar um tempo extra para cobrir eventualidades ou as contingéncias do projeto.
Por exemplo, se o0 grau de incerteza de uma atividade for alto, é aplicado um
percentual correspondente a 20% do tempo total, sendo importante documentar o

valor.

Essas técnicas utilizadas para estimar a duracdo de cada atividade envolvida em um projeto,
muitas vezes ndo sdo precisas, porém fazem parte de um processo fundamental para geracéo
do cronograma (BARCAUI, 2010).
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2.4.2 Cronograma

O desenvolvimento do cronograma do projeto € um processo interativo que determina as datas
de inicio e término planejadas das atividades do projeto. O desenvolvimento do cronograma
pode exigir que as estimativas de duracdo e as estimativas de recursos sejam reexaminadas e
revisadas para criar um cronograma do projeto aprovado, que sirva como uma linha de base
em relacdo a qual o progresso pode ser acompanhado. O desenvolvimento do cronograma
continua durante todo o projeto conforme o trabalho se desenvolve, o plano de gerenciamento
do projeto se modifica e os eventos de risco esperados ocorrem ou desaparecem a medida que
novos riscos sao identificados (PMBOK, 2004).

Muitas vezes o gerenciamento de projeto é sinénimo de elaboracdo de cronograma. Apesar de
ser a “cara do projeto”, ressalta-se que gerenciar projetos é muito mais do que isso. E fato que
a preparacdo do cronograma proporciona a base para muitas das fungdes importantes que sao
parte do processo de gerenciamento de projetos, mas sem uma definicdo clara dos objetivos e
do escopo do trabalho ndo existiria uma base solida para atribuir recursos ou administrar o
fluxo de caixa, o prazo do trabalho e a gestdo da data do término do empreendimento, que sdo
os fatores mais criticos e observados na maioria dos projetos (BARCAUI, 2010).

A definicdo das atividades do cronograma envolve identificar e documentar o trabalho
planejado para ser realizado. O processo “Definicdo da Atividade” identifica as entregas no
nivel mais baixo da estrutura analitica do projeto, 0 chamado ‘“Pacote de Trabalho”. Os
pacotes de trabalho do projeto séo planejados (decompostos) em componentes menores,
chamados de atividades do cronograma, para fornecer uma base para a estimativa, elaboracédo
de cronogramas, execu¢do, € monitoramento e controle do trabalho do projeto (PMBOK,
2004).

Determinar a programacdo de um projeto ndo € uma atividade simples. Na verdade, é uma
combinacdo de arte e ciéncia. A ciéncia estd em determinar no diagrama de rede do projeto,
no qual estd o caminho critico, o quanto de folga existe nas atividades e na defini¢cdo dos
periodos de trabalho tanto do projeto quanto de cada recurso individualmente. A arte é
garantir, com toda incerteza inerente a projetos, que o cronograma seja executavel. Embora
existam diversas técnicas para construi-lo, o desafio é buscar uma forma de executar as
diferentes atividades de forma paralela, otimizando 0s recursos existentes para que seja

possivel completar o projeto no menor prazo (BARCAUI, 2010).
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A Figura 3: Definicdo da atividade: Entradas, ferramentas e técnicas, e saidas, representa um
fluxograma que especifica as principais atividades para a elabora¢do de um cronograma, de
acordo com o guia PMBOK (2004).

Entrada Ferramentas e técnicas Saida
1. Fatores ambientais 1. Decomposi¢do 1. Lista de
da empresa 2.Modelos atividades
2. Ativos de processos 3.Planejamento em 2.Atributos da
organizacionais ondas sucessiva atividade
3. Declaracdo do 4.0pinido especializada 3.Lista de marcos
escopo do projeto 5.Componente do 4.Mudancgas
4.Estrutura analitica planejamento solicitadas
do projeto
5.Dicionario da EAP
6.Plano de
gerenciamento do
projeto

Figura 3: Definicéo da atividade: Entradas, ferramentas e técnicas, e saidas
FONTE: PMBOK (2004)

Definicdo da atividade: Entrada

O grupo de itens que compdem a atividade de entrada é selecionado de forma a facilitar a
abertura de um novo projeto pensando em suas necessidades e em seus requisitos (PMBOK,
2004).

1. Fatores ambientais da empresa: incluem a disponibilidade de sistemas de informacdes

do gerenciamento de projetos e de ferramentas de software para elaboracdo de

cronogramas.

2. Ativos de processos organizacionais: Dividem-se em dois grupos. O primeiro contém

as politicas, os procedimentos e as diretrizes existentes, formais ou informais. O
segundo ¢é a base de conhecimento de licGes aprendidas, a qual contém as informagdes
historicas relativas as listas de atividades utilizadas por projetos semelhantes
anteriores, que podem ser consideradas na defini¢do das atividades do cronograma do

projeto.

3. Declaragdo do escopo do projeto: As entregas, restricdes e premissas do projeto

documentadas na declaracdo do escopo do projeto séo consideradas de forma explicita
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durante a defini¢do da atividade. As restricdes sao fatores que irdo limitar as opc¢des da
equipe de gerenciamento de projetos. As premissas sdo fatores considerados

verdadeiros para o planejamento do cronograma do projeto.

4. Estrutura analitica do projeto (EAP): E uma entrada principal para a definicio da

atividade do cronograma. E uma decomposicdo hierarquica orientada a entrega do
trabalho a ser executado pela equipe do projeto, para atingir os objetivos do projeto e

criar as entregas necessarias. A EAP organiza e define o escopo total do projeto.

5. Dicionario da EAP: E um documento complementar da EAP que detalha cada

componente desta.

6. Plano de gerenciamento do projeto: Contém o plano de gerenciamento do cronograma

que fornece orientacdo sobre o desenvolvimento e planejamento das atividades do
cronograma e sobre o plano de gerenciamento do escopo do projeto.

Definicdo da atividade: Ferramentas e técnicas

O grupo de fatores que formam a atividade Ferramentas e Técnicas € importante para

monitorar e controlar o andamento do projeto (PMBOK, 2004).

1. Decomposi¢do: A técnica de decomposi¢do envolve a subdivisdo dos pacotes do
trabalho do projeto em componentes menores e mais facilmente gerenciaveis
chamados de atividades do cronograma. O processo “Definicdo da Atividade”
determina as saidas finais como atividades do cronograma. A lista de atividades, a
EAP e o dicionario da EAP podem ser desenvolvidos sequencial ou simultaneamente,
com a EAP e o dicionario da EAP constituindo a base para o desenvolvimento da lista
de atividades final. Cada pacote de trabalho dentro da EAP é decomposto nas
atividades do cronograma necessarias para produzir as entregas do pacote de trabalho.
Essa definicdo da atividade é frequentemente realizada pelos membros da equipe do

projeto responsaveis pelo pacote de trabalho.

2. Modelos: Uma lista de atividades padrdo ou uma parte de uma lista de atividades de
um projeto anterior sdo frequentemente usadas como um modelo de um novo projeto.
As informagOes sobre os atributos da atividade relacionados nos modelos também
podem conter uma lista de habilidades de recursos e de suas horas necessarias de

esforco, identificagcdo de riscos, entregas esperadas e outras informagdes descritivas.
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Os modelos também podem ser utilizados para identificar marcos tipicos do

cronograma.

Planejamento em ondas sucessivas: A EAP e o dicionario da EAP refletem a evolugédo

do escopo do projeto conforme ele se torna mais detalhado, até chegar ao nivel de
pacote de trabalho. O planejamento em ondas sucessivas € uma forma de planejamento
de elaboracdo progressiva em que o trabalho que sera realizado a curto prazo é
planejado em detalhes em um nivel baixo da EAP, enquanto o trabalho distante no
futuro é planejado para os componentes da EAP que estdo em um nivel relativamente
alto da EAP. O trabalho a ser realizado dentro de um ou dois periodos de relatério no
futuro préoximo é planejado em detalhes conforme o trabalho vai sendo terminado
durante o periodo atual. Portanto, as atividades do cronograma podem existir em
varios niveis de detalhes no ciclo de vida do projeto. Durante o planejamento
estratégico inicial, quando as informacdes estdo menos definidas, as atividades podem

ser mantidas no nivel de marcos.

Opinido especializada: Os membros da equipe do projeto ou outros especialistas

podem fornecer a especializacdo para definir as atividades.

Componente do planejamento: Quando a definicdo do escopo do projeto disponivel é

insuficiente para decompor um ramo da EAP até o nivel de pacote de trabalho, o
ultimo componente deste ramo da EAP pode ser utilizado para desenvolver um
cronograma do projeto de alto nivel para esse componente. Estes componentes do
planejamento sdo selecionados e utilizados pela equipe do projeto para planejar e
agendar o trabalho futuro em varios niveis mais altos dentro da EAP. As atividades do
cronograma usadas para esses componentes do planejamento podem ser atividades de
resumo, que sdo insuficientes para dar suporte a estimativa, elaboracdo de
cronogramas, execugdo, monitoramento ou controle detalhados do trabalho do projeto.

Os dois componentes do planejamento séo:

Conta de controle. Um ponto de controle gerencial pode ser colocado em pontos de
gerenciamento selecionados da estrutura analitica do projeto acima do nivel do pacote
de trabalho. Esses pontos de controle s&o utilizados como uma base para o
planejamento quando os pacotes de trabalho associados ainda nédo tiverem sido
planejados. Todo o trabalho e os esforcos realizados dentro de uma conta de controle

sdo documentados em um plano de contas de controle.
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- Pacote de planejamento. E um componente da EAP abaixo da conta de controle, mas
acima do pacote de trabalho. Este componente € utilizado no planejamento do

contetido de trabalho conhecido que ndo possui atividades detalhadas do cronograma.
Definicéo da atividade: Saida

E um grupo de itens que permite verificar se todas as exigéncias do projeto foram atendidas,

direcionando para o encerramento deste (PMBOK, 2004).

1. Lista de atividades: E uma lista abrangente que inclui todas as atividades do

cronograma planejadas para serem realizadas no projeto. A lista de atividades inclui o
identificador da atividade e uma descri¢do do escopo do trabalho para cada atividade
do cronograma suficientemente detalhados para garantir que os membros da equipe do
projeto compreendam que trabalho precisara ser terminado. A lista de atividades é
utilizada no modelo de cronograma e é um componente do plano de gerenciamento do

projeto.

2. Atributos da atividade: Identificam os varios atributos associados a cada atividade do

cronograma, incluindo identificador da atividade, codigos de atividades, descricdo da
atividade, atividades predecessoras, atividades sucessoras, relacionamentos l6gicos,
antecipacdes e atrasos, recursos necessarios, datas impostas, restricdes e premissas. Os
atributos da atividade podem também incluir a pessoa responsavel pela execucdo do
trabalho, a area geogréfica ou o local onde o trabalho precisa ser realizado e o tipo de
atividade do cronograma e esforco. Esses atributos sdo utilizados para o
desenvolvimento do cronograma do projeto e para a selecdo, ordenamento e
classificacdo das atividades planejadas do cronograma de varias maneiras dentro dos

relatérios.

3. Lista de marcos: Identifica todos os marcos e indica se 0 marco é obrigatorio (exigido

pelo contrato) ou opcional (com base em requisitos do projeto ou em informac6es
historicas). A lista de marcos é um componente do plano de gerenciamento do projeto

e 0s marcos séo utilizados no modelo de cronograma.

4. Mudangas solicitadas: O processo “Defini¢ao da Atividade” pode gerar mudancas

solicitadas que podem afetar a declaragdo do escopo do projeto e a EAP. As mudangas
solicitadas sdo processadas para revisdo e destinagdo pelo processo “Controle

Integrado de Mudancas”.
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Segundo Barcaui (2010), ap0s a criagdo do cronograma, inicia-se a fase de execucdo e

controle do projeto. O autor afirma que a variavel tempo nédo é controlada, o que é controlado

sdo os fatores de producdo e o comportamento deste em termos da oferta e a demanda ao

longo do desenvolvimento do projeto. O controle de prazos pode ser visto como um processo

de monitoramento continuo, envolvendo a analise das causas e seus efeitos sobre a duracdo do

projeto.

Conforme o guia PMBOK (2004), algumas ferramentas para controle do cronograma podem

ser utilizadas, como:

Atualizacdes dos dados de modelos de cronograma: E qualquer modificacdo nas

informacdes sobre 0 modelo do cronograma do projeto que € utilizada para gerenciar o
projeto. S&o desenvolvidos novos diagramas de rede do cronograma do projeto para
exibir as modificagOes e duracgdes restantes aprovadas do plano de trabalho. Em alguns
casos, 0s atrasos no cronograma do projeto podem ser tdo grandes que € necessario
desenvolver um novo cronograma, com datas alvo para término e inicio revisadas,
fornecendo assim dados realistas para orientar o trabalho e para medir o desempenho e

0 progresso.

Acdes corretivas recomendadas: Sdo executadas para que o desempenho futuro

esperado de prazos do projeto fique de acordo com a linha de base do cronograma
aprovado do projeto. As acles corretivas na area de gerenciamento de tempo
frequentemente envolvem facilitacdo, o que inclui as acBGes especiais tomadas para
garantir o término de uma atividade do cronograma no prazo ou com 0 menor atraso
possivel. As acdes corretivas muitas vezes exigem a analise da causa-raiz para
identificar a causa da variacdo. A analise pode abordar as atividades do cronograma,
exceto a atividade do cronograma que estd realmente causando o desvio; portanto, a
recuperacdo do cronograma em relagdo a variagdo podera ser planejada e executada
usando as atividades do cronograma delineadas posteriormente no cronograma do

projeto.

Mudangcas solicitadas: A anélise da variacdo de prazos, juntamente com a revisdo dos

relatorios de progresso, com os resultados das medi¢es de desempenho e com as
modificagdes no modelo do cronograma do projeto podem resultar em mudancas
solicitadas na linha de base do cronograma do projeto. As mudangas no cronograma

do projeto podem exigir, ou ndo, ajustes nos outros componentes do plano de
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gerenciamento do projeto. As mudancas solicitadas sdo processadas para revisao e

destinacao pelo processo “Controle Integrado de Mudancas”.
2.4.3 Grafico de Gantt

Slack (2007) afirma que o método de programacao mais frequentemente utilizado em gestao
de projetos é o grafico de Gantt. A ferramenta inventada em 1917 por Henry L. Gantt
representa a linha do tempo do projeto no eixo horizontal e as atividades a serem realizadas

no eixo vertical.

De acordo com 0 PMBOK (2004) as barras horizontais dispostas no grafico demonstram os
momentos de inicio e de fim da atividade em questdo. Cada atividade pode ocorrer de forma
sequencial ou em paralelo com outras atividades, o que pode ser descrito no grafico. Para
tarefas que se ligam de forma sequenciada o fim da primeira atividade deve coincidir com o
inicio da barra da segunda atividade. Quando existe a precedéncia a atividade segunda ndo
pode ser iniciada antes do fim da primeira. Filho e Ribeiro (2009) afirmam que a principal
desvantagem da utilizacdo desta ferramenta é a falta de clareza quanto a relacdo de

interdependéncia entre as atividades.

Segundo Gasnier (2003), o cronograma de barras ou grafico de Gantt, apresenta as atividades
na forma esquematizada de barras horizontais, cujos comprimentos sdo proporcionais aos
respectivos tempos de execucdo, em folhas nas quais o cabecalho é uma linha de tempo
(timeline). Assim é possivel comunicar o plano de ag8o e o processo de forma intuitiva, bem

como identificar rapidamente problemas, riscos e oportunidades.

Para projetos demasiadamente extensos € interessante utilizar o conceito de marcos dentro do
gréfico de Gantt. Utilizar marcos significa selecionar pontos importantes para o projeto e

dividi-lo, criando subprojetos com menor duragéo e com atividades mais semelhantes.

Segundo o PMBOK (2004) embora um cronograma do projeto possa ser apresentado na
forma tabular, ele € mais frequentemente apresentado de forma grafica usando, além do

grafico de Gantt, um dos seguintes formatos:

- Gréficos de marcos: S&o semelhantes aos graficos de barras, mas identificam somente o

inicio e o término agendado das principais entregas e das interfaces externas importantes.
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- Diagramas de rede do cronograma do projeto: Demonstra as informacdes sobre a data
das atividades, normalmente mostrando a logica de rede do projeto e as atividades de caminho
critico do cronograma do projeto. Estes diagramas sdo apresentados no formato de diagrama
de rede do cronograma com escala de tempo, que as vezes € chamado de grafico de barras

I6gico.
2.4.4 Rede PERT/CPM

De acordo com Tubino (2000), o PERT/CPM é na verdade duas técnicas, o PERT (Program
Evaluation and Review Technique), o qual surgiu em 1958 como trabalho contratado pela
Marinha dos EUA, e o CPM (Critical Path Method), o qual surgiu em 1957 para a Du Pont
buscando reduzir os crescentes custos e o tempo exigido para levar os novos produtos do
estagio de pesquisa a producdo. As técnicas possuem distingdes, como o fato de o CPM estar
baseado em estimativas assumidas deterministicas para a duracdo das atividades, enquanto
para 0 PERT os dados sdo probabilisticamente definidos. Ainda assim sdo muitas as
semelhancas entre as duas técnicas e por isso elas sdo conhecidas como uma sO, a
PERT/CPM.

Filho e Ribeiro (2009) afirma que a técnica permite que os administradores tenham uma viséo
gréfica das atividades que compdem o projeto, uma estimativa de quanto tempo o projeto
consumira, uma visdo de quais atividades sdo criticas para o atendimento do prazo de
concluséo do projeto, e uma viséo de quanto tempo de folga dispomos nas atividades néo-
criticas, o qual pode ser negociado no sentido de reduzir a aplicacdo de recursos, e

consequentemente custos.

O sequenciamento estudado com o PERT/CPM utiliza um esquema composto por eventos e
atividades. O evento € um marco que denota o inicio ou o fim de uma atividade, e sdo
geralmente representados por circulos numerados em ordem crescente com a direcdo do
progresso do projeto. A atividade é uma acao que desloca trabalho de um evento para o outro
absorvendo tempo ou recursos no processo, e é representada por uma seta, orientada no
sentido do comego para o fim (TUBINO, 2000).

Para a construcdo de uma rede PERT/CPM é importante conhecer o a lista de tarefas que
devem ser executadas para a concluséo do projeto, a ordem de execucdo das atividades e suas
duracBes. Assim € obtido um esquema gréfico conhecido como PERT e que possui, de acordo

com Tubino (2000), trés regras para sua construcao.
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A primeira regra diz que cada atividade s6 pode ser representada por apenas uma seta na rede.
De acordo com a segunda regra, duas atividades ndo podem ser representadas pelo mesmo
evento inicial e evento final. Como isso pode ocorrer em um caso real, entdo pode ser
introduzida a atividade fantasma, a qual ndo consome nem tempo nem recursos. Por fim, a
terceira regra coloca que para garantir uma correta relacdo de precedéncia na rede € preciso
saber que atividades devem ser completadas imediatamente antes de outra atividade X, é
preciso saber quais atividades vem depois da atividade X, e também que atividades devem
ocorrer simultaneamente a atividade X. Apds a construgdo do esquema gréafico os eventos

podem passar a ser numerados (TUBINO, 2000).

A etapa consecutiva € determinar as datas de inicio e término das atividades do projeto, o que
requer célculos que se utilizam apenas de operagOes aritméticas béasicas para definir o
caminho critico do projeto. Tais calculos se dividem nas etapas de “avanco” e de “retorno”.

(PMBOK, 2004).

No avanco os calculos sdo realizados do sentido do né inicial para o do no final, e em cada no
sdo computados os valores de “Cedo” e de “Tarde” do evento. O Cedo do evento corresponde
a data mais cedo para dar inicio a execucdo das atividades que emanam deste evento,
enquanto o Tarde do evento corresponde a data mais tarde possivel para atingir o evento sem
que o projeto sofra atrasos. (PMBOK, 2004).

Para o célculo do cedo se deve considerar uma atividade (i, j) com inicio no evento i e final no
evento j. Assim, sendo C(i) o cedo do evento i, e D(i, j) a duracéo da atividade (i, j) entdo os

cedos sao obtidos pela equacdo (1).
C(j) = max[C(i) + D(i,))] Eq. (1)
l

Por convencao, para o evento inicial do projeto (i = 1) o cedo seja nulo.

Para o calculo do tarde, se deve considerar uma atividade (i, j) com inicio no evento i e final
no evento j. Assim, sendo T(j) o tarde do evento j, e D(i, j) a duracéo da atividade (i, j), entdo
os tardes séo obtidos pela equacao (2).

T@) = mjin[T(i) —D(i, ] Eq.(2)

Por convencao, para o evento final do projeto (j = n) o tarde seja igual ao cedo deste evento.
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Toda atividade em que o evento final tiver cedo igual ao tarde é uma atividade inflexivel e €
denominada critica. Uma cadeia de atividades criticas forma o caminho critico do projeto,
aquele no qual as atividades ndo tém folga para iniciar nem para terminar. Todo projeto

possui um ou mais caminhos criticos.

Segundo Barcaui (2010), o caminho critico é a base para o calculo da maioria dos
Cronogramas de projeto. E um processo que determina quando o trabalho podera ser
realizado, incluindo a identificacdo dos atrasos e das restricdes de data do projeto. As
atividades com a menor folga formardo o caminho por meio da rede que tem menor
flexibilidade.

Alguns softwares, como o MS Project, definem as tarefas criticas como aguelas que néo
possuem nenhuma margem de atraso. Contudo, é possivel alterar a condi¢cdo em que uma
tarefa torna-se critica. Por exemplo, pode tornar uma tarefa critica se sua margem de atraso
for de um ou dois dias. Dessa forma, sera alertado sobre a iminéncia de tarefas criticas quando
ainda tiver um ou dois dias de reserva. Conforme o site oficial do produto, Project Home
Page (MICROSOFT, 2012).

Também é possivel gerar o caminho critico utilizando o dotProject, o qual € um dos
programas mais utilizados no mundo para gerenciamento de projetos, utiliza cédigo aberto
sendo um software livre o qual dispde de um conjunto de funcionalidades e caracteristicas que
0 torna interessante para a utilizacdo em ambientes corporativos, com acesso via navegador
Web, também é possivel gerar o caminho critico utilizando o dotProject. Conforme o site
oficial do produto, dotProject (2011).

Para desenvolvimento de cronogramas, softwares de gerenciamento de projeto como MS
Project e dotProject sdo amplamente utilizados. Alguns softwares interagem de forma direta
ou indireta com outros softwares para atender aos requisitos de outras areas como estimativa
de custos e simulacdo de cronograma na analise quantitativa de riscos. Esses produtos
automatizam o célculo da analise matematica do caminho critico de ida e de volta e do
nivelamento de recursos e permitem, desta forma, uma analise rapida das diversas alternativas
de cronograma. Também sdo amplamente utilizados para exibir as saidas dos cronogramas
desenvolvidos (PMBOK, 2004).
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2.5 Processo de Desenvolvimento de Produto (PDP)

De modo geral, desenvolver um produto consiste em um conjunto de atividades por meio das
quais se busca, a partir das necessidades do mercado e das possibilidades e restriches
tecnoldgicas, e considerando as estratégias competitivas e de produto da empresa, chegar as
especificacbes de projeto de um produto e de seu processo de producdo, para que a
manufatura seja capaz de produzi-lo O desenvolvimento de produto também envolve as
atividades de acompanhamento do produto apds o langamento para que, assim, as li¢des sejam
aprendidas ao longo do ciclo de vida do produto (AMARAL, 2006).

Prado (2001) considera que para que o produto seja obtido, um trabalho deve ser realizado. A
execucdo do trabalho deve ser permanentemente planejada e acompanhada. Isto ocorre em
reunides de planejamento da execugéo. E conforme o desenvolvimento do trabalho devem-se
capturar os dados resultantes do trabalho: tempo gasto na execucdo das tarefas, custos,
guantidade observacéo, etc. Estes dados devem ser processados para obtencdo dos relatérios e

dos gréficos que mostram o desempenho do projeto.

Uma organizagdo € um sistema complexo formado por pessoas e recursos, cComo
equipamentos e instalacdes, com intensas, variadas e complexas relacdes entre si, tornando
ardua a tarefa de compreendé-la. Essa complexidade, aliada as ja citadas especificidades do
processo, dificulta a determinacgdo do contorno que delimita a composic¢édo do PDP, tendo em
vista que esse processo abrange atividades de praticamente todas as areas da empresa e de
suas cadeias de suprimentos e de distribuicdo (ROZENFELD, 2006).

Um dos principais fatores que afetam o avanco do processo de desenvolvimento de produto
sdo, segundo Rozenfeld (2006), os times, que devem ser equipes coesas, integradas e que
compartilham uma mesma visao e objetivos do projeto. Os times sdo 0s responsaveis diretos
pelo desenvolvimento, ou seja, eles transformam os dados sobre o mercado e sobre as
tecnologias em informag0es para a realizagédo de todas as fases do ciclo de vida do produto. A

afinidade entre os seus membros também afeta positivamente o desempenho do time.

O controle e monitoramento do PDP ¢ bastante complexo em razdo: da natureza dindmica
desse processo; da grande interacdo com as demais atividades e fun¢bes da empresa e da
cadeia de suprimentos; e da qualidade e diversidade das informacdes de natureza econdmica e

tecnologica manipuladas durante o processo (AMARAL, 2011).
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Rozenfeld (2006) apresenta um modelo de Processo de desenvolvimento de produto dividido
em macrofases, subdivididas em fases e atividades, conforme demonstrado na Figura 4: Visao

geral modelo de processo de desenvolvimento de produto

- w5 N

Figura 4: Visao geral modelo de processo de desenvolvimento de produto

Fonte: Rozenfeld (2006)

Segundo Rozenfeld (2006), a macrofase de desenvolvimento mostra os aspectos tecnolégicos
correspondentes a definicdo do produto, suas caracteristicas e forma de producdo. As fases
sdo determinadas pelas entregas de um conjunto de resultados, determinando um novo
patamar de evolucdo do projeto de desenvolvimento. Com a finalizacdo da fase os resultados
ficardo parados. Se a avaliacdo dos resultados for satisfatoria o projeto passa para um novo

patamar.

A avaliacdo dos resultados serve como marco de reflexdo sobre o andamento do projeto, a
formalizacdo dos resultados como transicdo de fase pode ser chamada de gate. As fases séo
apresentadas de forma sequencial, podendo ter atividades de uma fase sendo realizadas dentro

de outra fase.

Na macrofase de planejamento estratégico sdo consideradas as estratégias de mercado da
empresa e também as tecnoldgicas. Para cada mercado é definido um conjunto de produtos.
Este conjunto é conhecido como portfolio e estd ligado ao planejamento estratégico da

empresa, para atingir as necessidades dos clientes.
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A fase de planejamento do projeto trata do desenvolvimento de um produto em particular, em
que o escopo do produto e do projeto, 0 tempo, 0S Custos e 0S recursos necessarios Sao
definidos em detalhes. A fase de desenvolvimento é equivalente as fases de um projeto, cujo
término culmina com o lancamento do produto. Com o término do desenvolvimento e
lancamento inicia-se a producdo e comercializacdo do produto. Mas o processo de
desenvolvimento continua com o acompanhamento da producdo para realizacdo de mudancas

para aprimoramento do produto.

Na macrofase desenvolvimento a primeira fase € o projeto informacional, no qual sdo criadas
as especificacbes-meta, as quais mostram as especificaces que se desejam obter no final,
como requisitos e informacgdes qualitativas. No projeto conceitual busca-se a concepc¢do do

produto que apresenta um conjunto de documentos com as solucgdes do projeto.

No projeto detalhado, a concepcdo do produto serd detalhada, apresentando por meio de
documentos o processo de fabricacdo. Na fase de preparacdo producéo o produto é certificado
e homologado com base nos lotes piloto, finalizando a fase com a liberacdo de producdo. Para
terminar a macrofase de desenvolvimento é lancado o produto sendo emitido o documento

oficial de langamento.
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3 Contextualizacdo da Empresa

O trabalho foi desenvolvido na MBF EMBALAGENS LTDA. que é uma industria de
transformacéo de plastico por meio de processos de injecdo, extrusdo-sopro e decorativo dos
produtos por meio de serigrafia, tampografia e hot stamping.

A historia da empresa comeca, segundo Documentos internos (2011), no dia 2 de maio de
1997, na cidade de Maringd, Estado do Parana. Inicialmente, com o nome de Augros do
Brasil SA, fez parte do Grupo francés Augros SA CRP, importante fornecedor de embalagens

plasticas para o segmento de perfumaria e cosmético da Europa.

A partir de 1° de agosto de 2006 sua trajetdria se renova. Adquirida pela Aptar Group Inc.,
organizacdo global com sede nos Estados Unidos e fornecedora mundial de sistemas
dispensadores para os setores de fragrancia, cosméticos, higiene pessoal e household, pertence
a divisdo Beauty & Home América Latina, com a brand MBF. Com larga experiéncia na
criacdo, desenvolvimento e fornecimento de sistemas e conceitos em embalagens plasticas a
MBF se orgulha dos prémios e conquistas obtidos junto a seus clientes do Brasil, Argentina,

México, Colémbia e Peru como Solution Provider.

Em 2011 foi transferida a unidade de Itapevi - SEAQUIST CLOSURES para planta de
Maringa. O alvo principal da planta de Maringa €, como estratégia para seu desenvolvimento,
0 mercado de cosmético e perfumaria, fabricando tampas e frascos plasticos, mostrando a

firme e rapida intencdo de atender aos clientes de um mercado globalizado e competitivo.

A preocupacdo com o cliente é o foco principal de suas atividades, para tanto, a empresa esta
constantemente monitorando as tendéncias do mercado, procurando identificar necessidades e
expectativas dos clientes tanto em design de produtos como em aperfeicoamento tecnoldgico
dos processos produtivos. Para alcangarem estes objetivos investem constantemente na
qualificacdo de seus colaboradores e na aquisicdo de equipamentos modernos, para que possa

sempre estar desenvolvendo produtos para atender seus clientes.

Qualidade € um fator indispensavel para a permanéncia de uma empresa no mercado e por
esta razdo na MBF tornou-se prioridade absoluta, e como a qualidade ndo é resultado de agéo
de alguns, mas responsabilidade de todos, a empresa investe em seus funcionarios

proporcionando-lhes treinamentos para um desenvolvimento profissional e pessoal.
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3.1 Processo de Desenvolvimento de Produto

O mapa de processo da empresa é representado pela Figura 5: Mapa de processo
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Figura 5: Mapa de processo
Fonte: Documentos internos Aptar (2011)
O mapa de Processos é dividido em trés partes: processos sistémicos, processo primario e
processos de apoio. O trabalho foi desenvolvido no processo Desenvolvimento de produtos
que esta dentro do processo primario da empresa. O processo de desenvolvimento de produto
inicia-se com o contato do cliente com a empresa, por meio do analista comercial que recebe

as necessidades do cliente, analisa as necessidades procuradas pelo cliente.

As necessidades sdo divididas em categorias podendo ser da linha standard (ndo envolve o
desenvolvimento), do nivel 1 (sofrem pequenas alteracdes de cor e decoragdes), nivel 2 de
desenvolvimento (sofrem ajustes simples no molde e alteragdes de funcionalidade) e, por fim,
do nivel 3 de desenvolvimento (produto totalmente novo ou exclusivo). Este ultimo é o objeto
foco de estudo do presente trabalho, no qual esta representado o fluxo do processo de

desenvolvimento do produto demonstrado na Figura 6: Fluxograma do desenvolvimento de
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produto.

Processo de Desenvolvimento de Produto
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Figura 6: Fluxograma do desenvolvimento de produto.

Identificado que se trata de um projeto novo o analista comercial deve passar as informacdes
de necessidades do produto para o departamento de desenvolvimento de produto por meio do
documento de “entrada de dados”. Este documento contem informagdes técnicas, como o tipo
de operacdo industrial (Injecdo/Extruséo-sopro/Hot-stamp/Serigrafia) a ser utilizado, por

exemplo.

A fase de “Elaboragdao de estudos ¢ viabilidade técnica financeira” se inicia a partir do
documento preenchido pelo coordenador de inovacdo do desenvolvimento, a Planilha de
Projetos em andamento. Em seguida, € realizada a analise critica de viabilidade técnica de
operacdo industrial e financeira, elaborando o planejamento para a sua realiza¢do, gerando o

documento “Consulta de Analises de custos de produto”. Assim pode-se iniciar a negociacdo
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entre o cliente, desenvolvimento de produto e o comercial com o encaminhamento do

documento “Consulta de Andlises de custos de produto”.

A etapa de “apresentar proposta comercial” e a aprovacdo do cliente, e € realizada pelo
gerente de projeto em conjunto pelo coordenador de inovacdo e pelo analista comercial
responsavel pela conta. A aprovacao técnica pode ser realizada por apresentacdo de desenhos
técnicos, prototipos feitos em impressora 3D e apresentacdes de animacdes graficas do
funcionamento do produto. Com a aprovacdo da proposta é criado pelo comercial o
formulario “especifico do cliente”, e o departamento de desenvolvimento abre o dossié
técnico que contém os documentos de “Gestdo de desenho técnico”. E também criado pelo

gerente de projeto o cronograma do projeto que contém as informacdes de aces e datas.

Com a aprovacdo da proposta sdo utilizadas duas ferramentas para gerenciamento dos
projetos, o cronograma de controle do projeto e o documento representado na Figura 7:

Relatério de Reunido de Acompanhamento de projetos (Ata de Reunido semanal)

, 0s quais devem ser alimentados pelo responsavel do andamento do projeto, o responsavel é
nomeado pelo gerente de projeto. O documento “Relatorio de Reunido de Acompanhamento
de projetos” ¢é utilizado como ata de reunido semanal pelo departamento de desenvolvimento,
nele sdo acompanhadas as atividades semanais apontando os responsaveis por cada acdo e as

datas de inicio, prazo, data real e o status da acao.

Entdo se inicia a etapa “desenvolver ferramenta” que ¢ coordenada pelo responsavel do
projeto com auxilio do gerente de projetos, o responsavel entra em contato com 0s
fornecedores e avalia qual é o mais vidvel technicamente, no custo e tempo de entrega da

ferramenta.

Em paralelo, dentro da fase “Desenvolver ferramentas” é estudado pelo analista de automacéo
a necessidade e o desenvolvimento dos dispositivos de automacdo, os dispositivos s@o
responsaveis por retirar o produto da maquina sem sofrer com batidas e arranh@es, e/ou fazer
a montagem quando necessario, grande parte dos servigos relacionados a construcdo dos

dispositivos séo realizados em terceiros como na construgdo dos moldes.

Apos a construcdo do molde inicia-se a fase “Testar”, na qual sdo agendados os testes pelo
responsavel pelo projeto junto ao PCP responsavel pela programagdo das maquinas de
injecdo, extrusdo-sopro e decoracdo. O molde é recebido pela ferramentaria que é responsavel

por colocar o molde em maquina e realizar pequenos ajustes e/ou manutencdes.
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Departamento de Desenvolvimento - Projetos Customizados

Participantes: Fabio Gouveia (FG) / Robson Machado (RM) / Ricardo Junqueira (RJ) /
Felipe Toledo (FT) / Raoni Monteiro (RM) / Flavio Padaratz (FP)/Jadson André (JA)/
Gabriel Medina (GM) / Miguel Pupo (MP)

Data: 06/08/2010

Prazos e responsaveis Inicio Prazo Real

Nome do Cliente: Uem Cosmeéticos

Nome do Projeto: Shampoo Final Responsavel Projeto FG
Analise de dimensional Molde RM/
(aguando disponibilidade ferramentaria) 6/8 /8 11/8 GM
Ajustes diversos (Teste feito), analisando 22/7 6/ 5/8 IA

pecas (ok)
Usinar porta Molde 23/5 7/8 5/8 MP
Prazos e responséveis Inicio Prazo Real

Nome do Cliente: xxxx

Nome do Projeto: xxxx Responsével Projeto XXX

Figura 7: Relatério de Reunido de Acompanhamento de projetos (Ata de Reunido semanal)

Fonte: Dados de Pesquisa (2012)
Os primeiros testes chamados de try-out, sdo realizados pelos técnicos das operacoes
industriais (Injecdo/Extrusdo-sopro/ Decoracdo) acompanhado pelo responsavel do projeto.
As amostras sdo analisadas pelos analistas de produto que analisam o dimensional e realizam
testes como vedacéo, torque e tracdo. O departamento qualidade auxilia no desenvolvimento
da especificacdo técnica junto ao responsével pelo projeto e os analistas de produto. Na

especificacdo constardo os testes e medidas que serdo realizados durante a producéo.

A fase de “Apresentar produto para aprovacao do cliente” inicia quando sao retiradas pecas
satisfatorias, as amostras sdo enviadas para o cliente e sdo guardadas, numeradas e
documentadas pelo “Borderd de apresentacdo”, que auxilia na rastreabilidade dos produtos
enviados, evitando trocas, confusdes entre produtos similares e possibilitando a estoque para
consulta das amostras enviadas.
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Caso ndo forem aprovadas as ferramentas e processos sdo reestudados para identificar os
problemas e possiveis melhorias até chegar ao acordo como cliente. Se aprovadas, vem a fase
“Homologar produto e liberar para produgdo” onde o cliente deve enviar amostras assinadas
para o responsavel pelo projeto do desenvolvimento que junto com a “especificagdo de inicio
de produgdo”, recolhe assinatura do analista da qualidade ¢ do gerente de produgdo ¢ entrega
um padrdo para cada, que serdo utilizados como padrdo de producdo pela qualidade e
técnicos de producédo, o responsavel comercial pela conta solicita a especificagdes técnicas do
cliente e cadastro o pedido junto ao PCP que ird programar a producao.

Assim que recebida a especificacdo técnica do cliente pelo responsavel do desenvolvimento
ele deve disponibilizar o desenho e a especificagdo na pasta do documento “formulario
especifico do cliente”, finalizando o processo de homologa¢ao do produto que estara liberado

para producéo do lote piloto.

O lote piloto ainda fica sob a responsabilidade do departamento de desenvolvimento e €
produzido pela producdo com auxilio do coordenador do projeto. As primeiras amostras sao
avaliadas junto com as analista de qualidade se aprovadas fica a cargo do departamento de
qualidade confeccionar a pandplia de defeitos que é utilizado como pardmetro para garantir a

qualidade da producdo, junto com seu documento “formulario de inspegdo”.

Na etapa final de desenvolvimento é realizado um check-list e uma analise critica para
melhoria do processo, caso seja identificado alguma ponto onde possa ser realizada uma
melhoria, com a realizacdo das melhorias séo feitos novos testes e refeito a etapa de
aprovacdo junto ao cliente, caso ndo seja mais identificado pontos de melhoria o processo é

finalizado.

3.2 Desenvolvimento da Gestéo Visual no Gerenciamento de Projetos

3.2.1 Levantamento das necessidades

Para levantamento inicial dos requisitos necessarios para o gerenciamento do departamento de
desenvolvimento da Aptar Maringa, foi utilizada a ferramenta brainstorming. O intuito da

aplicacdo do brainstorming foi identificar requisito como funcionalidade, usabilidade,

desempenho, requisitos fisicos, interface e implementacéo.

Para aplicagdo do brainstorming foi elaborada uma cartilha contendo as seguintes

informacdes: 0 que é o brainstorming, regras basicas da utilizacdo, intuito da utilizacdo da
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ferramenta e definicdo do problema. Foi agendada uma reunido com trés dias de antecedéncia
para confirmacdo dos participantes. Foram convidados todos integrantes do departamento de
desenvolvimento, sendo os participantes: gerente de desenvolvimento de produtos Brasil,
gerente de projetos, coordenador de inovacdo, técnico de produto, analista de automacéo,
analista de produto lider, analista de produto I, analista de produto 11, analista de produto Il e

0 estagiario do desenvolvimento.

A cartilha foi distribuida e foram dados 10 minutos para que todos lessem e pensassem sobre
0 assunto. Apds o tempo foi aberta a discussdo, utilizando um flipchart Figura 8: Flipchart
utilizado no Brainstorming para que o intermediador pudesse anotar 0os comentarios, ficando a

disposicao de todos e para evolucgdo das ideias levantadas.

Figura 8: Flipchart utilizado no Brainstorming

Com o tempo estabelecido de 25 minutos foi encerrada a discusséo, e foram esclarecidas as
ideias levantadas com explicacdo do autor de cada ideia. Ap6s aplicacdo do brainstorming, as
ideias foram separadas por tipos de requisitos, conforme demonstrado na Quadro 2:
Requisitos do Quadro



Quadro 2: Requisitos do Quadro

Requisito do quadro

Funcionalidade

-Disponibilizar informacdes para todos integrantes do departamento
de desenvolvimento, das datas e status do andamento do caminho
critico e marcos fundamentais do projeto.

Usabilidade

-Deve ser de facil uso e interpretacdo, evitando excesso de
informacao.

-Criar padrao de entrada de dados.

-icones para indicacdo das atividades.

-Cores para indicar status do caminho critico.

Requisitos fisicos

-0 quadro é composto por ac¢o forrado por adesivo e papel contact
para que possa possibilitar anotagdes, os indicadores sao de ima.

Implementagao

-Elaboracdo de procedimento de uso, definicdo dos responsaveis
pela alimentacao.

Fonte: Dados de Pesquisa (2012)

46

Com os requisitos foi montado um protétipo da ferramenta Figura 9: Prototipo do quadro de

gerenciamento de projetos: que foi apresentado em reunido, da qual foram extraidas novas

ideias para aprimoramento do quadro:

e Melhoria no dimensionamento;

e Criacdo de icones para marcos fundamentais como desenvolvimento de dispositivo de

automacdo, recebimento do molde e analise das primeiras amostras;

e Possibilitar anotacGes no quadro, além dos icones.
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Figura 9: Prototipo do quadro de gerenciamento de projetos
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3.2.2 Planejamento da Gestéo Visual

Como requisito de usabilidade foi identificada a necessidade de criar um padrdo de entrada de
dados, dentro do quadro representado na Quadro 3: Atividades dos Caminhos Criticos, tém-se
as atividades que compdem cada etapa do caminho critico definido durante a criacdo do
cronograma utilizando o software MS Project , ap0s a apresentacdo do prototipo foi
identificada a necessidade de controlar algumas atividades descritas como fundamentais no
andamento do projeto: o desenvolvimento do molde, desenvolvimento de dispositivo de

automacdo e analise das primeiras amostras.

Estudos Piloto operagdo industrial Piloto Produgao
-Entrada de dados -Contato com fornecedor -Acompanhamento do
-Andlise critica de molde lote piloto
_Apresentacio da -Estudo da matéria prima -Avaliacdo primeiras
proposta (técnica -Desenvolvimento amostras
comercial) dispositivo de automagdo | -Check list do Piloto de
-Criagdo do cronograma -Recebimento do molde produggo
-Check list inicio de -Try out -Andlise critica do projeto
projeto

-Analise primeiras
amostras

-Envio das amostras

-Criagao especificagao
inicio de producao

Quadro 3: Atividades dos Caminhos Criticos
Fonte: Dados de Pesquisa (2012)

As informagGes para comunicacdo sdo transmitidas por meio de simbolos, icones criados para
representar 0os caminhos criticos e atividades chaves no projeto. As atividades chaves séo
utilizadas de acordo com requisitos de cada projeto. A mensagem de andamento e prazos dos
projetos serdo transmitidos por meio da alimentacdo do quadro por icones e cartdes coloridos
que representam o status do projeto. O responsavel por inserir os icones e cartdes no quadro

sera o responsavel pelo projeto.
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3.2.3 Painel de comunicacédo de Projeto

Devido ao crescimento de novos projetos foi identificada a necessidade da criacdo de mais
ferramentas que auxiliassem o gerenciamento de projetos. Por meio da aplicagdo do método
brainstorming foi identificado os requisitos para criagdo de uma ferramenta visual que auxilie

0 gerenciamento de projetos.

Com as informacgdes foi confeccionado o quadro de gerenciamento de projetos, que deve atuar
dentro do gerenciamento de desenvolvimento de produtos apenas na macrofase de
desenvolvimento. Utilizando principios do Gerenciamento Agil de Projetos (GAP) o quadro
busca incentivar a autogestdo da equipe, possibilitando o cruzamento de informacdes do

andamento de diversos projetos simultaneos.

O quadro é fixado na parede da sala do departamento de desenvolvimento possibilitando a
visualizagdo de todos os colaboradores do departamento de desenvolvimento atendendo ao
requisito de funcionalidade, com isso o planejamento de médio e curto prazo pode ser mais

bem administrado ndo apenas pelo responsavel pelo projeto e sim dividido entre todos.

Um exemplo seria a possibilidade de diminuigdo de conflitos entre atividades, sendo mais
bem planejado o tempo dos colaboradores ou o deslocamento para determinada atividade para
agilizar sua execucdo e/ou equipamentos especificos que podem estar sendo utilizados em

outros projetos.

O quadro vem complementar o gerenciamento existente realizado com o cronograma de
gerenciamento, gerado pelo software MS Project, que utiliza 0 mesmo formato do gréfico de
Gantt com barras horizontais demonstrando as datas de inicio e fim das atividades, podendo
as atividades ocorrer da forma sequencial ou paralela com outras atividades, e o relatério de
reunido de acompanhamento de projetos, onde sdo identificados as atividade que foram
realizadas na semana que passou e serdo realizadas na proxima semana, identificando os

responsaveis por elas informando as datas de inicio e termino das atividades.

O painel de gerenciamento de projeto sera alimentado pelo responsavel de cada projeto, e as
informacdes de entradas sd@o retiradas do cronograma elaborado pelo gerente de projetos,
podendo também ser alimentado como o task board do GAP que possibilita alimentar
utilizando post it ou escrevendo no proprio quadro. A opcdo de escrever complementa um
requisito fisico do projeto, pois o quadro sera coberto com papel contact, o qual possibilita

que se escreva com pincel atbmico e que se apague facilmente com pano molhado.
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Para atender ao requisito de padronizacao de entrada de dados fazem parte dos inputs 0 nome
do projeto, desenho técnico, indicadores de status representado na Figura 10: Indicadores de

Status e os indicadores apresentados na Figura 11: Indicadores do Quadro.

Indicadores

|:> Inicio

‘5 Data Alve

1‘:
Indicadores de Starus
"‘\‘—.’-:f/ Estudos
Folga -
= Piloto Operacio
e Industrial
Atenciio ;ff' Desenvolvim ento do

Zd Molde

Desenvolvimento

- Atrasado

Automacio
Stand by Analise da prim eiras
pecas
Figura 10: Indicadores de Status f E Trv-out

O Lote Piloto

Figura 11: Indicadores do Quadro

Os indicadores sdo impressos e colados a uma manta magnética que adere a placa de metal
onde fica o quadro, o indicadores foram desenvolvidos com base no processo de definicdo de
atividades que identificam as entradas como pacotes de trabalho, porém, para que o quadro
ndo fique poluido com excesso de informacgdes, sdo utilizados apenas alguns indicadores
considerados como atividades fundamentais para o desenvolvimento de produto, por se tratar
do gerenciamento de projetos de desenvolvimento de produtos novos icones podem ser

criados se adaptando as necessidades de cada projeto.

Apbs a criagdo do cronograma exemplificado na Figura 12, o responsavel pelo projeto fica
encarregado em alimentar o quadro representado na Figura 13: Quadro de gerenciamento de
projetos e apéndice A, para que as informacgdes de datas de inicio e entrega das atividades
consideradas fundamentais figuem disponiveis a todos os colaboradores do departamento de
desenvolvimento. O responsavel pelo projeto também € o responsavel por alimentar os status

dos indicadores ap0s as reunides semanais.



ID |Uem Cosm Duracdo | Inicio | Final
1| Proj. - Shampoo Final |323 days| 16/fev

2 | Estudo 64 days | 17/fev|16/mai
3| Aprovar proposta 1 day 17 [fev | 17 [fev
4 |Enviar proposta l1day | 27/fev|27/fev
5| Aprovacdo proposta 3days |02/mai|04/mai
6| Confeccionar desenhos |6 days |07/mai|14/mai
7| Aprovar desenhos 1day |16/mai|16/mai
8 | Desenvolvimento 238 days|16/mai| 15/abr
9| Fase Piloto - Injecdo 73 days |16/mai|27/ago
10|Projetar molde piloto |7 edays |16/mai|23/mai
11|Usinar porta moldes 15 edays|23/mai| 07/jun
12 |Usinar cavidades 35 edays| 07/jun| 12/jul
13| Montar molde 2 edays | 12/jul | 14/jul
14112 Try out 5 edays | 14/jul | 19/jul
15|Andlisar dimensional 3 edays | 19/jul | 22/jul
16|Ajustes diversos 15 edays| 22/jul |06/ago
17|22 Try out 5 edays |06/ago|11/ago
18|Analisar dimensional 3 edays |11/ago|14/ago

._ITJZ
.'.'?r.l'ﬂ'}

¢

L 04/05

La

16/05

Figura 12: Cronograma de gerenciamento de projetos
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O quadro ¢ confeccionado em papel adesivo colado a uma placa de metal e coberto com papel
plastico contact, possibilitando anotacdes relevantes no quadro. A ferramenta possibilita o
controle por semanas dos 12 meses do ano, sendo enumeradas de 1 a 52. A utilizagdo do
quadro € iniciada com uma explicacdo e exemplificacdo de sua utilizacdo. Para exemplificar é
utilizado o cronograma demonstrado pela Figura 12, ou um cronograma de algum projeto
finalizado. O quadro estard em constante desenvolvimento se adaptando as necessidades de

Seus Usuarios.

A Figura 13: Quadro de gerenciamento de projetos exemplifica a utilizacdo do quadro, no
qual foi preenchido na linha 1 o nome do projeto e desenho técnico. Com a leitura do
cronograma temos o preenchimento inicial das datas de inicio e término das atividades. Por
exemplo, os estudos iniciam no dia 17 de fevereiro com término previsto para 16 de maio. Na
coluna 8 esta o inicio dos estudos (dia 17/02) e o término esta na coluna 19 (dia 16/05). Para
gue possa saber em que semana estd o desenvolvimento do projeto é utilizada uma seta
apontando a semana atual, indicado na coluna 17, no local onde esta apontando a seta esta

indicado o status da atividade, neste caso “verde”, que indica dentro do prazo.

O controle da utilizacdo do quadro é realizada por meio da comparac¢do do quadro com a Ata
de reunido semanal, que é um documento de acompanhamento de atividades dos projetos.
Caso as informacdes ndo estejam alinhadas os responsaveis por alimentar o quadro sao
advertidos verbalmente, caso acontega com frequéncia € convocada uma reunido com 0s
responsaveis pela alimentagdo e o gerente de projetos, para discutir a utilizacdo e melhorias na

ferramenta de gestao visual.

3.3 Validagéo

A validacdo foi realizada por aplicacdo do feedback. Foram reunidos todos os integrantes do
departamento de desenvolvimento de produto para discutir a expectativa da implantacdo da

ferramenta elaborada.

No feedback foi concluido que o quadro complementa a necessidade do departamento de
desenvolvimento por um gerenciamento mais visual. Sua aplicagdo melhora o planejamento
individual de cada colaborador, possibilita a antecipa¢do do agendamento de utilizagdo de
equipamentos de medidas que sdo compartilhados com o departamento de qualidade, pois
colorando os principais projetos em um so quadro visual fica mais facil cruzar informagdes e

datas e status de cada projeto em andamento.
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O gerenciamento fica mais simples e facil principalmente pela possibilidade do cruzamento
de informagdes em um s6 lugar de modo visual, evitando que seja necessario abrir varios
cronogramas para verificar as datas, sendo que em média sdo gerenciados 15 projetos

simultaneamente.

Devido a frequéncia com gue os colaboradores do departamento de desenvolvimento viajam,
pode ser utilizado o quadro como uma lista de tarefas para ajudar os colaboradores que
assumirem as atividades por motivos como viagem ou férias, pela possibilidade de anotacdo

com a aplicacdo do papel contact.

O controle das urgéncias para que se possa direcionar mais recursos humanos e materiais,
como maquinas e equipamentos de medi¢do € mais evidente a todos, evitando que se possa
trabalhar em projetos que estdo com prazo dentro do esperado ou adiantados sendo que

existem outros com atrasos.
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4 CONCLUSAO

4.1 Consideragdes Finais

O trabalho teve como principal finalidade aprimorar o gerenciamento de projeto no
departamento de desenvolvimento de produto em uma empresa de embalagens pléasticas. Para
alcancar o objetivo foi desenvolvido um quadro para o gerenciamento dos projetos em

andamento.

Foram estudadas algumas ferramentas de gerenciamento agil de projetos e gerenciamento de
comunicacdo em projeto no intuito de aplicar algumas caracteristicas e modelos para gerar a

ferramenta.

Apds a aplicacdo do método brainstoming do qual foram retirados os requisitos da
ferramenta, foi apresentado um prototipo e discutidas possiveis melhorias. Apds aplicacéo das

melhorias foi apresentado um modelo final, demonstrando seu funcionamento.

A validagéo do projeto foi realizada com uma entrevista individual com os colaboradores do
departamento de desenvolvimento de produto, a fim de extrair a expectativa da implantacédo

da ferramenta.

4.2 LimitacOes da Pesquisa

Durante o desenvolvimento do projeto foram encontradas dificuldades na definicdo dos
requisitos minimos a serem controlados para que o painel ficasse simples atendendo um dos
requisitos de evitar excesso de informacdo que tornaria o painel poluido, podendo confundir

as informagdes.

Para fazer o levantamento dos requisitos foi necessario realizar diversas reunides, além do
brainstorming. Nestas reunides foram percebidos alguns pontos de limitacdo da pesquisa,

como a ndo aceitacdo da utilizacdo de uma nova ferramenta, que alteraria a rotina de trabalho.

4.3 Trabalhos Futuros

Outros trabalhos a serem desenvolvidos no gerenciamento do departamento de
desenvolvimento € o estudo de implementacdo da gestdo visual especificamente na area de
metrologia que apesar de ser uma area dentro do departamento de desenvolvimento da planta

de Maringé atende a necessidades de outras plantas.
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O gerenciamento seria utilizado como uma forma de organizar as prioridades do
departamento de desenvolvimento Maringa para posteriormente atender as necessidades de

outras plantas de departamentos.
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