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RESUMO

A industria de énibus enfrenta um momento decisivo frente a crise econémica do pais, fato
este que ndo permite margem a erros nas empresas do ramo. Portanto, as companhias buscam
aumentar a assertividade no desenvolvimento de novos produtos, assegurando, desta forma,
seu posicionamento no mercado. Sendo assim, torna-se oportuna a crescente expansdo dos
conhecimentos em gestdo de projetos, em que as empresas passam a reconhecer a necessidade
de planejar e controlar seus projetos por meio desses conhecimentos, aplicando-os,
principalmente, em novos desenvolvimentos. Sob esta Otica, o presente trabalho tem como
objetivo elaborar um procedimento para Gestdo do Processo de Desenvolvimento de Produto
(GPDP), aplicando as boas praticas de gestdo do guia PMBOK. Para tanto, 0 mesmo
apresenta um referencial tedrico, através do qual sdo realizados contextualizacdo e
levantamento das ferramentas do guia, identificando a intersec¢do das mesmas na cadeia de
desenvolvimento de produto. Para isto, analisou-se detalnadamente o processo de
desenvolvimento praticado na industria em questdo, mapeando e identificando suas fases e
gates de aprovacdo. Deste modo, baseado nestas informacdes, é concebido o procedimento de
gestdo do Processo de Desenvolvimento de Produto (PDP), o qual otimiza a aplicagdo das
ferramentas de gestdo de projeto, de acordo com as necessidades da companhia objeto de
estudo do presente trabalho. Os resultados obtidos por meio da aplicacdo do procedimento
consistem na validagdo do mesmo frente a realidade encontrada quanto as dificuldades da
empresa no PDP; também foram obtidos beneficios, como maior assertividade no atingimento
dos objetivos do projeto, realizacdo da documentacdo completa para o desenvolvimento de
produto e suas aprovacdes. Da mesma maneira, foram obtidos resultados satisfatorios quanto
a aplicacdo das ferramentas do PMBOK, sendo que tais ferramentas complementaram o
desenvolvimento do procedimento de GPDP, proporcionando ganhos em determinadas fases

do projeto.

Palavras-chave: Gestao de processo de desenvolvimento de produto. Guia PMBOK.
Gerenciamento de projetos. Onibus.






ABSTRACT

The bus industry is facing a decisive moment in front of the economic crisis that affecting the
country, a fact that does not allow errors in the branch companies, companies seek to increase
assertiveness in developing new products, ensuring it is market position. Therefore, the
increasing expansion of knowledge in project management it is opportune, and the companies
will recognize the need to plan and manage their projects through this knowledge, especially
applying them to new developments. From this perspective, the present study aims to develop
a procedure for product development management, applying good management practices of
the PMBOK. Therefore, it presents a theoretical framework through which are performed
contextualization and lifting the guide tools, identifying the intersection of the same in the
product development chain. For this, it analyzed in detail the development process practiced
in the industry concerned, mapping and identifying its phases and gates approval. Thus, a
contextualization and lifting the guide tools is accomplished by identifying the intersection of
these in the product development chain, thus, based on this information is designed to PDP
management procedure, which optimizes the application of project management tools,
according to the object company needs to study this work. The results obtained by applying
the procedure consist of the validation of the same front the reality found as the company's
difficulties in PDP were also obtained benefits such as greater assertiveness in achieving the
project objectives, realization of complete documentation for the product development and
their approvals. As well, satisfactory results were obtained for the application of PMBOK
tools where which complemented the development of the GPDP procedure, providing gains in

certain phases of the project.

Keywords: Management of product development process. PMBOK guide. Project
management. Bus.
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1 INTRODUCAO

O mercado de 6nibus brasileiro vem sofrendo impactos consideraveis em sua produgédo
devido ao momento econémico enfrentado. A crise vivenciada pelo pais, desde o primeiro
semestre de 2014, tem causado retragdo do mercado automotivo em todos 0s seus segmentos.

Especialmente no ramo de montadoras de Onibus, a Associacdo Nacional dos
Fabricantes de Onibus (FABUS) apresenta a producéo de carrocerias, demonstrada no grafico
da Figura 1, em que se pode perceber a queda de unidades produzidas nas principais

montadoras brasileiras.

Figura 1 - Producdo de carroceiras de 6nibus (2013/2014/2015)

FABUS - Producdo de carrocerias de 6nibus (2013/2014/2015)
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Fonte: Adaptado FABUS

Pela analise dos dados, pode-se concluir que o mercado de dnibus brasileiro apresentou
reducdo de 52,3% em relacdo ao ano de 2014, valor este que tende a aumentar, devido aos
dados compilados até entdo representarem o periodo até o més de setembro de 2015.

Os dados nao apenas evidenciam as dificuldades até entdo encontradas pelas

montadoras de 6nibus, como também demonstram a necessidade de que as empresas sejam
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mais assertivas, eficientes e competitivas. Assim, frente as crescentes dificuldades impostas
pelo mercado, o desenvolvimento de produtos torna-se vital para a sobrevivéncia das
organizacoes.

Rozenfeld (2006) afirma que o desenvolvimento de produtos ¢ considerado um
processo de negdcio cada vez mais critico para a competitividade das empresas. E por meio
desse processo que a empresa pode criar novos produtos mais competitivos € em menos
tempo para atender a constante evolugao do mercado.

Uma vez entendida a importancia do PDP, o autor ressalta que a gestdo do mesmo é
bastante complexa em razdo da natureza dinamica desse processo. Existe uma grande
interacdo com as demais atividades, fungdes da empresa e cadeia de suprimentos, bem como
ampla quantidade e diversidade das informacGes de natureza econdmica e tecnoldgica
manipuladas durante o processo.

Segundo o Project Management Body of Knowledge (PMBOK®, 2013), o projeto é
um esforco temporério empreendido para criar um produto, servi¢o ou resultado exclusivo.
Por isso, além da importancia competitiva que o PDP oferece as empresas, relaciona-se
diretamente com o conceito de projeto, podendo-se afirmar que ambos compartilham dos
mesmos objetivos, sendo igualmente importantes para as empresas.

Para Valeriano (2004), os empreendimentos dependem cada vez mais de projetos, pelo
fato destes serem os vetores das mudancas que se tornam mais importantes e prementes.
Apesar da operagdo corrente introduzir de maneira maciga no mercado um dado produto ou
prestar um determinado servigo, tornando possiveis as melhorias que permitem subir com
cautela algumas rampas, sO 0 projeto proporciona mudangas que permitem galgar outros
patamares, diferentes niveis, subindo degraus.

Considerando a necessidade das empresas de evoluir rapidamente, fica evidente o
papel do projeto para as organizacgdes que desejam se manter competitivas e na vanguarda do
mercado. Portanto, boas praticas na gestdo de projetos torna-se fator crucial para assegurar o
sucesso desejado.

Pautando-se por esta 6tica do relacionamento entre o0 PDP e o gerenciamento de
projetos, pode-se tracar o panorama atual das montadoras de Onibus, as quais carecem de um
procedimento robusto para o desenvolvimento de novos produtos, pois, devido a inddstria de
onibus ndo ter atingido o padrdo de evolugdo apresentado em outros setores do ramo

automotivo, o desenvolvimento ainda é realizado de forma inconsistente.
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Estas inconsisténcias, somadas a falta de uma abordagem de gestdo de projetos,
proporcionam, na maioria dos casos, resultados insatisfatorios. Porém, tornam oportuna a
elaboracdo de uma metodologia para desenvolvimento de produto, subsidiada pelas boas
praticas de gerenciamento de projetos.

Assim, o presente trabalho visa conceber um procedimento para gestdo do
desenvolvimento de novos produtos, embasado no proposto pelo Project Management
Institute, por meio do guia PMBOK, de modo a proporcionar 0 apoio necessario ao
gerenciamento, aumentando, dessa maneira, as chances de sucesso do projeto e,

consequentemente, do produto.

1.1 Justificativa

A industria de montadoras de 6nibus apresenta uma crescente evolugdo do produto, na
qual as carrocerias estdo passando por transformacdes técnicas que podem ser evidenciadas a
cada lancamento, sendo que, neste processo, destaca-se 0 aumento significativo da exigéncia
dos requisitos.

Observando-se os veiculos produzidos por volta da década de oitenta, quando o
mercado de Onibus ainda ndo possuia alta competitividade, é possivel perceber que as
exigéncias do mercado quanto as carrocerias baseavam-se na robustez ou durabilidade do
produto durante o uso, definindo, assim, a reputacdo de um produto como bom ou néo.

Em contrapartida, atualmente, quando o mercado de Onibus tornou-se mais agressivo,
as exigéncias passaram a ser definidas por um conjunto de fatores, aumentando a
complexidade e fazendo com que as empresas do ramo demandem um posicionamento mais
assertivo frente ao desenvolvimento de novos produtos, visando atender as expectativas de
todos os futuros beneficiados. Dessa forma, atender as expectativas do desenvolvimento
representa o sucesso do mesmo; porém, faz-se necessario entender melhor como determinar o
sucesso de um projeto de produto.

O sucesso de um projeto é determinado pelo atingimento de uma série de objetivos,
aos quais estdo diretamente relacionadas as expectativas dos interessados no mesmo, como,

por exemplo, expectativas quanto ao custo, tempo e investimento.
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Em vista disso, frente a este cenario evolutivo e o atingimento das expectativas, 0
gerenciamento adequado torna-se fator crucial para atingir o sucesso de um projeto, sendo um

diferencial para as empresas que dependem de resultados para se manter a frente do mercado.

1.2 Objetivo geral

O objetivo principal do presente trabalho é desenvolver um procedimento para Gestao
do Processo de Desenvolvimento de Produto (GPDP) direcionado a projeto de carrocerias de

Onibus.

1.2.1 Objetivos Especificos

. Aplicar as boas praticas de gerenciamento de projetos do PMBOK sobre o
PDP;

. Realizar um estudo de caso aplicando o procedimento de gestdo diretamente ao
projeto 6nibus;

. Avaliar a influéncia de uma organizacdo sobre a gestdo de projetos em um
desenvolvimento de novo produto;

. Obter a validacdo de um procedimento para gestdo de desenvolvimento de
produto viavel para a industria de carroceria de onibus, permitindo que a montadora possa

fazer uso das informacGes em beneficio proprio.

1.3 Metodologia da pesquisa

A presente pesquisa € de natureza aplicada, pois visa a produzir conhecimentos para a
aplicacdo pratica, voltada para a solucdo de problemas especificos.

Caracteriza-se também por ser uma pesquisa qualitativa, em que a expressdo €
empregada livremente para indicar as pesquisas cujas descobertas ndo sao sujeitas a
quantificacdo nem a andlise quantitativa.

Os procedimentos técnicos utilizados para o desenvolvimento da pesquisa foram a
pesquisa bibliografica, cuja elaboracdo decorreu da utilizacdo de materiais ja publicados em

livros, artigos cientificos em periddicos e materiais coletados na internet.
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Diante disso, foram abordados como referéncias teoricas os temas relacionados a
gestdo de projetos para desenvolvimento de produto, sob o aspecto da aplicacdo na inddstria
de 6nibus, sendo que foram incluidos todos os fatores determinantes, conceitos e ferramentas
necessarios para atingir o objetivo da pesquisa, que se estendeu para a esfera experimental
prética, por meio da aplica¢do dos conceitos em uma industria de carrocerias de dnibus.

Também foram abordados aspectos relacionados a empresa objeto do estudo de caso,
descrevendo processos produtivos e de desenvolvimento de produto necessarios para elucidar

0s conceitos relativos a aplicacdo dos conhecimentos.

1.4 Defini¢ao do problema

Com base na perspectiva da importancia da realizacdo do projeto na industria de
onibus, bem como sua complexidade, pode-se entender a necessidade da utilizacdo de um
processo de gestdo de desenvolvimento de produtos.

O desenvolvimento de uma carroceria de onibus depende de diversos fatores, tornando
0 seu gerenciamento uma dificuldade para as organizacdes, podendo até mesmo ser
considerado um problema. Isso ocorre devido a esses fatores serem intrinsecos a cada tipo de
organizacdo. Consequentemente, nao existem modelos de gestdo de PDP possiveis de serem
aplicados em todos os casos, fazendo-se necessarios, assim, modelos de gestdo especificos
para cada aplicacao.

Outro agravante desta problematica é a metodologia de desenvolvimento adotada
atualmente, a qual muitas vezes é inconsistente ou até mesmo inexistente, fato que, além de
proporcionar resultados indesejados ao projeto, certamente torna-se um complicador severo
para a gestdo do mesmo.

Deve-se considerar também, como parte do problema, as deficiéncias de planejamento
estratégico da companbhia, o que, por sua vez, reflete negativamente na defini¢do dos objetivos
a serem alcancados, os quais, quando nédo identificados claramente, tornam o gerenciamento
do projeto uma ardua tarefa. Quando o planejamento é realizado de maneira inapropriada,
possivelmente o caminho do projeto estard repleto de alteragdes de escopo, custo e tempo
envolvidos. Por isso, 0 gerenciamento passa a exigir esforcos extras parar gerir este volume

de alteracdes.
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Além dos pontos levantados anteriormente, ainda se faz necessario considerar as
nuances de gestdo entre as areas e competéncias necessarias envolvidas no desenvolvimento
de produto. Devido ao mesmo ser uma atividade multidisciplinar, o envolvimento de véarias
areas ou setores € imprescindivel, exigindo esforcos do gerenciamento do projeto para
controlar a complexidade desta comunicagéo.

Portanto, sob esta 6tica, a falta de ferramentas e processos de gestdo adequados para a
realidade da companhia em questdo torna gerenciamento e execuc¢do de projeto um problema.
Sdo elogiaveis os esforcos demonstrados pelos gestores em busca das solugdes durante a

trajetéria. Porém, devido a esta caréncia, é quase impossivel obter éxito.

1.5 Estrutura do trabalho

O capitulo 1 faz uma introducdo, na qual é realizada a apresentacdo da pesquisa € 0
conteldo a ser proposto.

O segundo capitulo d& conta da reviséo da literatura. A revisdo bibliografica apresenta
a contextualizando das principais praticas de gestdo existentes. Avalia, ainda, as vantagens e
desvantagens referentes a cada uma das meétricas, descrevendo o estado da arte em que as
metodologias se encontram na atualidade.

A revisédo bibliografica também apresenta breve contextualizacdo da histéria evolutiva
do 6nibus, abordando o seu Processo de Desenvolvimento de Produto (PDP).

J& o capitulo 3 aborda o método de trabalho, descrevendo-o em sua utilizagdo para a
pesquisa e estudo de caso. Além disso, serd proposto o desenvolvimento e aplicacdo de um
método de gestdo de desenvolvimento de produto.

O quarto capitulo, por sua vez, mostra um estudo de caso, demonstrando a aplicacdo
do método na empresa em questao.

Discusséo e analise dos resultados sao feitas no quinto capitulo, o qual descreve os
resultados referentes ao trabalho realizado, apresentando as informacdes de forma analitica e
detalhada. Além disso, apresenta as discussdes referentes aos aspectos conceituais e técnicos
evidenciados por meio dos resultados.

Por fim, no capitulo 6 encontram-se as conclusdes e recomendagdes para trabalhos
futuros.

1.6 Resumo do capitulo
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Este capitulo apresentou, inicialmente, uma introducéo ao tema, contextualizando-o no
momento econdbmico em que se encontra a industria de énibus. Considerando tal contexto,
evidencia-se a importancia do desenvolvimento de produto e as boas praticas de gestdo de
projeto, apontando-as como fatores cruciais para assegurar o bom desempenho das
organizacoes.

Apresenta, ainda, a justificada para a realizacdo do trabalho, fundamentada no aumento
da competitividade do mercado, juntamente com as crescentes exigéncias quanto aos
requisitos do produto, fatores estes considerados determinantes para o atingimento do sucesso
no projeto.

N&o obstante, esclarece a problematica envolvida no presente estudo, ressaltando a
dificuldade enfrentada pelas empresas quanto ao gerenciamento de projetos. Sé&o
discriminadas, como principais complicadores desta situagéo, a utilizacdo de metodologias de
desenvolvimento de produto inconsistentes, juntamente com planejamento estratégico
inapropriado.

Por fim, o capitulo descreve os objetivos almejados, a estrutura da dissertacdo e

metodologia adotada, a fim de orientar a leitura dos proximos capitulos.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O presente capitulo demonstra a fundamentacéo tedrica utilizada como referéncia para
a realizacdo deste trabalho, apresentando informacdes referentes ao projeto e sua definigéo,
ciclo de vida dos projetos e suas fases.

Também estdo dispostas neste capitulo informacBes pertinentes a estrutura
organizacional das empresas, ao gerenciamento do projeto e suas metodologias, dentre as

quais dentre as quais se apresenta, mais detalhadamente, a metodologia do guia PMBOK.

2.1 Defini¢bes de projeto e suas caracteristicas

Conforme Menezes (2009), existe um universo de terminologias que s&o banalizadas
nos ambientes empresariais. Assim, termos como ‘sistemas”, “organizagdo”, “lider” e
“comunicagdo” perdem sua forca por estarem frequentemente em situacGes indevidas. Isto
também acontece com o termo “projeto”. A seguir, temos algumas versdes destas
interpretacoes.

. Usualmente projeto é associado a atividade de pessoas que trabalham em um
escritorio ou area que gere servicos e solucdes.

. Alguns o associam a elaboracdo de um documento que visa a obtencdo de
fundos que viabilizem a empreitada: é o “projeto economico”.

. O mesmo também é associado a um desenho, seja ele arquitetbnico, de
engenharia, eletronico, gerado em uma prancheta ou em uma estacdo CAD (Computer Aided
Design) ou CAE (Computer Aided Engineering).

. Alguns costumam referir-se a projeto como qualquer iniciativa que se destaque
em suas operagoes.

. Campanhas e programas do governo, por muitas vezes, sdo tratados como
projetos.

Em muitos momentos, o entendimento do significado da palavra “projeto” é
interpretado erroneamente, pois a falta de conhecimento na area faz com que o projeto passe a
ser compreendido sem a devida abrangéncia. De forma contréria, afirma Bernardes (2010)
que, em gestdo de projetos, o termo “projeto” pode significar um empreendimento com metas
claras de prazo, de custo e qualidade, que envolverdo a realizacdo de tarefas com datas bem

definidas de inicio e término.
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Essas tarefas também podem consumir recursos humanos, materiais, equipamentos,
financeiros, entre outros. E possivel, ainda, existir empreendimentos voltados ao
desenvolvimento de um novo produto, ou empreendimentos necessarios para reposicionar
uma empresa no topo da lideranca do mercado.

Existem diversas definicGes de projeto disponiveis na literatura. Entre elas € possivel
citar, como uma das mais utilizadas, o contexto apresentado pelo guia Project Management
Body of Knowlegde (PMBOK®, 2013), o qual descreve a atividade de projeto como esforgo
temporario empreendido para criar produtos, servicos ou resultados exclusivos.

Para Vargas (2005), projeto € um empreendimento ndo repetitivo, caracterizado por
uma sequéncia clara e l6gica de eventos, com inicio, meio e fim, que se destina a atingir um
objetivo claro e definido, sendo conduzido por pessoas dentro de parametros predefinidos de
tempo, custo, recurso envolvido e qualidade.

Os projetos podem ser classificados quanto as suas principais caracteristicas, sendo
elas a temporariedade, a individualidade do produto ou servico a ser desenvolvido, a
complexidade e a incerteza.

Temporariedade significa que todo projeto possui um inicio e um fim definidos, ou
seja, € um evento com duracdo finita determinada em seu objetivo.

A individualidade do produto ou servico produzido pelo projeto, conforme o guia de
conhecimento em gerenciamento Project Management Body of Knowlegde (PMBOK®,
2013), significa realizar algo que n&o tinha sido realizado antes.

A complexidade representa o grau de dificuldade para o gerenciamento, o qual pode
variar de acordo com diversos fatores.

A incerteza refere-se as variagdes enfrentadas, sendo que quanto maiores as mesmas,
maiores seréo 0s riscos.

A partir da classificacdo anterior, € possivel descrever as caracteristicas especificas
como:

. E um empreendimento ndo repetitivo, que ndo faz parte da rotina da empresa,
sendo algo totalmente novo para as pessoas que irdo realizar.

. Possui uma sequéncia clara e logica de eventos, em que as atividades s&o
encadeadas logicamente de modo a permitir que, durante a execucdo, acompanhamento e

controle sejam precisos.
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. Respeita um determinado ciclo de vida, isto é, uma caracteristica temporal.
Muitas vezes, o0 término de um projeto coincide com o inicio de outro; porém, um projeto que
ndo tem término ndo é um projeto, € rotina.

. Também é marcante, como caracteristica de projeto, a necessidade de metas e

objetivos bem definidos a serem atingidos em sua finalizag&o.

. Ser conduzido por pessoas € o cerne fundamental para os projetos.
. Utilizar recursos especificamente alocados em determinados trabalhos.
. Possui parametros predefinidos como, por exemplo, estabelecer valores para

prazos, custos, pessoal, material e equipamentos envolvidos, bem como a qualidade desejada
para o projeto.

Tendo em vista 0s conceitos em questdo, pode-se entender que a definicdo de esforco
temporario abrange diferentes tipos de esforcos no mundo corporativo, como, por exemplo,
recursos financeiros, humanos e de planejamento. Sendo assim, torna-se intrigante entender
qual seria a motivacdo envolvida de modo a justificar tais esfor¢cos empregados.

Os resultados esperados quanto a realizacdo de um projeto geralmente estdo ligados ao
interesse dos patrocinadores ou sponsors do projeto, 0s quais sao responsaveis por subsidiar o
investimento. Assim, esta definicdo torna-se um target de suma importancia para a motivagédo

e o0 foco das equipes em atingir o resultado.

2.2 Ciclos de vida de projetos

Para Xavier (2008), o ciclo de vida do projeto (Project life cicle) consiste no conjunto
de fases que o compdem, geralmente em ordem sequencial de execucdo, em que os titulos e
quantidades dessas fases sdo determinados pelas necessidades de controle da organizacdo ou
organizagdes nele envolvidas.

As fases de um projeto contemplam um grupo de atividades relacionadas de forma
I6gica, e sua conclusdo é marcada pela entrega de um ou mais deliverables. Deliverable é
qualquer produto ou servigo, tangivel e verificavel, que deve ser produzido para completar um
projeto ou parte dele.

Reforcando o conceito apresentado por Xavier (2008), Vargas (2005) caracteriza cada
fase do projeto pela entrega ou finalizacdo de um determinado trabalho. Toda a entrega deve
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ser tangivel e de facil identificacdo, com, por exemplo, um relatorio confeccionado, um
cronograma estabelecido ou um conjunto de atividades realizado.

Para a completa compreensao do ciclo de vida de projeto, conforme Xavier (2008), é
importante distinguir o ciclo de vida do projeto do ciclo de vida do produto.

O ciclo de vida de um produto em uma industria poderia ser: concepc¢do, estudo de
viabilidade, desenho, prototipagem, lancamento, fabricacdo e descontinuidade do produto.
Um projeto poderia ser executado para atender uma ou mais fases desse ciclo de vida.

Portanto, a definicdo do ciclo de vida de um projeto esta diretamente ligada ao tipo de
produto a ser gerado. Embora muitos ciclos de vida de projetos possuam suas fases com
nomes similares e requeiram deliverables similares, poucos ciclos de vida sdo idénticos.
Assim, alguns tipos de projetos, a partir da experiéncia de seu gerenciamento, passaram a ter
suas fases especificadas de forma que atendessem melhor as suas peculiaridades.

Menezes (2009) compartilha da viséo de que o ciclo de vida de um projeto possui fases
distintas, variando de empresa a empresa e de projeto a projeto. Entretanto, algumas delas
podem ser consideradas tipicas, como, por exemplo, as fases de concepcdo, planejamento,
execucdo e fechamento.

O guia Project Management Body of Knowlegde (PMBOK®, 2013) salienta a
importancia do ciclo de vida de um projeto, sendo ele a estrutura basica para o gerenciamento,
independentemente do trabalho especifico envolvido. Também apresenta um estrutura basica
do ciclo de vida do projeto de maneira similar a Menezes (2009), descrevendo genericamente,
de modo a prover uma referéncia para a alta administragdo e outras entidades menos
familiarizadas com os detalhes do projeto.

A Figura 2 apresenta a estrutura basica do ciclo de vida conforme o guia PMBOK.

Figura 2 - Estrutura basica do ciclo de vida do projeto
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Fonte: PMBOK® (2013)
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Pode-se notar claramente, conforme demonstra a Figura 2, que os niveis de custo e
pessoal sdo baixos no inicio do projeto, atingindo o seu valor maximo durante a execugdo do
trabalho, e caindo rapidamente na medida em que o projeto € finalizado.

E importante ressaltar que a curva genérica em questdo pode n&o se aplicar a todos 0s
casos, um projeto pode exigir despesas significativas logo o inicio, como, por exemplo, dispor
de uma equipe completa no inicio do ciclo de vida.

A curva genérica do ciclo de vida de projeto apresentada pelo guia (PMBOK®, 2013)
permite que sejam feitas as seguintes analises quanto as caracteristicas do ciclo de vida do
projeto.

Ao decompor separadamente as influéncias de risco, incerteza e custo de mudancga ao
longo do tempo, conforme a Figura 3, é possivel perceber a diminuigdo do indice de riscos e
incertezas ao longo do tempo. Nota-se que tal diminuigéo esta diretamente ligada as decisdes
que estdo sendo tomadas e as entregas aceitas.

O risco do projeto € um evento ou condi¢do incerta que, se ocorrer, provocara um
efeito positivo ou negativo em um ou mais objetivos do projeto, tais como escopo,
cronograma, custo e qualidade. (PMBOK®, 2013).

Em contrapartida, pode-se notar o aumento crescente do custo das mudancas ao longo
do tempo, ou seja, a capacidade de influenciar as caracteristicas finais do produto do projeto,
sem impacto significativo sobre custos, € mais alta no inicio do projeto e diminui na medida
em que o projeto progride para o seu término. Portanto, o custo de realizar mudangas ou

corrigir erros aumenta significativamente ao longo do trabalho.

Figura 3 - Impacto da variavel com base no tempo decorrido do projeto

Alto

Risco e incerteza

Grau —p

Custo das mudancas

Baixo

Tempo do projeto —————»

Fonte: PMBOK® (2013)
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Wideman (1991) apud Vargas (2005) prop6e uma analise mais aprofundada,
sobrepondo o gréafico de potencial de adicionar valor ao grafico dos custos de mudangas.
Conforme demonstra a Figura 4, é possivel notar que no momento em que a curva de
potencial de adicionar valor supera os custos da mudanca ou correcao, tem-se um momento de
oportunidade construtiva, em que as mudangas sdo vantajosas ao projeto. Quando a curva de
potencial de adicionar valor é inferior a de custos de corre¢do ou mudanca, tem-se um cenario
de intervencdo destrutiva, uma vez que 0s recursos gastos para mudar superam o potencial de

adicionar valor ao projeto.

Figura 4 - Oportunidade construtiva x Intervencdo destrutiva
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Fonte: Vargas (2009)

Ao se comparar a incerteza do risco com a quantidade arriscada, tem-se que, no inicio
do projeto o nivel de incerteza € elevado, porém a quantidade arriscada é pequena, uma vez
que se esta em uma fase inicial do projeto. Com o seu desenrolar, a incerteza a respeito do
risco diminui, enquanto a quantidade arriscada aumenta, ja que o projeto se encontra em fase
avancada de execucao. O periodo mais critico é o periodo de transi¢do, quando se tem o0 mais
alto impacto do risco. (VARGAS, 2005).

Figura 5 - Analise comparativa de incerteza dos riscos com a quantidade arriscada
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Fonte: Vargas (2009)
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Para Vargas (2005), a regido de impacto do risco (conforme descrito na Figura 5)
coincide exatamente com o pico de esforgo descrito na Figura 2, no qual os niveis de custos e
pessoal atingem seu valor mais elevado.

Com base nos conceitos anteriores, pode-se discorrer nos topicos seguintes sobre a

classificagéo dos ciclos de vida conforme PMBOK® (2013).

2.2.1 Ciclos de vida de projetos predeterminados

O conceito de ciclo de vida predeterminado ou previsto, conhecido também como ciclo
de vida inteiramente planejado, consiste no ciclo em que o escopo do projeto, bem como
tempo e custos exigidos para a entrega do mesmo, sdo determinados o mais cedo possivel.

Nesse ciclo de vida o projeto é composto em suas fases de maneira sequencial e
sobreposta. Geralmente tem carater diferente do trabalho das fases anteriores, assim sendo, a
formacéo e habilidades exigidas da equipe do projeto podem variar de fase para fase.

Quando o projeto é iniciado, a equipe se concentra em definir o escopo geral de
produto e projeto, desenvolve um plano de entrega do produto (e de quaisquer entregas
associadas), e entdo da prosseguimento as fases para a execu¢do do plano dentro daquele
escopo. As mudangas no escopo do projeto sdo meticulosamente gerenciadas e exigem o
replanejamento e a aceitacdo formal do novo escopo.

Em projetos em que o produto a ser entregue é bem entendido, nos quais 0 mesmo
deve ser entregue por inteiro para ter valor junto as partes interessadas, os ciclos de vida
predeterminados sdo geralmente preferidos. Também € importante existir uma base
significativa de pratica na inddstria para a aplicacao.

Devido a execucdo das fases do projeto acontecer de maneira conhecida, este tipo de
ciclo de vida de projeto uniforme e previsivel, proporciona o planejamento em ondas
sucessivas, no qual, na medida em que as novas atividades se aproximam, 0S recursos vao
sendo liberados.

A Figura 6 apresenta um exemplo de ciclo de vida de projeto predeterminado

conforme o guia PMBOK.
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Figura 6 - Exemplo de ciclo de vida de projeto predeterminado
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Fonte: PMBOK® (2013)

2.2.2 Ciclos de vida de projeto iterativos e incrementais

Ciclos de vida iterativos e incrementais sdo aqueles em que as fases do projeto
(também chamadas de iteragdes) intencionalmente repetem uma ou mais atividades de projeto
a medida que a compreensao do produto pela equipe do projeto aumenta.

IteracGes desenvolvem o produto por meio de uma série de ciclos repetidos, enquanto
0s incrementos sucessivamente acrescentam a funcionalidade do produto. Os ciclos de vida
desenvolvem o produto de forma tanto iterativa como incremental.

Os projetos iterativos e incrementais podem avancar em fases. As iteracdes
propriamente ditas sdo executadas de maneira sequencial ou sobreposicional. Durante uma
iteracdo, as atividades de todos os grupos de processos de gerenciamento de projeto seréo
executadas. No final de cada iteracdo, uma entrega ou um conjunto das mesmas sera
concluido. As iteracOes futuras podem aprimorar tais entregas ou criar novas. Cada iteracao
desenvolve de forma incremental as entregas até que os critérios de saida da fase sejam
cumpridos, permitindo que a equipe do projeto incorpore o feedback.

Na maioria dos ciclos de vida iterativos, uma visdo de alto nivel é desenvolvida para o
empreendimento em geral, mas o escopo detalhado é elaborado para uma iteracdo de cada
vez. Frequentemente, o planejamento para a nova iteragdo é feito & medida que a iteragdo
atual avanca. O trabalho exigido para um determinado conjunto de entregas pode variar em

duracéo e esforcgo, e a equipe do projeto pode mudar entre ou durante as iteracoes.
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As entregas nao abordadas no escopo da iteracdo atual sdo normalmente abrangidas em
um nivel mais alto, somente podendo ser provisoriamente designadas para uma iteragdo futura
especifica. As mudancas no escopo da iteracdo sao cuidadosamente gerenciadas assim que o
trabalho se inicia.

Os ciclos de vida iterativos e incrementais sdo geralmente preferidos quando uma
organizacdo necessita administrar as mudancas dos objetivos e escopo, reduzir a
complexidade de um projeto ou quando a entrega parcial de um produto é benéfica,
proporcionando valor para um ou mais grupos de partes interessadas sem causar impacto na
entrega, ou no conjunto de entregas final. Projetos grandes e complexos sdo, muitas vezes,
executados de maneira iterativa, para reduzir o risco ao permitir que a equipe incorpore o0

feedback e as licdes aprendidas entre as iteracoes.

2.2.3 Ciclos de vida de projeto adaptativos

Os ciclos de vida adaptativos (também conhecidos como direcionados & mudanca ou
utilizadores de métodos ageis) sdo projetados para reagir a altos niveis de mudanga e
envolvimento continuo das partes interessadas. Os métodos adaptativos sdo também iterativos
e incrementais; a diferenca deste ciclo em relacdo ao anterior é que as iteracfes sdo muito
rapidas (geralmente com uma duracdo de 2 a 4 semanas), com tempo e recursos fixos. Os
projetos adaptativos geralmente executam varios processos em cada iteracdo, embora as
primeiras iteragbes possam se concentrar mais nas atividades de planejamento.

O escopo geral do projeto pode ser desmembrado em um conjunto de requisitos e
trabalhos a serem executados, comumente chamado de backlog do projeto. No inicio de uma
iteracdo, a equipe trabalhara para determinar a quantidade de itens altamente prioritarios da
lista de backlog que podem ser entregues na proxima iteracdo. No final de cada iteragdo, o
produto deve estar pronto para a analise pelo cliente. Isso nédo significa que o cliente deve
aceitar a entrega, mas simplesmente que o produto ndo deve incluir caracteristicas inacabadas,
incompletas, ou que ndo podem ser usadas. Os representantes do patrocinador e do cliente
devem estar continuamente envolvidos no projeto para fornecer o feedback sobre as entregas a
medida que elas sdo criadas, a fim de garantir que o backlog do produto reflita suas

necessidades atuais.
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Os metodos adaptativos geralmente séo preferidos quando se lida com um ambiente
em rapida mutacdo, quando os requisitos e escopo sao dificeis de definir antecipadamente, e
quando é possivel definir pequenas melhorias incrementais que entregardo valor as partes

interessadas.

2.2.4 As fases do projeto

Segundo PMBOK® (2013), um projeto pode ser dividido em qualquer nimero de
fases, sendo que a fase de um projeto € um conjunto de atividades relacionadas de maneira
l6gica que culmina na conclusdo de uma ou mais entregas. Geralmente as fases sdo
terminadas sequencialmente, mas podem se sobrepor em algumas situagdes de projeto.

A estrutura de fases permite que o projeto seja segmentado em subconjuntos l6gicos,
facilitando assim o gerenciamento, o planejamento e o controle. O nimero de fases, a
necessidade e o grau de controle aplicado dependem do tamanho, grau de complexidade e
impacto potencial do projeto.

Né&o existe uma estrutura de fases ideal que possa ser aplicada a todos os projetos, no
mesmo setor ou na mesma empresa, embora algumas organizacGes optem por estruturas de
fases que lhes convenha.

O guia (PMBOK®, 2013) apresenta o exemplo para um projeto de apenas uma fase,

representando os procedimentos conforme mostra a Figura 7.

Figura 7 - Exemplo de projeto de uma fase Unica

Processos de monitoramento e controle

Processos de Processos de Processos de Processos de
iniciacdo planejamento execucao encerramento

Fonte: PMBOK® (2013)

O relacionamento das fases de projeto é, de maneira geral, realizado de forma
sequencial, de modo a garantir um controle adequado do projeto e obter o produto, servi¢o ou

resultado desejado.
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Pode-se afirmar que o sequenciamento das fases reduz o nivel de incertezas, pois uma
nova fase s € iniciada ap6s o término da fase antecessora, entretanto, 0 mesmo elimina
possibilidades de reducéo de cronograma, sendo que alguns projetos podem se beneficiar de
fases sobrepostas ou simultaneas, em que uma fase pode se iniciar antes do término da sua
antecessora.

Fases simultaneas podem eventualmente exigir recursos adicionais para permitir a
execucdo em paralelo, em que também é necessario reconhecer a existéncia de riscos, caso
uma fase subsequente progrida antes que informacdes precisas sejam disponibilizadas pela
fase anterior.

Vargas (2005) considera apenas cinco fases para fins didaticos, a saber:

Fase de iniciacdo: é a fase inicial do projeto, quando uma determinada necessidade é
identificada e transformada em um problema estruturado a ser resolvido por ele. Nessa fase a
missdo e o0 objetivo do projeto sdo definidos, bem como as melhores estratégias s&o
identificadas e selecionadas.

Fase de planejamento: € a fase responsavel por detalhar tudo o que sera realizado pelo
projeto, incluindo cronogramas, interdependéncias entre as atividades, alocacdo de recursos
envolvidos, andlise, custos, etc., para que, no final desta fase, ele esteja suficientemente
detalhado para ser executado sem dificuldades e imprevistos. Nesta fase, os planos auxiliares
de comunicacdo, qualidade, riscos, aquisi¢fes e recursos humanos também sdo desenvolvidos.

Fase de execucdo: € a fase que materializa tudo que foi planejado anteriormente.
Qualquer erro cometido nas fases anteriores fica evidente durante esta fase. Grande parte do
orcamento e do esforco de projeto é consumido nesta fase.

Fase de monitoramento e controle: é a fase que acontece paralelamente ao
planejamento operacional e a execucdo do projeto. Tem como objetivo acompanhar e
controlar tudo o que estd sendo realizado pelo projeto, de modo a propor agdes corretivas e
preventivas no menor espaco de tempo possivel apos a deteccdo da anormalidade. O objetivo
do controle € comparar o status atual do projeto com o previsto no planejamento, tomando
acoes corretivas em caso de desvio.

Fase de encerramento: é a fase em que a execucdo dos trabalhos € avaliada por meio de
uma auditoria interna ou externa (terceiros), os livros e documentos do projeto séo encerrados
e todas as falhas ocorridas durante o projeto sdo discutidas e analisadas para que erros

similares ndo ocorram em projetos futuros (aprendizado).
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O guia PMBOK® (2013) e Vargas (2005) evidenciam a existéncia do inter-

relacionamento entre as fases descritas anteriormente como se vé na Figura 8.

Figura 8 - Interacdo das fases de projeto ao longo do tempo

Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de processos Grupo de
processos processos de processos de de monitoramento processos de
de iniciacao planejamento execucao e controle encerramento

Nivel de
interacao
entre
processos

Inicio Fim

Fonte: PMBOK® (2013)

Uma vez elucidados os conceitos da subdivisdo do projeto em suas fases, podemos
analisar a maneira com que a estrutura organizacional das empresas interfere no mesmo,
estudando a forma com que estes arranjos exercem influéncia, conforme apresentado no

capitulo seguinte.

2.3 A estrutura das organizacdes e a sua influéncia no projeto

A estrutura organizacional é o modo pelo qual a organizacgéo se arranja para distribuir
encargos e atribuicGes. Este arranjo é composto pelas partes constitutivas da companhia,
geralmente representadas em um organograma, havendo diversas modalidades de
organizacdo, conforme natureza da estrutura adotada e o funcionamento esperado.
(VALERIANO, 2004).

Segundo Keeling e Branco (2012), estruturas administrativas adequadas e corretas sao
fundamentais para o sucesso de um projeto. O estabelecimento de uma estrutura
organizacional é o preambulo O&bvio a implementacdo de todo projeto, mas,
surpreendentemente, muitas iniciativas ambiciosas e caras sdo empreendidas sem a ajuda de
decisOes claras sobre responsabilidade gerencial, linhas de comunicacdo ou delegagéo de
autoridade.

Ainda conforme o autor, a deficiéncia ndo se limita aos grandes projetos. Para cada

grande projeto deficiente nesse aspecto, centenas de outras iniciativas menores, mas
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igualmente importantes para 0s seus patrocinadores, comecam sem 0s devidos arranjos
administrativos. A maioria delas fracassa, ¢ abandonada ou resulta em desempenho mediocre,
apesar de os objetivos serem viaveis e o esforco individual merecedor da recompensa.

Pode-se atrelar a falta de planejamento organizacional ao entendimento equivocado
das empresas quanto ao projeto. Para Valeriano (2004), os projetos eram elementos
perturbadores, assim considerados pelos chefes funcionais, ciosos de seu pessoal, de seu
material, das informac6es, dos conhecimentos e técnicas de seu departamento. Em vista disso,
as companhias criavam resisténcia a necessidade de estruturar-se para este fim.

O guia PMBOK® (2013) reforca os conceitos apresentados por Keeling e Branco
(2012) sobre a importancia da definigdo de uma estrutura organizacional, condicionando que
0 sucesso do gerenciamento de projetos em uma organizacao € altamente dependente de um
estilo de comunicagdo organizacional eficaz, especialmente em decorréncia da globalizacao
da profisséo de gerenciamento de projetos. As capacidades de comunicagdo organizacional
exercem grande influéncia em como o0s projetos sdo conduzidos.

Pesquisas demonstram que entre os principais fatores de sucesso de projetos encontram-
se uma estrutura organizacional adequada e correta. Outros estudos ressaltam, ainda, problemas
como administracdo com dedicacdo parcial de tempo, organizacdo impropria e falta de direcdo e
controle entre as principais causas de fracasso de projetos, destacando a importancia de uma
estrutura organizacional definida e I6gica. (KEELING e BRANCO, 2012).

Dinsmore e Silveira Neto (2013) reforca os conceitos anteriores, ressaltando que uma
boa estrutura organizacional € um dos principais fatores que contribuem para o éxito de um
projeto. O estabelecimento da estrutura € uma parte do processo de gerenciar projetos, mas €

uma parte crucial, e dela pode depender o sucesso ou o fracasso na conducao dos mesmaos.

2.3.1 Estrutura organizacional funcional ou departamentalizada

Keeling e Branco (2012) descreve a estrutura funcional como o tipo mais antigo e
comum de estrutura nas organizag@es, conhecida também como estrutura tradicional. Esse
tipo de organizacdo é centrado em especialidades, agrupadas por funcdo e configurada de
maneira hierarquica.

Pode-se contextualizar a estrutura em questdo exemplificando-a por meio de uma

situacdo cotidiana empresarial, em que os colaboradores sédo subordinados aos supervisores,
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que se subordinam aos gerentes, que, por sua vez respondem ao diretor, que estdo ligados ao
vice-presidente, que é subordinado ao CEO. Cada funcionério responde a um lider e,
geralmente, existe somente um no topo de todos.

Uma representacdo deste tipo de organizacéo é apresentada na Figura 9.

Figura 9 - Organizag&o funcional ou tradicional

Coordenacao Executivo-
de projetos \ chefe
i B PN S B T --a.
¢’ [ ] \
1 Gerente Gerente Gerente 1
\ funcional funcional funcional 7

-—-—

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

Fonte: PMBOK® (2013)

No entanto, a organizacdo funcional possui seus atributos e, por este motivo,
permanece em posicdo de destaque no mundo empresarial. Segundo Dinsmore e Silveira Neto
(2013), ela oferece autoridade claramente definida, cria disciplina e um ambiente que
favorece a competéncia técnica.

Keeling e Branco (2012) reforca que neste tipo de organizagdo é importante
reconhecer a linha de comando, pois, dependendo do caso, culturas fortes podem existir,
como, por exemplo, na comunicacdo entre os envolvidos (no exemplo anterior, um
colaborador ndo pode falar com o gerente ou diretor diretamente, deve sempre passar pelo
supervisor).

Em contrapartida, no gerenciamento de projetos em que as atividades multidisciplinares
devem ser realizadas dentro de tempo e custo limitados, a organizacdo funcional mostra-se
inadequada. Os empreendimentos multidisciplinares exigem a coordenacdo horizontal, forma
que contraria as burocracias orientadas verticalmente. (DINSMORE e SILVEIRA NETO,
2013).

Além de outras desvantagens apresentadas, Keeling e Branco (2012) evidencia que o

departamento funcional tende a ser orientado em direcdo as suas atividades particulares, em
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que a estrutura ndo prevé uma énfase orientada aos projetos, a qual se faz necessaria para o
acompanhamento das atividades.

Outro ponto negativo € que, na estrutura em questdo, a responsabilidade total do
projeto ndo é atribuida a nenhum funcionario especifico, contribuindo para que as decisdes

sejam tomadas em favor dos grupos funcionais mais fortes.

2.3.2 Estrutura organizacional por projeto ou projetizada

Outra abordagem encontrada na literatura é o conceito de organizacao projetizada ou
forca-tarefa. Conforme Dinsmore e Silveira Neto (2013), esta organizagdo compde-se de uma
equipe criada com a finalidade especifica de realizar determinada miss@o ou objetivo.

Segundo Valeriano (2004), devido as demais desvantagens citadas anteriormente,
relacionadas a organizacdo funcional, surge o conceito de organizacdo projetizada ou
organizacdo por projeto, conceito este criado para executar projetos em organizagoes
funcionais ou departamentais, sem o inconveniente da intransponibilidade e sem perverter a
cultura da organizacéo.

Para isto foi imaginada a criacdo de uma entidade a parte, dedicada a cada projeto,
sendo uma espécie de departamento multifuncional e temporario, para nele congregar todos 0s
especialistas necessarios ao projeto, em geral provenientes dos departamentos ja existentes e
consagrados, com as respectivas especializa¢cdes ou fungfes necessarias.

Neste tipo de organizacdo € possivel que até mesmo as funcbes de apoio
administrativo, como contabilidade, juridico e recursos humanos estejam subordinadas ao
gerente de projeto. Ele também tem autonomia para solicitar de outras areas, alocar e
contratar recursos humanos. As decisdes sdo, em sua maioria, tomadas por ele (desde que
esteja dentro dos limites estabelecidos). (KEELING e BRANCO, 2012).

A Figura 10 demonstra a estrutura organizacional por projeto ou projetizada.
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Figura 10 - Estrutura organizacional por projeto
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(As caixas cinzas representam equipes envolvidas em atividades do projeto).

Fonte: PMBOK® (2013)

Valeriano (2004) aponta que, juntamente ao surgimento do conceito de estrutura
organizacional projetizada, também surgem dois principais problemas. A possivel ociosidade
de varios participantes da equipe, por ndo ser necessario que todos atuem durante todo o
tempo e, ainda, a falta de supervisdo técnica dos membros da equipe, por parte dos seus
chefes especializados, pelo fato de estarem afastados de seus departamentos de origem.

No entanto, Keeling e Branco (2012), por sua vez, apresenta uma série de vantagens e
desvantagens a respeito da estrutura em questdo, sendo as principais vantagens relacionadas ao
fato do gerente de projeto ter total autoridade sobre 0 mesmo, sendo que todos os membros
encontram-se sob sua responsabilidade, o que proporciona uma unidade de controle dentro do
projeto.

Outra vantagem da estrutura por projeto € possibilitar a comunicacdo de maneira
facilitada, quando comparada a estrutura funcional ou departamentalizada, aumentando
significativamente as chances de tomada de decis6es rapidas.

Como desvantagens o autor salienta possiveis dificuldades encontradas quando a
organizagao possui varios grupos de projeto, podendo, ocasionalmente, gerar duplicidade de
trabalho. Outro fator negativo é que as estruturas projetizadas tendem a apresentar certa
inconsisténcia na maneira pela qual as politicas e procedimentos internos da empresa sao

cumpridos.

2.3.3 Estrutura organizacional matricial
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Segundo PMBOK® (2013), as estruturas organizacionais matriciais sdo uma
combinacdo de caracteristicas funcionais e projetizadas. As mesmas podem ser classificadas
como fracas, balanceadas ou fortes, dependendo do nivel relativo de poder e influéncia entre
os gerentes funcionais e gerentes de projetos.

Valeriano (2004) reforca que, devido a crescente necessidade de projetos
multifuncionais, imaginou-se a criacdo de outro tipo de organizacdo que combinasse as
vantagens das suas precedentes, mas sem as desvantagens, resultando a organizacdo matricial.

A Tabela 1 demonstra a matriz correspondente ao relacionamento entre a estrutura
organizacional e as caracteristicas do projeto, considerando a variacdo entre as estruturas

organizacionais funcional e projetizada.

Tabela 1 - Influéncia das estruturas organizacionais nos projetos

~ ~
~_ [Estrstura da Matricial
~._Organizacéo
. Funcional : Projetizada
Caracteristicas™_ Matriz fraca Ma::% |?olr Matriz forte
do projeto ~ matricia
Autoridade do Pouca ou Baixa Baixa a Moderada Alta a
gerente de projetos nenhuma 1 moderada aalta quase total
Disponibilidade Pouca ou Bai Baixa a Moderada Alta a
de recursos nenhuma alxa moderada a alta quase total
Quem gerencia o Gerente Gerente Mist Gerente Gerente
orgamento do projeto funcional funcional isto do projeto do projeto
I Tempo parcial Tempo parcial Tempo integral Tempo integral Tempo integral
s po parci po parci po integ! po integr po integr
Equipe administrativa
de gerenciamento Tempo parcial Tempo parcial Tempo parcial Tempo integral Tempo integral
de projetos

Fonte: PMBOK® (2013)

A organizacdo matricial é composta de um gerente de projeto e dos especialistas
necessarios, recrutados nos seus respectivos departamentos, mas que dedicam ao projeto o
tempo necessario, voltando a seus departamentos sempre que desnecessarios e quando
também precisarem de recursos especializados, orientacdo e colaboracdo 14 existentes. Dessa
forma, o gerente de projeto tem uma equipe a disposicdo, evita-se ociosidade, e 0s
componentes da equipe mantém o vinculo com os especialistas e 0s recursos dos respectivos
departamentos.

Tipicamente, a estrutura matricial apresenta o problema da dupla chefia, sendo que
nesta organizagdo um membro do projeto estaria subordinado, simultaneamente, a seu chefe

de departamento e ao gerente do projeto ou, por vezes, a mais pessoas.
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Keeling e Branco (2012) também avalia negativamente a presente organizagédo, pois
considera a existéncia de uma grande confusdo quanto a comunica¢do, ocasionada devido ao
problema de dupla chefia.

Alguns autores, como Dinsmore e Silveira Neto (2013), Keeling e Branco (2012) e o
proprio guia PMBOK® (2013) classificam as organiza¢fes matriciais de maneira distinta,
sendo elas as organizagdes matriciais fracas, fortes e equilibradas.

Na organizacdo matricial fraca, o gerente funcional exerce uma influéncia mais forte
sobre as atividades globais do que o coordenador ou gerente do projeto. Na matriz fraca, o
orcamento e os prazos estdo subordinados a preocupac¢do maior de qualidade técnica.

Este tipo de matriz organizacional torna-se adequado no momento em que 0 custo e 0
cronograma de desempenho forem mais importantes que a qualidade técnica. Nos projetos
acelerados e sensiveis a custo e prazo, a matriz fraca tende a carecer do vigor gerencial
necessario para atingir esta meta.

A organizagdo matricial forte, por sua vez, adota em sua esséncia a inclinagdo para a
filosofia projetizada, na qual os coordenadores ou gerentes de projeto assumem maior poder
de decisdo perante os gerentes funcionais. Os cronogramas e as metas de custos sdo
fortemente enfatizados. A matriz organizacional forte € particularmente aplicavel a atividades
gue requerem recursos técnicos limitados, recursos estes que podem ser extraidos de uma pool
de recursos existentes.

Portanto, entre meio as organizacfes descritas, temos como forma mais classica
encontrada na literatura, a estrutura matricial equilibrada ou balanceada, na qual o poder de
decisdo e influéncia é igualmente distribuido entre os gerentes de projeto e gerentes
funcionais. As decisdes sdo negociadas entre 0s participantes que estdo no mesmo nivel
hierérquico, resultando em negociagfes entre as metas orientadas para a tarefa (orcamento e
cronograma) e voltadas para a qualidade.

O grau de potencial de conflito tende a ser maior na matriz equilibrada do que em suas
duas outras variacfes (matriz fraca ou forte), porque o poder predominante € mais claramente
definido nos dois ultimos casos.

A Figura 11 descreve os tipos de estruturas organizacionais, abordando o seu
percentual de autoridade do gerente de projetos em relagcdo as porcentagens de pessoal, tanto

no departamento funcional como no projeto.
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Figura 11 — Tipos de estruturas organizacionais
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Fonte: Adaptado de DINSMORE e SILVEIRA NETO (2013)

Com base nos tipos de estruturas organizacionais descritos anteriormente, a pesquisa
PMSURVEY.ORG, referente ao ano de 2014, apresenta a porcentagem de aceitacdo das
organizacOes nas industrias brasileiras, conforme Figura 12, na qual é possivel evidenciar a

estrutura departamentalizada como predominante.

Figura 12 - Tipos de estruturas organizacionais utilizadas nas inddstrias brasileiras
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45%

% de organizagoes
27%

= Uma estrutura funcional ou departamentalizada - o gerente departamental exerce a
responsabilidade por projetos

= Uma estrutura matricial ou balanceada - em que gerentes de projetos tém influéncia
semelhante aos gerentes departamentais
= Uma estrutura organizacional projetizada - orientada para projetos ou clientes

Uma estrutura matricial forte - em que gerentes de projetos tém mais influéncia que
os gerentes departamentais

Fonte: Adaptado PMSURVEY.ORG (2014)

2.4 Gerenciamento de projeto



42

Segundo o guia PMBOK® (2013), o gerenciamento de projetos é a aplicacdo de
conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto para atender aos
Seus requisitos.

Amaral (2007) apresenta um breve contexto historico sobre o gerenciamento de
projetos, o qual surgiu por volta de 1950, resultando em um conjunto significativo de técnicas,
ferramentas e conceitos. Entre as décadas de 1950 e 1970, houve a criagdo das primeiras
associacOes profissionais, como, por exemplo, o PMI (Project Management Institute),
fundado em 1969, sendo uma das mais importantes associacdes para 0 projeto, programa e
gestéo de carreiras na profisséo.

Apo6s meio século de evolugcdo, o nimero de publicacdes cientificas cresceu
exponencialmente e, no final da década de 1990, surgiram os “corpos de conhecimento”
(BOKs — Body of Knowledge). Trata-se de um conjunto de boas praticas para o gerenciamento
de projetos, que permitiu a padronizacdo e organizacdo do conhecimento, facilitando sua
difusdo e aplicacéo.

Kerzner (2011) classifica a evolugédo do gerenciamento de projeto em épocas:

De 1960 a 1985: essa época pode ser referida como o periodo do gerenciamento de
projetos tradicional. O gerenciamento de projetos estava restrito as industrias bélica, de
construcao pesada e aeroespacial. Era utilizado apenas em megaprojetos.

De 1986 a 1992: periodo da década de noventa, quando aprendemos que uma
metodologia de gerenciamento de projetos podia ser usada em uma grande quantidade de
projetos e beneficiar quase todos os setores. A partir de entdo, o gerenciamento de projetos foi
prontamente aceito em setores como 0 automotivo, de sistemas de informacdo, de
telecomunicacdes e bancario.

De 1993 a 2009: nesse periodo, o gerenciamento de projetos recebeu pronta acolhida
em todos os setores, tendo se revelado Util para projetos de qualquer tamanho. Visto agora
como um plano de carreira, 0 interesse por credenciais de certificacdo em gerenciamento de
projetos aumentou. As empresas comecaram a perceber que o gerenciamento de projetos
podia aumentar sua lucratividade e melhorar as relagdes de trabalho com os clientes, ao
mesmo tempo em que ampliava sua vantagem sobre a concorréncia.

Apds o Ultimo periodo, a area de gestdo de projetos continuou em expanséo, conforme

é possivel notar na Figura 13, na qual estdo demonstrados dados anuais referentes ao
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crescimento do numero de certificacdes PMP (Project Management Professional) e membros

PMI ao longo dos anos.

Figura 13 - Evolucéo anual dos certificados PMP e membros PMI no mundo
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Fonte: Adaptado PMI R.E.P atualizado 30/2015 http://blog.pmtech.com.br/dados-estatisticos

2.5 Metodologias de gerenciamento de projeto

A cada novo projeto, encontram-se clientes que buscam formas de melhorar sua gestao
por intermédio de boas préaticas, metodologias e padrGes de gerenciamentos de projetos, de
forma que foram desenvolvidas diversas metodologias para este fim ao longo do tempo.

A principal referéncia encontrada é o guia PMBOK® (Project Management Body of
Knowledge), criado pela fundacdo PMI (Project Management Institute). Esse guia € resultado
do conhecimento e colaboracdo dos profissionais gerentes de projeto, apresentando 0s
fundamentos do gerenciamento de projeto, de modo a ser aplicado a uma série de projetos de
diversas areas. Foi reconhecido, em 1999, como um padrdo de gerenciamento de projetos
pelo ANSI (American National Standards Institute).

A 1SO (International Organization for Standardization) dispbe da norma ISO
10006:2003, sendo a mesma um padréo internacional, desenvolvido, especifico para o
gerenciamento de projetos, sendo orientacdo na qualidade de processos.

A norma ISO 10006 aborda o gerenciamento de projetos, mas, como a prépria

denominacdo indica, ndo é um guia. Relne diretrizes que devem ser usadas para manter a
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qualidade em projetos. Essas diretrizes, no entanto, podem ser adaptadas para um projeto
particular. Para a ISO, um projeto deve ser realizado em um determinado periodo de tempo,
enquanto o PMBOK enfoca a criagcdo de um produto, servico ou algo cujo resultado possa ser
mensuravel. A I1SO 10006 aborda o processo que leva a esse resultado.

Outra metodologia amplamente utilizada ¢ a metodologia PRINCE2 (Projects in
Controlled Environments), langada como um método para gerenciamento de projetos pelo
governo britanico em 1996. Foi criado em 1989 a partir do PROMPTII (Project Resource
Organization Management Planning Technique), o qual, por sua vez, surgiu em 1975 e foi
adotado, em 1979, como padrédo para gerenciamento dos projetos de sistemas de informagdes
governamentais.

Assim como 0 PMBOK® do PMI, o método PRINCE?2 ¢ adaptavel a qualquer tipo ou
tamanho de projeto e cobre seu gerenciamento, controle e organizacao.

Juntamente as metodologias e procedimentos descritos anteriormente, outra referéncia
importante no mundo do gerenciamento de projeto € o instituto IPMA (International Project
Management Association). Trata-se de uma rede internacional de associagbes de
gerenciamento de projetos, em que cada pais tem autonomia para atuar nacionalmente,
levando em consideracdo 0s requisitos e necessidades locais, desde que mantenham as
diretrizes da IPMA.

2.6 O guia PMBOK

O guia PMBOK® identifica um subconjunto do conjunto de conhecimentos em
gerenciamento de projetos, subconjunto este que é amplamente reconhecido como boa prética.
“Amplamente reconhecido” significa que o conhecimento e as praticas descritas sao
aplicaveis a maioria dos projetos na maior parte das vezes, e que existe um consenso em
relacdo ao seu valor e utilidade. “Boa pratica” significa que existe um consenso geral de que a
aplicacdo de conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas pode aumentar as chances de
sucesso de muitos projetos. “Boa préatica” ndo significa que o conhecimento descrito deva ser
sempre aplicado uniformemente a todos o0s projetos; a organizacdo e/ou a equipe de
gerenciamento do projeto € responsavel por determinar o que € apropriado para um projeto
especifico. (PMBOK®, 2013).
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O guia apresenta o conjunto de conhecimentos por meio de 47 processos, agrupados
em 5 grupos de processos, dividindo-se em 10 areas de conhecimento distintas, conforme

mostrado na Tabela 2.

Tabela 2 - Grupos de processos PMBOK 52 Edigdo (2013)

Guia PMBOK 52 Edigdo (2013)

Iniciagdo
Planejamento
Grupo de processos Execugdo

Monitoramento e Controle
Encerramento

Fonte: Adaptado pelo autor

2.6.1 Processos de gerenciamento

Segundo PMBOK® (2013), um processo é um conjunto de acdes e atividades inter-
relacionadas que sdo executadas para criar um produto, servico ou resultado pré-especificado.
Cada processo é caracterizado por suas entradas, ferramentas e técnicas que podem ser
aplicadas, e as saidas resultantes.

O guia subdivide o gerenciamento de projetos em 47 processos de gerenciamento, 0S
quais séo apresentados como elementos distintos com interfaces bem definidas. Entretanto, na

pratica, eles se sobrepdem e interagem de maneira particular.

2.6.2 Grupos de processos

Os grupos de processos possuem dependéncias claras, sdo geralmente executados em
cada projeto e interagem entre si, independentemente da area de aplicagdo ou especializacéo
do setor. A seguir seréo detalhados tais grupos.

Grupo de processos de iniciacdo: o objetivo principal deste grupo de processos é
alinhar as expectativas das partes interessadas com o objetivo do projeto, dar-lhes visibilidade
sobre 0 escopo e objetivos e mostrar como a sua participagcdo nas respectivas fases pode
assegurar a realizacdo das suas expectativas.

Neste grupo de processos € definido o escopo inicial do trabalho e os recursos
financeiros iniciais sdo comprometidos. Também sdo identificadas as partes interessadas

(internas e externas) que irdo interagir e influenciar no resultado geral do projeto.
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O envolvimento de patrocinadores, clientes e de outras partes interessadas durante a
iniciacdo gera uma compreensdo compartilhada dos critérios para o sucesso, reduz as despesas
indiretas de envolvimento e geralmente melhora o nivel de aceitacdo da entrega, de satisfacdo
do cliente e das outras partes interessadas.

E importante ressaltar que os processos de iniciagio podem ser executados em termos
de organizacdo, programa ou portfolio e, assim sendo, seriam externos ao nivel de controle do
projeto. (PMBOK®, 2013).

Grupo de processos de planejamento: o grupo de processos de planejamento
consiste dos processos realizados para estabelecer o escopo total do esforco, definir e refinar
0s objetivos e desenvolver o curso de acdo necessario para alcancar esses objetivos. Os
processos de planejamento desenvolvem o plano de gerenciamento e os documentos do
projeto que serdo usados para executa-lo. A natureza complexa do gerenciamento de projetos
pode exigir o uso de realimentacdes periodicas para analise adicional.

O beneficio principal deste grupo de processos € delinear a estratégia e a tatica, e
também o curso de acdo ou o caminho para a conclusédo do projeto ou da fase com sucesso.
Quando o grupo de processos de planejamento é bem gerenciado, fica mais facil conquistar a
adesdo e a participacdo das partes interessadas. Esses processos expressam como isto sera
feito, estabelecendo o caminho para o alcance do objetivo desejado. (PMBOK®, 2013).

Grupo de processos de execucao: o grupo de execucdo de processos consiste dos
processos executados para concluir o trabalho definido no plano de gerenciamento, a fim de
cumprir as especificagdes do projeto. Este grupo de processos envolve coordenar pessoas e
recursos, gerenciar as expectativas das partes interessadas, e também integrar e executar as
atividades em conformidade com o plano de gerenciamento do projeto. (PMBOK®, 2013).

Grupo de processos de monitoramento e controle: o grupo de processos de
monitoramento e controle consiste dos processos necessarios para acompanhar, analisar e
organizar o progresso e o desempenho do projeto; identificar quaisquer areas nas quais serao
necessarias mudancas no plano, bem como iniciar as respectivas mudancas.

O principal beneficio deste grupo de processos € a medicdo e analise do desempenho
do projeto a intervalos regulares, em ocorréncias apropriadas ou em condi¢des excepcionais, a
fim de identificar as variagdes no plano de gerenciamento.

O grupo de processos de monitoramento e controle também envolve:
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« Controlar as mudancas e recomendar agdes corretivas ou preventivas em antecipacdo
a possiveis problemas;

* Monitorar as atividades continuas do projeto em relagdo ao plano de gerenciamento
do projeto e a linha de base de desempenho do mesmo; e

* Influenciar os fatores que poderiam impedir o controle integrado de mudancas ou de
gerenciamento de configuracbes para que somente as mudancas aprovadas sejam
implementadas.

Este monitoramento continuo fornece a equipe envolvida uma visdo melhor sobre a
salde do projeto e identifica quaisquer areas que exijam atencdo adicional. O grupo de
processos de monitoramento e controle n&o apenas monitora e controla o trabalho sendo feito
dentro do grupo de processos, mas também monitora e controla todo o esforco do projeto.
(PMBOK®, 2013).

Grupo de processos de encerramento: o grupo de processos de encerramento
consiste dos processos executados para finalizar todas as atividades de todos os grupos de
processos de gerenciamento do projeto, visando concluir formalmente o mesmo, a fase, ou as
obrigacgdes contratuais. Este grupo de processos, quando concluido, verifica se 0s processos
definidos estdo completos em todos os grupos de processos, a fim de encerrar o projeto ou
uma fase do mesmo da forma apropriada, definindo formalmente esta finalizacao.
(PMBOK®, 2013).

2.6.3 Areas de conhecimento

Os 47 processos de gerenciamento identificados no guia PMBOK® sdo também
agrupados em 10 &reas de conhecimento distintas. Uma &rea de conhecimento representa um
conjunto completo de conceitos, termos e atividades que compdem um campo profissional,
campo de gerenciamento de projetos, ou uma area de especializacdo. Essas dez areas de
conhecimento sdo usadas na maior parte dos projetos, na maioria das vezes. As equipes
utilizam essas e outras areas de conhecimento, de modo apropriado, para 0s seus projetos
especificos. (PMBOK®, 2013).

A Tabela 3 apresenta as areas de conhecimento conforme o guia PMBOK.
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Tabela 3 - Areas de conhecimento PMBOK 52 Edigio (2013)

Guia PMBOK 52 Edig¢do (2013)
Gerenciamento da Integragdo
Gerenciamento do Escopo
Gerenciamento do Tempo
Gerenciamento do Custo
Gerenciamento da Qualidade
Gerenciamento dos Recursos Humanos
Gerenciamento das Comunicagdes
Gerenciamento dos Riscos
Gerenciamento das Aquisi¢cOes
Gerenciamento das Partes Interessadas

Areas de conhecimento

Fonte: Adaptado pelo autor

O referencial tedrico desenvolvido até o presente momento fornece embasamento
necessario para assegurar a realizacdo do estudo de caso, discorrendo sobre os topicos
relacionados ao projeto e seu ciclo de vida, a fim de proporcionar o entendimento do mesmo
quando aplicado a industria de 6nibus.

Também sdo elucidados os conceitos de estrutura organizacional empresarial, visando
fortalecer o estudo da influéncia da organizacdo sobre os projetos, destacando 0s seus pontos
negativos e positivos.

A pesquisa aborda o universo do gerenciamento de projetos, aprofundando os
conhecimentos sobre o guia PMBOK®, tornando possivel aplicar as boas praticas de
gerenciamento sobre o PDP do produto, permitindo, além disso, a realizacdo de avaliacGes e

eventual customizacao do procedimento, orientando-o ao estudo de caso.

2.7 Resumo do capitulo

Apresenta-se neste capitulo a fundamentacao tedrica utilizada como referencial para o
respectivo trabalho. Para isso, abordou-se inicialmente a definicdo do projeto e suas
caracteristicas, contextualizando diferentes interpretacGes realizadas pelos autores.

Uma vez entendidas estas definicdes e caracteristicas, o capitulo entdo descreve 0s
conceitos relativos aos ciclos de vida de projeto, pontuando as diferentes defini¢Oes
encontradas na literatura e discorrendo sobre aspectos relativos a andlise de cada ciclo.

De modo a complementar o entendimento, é apresentada, ainda, a definicdo dos
conceitos referentes aos ciclos de vida predeterminados, iterativos (incrementais) e

adaptativos.
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N&o obstante, encontram-se descritos, neste capitulo, os conceitos relativos a estrutura
de fases que compdem um projeto, apresentando classificagdes usualmente utilizadas.

De modo a prover a informacdo necessaria para o completo entendimento, o capitulo
aprofunda ainda as definicGes referentes a estrutura organizacional da companhia, discorrendo
sobre as suas influéncias no projeto. Para tanto, foram detalhadas as estruturas
organizacionais departamentalizadas, projetizadas e matriciais.

Apds apresentadas as informacdes anteriores, elucidam-se os conhecimentos relativos
ao gerenciamento de projeto, demonstrando um breve historico da evolugédo das praticas.

Em vista dos objetivos propostos na presente dissertacdo, exemplificam-se as
metodologias de gerenciamento mais utilizadas na atualidade, detalhando com maior

relevancia as métricas desenvolvidas pelo guia PMBOK.
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3 METODO DE TRABALHO

Este capitulo descreve o método utilizado para o estudo de caso, no qual serdo
abordados diferentes conceitos conforme o desenvolvimento do trabalho. O mesmo respeitara
0 processo de desenvolvimento de produto ja utilizado pela organizacdo, sendo apresentadas,
nas se¢des seguintes do presente trabalho, as limitacdes e possibilidades apresentadas por esta
situacao.

A fim de orientar a realizacdo do estudo de caso, 0 método utilizado é composto pelas
etapas mostradas na Figura 14, sendo que as etapas 5 e 6 estardo descritas no capitulo

seguinte, denominado estudo de caso.

Figura 14 - Etapas do método de trabalho

Mapeamento Correlacio Identificar a Definir Aplicar no Mensurar e
PDP atual da < porcentagem procedimento p analisar
PMBOK x PDP projeto
empresa de aplicagéo customizado resultados "
im

Inicio

Fonte: Autor

3.1 Mapeamento do PDP

A fim de atingir o objetivo de desenvolvimento de um procedimento, o qual sera
orientado para a gestdo do desenvolvimento de produtos, torna-se importante elucidar o PDP
da empresa em questdo, uma vez que a mesma nao possui uma visdo sistémica e completa
sobre 0 processo. Para isso, as etapas e fases foram identificadas de acordo com as praticas da
companhia; posteriormente, as mesmas foram distribuidas de forma similar ao proposto por
Rozenfeld (2006). O resultado completo desta disposi¢ao encontra-se disponivel no Apéndice
A.

Assim como apresentado por Rozenfeld (2006), Romano (2003) e Paula (2004)
também subdividem o procedimento para desenvolvimento de produtos em trés macrofases:
pré-desenvolvimento, desenvolvimento e pds-desenvolvimento. Sendo assim, o presente
mapeamento também sera dividido desta maneira, pois julga-se que esta divisdo atende as
necessidades, abrangendo desde o desdobramento estratégico para as linhas de produtos até o
acompanhamento dos produtos no mercado.

A macrofase de pré-desenvolvimento visa obter o direcionamento inicial para o

projeto, abordando as caracteristicas essenciais a serem consideradas para qualquer tipo de
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projeto, sendo elas o tempo, investimento e escopo inicial. A mesma também tem como
objetivo principal alinhar as expectativas junto ao planejamento estratégico da empresa,
definindo as restri¢cdes, oportunidades e objetivos a serem contemplados.

Em seguida, a macrofase de desenvolvimento inicia efetivamente a execucdo do
projeto, durante a qual s@o realizados os processos de design e projeto do produto, os quais
contemplam desde a criagcdo do conceito de estilo na forma de primeiros sketches, passando
pela definicdo das solucbes de projeto, detalhamento, desenvolvimento de fornecedores,
processos e finalizando com a fabricacéo do protétipo e lote-piloto.

Por fim, a macrofase de pds-desenvolvimento descreve 0s processos de
acompanhamento do lote-piloto do projeto e acompanhamento da producdo das primeiras
unidades. Também sdo monitoradas as ocorréncias de possiveis reclamaces de campo,
oriundas do desempenho do produto.

Depois da descri¢cdo das macrofases apresentadas anteriormente, os topicos seguintes
aprofundam o detalhamento das etapas e suas fases, conforme mapeamento resumido do PDP

apresentado, como mostra a Figura 15.

Figura 15 - Mapa resumido do PDP atual da empresa

PDP COMIL — PROCEDIMENTO PARA DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

DESENVOLVIMENTO POS-DESENVOLVIMENTO

3.1.3- CALCULO ESTRUTURAL
3.1-PROJINFORPROD  3.1.1-PROJCONCEITUALPRODUTO  3.1.2-PROJ. DETALH PROD.
3.2-PROCESSO

3.3.4-APROV. QUALID. RECEB

3.4-PROCESSO
3.4.1-FABR. DISPOSIT./FERR.

3.4.2-VALIDACAO

3.4.3-FABR.CONJ. PECAS.
3.5- FABRICAGAO DO PROTOTIPO
3.6- FABRICAGAO DO PILOTO
| 4POSDESENVOWIMENTO
4.1- ACOMPANHARPILOTO  4.2- ACOMPANHARLINHA
4.3- ACOMP. ASSIST. TECNICA

Fonte: Autor
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De maneira a proporcionar o completo entendimento do processo, a seguir a Figura 16

demonstra o fluxograma mapeado.



Figura 16 - Fluxograma do PDP atual da companhia

POS-
DESENVOLVIMENTO

Fonte: Autor
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3.1.1 Escopo de projeto

A primeira fase do processo de desenvolvimento de produto mapeado é a fase de
Escopo do projeto (1), a qual estd inserida na macrofase de pré-desenvolvimento,
contemplando a utilizacdo de quatro processos em sua execucdo. A Figura 17 ilustra o

sequenciamento dos mesmaos.

Figura 17 - Fluxograma etapa de escopo de projeto

RS SR oo westher

START

Fonte: Autor

Porém, embora sequenciados desta forma, 0s processos ndo necessariamente seguem
esta ordem de execucdo, podendo variar de acordo com o0 projeto e as necessidades da
empresa.

O escopo de projeto tem como objetivo alinhar as expectativas quanto a realizacdo do
mesmo, proporcionando, obviamente, entendimento para as partes interessadas, sobre 0s
esforcos de tempo e investimento necessarios, bem como a respeito do que seréa realizado e 0s
objetivos a serem atingidos.

A seqguir serdo descritos 0s processos de acordo com o sequenciamento proposto,
sendo eles:

Carta de projeto (1.1): é o processo que marca o inicio formal do projeto, por meio
da elaboracdo da documentacao de carta de projeto, conforme Apéndice B. Este documento
tem como responsabilidade de preenchimento principalmente os departamentos comerciais e
diretoria, pois séo estas as areas que efetuam a encomenda de uma nova demanda de projeto
para a empresa.

O objetivo geral do documento visa oficializar desde projetos de desenvolvimento de
novos produtos, 0s quais representam o projeto do produto em sua totalidade, como também
projetos de adequacdo do mesmo, sendo que a abrangéncia apenas resume-se a partes da
carroceria, geralmente com objetivos mais especificos, como, por exemplo, resolver um
problema de reclamacdo de campo ou efetuar uma melhoria.

Além de oficializar o inicio do projeto, a carta de projeto também busca alinhar as

expectativas quanto ao produto, tanto técnica quanto comercialmente. Portanto, o documento
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aborda quesitos técnicos do produto de maneira descritiva, para que sejam descritas
brevemente as intensdes referentes ao estilo desejado, dimensional, qualidade, funcionalidade,
custo, dentre outras.

O documento solicita, ainda, o preenchimento de uma estimativa de incremento de
vendas, juntamente com uma expectativa de planejamento macro, contendo 0 prazo e
investimento esperado.

Escopo de produto (1.2): ainda na etapa de definicdo do escopo de projeto, acontece a
fase de definicdo do escopo de produto, em que, baseando-se nas expectativas apresentadas na
carta de projeto, as equipes de engenharia descrevem a abrangéncia técnica do mesmo.
Também s8o descritos os requisitos técnicos vindos das outras areas da cadeia produtiva,
como, por exemplo, requisitos de qualidade, processos, assisténcia técnica e comercial.

O objetivo principal da documentacéo do escopo de produto é descrever o que devera
ser realizado tecnicamente, esclarecendo quais serdo a abrangéncia e o impacto no produto.

Cronograma (1.3): ap6s a definicdo do escopo do produto ou eventualmente em
paralelo a mesma, acontece o processo de desenvolvimento do cronograma, no qual é
confeccionado um cronograma baseado nas informacoes apresentadas pelo escopo do produto
e carta de projeto.

O objetivo principal deste processo é proporcionar uma visdo do tempo necessario para
a execucdo do projeto, possibilitando também uma pré-analise para o dimensionamento das
equipes.

Investimento (1.4): depois de realizados 0s processos anteriores, podem-se definir 0s
investimentos necessarios para a execucdo do projeto, estimando-os com base no histérico de
conhecimentos sobre os projetos anteriores.

Uma vez executados os processos de definicdo da carta de projeto, escopo de produto,
tempo e investimento, é possivel obter uma direcdo para o inicio de projeto, porém isto ndo
significa o congelamento da mesma. Devido ao processo de desenvolvimento de produto na
industria do 6nibus em questdo ser muito sucessivel a mudancas e retrocessos, a definicéo
desta documentacdo necessita ser revisada constantemente.

Por fim, a etapa de escopo do projeto é encerrada, sendo que é importante ressaltar a
auséncia de gates de aprovacao referentes aos processos realizados, permitindo que o projeto
possa avancar para as proximas fases sem o devido planejamento. Os aspectos positivos e

negativos desta falta serdo abordados no quarto capitulo, Andlises e Discussoes.
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3.1.2 Design

A fase de definicdo do processo de design (2) representa uma etapa de grande
importancia para o PDP na industria de 6nibus. Em projetos de adequacdo do produto esta
fase, por muitas vezes, pode ser minima, ou até mesmo desnecessaria. No entanto, quando o
projeto € realizado para um novo produto, a mesma torna-se um fator crucial, pois o resultado
produzido ao final da fase é o diferencial esperado e percebido pelos clientes em um
langamento.

Ao observarmos o mapeamento do PDP, conforme Apéndice A, podemos notar o
inicio antecipado desta fase, a qual ocorre paralelamente a definicdo do escopo de projeto (1).
Isto nem sempre se faz oportuno, porém, em alguns casos é necessario que 0s processos de
design fornecam o apoio para a definicdo do escopo do produto, pois, nesses casos,
vislumbrar o design se faz imprescindivel para entender a abrangéncia da proposta.

A execucdo desta fase contempla cinco processos, 0s quais podem ser realizados
sequencialmente até a finalizacdo ou retroceder quando necessario. A Figura 18 representa o

fluxograma de sequenciamento da fase.

Figura 18 - Fluxograma fase de Design
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Fonte: Autor

A seguir serdo detalhados os processos conforme sua sequéncia de execucao,
discorrendo-se sobre suas caracteristicas e seus objetivos.

Sketches (2.1): a etapa de design inicia-se pelo processo de sketches, no qual a
criatividade é explorada de maneira livre por meio de técnicas de desenho manual.

Além dessas técnicas, torna-se importante a busca constante por inspiracdo, muitas
vezes vinda das tendéncias da industria automotiva. Por isso, a pesquisa torna-se uma
ferramenta fundamental para auxiliar no processo criativo.

Em virtude deste processo de sketches possuir, em sua esséncia, a necessidade de uma
abordagem de alta criatividade, consequentemente o mesmo demanda que restricdes técnicas,

como dimensionais e formas construtivas, sejam ignoradas em um primeiro momento,
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proporcionando, as equipes de design, poder produzir e explorar 0 maior nimero de conceitos
possiveis.

Assim, o objetivo principal visa atingir o maior nimero de conceitos de estilo,
vislumbrando explorar as diversas possibilidades, a fim de almejar a evolucdo do design
desejada.

As entregas desta fase consistem em desenhos feitos a mao, dentre 0s quais a equipe
técnica realiza uma selecdo, optando pelos conceitos mais promissores, de acordo com as
solicitacbes descritas na documentacdo de escopo do projeto. Assim, inicia-se 0 processo
seguinte, denominado llustragéo.

llustragéo (2.2): neste processo os desenhos manuais passam para um refinamento,
melhorando significativamente a qualidade da sua representacdo grafica, por meio da
utilizacdo de softwares para manipulacéo de imagens.

O objetivo principal é possibilitar a avaliacdo mais detalhada sobre os conceitos
propostos na etapa anterior, proporcionando, assim, que a equipe técnica realize a selecdo das
ilustracfes mais promissoras para a etapa seguinte.

De forma similar ao processo anterior, as entregas realizadas consistem em ilustragdes
digitais, as quais serdo referéncias para o processo de modelagem, conforme segue.

Modelagem (2.3): consiste na conversdo da informacédo bidimensional ilustrada para
tridimensional, por meio de softwares de modelamento 3D. Neste processo a modelagem 3D é
desenvolvida em uma qualidade inferior a exigida nos processos finais, de modo a
proporcionar velocidade de execucdo frente as mudancas frequentes exigidas pela fase.

A modelagem torna-se muito importante devido a ter como objetivo principal
desenvolver o dimensionamento das formas apresentadas na ilustracdo. Para isso, ocorre 0
acompanhamento paralelo da area de engenharia, representado como o processo de projeto
informacional do produto (3.1), o qual sera detalhando conforme sequéncia do PDP. Dessa
forma, o acompanhamento realizado subsidia a modelagem, de modo a contemplar
caracteristicas técnicas importantes, direcionando, assim, o conceito a atender as expectativas
futuras quanto ao projeto de engenharia.

Assim como nas fases anteriores, a modelagem é avaliada tecnicamente para a
aprovacdo. Apés aprovada, a informacgdo deste processo ndo consiste em um documento.
Sendo assim, a mesma é armazenada em um arquivo 3D, o qual permanece disponivel na

plataforma de gerenciamento de projetos.
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Por fim, as informacgdes geradas sdo enviadas para o proximo processo, conforme
segue.

Showcase (2.4): processo em que a informacdo modelada 3D é transferida para a
plataforma de simulacdo de realidade virtual, denominada Autodesk Showcase. Por meio
desta ferramenta torna-se possivel uma visualizagdo mais apurada do resultado final do
produto, 0 que, por sua vez, possibilita a deteccdo de possiveis corre¢cBes ou aspectos
indesejados quanto ao design.

Assim, o objetivo principal deste processo baseia-se na avaliagdo minuciosa do
conceito de design desenvolvido, podendo esta avaliagdo, quando ndo aprovada, demandar
que as etapas anteriores sejam refeitas até atingir o resultado desejado.

Devido a complexidade da fase de design, os processos apresentam um nivel de
iteracdo elevado, em que a sequéncia de sketch, ilustracdo, modelagem e showcase se repete

continuamente, ndo necessariamente nesta ordem, conforme ilustrado na Figura 19.

Figura 19 - Interacdo entre as etapas do fluxo de design

Sketches llustragéo
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Fonte: Autor



59

Este ciclo iterativo entre as fases, resume-se quando o conceito de projeto apresentado
atinge o nivel de maturidade desejado, principalmente quanto ao aspecto de estilo. Em
seguida, o conceito avanca para a etapa seguinte de mock up.

Mock up (2.5): o processo de mock up permite que o conceito de design apresentado
virtualmente seja reproduzido fisicamente, em escala real, possibilitando a avaliagdo do
mesmo da maneira fiel ao produto final.

Para esta avaliacdo, o conceito € fabricado reduzindo ao maximo os custos de sua
execucdo, pois nesta fase de design o estilo do produto ainda nao estd completamente
definido, podendo haver mudancas significativas.

Estas mudancas geralmente sdo realizadas alterando fisicamente o proprio mock up,
para, posteriormente, ap0s aprovadas, as mesmas passarem por um processo de engenharia
reversa, no qual as informacdes alteradas sdo digitalizadas utilizando-se um equipamento
especifico para escaneamento, possibilitando, assim, que estas informagGes possam ser
contempladas nos processos seguintes.

A Figura 20 ilustra 0 mock up para aprovacgao.

Figura 20 - Mock up

Fonte: Empresa

Juntamente com a avaliagdo do estilo, 0 mock up permite também que sejam
previamente avaliadas questfes técnicas, validando algumas das defini¢Oes realizadas pela
area de engenharia na fase de projeto conceitual do produto (3.1.1), a ser detalhada nos
processos de engenharia.

Ao final da fase de design (2), ocorre a aprovagdo gerencial de maior importancia do

PDP: a aprovagdo do mock up (A3).
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Aprovacao gerencial (A3): esta aprovacdo consiste na avaliagédo realizada pelas partes
interessadas do projeto em nivel de alta geréncia, tendo como o intuito aprovar o design do
produto, podendo, assim, avangar com as etapas de projeto de engenharia.

Este processo normalmente é realizado sem a devida aprovacao formal, portanto, sem
0 uso de um documento para este fim. Apenas séo registradas as solicitacbes de mudanca para
posterior anélise das equipes de engenharia e design. Quando aprovadas estas solicitacfes, as
mesmas fazem com que o fluxo retroceda para os processos anteriores, eventualmente

necessitando de uma nova aprovagdo do mock up.

3.1.3 Desenvolvimento

A fase de desenvolvimento representa 0 momento em que 0 projeto adentra com maior
profundidade em sua execugdo, na qual o planejamento e as informacgdes geradas
anteriormente transformam-se em especificacdes e, posteriormente, no produto em si. Esta

fase pode ser subdividida em cinco etapas principais, conforme apresentado na Figura 21.

Figura 21 - Fluxograma das etapas da fase de desenvolvimento do projeto

COMPRADO _
-—{ }-»—~

DESENVOLVIMENTO
PRODUZIDO DE PROCESSOS

Fonte: Autor

Assim como a fase de design (2), a fase de desenvolvimento inicia-se em paralelo a
definicdo do escopo do projeto (1), conforme descrito no mapeamento do PDP apresentado no
Apéndice A. A etapa inicial desta fase consististe no desenvolvimento do projeto do produto,
a qual pode ser descrita em trés processos, conforme Figura 22.

Figura 22 - Fluxograma da etapa de projeto do produto

ETAPA DE PROJETO DO PRODUTO

Fonte: Autor
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O objetivo principal desta etapa € atingir a especificacdo de projeto adequada, de modo
a proporcionar plena capacidade de execucdo das fases seguintes, respeitando o escopo de
projeto proposto. Para isso, 0 sequenciamento dos processos idealiza a concepcao evolutiva
do projeto, em que a informacéo gerada amadurece até atingir a o resultado desejado.

A seguir serdo detalhados os processos de acordo com a Figura 23.

Projeto informacional do produto (3.1): este processo tem, como objetivo principal,
subsidiar a defini¢do do escopo de produto (1.2), de maneira que 0s engenheiros responsaveis
pelo desenvolvimento possam contemplar as defini¢bes técnicas a serem realizadas em
projeto. Para isso, sdo feitos estudos de projeto de engenharia com carater superficial, visando
apenas obter direcionamento técnico prévio.

Projeto conceitual do produto (3.1.1): uma vez que o processo de definicdo do
escopo (1) é concluido, inicia-se a fase de projeto conceitual do produto, na qual os conceitos
e definigdes técnicas comecam a ser aprofundados pelas equipes de engenharia.

Estudos dimensionais sdo desenvolvidos com o auxilio de ferramentas CAD,
objetivando iniciar as defini¢cbes de projeto, contemplando, por exemplo, caracteristicas como
formas de fixacdo, posicionamento de componentes, estudos de acessibilidade, dentre outros.

Nesta fase também ocorre a validacdo técnica dos conceitos e formas de design
propostos na fase de modelagem (2.3), sendo que as informacgdes 3D geradas anteriormente
devem ser avaliadas para identificar possiveis inconsisténcias na realizacdo do projeto.

A Figura 23 exemplifica o projeto conceitual realizado para a defini¢do da posicao dos
espelhos retrovisores.

Figura 23 - Projeto conceitual dos componentes espelhos retrovisores

Fonte: Autor
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Através do estudo realizado, pode-se validar a posicdo e design dos espelhos, definidos
anteriormente na fase de design, assegurando que as restricdes normativas de visibilidade
sejam atendidas. Porém, neste momento o projeto do espelho ainda ndo esta completo, nédo
contendo as informagdes necessarias para a sua fabricacao.

E importante salientar que neste processo 0s conceitos apresentam um nivel maior de
informacdo, porém os mesmos ndo se encontram completamente detalhados, pois, em virtude
de o processo de design ainda estar em execu¢do, mudancas de escopo ainda sdo muito
comuns, de modo que os esforgos antecipam as defini¢fes finais, sem que seja efetivamente
realizado o projeto em sua totalidade.

Outro aspecto importante sobre o projeto conceitual do produto (3.1.1) é a influéncia
realizada pelo processo de confeccdo de mock up (2.5), uma vez que nele séo testados alguns
dos conceitos técnicos, validando ou ndo os mesmos. Portanto, alteracdes ou possiveis
melhorias podem ser detectadas, as quais devem ser contempladas, gerando, assim, alteragdes
no projeto conceitual.

Como descrito anteriormente, a aprovagdo gerencial A3 aprova e finalizada a fase de
design do produto. Assim, apds esta aprovacdo, 0 processo de projeto conceitual pode ser
encerrado, sendo possivel iniciar o processo de projeto detalhado do produto (3.1.2).

Projeto detalhado do produto (3.1.2): é o processo no qual os conceitos
predeterminados na fase anterior sdo aprofundados, a fim de atingir o nivel de especificacéo
completo. Para isso, as equipes de engenharia definem completamente o projeto,
especificando caracteristicas dimensionais, materiais utilizados, formas de fixacdo, abertura
de componentes, montagem de conjuntos, dentre outras.

Os resultados finais desta fase sdo o modelamento completo do projeto 3D e o
detalhamento 2D, conforme apresentado na Figura 24.
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Figura 24 — Exemplo de um projeto detalhado do para-choque frontal

Fonte: Empresa

Na medida em que 0s projetos estdo em andamento, encaminhando-se para o seu final,
ocorre paralelamente o processo de validacdo do calculo estrutural, conforme descrito no
topico seguinte.

Célculo estrutural (3.1.3): consiste no processo de validacdo estrutural do produto,
pois em alguns casos, devido aos conceitos de projeto apresentarem arranjos estruturais
diferenciados, faz-se necessaria a avaliagdo dos mesmos por meio de metodos de simulacao
computadorizada.

O objetivo principal do processo € assegurar que o projeto desenvolvido mantenha as
caracteristicas de durabilidade esperadas e desempenho em sua aplicacdo. Para isso sao
utilizados softwares de simulacdo CAE, os quais auxiliam o desenvolvimento do método de
elementos finitos (MEF), permitindo, assim, simular as condi¢cbes de carregamento e
deformacéo no projeto, possibilitando otimiza¢@es dos dimensionais e materiais aplicados.

Depois de realizados os processos de projeto detalhado e calculo estrutural, os projetos
sdo encaminhados para a &rea de processos, a qual ira realizar a andlise (3.6), conforme
descrito no mapeamento do PDP apresentado no Apéndice A.

Analise de processos (3.2): € o processo realizado para determinar se o projeto sera
fornecido por terceiros ou produzido internamente na organizacao. Para esta analise a area de
engenharia de processos avalia 0 projeto sob a Gtica da capacidade produtiva, objetivando
identificar se a organizacao podera produzir o projeto conforme especificacéo.

E importante ressaltar que o desenvolvimento deste processo é realizado sem registros
de documentacdo, sendo que a andlise e o processo decisivo realizados ficam sob o
conhecimento apenas do engenheiro responsavel, o qual ird direcionar 0 projeto para 0s

proximos processos.
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Quando o resultado da andlise anterior indica a necessidade do projeto ser fornecido
por terceiros, inicia-se a etapa de desenvolvimento de compras, a qual pode ser classificada

conforme a sequéncia de processos descrita na Figura 25.

Figura 25 - Fluxograma da etapa de desenvolvimento de compras

ETAPA DESENVOLVIMENTO DE COMPRAS _REPROVADO
3. 3 1
——+ DESENVOLVIMENTO
DE COMPRAS APROVADO

Fonte: Autor

Nesta etapa ocorre o processo de qualificacdo e selecdo dos fornecedores externos do
projeto, passando pela escolha de qual serd o fornecedor, desenvolvimento de ferramental
(caso necessario), solicitacdo de amostras e aprovacdo das mesmas. Para isso, a etapa em
questdo é subdividida em quatro processos, conforme descritos a seguir.

Desenvolvimento de compras (3.3.1): é o processo no qual os compradores
responsaveis realizam as negocia¢fes com os fornecedores, a fim de determinar qual sera o
fornecedor escolhido para produzir o respectivo projeto.

Como premissa do processo em questdo, a escolha devera ser realizada entre os trés
fornecedores mais capacitados, o0s quais sdo solicitados a responderem informagoes
pertinentes a cotacdo, como, por exemplo, valor do item, tempo de fornecimento, valor de
investimento, dentre outras informacdes.

Uma vez realizadas as negociacfes, as informacgdes sdo submetidas a aprovacdo da
geréncia do departamento, sendo esta aprovacao documentada por meio dos registros internos
do mesmo. Apds aprovado, o projeto € direcionado para o fornecedor que apresentou
melhores condi¢bes de fornecimento. Assim, quando necessario, a etapa avanca para O
processo seguinte de fabricacdo de ferramental e moldes.

Fabricacdo de ferramental e moldes (3.3.2): depois de realizada a definicdo do
fornecedor, se apresentada a necessidade de investimentos atrelados ao projeto, como, por
exemplo, moldes para processos de rotomoldagem ou injecdo de plastico. Estes investimentos
sdo levados a aprovacéo gerencial, em que os valores correspondentes sdo aprovados ou néo.

Quando aprovados, o fornecedor recebe a informacdo de que a negociacdo esta
aprovada. Inicia-se, entdo, o processo de fabricacdo do respectivo ferramental, que ocorre
internamente ao fornecedor terceirizado, sendo exclusivamente de sua responsabilidade o

cumprimento do prazo e qualidade das ferramentas ou moldes envolvidos.
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Ao finalizar a fabricacdo do ferramental, pode-se avancar para 0 préximo processo da
etapa de compras, a solicitagdo de amostras.

Solicitacdo de amostras (3.3.3): € o processo no qual o fornecedor é solicitado a
enviar uma amostra do projeto, tendo como objetivo principal proporcionar a avaliacdo e
possivel aprovacao da mesma.

Devido a nem todo projeto necessitar de desenvolvimento de ferramental especifico,
algumas amostras poderdo ser itens de fornecimento corrente, as quais serdo enviadas em um
curto periodo de tempo. De forma contraria, quando as mesmas dependerem do
desenvolvimento de ferramental, apenas serdo entregues apds 0 processo anterior.

Apos recebidas as amostras, estas sdo encaminhadas para o processo seguinte, no qual
sera realizada a avaliacdo dimensional das mesmas.

Afericdo da qualidade recebimento (3.3.4): este processo tem como objetivo
principal verificar a amostra recebida, confrontando a peca ou item fisico com o especificado,
procurando por quaisquer divergéncias em desacordo com o projeto desenvolvido.

Para esta verificagdo sdo utilizadas ferramentas de metrologia e anélise dimensional,
por meio das quais a area de qualidade de recebimento gera relatérios de aprovacdo ou nao
das respectivas amostras.

Quando reprovadas as amostras, as areas de engenharia e compras sdo acionadas para
avaliar a reprovacdo. Em casos nos quais a especificacdo pode ser adequada ao fornecedor, a
amostra podera ser aprovada sob condicdo de desvio, sendo que, posteriormente, havera a
necessidade de alteracdo do projeto para esta condigéo.

O desvio é realizado mediante a aprovacao do gerente de engenharia juntamente com a
equipe técnica. Para isso, € confeccionada a respectiva documentacdo, que é aprovada e
armazenada conforme procedimentos de qualidade.

Na maioria dos casos, em que a especificacdo devera ser respeitada
imprescindivelmente, uma nova amostra sera solicitada, para que, assim, o fornecedor realize
a adequacdo em seus processos de fabricacdo e atenda ao descrito em projeto.

Assim, apos recebidas e aprovadas as amostras, conclui-se a etapa de desenvolvimento
de compras, apresentada anteriormente por meio do fluxograma da Figura 26.

Dessa maneira, a seguir sera descrita a etapa de desenvolvimento de processos,

conforme descrito no fluxograma da Figura 26.
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Figura 26 - Fluxograma da etapa de desenvolvimento de processos

ETAPA DESENVOLVIMENTO DE PROCESSOS

............ REPROVADO REPROVADO

- - ‘ .- APROVADO

APROVADO

Fonte: Autor

O desenvolvimento de processos consiste na etapa em que 0s engenheiros de processo
planejam a execucdo do projeto na fabrica, avaliando o processo produtivo do item, prevendo
a necessidade de ferramental especifico, dispositivos de movimentacdo, gabaritos,
ferramentas de operacgéo, entre outros.

O objetivo principal desta etapa é planejar, desenvolver e validar o processo produtivo
do projeto. Para isso, sdo utilizados cinco processos no PDP, conforme apresentado a seguir.

Desenvolvimento de processos (3.4): consiste no planejamento do processo produtivo
do projeto, prevendo a fabricagdo de modo a identificar possiveis necessidades. Neste
processo ocorrem as defini¢cbes de roteiros de fabricagdo e procedimentos operacionais, 0S
quais serdo as referéncias utilizadas para assegurar a qualidade do produto.

Por meio da documentacdo de processo sdo identificadas as adequacBes necessarias
para a producdo, como, por exemplo, necessidades de alteracbes ou novos gabaritos,
ferramentas ou até mesmo ajustes de layout. Assim, quando necessdria a producdo de
ferramental especifico, inicia-se o processo de fabricacdo de moldes ou ferramentas.

Fabricacdo de ferramental e dispositivos (3.4.1): é o processo no qual a area de
ferramentaria confecciona as ferramentas, dispositivos, gabaritos e moldes. O objetivo
principal deste processo é confeccionar este ferramental com o intuito de prover a capacidade
produtiva desejada, como também atingir a qualidade especificada para o produto.

A Figura 27 apresenta um exemplo de gabarito montado no processo produtivo da

empresa.



67

Figura 27 - Gabaritos de fabricacao

Fonte: Empresa

Posteriormente, ap0ds finalizada a confeccdo dos moldes, dispositivos ou ferramentais,
inicia-se a fase de validacdo dos mesmos, conforme descrito a seguir.

Afericdo da qualidade (3.4.2): é o processo no qual sdo realizadas as aferi¢cGes
necessarias nas ferramentas, dispositivos e moldes, a fim de validar o dimensional e assegurar
a qualidade esperada. Estas afericdes sdo realizadas pela area de qualidade da empresa,
utilizando ferramentas de escaneamento 3D, as quais possibilitam a avaliacdo completa para
aprovacao.

Para os casos em que ndo se faz necessaria a confeccdo de ferramental ou molde
especifico, apenas serd realizada fabricacéo da peca ou conjunto, dando sequéncia ao processo
seguinte, denominado fabricacdo de pecas e conjuntos.

Fabricacao de pecas e conjuntos (3.4.3): o objetivo do processo em questdo baseia-se
em produzir o projeto conforme as especificacfes, ou seja, os itens projetados sdo fabricados
de acordo com o roteiro de fabricacdo e POP (Processo Operacional Padrdo) descritos
anteriormente. Assim, ap6s concluida esta fabricacdo, os itens sdo encaminhados para a
validacao dimensional.

Afericdo da qualidade (3.4.4): de maneira similar ao processo de validacéo realizado
para os gabaritos, moldes e ferramentas, as pecas e conjuntos produzidos passam por uma
validagdo dimensional, na qual a &rea de qualidade realiza a afericdo conforme projeto,

aprovando ou ndo o resultado da fabricacdo dos mesmos.
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Paralelamente as etapas de desenvolvimento de compras e processos, ocorre a etapa de
prototipagem, conforme descrito a seguir.

Prototipagem (3.5): a etapa de prototipagem consiste na fabricacdo de um protétipo
do produto em questdo, sendo que o mesmo é construido com o objetivo principal de
validacéo do projeto, devendo, por isso, receber acompanhamento das areas de engenharias e
qualidade, assegurando a montagem conforme o especificado.

E importante ressaltar que para obter a validacio desta etapa, sS40 premissas necessarias
as aprovacdes anteriores, tanto para 0s componentes fornecidos externamente, como também
para os ferramentais e moldes envolvidos.

A Figura 28 exemplifica o resultado da etapa de protétipo, apresentando o modelo

finalizado.

Figura 28 - Protdtipo da carroceria

Fonte: Empresa

Durante a fabricacdo do protdtipo sdo detectadas possiveis inconsisténcias ou
melhorias nas definicGes anteriores, de modo que acdes corretivas sdo realizadas no projeto e
processo de modo a obter a validacao.

Na medida em que a fabricacdo do prototipo aproxima-se do final, inicia-se a ultima
etapa da macrofase de desenvolvimento, a fabricacdo de um lote-piloto do projeto.

Fabricacao de piloto (3.6): o objetivo principal desta etapa € iniciar a fabricacdo de
uma série de unidades do produto projetado, validando o processo produtivo do mesmo,
contemplando desde a realizacdo da compra, abastecimento logistico, fabricagdo e montagem,

até a entrega final para o cliente.
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Usualmente, a fabricacdo do lote-piloto € programada de acordo com as vendas da
companhia, sendo determinado um inicio progressivo da montagem das unidades, permitindo,
assim, o monitoramento das areas sobre o desempenho do produto em linha de producéo.

Apbs aprovado o inicio de fabricacdo do piloto do produto, inicia-se também a Ultima

fase do PDP, denominada de pds-desenvolvimento.

3.1.4 Pb6s-desenvolvimento

A fase de pos-desenvolvimento tem seu inicio a partir do momento em que o projeto
passa a ser absorvido em linha de producdo. Nela ocorrem os processos de acompanhamento
do lote-piloto em linha, acompanhamento em linha de producdo e acompanhamento de
assisténcia técnica.

A Figura 29 apresenta 0 sequenciamento dos processos da fase de pos-

desenvolvimento.

Figura 29 - Fluxograma da fase de p6s-desenvolvimento
4.1 ACOMPANHAMENTO 4.2 ACOMPANHAMENTO 4.3 ACOMPANHAMENTO
LOTE-PILOTO LINHA DE PRODUCAO ASSISTENCIA TECNICA

Fonte: Autor

Acompanhamento do lote-piloto (4.1): é o processo no qual as equipes de engenharia
de desenvolvimento, processos e qualidade, envolvidas no projeto, acompanham o andamento
da producdo do mesmo, detectando, assim, eventuais melhorias ou falhas que possam ocorrer.

Apos encerrada a fabricacdo do lote-piloto, o produto oriundo do projeto em questéo
passa a ser considerado como produto corrente no portfélio da empresa. Assim sendo, 0
acompanhamento realizado avanca para 0 processo seguinte de acompanhamento da linha de
producdo.

Acompanhamento da linha de producéo (4.2): de maneira similar ao processo
anterior, ocorre 0 acompanhamento das areas de engenharia do produto e qualidade, sendo
que as mesmas monitoram o andamento do produto projetado na linha de producéo.

Acompanhamento da assisténcia técnica (4.3): consiste no monitoramento realizado
pela area de assisténcia técnica, no qual a mesma avalia o desempenho do produto em campo.
Por meio destes dados é possivel obter um indicador de desempenho do produto, apontando

também possiveis melhorias ou eventuais reclamacdes a respeito do mesmo.
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3.2 Adequacoes do PDP

O mapeamento realizado ndo somente elucidou as praticas atualmente utilizadas no
PDP da companhia, como também proporcionou o entendimento de possiveis adequacfes a
serem implantadas. Estas ttm como objetivo ajustar as etapas e processos utilizados, visando
fomentar o procedimento para a GPDP.

Dentre as principais adaptacOes pode-se salientar a incluséo dos gates de aprovagéo, pois
0 processo de DP demandava apenas uma aprovacgao gerencial de alto nivel, a aprovacdo A3
realizada no processo de definicdo do mock up. Isso impossibilitava que as etapas do processo
fossem previamente avaliadas, consequentemente também dificultava o gerenciamento, pois
ndo havia meios possiveis de assegurar o direcionamento correto a curto prazo.

Portanto, baseando-se nesta necessidade, foram estabelecidos gates complementares de
aprovacao gerencial, descritos a seguir.

Aprovacao gerencial Al: consiste na aprovacdo que autoriza a execugdo do projeto,
de acordo com o planejamento realizado na macrofase de pré-desenvolvimento, sendo que,
para isto, é necessario que todos os processos e documentos referentes a etapa de escopo do
projeto sejam avaliados e aprovados.

Aprovacao gerencial A2: equivale a aprovacdo que permite o inicio da etapa de
confeccdo do mock up, pois, uma vez que a etapa de design permite a avaliacdo virtual do
conceito, melhorias ou possiveis adequacdes podem ser detectadas com antecedéncia,
minimizando, desta maneira, 0s impactos na aprovagdo do mock up (A3).

Aprovagdo gerencial A4: objetivando controlar os investimentos no projeto,
estabelece-se a aprovacao gerencial dos mesmos nos processos que antecedem a execugdo das
aquisicdes, tanto para ferramentais atrelados a fornecedores externos quanto para 0s gastos
internos da companbhia.

Aprovacao gerencial A5: em vista da fabricagdo do prototipo validar o projeto, a
aprovacao gerencial que antecipa o lote-piloto objetiva entender se as defini¢cGes de projeto
que a antecedem foram realizadas satisfatoriamente, podendo, assim, iniciar a producdo de
uma seérie de unidades do produto, sem comprometer o0 andamento da producédo das demais.

Ainda referente as adequacBes propostas, pode-se citar, além das aprovacles
gerenciais acrescentadas, as aprovacgdes técnicas estabelecidas ao longo do processo, as quais

tém como objetivo aprovar 0s processos técnicos nos subniveis das etapas do PDP.
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Para tanto, foram determinados os gates de aprovacao tecnica descritos nos topicos
seguintes.

Aprovacles técnicas AT1, AT2, AT3, AT4 e AT5: compdem o conjunto de
aprovacdes efetuado pela equipe técnica ao longo da etapa de design, conjunto este que
desempenha um papel importante no direcionamento, pois afunila o processo decisivo de modo
a culminar vérias propostas em apenas um conceito, o qual serd aprovado ao final da etapa.

Aprovacao técnica AT6: representa a aprovacao técnica desempenhada pela area de
qualidade de recebimento, em que a mesma aprova tecnicamente 0s itens do projeto
desenvolvidos por fornecedores externos, validando, assim, a etapa de desenvolvimento de
itens comprados.

Aprovacao técnica AT7: consiste na aprovacao técnica dos dispositivos, ferramentais
e moldes fabricados internamente na companhia, tendo como objetivo principal assegurar o
dimensional dos mesmos de modo a produzir adequadamente 0s componentes do projeto.

Aprovacao técnica AT8: apds validados os ferramentais, dispositivos e moldes, a
respectiva aprovacdo € desempenhada pela area de qualidade da empresa, avaliando o
dimensional dos itens produzidos por meio destes, assegurando a qualidade dimensional
desejada.

Pode-se acrescentar como melhoria a inclusdo do processo de analise das partes
interessadas, descrito no Apéndice A como o processo 1.2 - Partes interessadas. Faz-se
importante para orientar 0 gerenciamento quanto aos principais participantes do projeto,
assegurando a satisfacdo dos mesmaos.

3.3 Correlagcdo PMBOK x PDP

Uma vez mapeado o PDP atualmente utilizado, pode-se realizar a correlacdo entre o
guia PMBOK e o procedimento de desenvolvimento de produto, objetivando identificar o
possivel percentual de aplicacdo das praticas de gerenciamento (PMBOK).

Sales e Naviero (2010) propGem uma andlise comparativa entre as metodologias do
PMBOK e o PDP de Rozenfeld (2006), realizando a sobreposicéo do grafico de ciclo de vida

de projetos sobre 0 modelo de PDP, conforme Figura 30.
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Figura 30 - Comparacéo do ciclo de vida de projetos x Modelo PDP Rozenfeld (2006)
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Fonte: Sales e Naviero (2010)

Assim, uma vez feita a sobreposicdo, os autores realizam uma abordagem qualitativa,
discorrendo de maneira a comparar ponto a ponto as macrofases. Entretanto, esta analise
apresenta caracter superficial, limitando-se a comparar as fases apenas em nivel macro, nao
ponderando caracteristicas relativas aos processos do PMBOK ou PDP. Por isso, como citado
por Sales e Naviero (2010), o comparativo carece de aprofundamento e aplicagdo em um
estudo de caso, objetivando validar ou ndo o paralelo tracado, apontando as possiveis lacunas
existentes entre os modelos.

Almeida (2011) também trabalha a relacéo entre as metodologias de gerenciamento de
projeto e o processo de gerenciamento de produtos, correlacionando as praticas propostas pelo
PMBOK com a metodologia proposta por Rozenfeld (2006), porém abordando os conceitos
de maneira mais aprofundada. Para isso, 0 autor restringe a andlise do procedimento de
desenvolvimento de produto para apenas a macrofase de desenvolvimento, em que ocorrem as
principais defini¢cdes do produto em si.

Almeida (2011) classifica e agrupa as atividades de desenvolvimento de produto
dentro dos grupos de processos do PMBOK, apresentando estes dados no formato de uma
matriz, selecionando as ferramentas e técnicas do gerenciamento de projetos possiveis de
serem aplicadas. O critério utilizado para a selecdo resume-se a aplicar a ferramenta cuja
definicdo é clara o bastante e/ou poderia ser aplicada de forma objetiva.

Portanto, a fim de encontrar os pontos de interseccdo entre as metodologias, serd
confeccionada uma matriz, a qual ird descrever verticalmente as fases do processo de

desenvolvimento de produto e, horizontalmente, os processos do guia PMBOK.
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A confeccdo da matriz leva em consideracdo a possibilidade de aplicacdo das 120
ferramentas do PMBOK. Para tanto, faz-se necessario o entendimento sobre como as mesmas
estdo dispostas no decorrer do projeto. Por esse motivo, para elucidar esta disposi¢do a Figura
31 apresenta a distribuicdo das ferramentas, conforme classificagdo do PMBOK, em cinco

grupos de processo.

Figura 31 - Distribuicdo das ferramentas por grupo de processos

= |niciagao
= Planejamento
= Execugao
Monitoramento e Controle

= Encerramento

Fonte: Autor

Pode-se notar pelo grafico a incidéncia de uma abordagem maior das ferramentas
sobre o grupo de processos de planejamento, e em segundo lugar os grupos de monitoramento
e controle e execucao.

As 120 ferramentas propostas sdo sugeridas 209 vezes ao longo da metodologia, o que
caracteriza a utilizacdo repetida de algumas delas. Sendo assim, a Figura 32 descreve as

ferramentas com o maior numero de aplicagbes segundo o PMBOK.

Figura 32 - Ferramentas com maior incidéncia de aplicacdo no PMBOK

Ferramentas Incidéncia

21,5%
26,8%

Fonte: Autor

E importante ressaltar que as duas ferramentas mais utilizadas, representando 21,5% da
incidéncia de aplicacdo, sdo ferramentas que dependem Unica e exclusivamente do acervo

técnico e da comunicacdo da companhia.
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Uma vez contextualizado o universo das ferramentas do PMBOK, é realizada a
confeccdo da matriz de aplicacdo das mesmas. Para isto, sdo utilizadas as etapas do PDP
descritas no mapeamento apresentado no Apéndice A, avaliando a aplicacdo de cada
ferramenta, de acordo com a area de conhecimento em questdo. Os critérios usados para a
selecdo foram baseados no conhecimento necessario para a aplicacdo, levando em
consideracdo se a empresa em questdo compreende a ferramenta suficientemente a ponto de
aplica-la.

Algumas ferramentas ndo puderam ser aplicadas, devido ao PMBOK sugerir a
aplicacdo da mesma sem apresentar o aprofundamento da técnica em questdo,
impossibilitando o completo entendimento.

A matriz de correlacdo entre as metodologias € apresentada no Apéndice B.

Analisando a matriz pode-se encontrar a quantidade de ferramentas do PMBOK
selecionadas de acordo com sua etapa no PDP, n&o considerando aplicacdes repetidas.

A Figura 33 apresenta a contagem das mesmas.



Figura 33 — Contagem das ferramentas selecionadas através da correlacdo realizada

1.1-Carta de projeto

1.2-Escopo de produto
1.3-Cronograma

1.4-nvestimento

2.1-Sketches
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2.3-Modelagem

2.4-5howcase

2.5-Mockup

3.1-Projeto Inform. produto

3.1.1- Projeto conceitual do produto
3.1.2-Projeto detalhado do produto
3.2-Desenvolvimento de Compras
3.3-Fabricagdo Moldes e Ferramentas
3.4-Amostras

3.5-Aprovacio Qualidade Rec

3.6 - Processos

3.6.1-Fabricacdo de dispositivos e ferramentas
3.6.2-Validagdo

3.6.3-Fabricagdo Cle PCS
3.6.4-Aprovacdo qualidade
3.7-Fabricacdo do protdtipo
3.8-Fabricacdo do Piloto
4.1-Acompanhamento Piloto
4.2-Acompanhamento Linha

4.3-Acompanhamento Assisténcia

Fonte: Autor

A partir da contagem de ferramentas selecionadas em cada fase do PDP, tornou-se
necessario evidenciar a natureza destas ferramentas. Por esta razdo, as mesmas foram

agrupadas de acordo com as 10 &reas de conhecimento do PMBOK, conforme apresentado

anteriormente no item 2.6.3.

A Figura 34 demonstra a distribuicdo das ferramentas selecionadas, agrupadas

I 14

I o
I
I o

conforme as areas de conhecimento.
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Figura 34 - Analise da aplicacdo das ferramentas PMBOK x PDP Comil
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O agrupamento realizado possibilitou a percepcdo do enfoque das ferramentas sobre a
fase do PDP, tornando possivel identificar quais as areas de conhecimento estdo atuando em
gque momento do PDP.

Pode-se evidenciar a maior incidéncia das ferramentas relacionadas as éareas de
gerenciamento de escopo, tempo e recursos humanos, as quais aplicam-se principalmente na
macrofase de pré-desenvolvimento. Isto ocorre devido a caréncia do procedimento de
desenvolvimento do produto quanto aos aspectos de planejamento inicial do projeto, tornando
oportuno o uso de ferramentas adequadas de modo a complementar e auxiliar as defini¢cdes.

Também pode-se observar a incidéncia constante das ferramentas para gerenciamento

da comunicagédo, partes interessadas, integracdo, aquisi¢Oes, tempo e escopo, as quais
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aplicam-se ao longo de toda a cadeia do PDP com um direcionamento voltado ao
monitoramento e controle do mesmo.
Depois de esclarecido o nivel de interacdo entre o PDP e as préaticas do guia PMBOK,

pode-se calcular o percentual de aplicabilidade do guia conforme descrito a seguir.

3.4 Percentual de aplicacéo

Para calcular o percentual de aplicabilidade das praticas de gestdo do PMBOK, faz-se
necessario considerar a correlacdo realizada anteriormente, na qual a 6tica da companhia foi
abordada, ponderando as questfes de viabilidade e dificuldade de aplicacdo dos processos.

Para isto foram avaliadas as ferramentas utilizadas em cada uma das 10 areas de
gerenciamento, contabilizando a porcentagem de possivel aplicacdo conforme a correlagéo,
sendo que o resultado desta analise é apresentado demonstrando este percentual referente ao

total das ferramentas sugeridas por area de conhecimento, conforme mostra a Figura 35.

Figura 35 - Porcentagem de aplicacdo das ferramentas em cada area de gerenciamento

Porcentagem de aplicacdo das ferramentas em cada area de gerenciamento

Partes interessadas I S 2
Aquisicies I 4 3%
Risco 0%
Comunicagdes D 8%
Recursos humanos [ 71%
Qualidade 0%
Custo N 4 6%
Tempo I 530
Escopo I

Integracio G 0456

Fonte: Autor

Depois de realizada a analise conforme mostra a Figura 35, pode-se afirmar que, das
120 ferramentas que o guia PMBOK sugere a aplicacdo 209 vezes ao longo do guia, foram
possiveis de serem aplicadas no PDP apenas 111 delas. Devido aos critérios de escolha

utilizados, ndo foram possiveis de serem aplicadas as ferramentas sobre as quais o
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conhecimento ndo estava disponivel de maneira completa, impossibilitando o entendimento e
aplicacdo das mesmas.

Baseando-se na contagem realizada pode-se concluir que as ferramentas aplicadas
representam um percentual de 53,1% referente ao total de ferramentas disponiveis conforme
PMBOK.

As discussdes e andlise dos resultados referentes a este capitulo serdo apresentadas na

secdo de anélise dos resultados.

3.5 Defini¢éo do procedimento para GPDP

Depois de realizadas as etapas anteriores, iniciou-se a elaboracdo do procedimento
para gestdo do processo de desenvolvimento do produto, o qual direcionou-se para a aplicacao
sobre os desenvolvimentos da industria de énibus em quest&o.

Portanto, para a construcdo do procedimento de GPDP considerou-se como espinha
dorsal o PDP atualmente adotado pela companhia, utilizando-se a sua estrutura de fases,
etapas e processos como linha base.

Pode-se dividir este processo de construcdo em trés etapas distintas: a primeira delas
relativa a identificacdo das informacdes de entrada e saida de cada processo; posteriormente a
segunda etapa de aplicacéo das ferramentas do PMBOK conforme identificadas na correlacao;
e, finalmente, a definigdo do procedimento.

3.5.1 Definicéo das entradas e saidas dos processos do PDP

Apos determinada a linha base que representa a estrutura do procedimento, fez-se
importante esclarecer as informacdes de entradas e saidas (deliverables) referentes a cada
processo, pois frente ao objetivo de gerenciamento do PDP torna-se indispensavel o controle
destas informagoes.

Pode-se descrever a defini¢do de entradas e saidas como:

Entradas: representam as informagGes ou insumos minimos necessarios para a
execuc¢do do processo.

Saidas: representam os resultados entregues apds a execucdo do processo.
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De modo a esclarecer estas informagfes, os processos do PDP foram avaliados
isoladamente, sendo que a Tabela 4 apresenta a lista completa de entregas a serem realizadas,

discriminando o tipo de entrega e a area responsavel.

Tabela 4 - Lista de documentos para gerenciamento do PDP

Entregas Tipo Responsavel
1-Doc. Carta de projeto Documento |Gestdo do projeto
2-Doc. partes Interessadas Documento |[Gestdo do projeto
3-Doc. Escopo do produto Documento |[Gestdo do projeto
4-Doc. Cronograma Documento |[Gestdo do projeto
5-Doc. Investimentos Documento |[Gestdo do projeto
6-Doc de aprovagdo Escopo Projeto Documento |[Geréncia
7-Doc. de Sketches Documento [Design
8-Doc. de Ilustragdo Documento [Design
9-Doc. 3D Modelagem Documento |Design
10-Doc. 3D Showcase Documento [Design
10-Doc. 3D Showcase aprovada Documento |Geréncia
11-Mock Up finalizado Documento [Protdtipo
11-Mock Up finalizado Documento |Geréncia
12-Doc. Projeto Informacional Projeto Engenharia Desenvolvimento
13-Doc. Projeto Conceito Projeto Engenharia Desenvolvimento
14-Doc. Projeto Detalhado Projeto Engenharia Desenvolvimento
15- Doc. comprado x produzido Documento [Engenharia Processos
16-Doc. mapa de cotagdo Documento |Compras
16-Doc. mapa de cotagdo aprovado Documento [Geréncia
17-Tabela Itens Comprados Documento [Compras
18-Doc. Fotos/Relatérios Documento [Compras
19-Ferramental ou molde concluido Entrega fisica [Compras
20-Doc. Fotos/Relatérios Documento |Compras
20-Amostra Entrega fisica [Compras
21-Doc. relatério qualidade Documento |Qualidade
22-Doc. de processos Documento |Engenharia de processsos
23-Ferramental ou dispositivos Entrega fisica |Engenharia de processsos
24-Doc. relatério qualidade Documento [Qualidade
25-Pega ou Conjunto Entrega fisica |Engenharia de processsos
26-Doc. relatério qualidade Documento |Qualidade
26-Doc. Relatério qualidade aprovado |Documento |Qualidade
27-Protétipo funcional Entrega fisica [Engenharia de processos
28-Melhorias do protétipo Documento [Engenharia de processos
29-Doc. relatério qualidade Documento [Qualidade
30-Doc. aprovagdo piloto Documento [Geréncia
31-Lote-piloto fabricado Entrega fisica [Fabrica
32-Doc. relatério qualidade Documento |Qualidade
33-Memorandos Documento |Engenharia de produto
34-Boletins Documento |[Engenharia de produto
35-Relatdrios de RC Documento [Assisténcia técnica
36-Doc. ata de reunido Documento [Assisténcia técnica

Fonte: Autor

Cabe ressaltar que, ao identificar estas informagdes ao longo dos processos da cadeia
do PDP, evidenciou-se que as mesmas encontravam-se parcialmente documentadas,
impossibilitando o controle e gerenciamento completo. Sendo assim, devido a esta

inconsisténcia, fez-se necessario criar a documentacédo faltante para o registro das entregas.
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Também é importante salientar que as informacGes referentes as entradas de cada

processo serdo apresentadas no item 3.5.3 - Elaboragdo do procedimento de GPDP.

3.5.2 Analise das ferramentas do PMBOK sugeridas para o procedimento

Fundamentando-se nos levantamentos obtidos com a correlacdo PDP x PMBOK,
foram selecionadas as ferramentas do guia convenientes e possiveis de serem aplicadas para

suprir o gerenciamento proposto.
Para isto, analisou-se a correlacdo em que se nota a ocorréncia de repetitividade quanto

a aplicacdo de algumas ferramentas.
Por meio da Figura 36 é possivel observar a repeticdo ao longo da macrofase de

desenvolvimento e pos-desenvolvimento do PDP.

Figura 36 - Repeticdo das ferramentas nas fases do PDP
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Assim sendo, a Tabela 5 demonstra isoladamente as ferramentas do PMBOK que

apresentam ocorréncias repetidas na cadeia d

o PDP.

Tabela 5 - Ferramentas da correlagdo com aplicacéo repetida no PDP

Ferramentas com aplicagao repetida ao longo do PDP

Opinido especializada

Atividades de contrugdo da equipe

Sistema de inf. do GP

Regras basicas

Reunides

Agrupamento

Ferr. controle de mudacas

Observagdo e conversas

Andlise de variagdo

Avaliagdo do desempenho do projeto

Andlise de desempenho

Gerenciamento de conflitos

Técnicas de otimizagdo de recurso

Negociacdo das aquisi¢cOes

Técnicas de criagdo de modelos

Andlise de desempenho das aquisi¢des

Antecipagdes e esperas

Inspecbes e auditorias

Compressdo de cronograma

Relatdrios de desempenho

Ferramenta de cronograma

Administracdo de reivindica¢des

Habilidades interpessoais

Métodos de comunicagdo

Treinamento

Habilidades de gerenciamento

Fonte: Autor

Em vista das repeticGes encontradas, as ferramentas foram avaliadas separadamente,

identificando os processos e areas de conhecimento do PMBOK relacionados as mesmas.

A Tabela 6 apresenta o resultado dessa avaliagéo.

Tabela 6 - Processos e areas de conhecimento referentes as ferramentas repetidas

Areas de conhecimento

Processos

4.3 Orientar e gerenciar o trabalho do projeto

Gerenciamento da Integracao

4.4 Monitorar e controlar o trabalho do projeto

4.5 Realizar o controle integrado de mudangas
Gerenciamento do Escopo 5.6 Controlar o escopo
Gerenciamento do Tempo 6.7 Controlar o Cronograma

9.3 Desenvolver a equipe do projeto

Gerenciamento do RH
9.4G

erenciar a equipe do projeto

Gerenciamento das Comunicagbes

10.3 Controlar as comunicagdes

12.2 Conduzir as aquisi¢oes

Gerenciamento das Aquisi¢cdes

12.3 Controlar as aquisi¢des

Gerenciamento das Partes interessadas

13.3 Gerenciar o engajamento das partes interessadas

13.4 Controlar o engajamento das partes interessadas

Fonte: Autor

Observando os processos do guia PMBOK atrelados as ferramentas com ocorréncias

repetidas no PDP, percebe-se um padrédo quanto ao direcionamento gerencial das mesmas, o

que, por sua vez, evidencia o enfoque de mon

itoramento e controle.
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Assim sendo, pode-se concluir que estas ferramentas direcionam-se a conduzir 0s
gerenciamentos das areas de conhecimento, atuando no controle de escopo, tempo e
aquisicdes. Estas também desempenham papéis importantes quanto ao controle e
gerenciamentos das partes interessadas, aquisi¢cBes, comunicacdes, integracdo e recursos
humanos.

Ainda analisando as ferramentas de acordo com a correlacdo desenvolvida
anteriormente, pode-se distinguir, como demonstra a Figura 39, uma maior incidéncia na
aplicacdo de ferramentas na etapa de escopo do projeto, correspondente aos processos de
definicéo ligados ao planejamento.

Assim, a Tabela 7 demonstra isoladamente as ferramentas aplicadas na macrofase de

pré-desenvolvimento do PDP.

Tabela 7 - Ferramentas aplicadas na macrofase de pré-desenvolvimento

Ferramentas aplicadas no pré-desenvolvimento

Agregacao de custos Estimativa paramétrica

Analise de alternativas Ferramenta de cronograma

Analise de documentos Geragao de alternativas

Andlise de partes interessadas |Grupos de discussdo

Andlise de rede do cronograma |[Método do caminho critico

Analise de reservas Método do diagrama de precedéncia
Andlise do produto Oficinas facilitadas

Antecipagdes e esperas Opinido especializada

Bechmarking Questionarios e pesquisa
Compressao de cronograma Relagdes histdricas

Decomposi¢ao Reunides

Determinagao de dependéncia |Técnicas de criagdo de modelos
Diagrama de contexto Técnicas de criatividade em grupo
Entrevistas Técnicas de facilitagdo

Estimativa "Bottom-Up" Técnicas de otimizacdo de recursos
Estimativa analoga Técnicas de tomada de decisdao em grupo

Fonte: Autor

De maneira similar a avaliacdo realizada para as ferramentas aplicadas repetidamente,
a Tabela 8 demonstra as areas de conhecimento e processos do guia PMBOK, relacionando as

ferramentas descritas anteriormente conforme a Tabela 7.
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Tabela 8 - Processos e areas do conhecimento no pré-desenvolvimento

Areas do conhecimento Processos
Gerenciamento da Integra¢do 4.1 Desenvolver o termo de abertura do projeto
5.1 Planejar o gerenciamento do escopo
5.2 Coletar os requisitos
Gerenciamento do Escopo 5.3 Definir o escopo
5.4 Criar a estrutura analitica do projeto (EAP)

5.5 Validar o escopo

6.1 Planejar o gerenciamento do cronograma

6.2 Definir as atividades

6.3 Sequenciar as atividades

6.4 Estimar os recursos das atividades

6.5 Estimar a duracdo das atividades

6.6 Desenvolver o cronograma

7.2 Estimar os custos

Gerenciamento do Custo 7.3 Determinar o orgcamento

7.4 Controlar os custos

9.1 Planejar o gerenciamento dos recursos humanos
9.2 Mobilizar a equipe do projeto

Gerenciamento das Aquisicdes 12.1 Planejar o gerenciamento das aquisi¢cdes
Gerenciamento das Partes Interessadas |13.1 Planejar o gerenciamento das partes interessadas

Gerenciamento do tempo

Gerenciamento dos Recursos Humanos

Fonte: Autor

Observando os processos relacionados conforme a Tabela 8, ressalta-se o vies de
planejamento das ferramentas aplicadas na macrofase de pré-desenvolvimento, de modo que
se pode concluir que estas estdo direcionadas a orientar e planejar o caminho a ser executado
no projeto.

Apos avaliadas as ferramentas descritas conforme correlacédo, é possivel avancar para o

item seguinte, referente ao desenvolvimento do procedimento.

3.5.3 Elaboracéo do procedimento de GPDP

O procedimento de gestdo do processo de desenvolvimento de produto (GPDP) foi

elaborado contemplando a estrutura de topicos apresentada na Figura 37.

Figura 37 - Estrutura do procedimento

MACROFASE | ENTRADAS | PROCESSOS | FERRAMENTAS | SAIDAS | FLUXO

Fonte: Autor

Ressalta-se, também, que o procedimento fundamenta-se no estudo das ferramentas

aplicadas conforme correlagdo PMBOK x PDP. Assim sendo, durante a concepgdo do mesmo
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as ferramentas apontadas como repetidas (conforme Tabela 4), agrupam-se na forma de uma
quinta macrofase do PDP, denominada monitoramento e controle.

Devido a esta macrofase possuir o carater de monitorar e controlar 0s processos, para
fins metodoldgicos a mesma apresenta-se disposta ao longo de toda a cadeia do PDP, atuando
paralelamente a execucao do procedimento, conforme demonstra 0 mapeamento completo do
PDP disponivel no Apéndice A.

O procedimento contempla, ainda, as ferramentas aplicadas com maior incidéncia no
PDP, especificamente na macrofase de pré-desenvolvimento, conforme demonstrado através
da Tabela 7. Para isso, estas ferramentas foram dispostas no procedimento de GPDP na
coluna de ferramentas referente ao seu respectivo processo.

O resultado da elaboracdo do procedimento de GPDP encontra-se disponivel no
Apéndice C.

3.6 Resumo do capitulo

Este capitulo demonstra o método utilizado para o estudo de caso, sendo que
primeiramente, apresenta-se a identificacdo e o mapeamento do PDP, descrevendo-se o
mesmo de maneira detalhada e especificando seus processos, entradas e saidas.
Posteriormente, apontam-se melhorias propostas no PDP em questéo.

Assim, apos elucidado o contexto do desenvolvimento de produto, realizou-se a
correlacdo entre as meétricas disponibilizadas pelo guia PMBOK e o PDP mapeado,
identificando os pontos de interseccdo entre os conhecimentos e verificando a possivel
aplicacdo das ferramentas do guia.

Sd0 demonstrados os resultados obtidos, detalhadamente, evidenciando quais as
ferramentas possiveis de serem aplicadas, apontando também o processo do PDP no qual se
aplicam.

De posse dos dados obtidos, o capitulo apresenta, além disso, o desenvolvimento de
uma andlise comparativa, analisando as ferramentas identificadas na correlacdo versus as
ferramentas disponiveis no guia PMBOK.

Por fim, fundamentando-se nas analises desenvolvidas, elaborou-se o procedimento de
gestdo do PDP, no qual se sugere a aplicacdo das ferramentas de acordo com o estudo das

desenvolvido.
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4 ESTUDO DE CASO

O presente estudo de caso foi desenvolvido em uma empresa do ramo automobilistico,
a qual trabalha, hd mais de 30 anos, com o produto 6nibus, atuando nos segmentos de 6nibus
rodoviarios, urbanos e micro-6nibus. A companhia possui um parque fabril de 35 mil metros
quadrados, com aproximadamente 2800 colaboradores, operando com uma producdo media
de 20 unidades diérias.

O portfélio de produtos ofertados abrange 10 modelos, os quais possuem diversas
variaveis e caracteristicas particulares, sendo estas oriundas de variagbes de modelos de
chassis, comprimentos, tipos de servicos e seus opcionais. Por esse motivo, este universo de
variacoes eleva significativamente a complexidade do produto.

A seguir, a Figura 38 apresenta uma parte dos produtos do portfélio da empresa.

Figura 38 - Linha de produtos

Fonte: Empresa

Tendo em vista a complexidade do produto em questdo, deve-se considerar a frequente
execucdo de projetos de adequacao e de novos langamentos, pois periodicamente 0s produtos
necessitam de atualizacdo em partes ou em sua totalidade.

Tais atualizacbes ocorrem principalmente a fim de atender novas demandas oriundas
do mercado, dentre elas pode-se destacar a exigéncia constante quanto a evolucéo do design
do produto, o que, por sua vez, faz com que as montadoras sejam obrigadas se a manter
atualizadas nas tendéncias de design do mercado.

Assim, considerando o portfélio de produtos da companhia e a exigéncia quanto as
atualizacbes de design de produto demandadas pelo mercado, entende-se que o

desenvolvimento de novos produtos torna-se constante.
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Portanto, sob esta dtica de atualizagdo constante, o PDP recebe um enfoque importante
nas montadoras, pois é o principal responsavel por implementar as demandas de atualizacéo
do mercado, garantindo o posicionamento da empresa ou até mesmo podendo colocéa-la na
vanguarda.

Sendo assim, realizou-se o estudo de caso em questdo considerando uma atualizagédo
completa do produto, na qual desenvolveu-se o PDP da empresa em sua forma mais

complexa, considerando o projeto de um novo produto.

4.1 O produto alvo do estudo

O produto objeto deste estudo de caso € a carroceria CP 3.65 MT. Trata-se de um
produto ofertado pela empresa desde o ano de 2011, destinado a operar no mercado de Onibus
rodoviarios de longa distancia.

A seguir, a Figura 39 demonstra a carroceria CP 3.65 MT.

Figura 39 - Carroceria CP 3.65 MT

Fonte: Empresa

Assim como o0s demais produtos da companhia, o0 Campione CP 3.65 desempenhou
seu ciclo de vida e, em decorréncia da crescente evolucdo do design na industria de 6nibus, o
veiculo passou a apresentar desempenho insatisfatorio para 0 mercado, tornando necessario 0
desenvolvimento de um novo o modelo.

Sendo assim, inicia-se a cadeia de desenvolvimento de um novo produto, descrita
conforme mapeamento realizado no item 3.1 Mapeamento do processo de desenvolvimento

de produto na industria de 6énibus.
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4.2 O gerenciamento do projeto

Uma vez expressa a demanda de desenvolvimento de um novo produto, destinado a
substituicdo do modelo atual, iniciou-se o procedimento de desenvolvimento de produto, o
qual foi gerenciado conforme proposto na seccao 3.5 Definicdo do procedimento para gestdo
de desenvolvimento de produto, apresentada no Apéndice C.

Devido a estrutura da empresa ndo orientar-se 100% para o projeto, consequentemente
para o PDP, o gerenciamento do mesmo ficou sob a responsabilidade de uma equipe
multifuncional de profissionais, alocados em diferentes areas. Portanto, os itens subsequentes
referem-se aos responsaveis pelo gerenciamento do projeto, como uma equipe de
gerenciamento.

Nos itens seguintes descreve-se a aplicagdo do procedimento, discorrendo-se sobre as
etapas realizadas de modo a evidenciar os resultados encontrados. Para isso, 0 estudo de caso
apresenta-se descriminado na forma de tdpicos, relacionando cada um dos processos
conforme o mapeamento do PDP realizado (Item 3.1 Mapeamento do PDP).

Em cada topico serdo abordados trés aspectos alusivos ao estudo em questao.

Execucdo do projeto: apresenta perspectivas relacionadas a execu¢do do projeto do
novo produto, versando sobre caracteristicas ligadas ao desenvolvimento dos processos do
PDP internamente pela companhia.

Aplicacdo do procedimento: demonstram-se as variantes encontradas em decorréncia
da utilizacdo do procedimento, destacando-se a aplicacdo das ferramentas, seus beneficios e
influéncia.

Documentos relacionados: apresentam-se 0os modelos de template utilizados em cada

etapa da aplicacdo do procedimento.

4.2.1 Etapa de escopo do projeto

Execucédo do projeto: conforme descrito no procedimento, 0s cinco processos que
compdem a etapa de escopo do projeto foram executados, sendo que sdo ressaltados alguns
aspectos importantes.

O primeiro deles refere-se ao processo de definicdo da documentacdo do escopo do

produto. Devido a este processo contemplar a caracterizacdo do produto a ser langado, houve
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diversas interferéncias quanto as mudancas almejadas, oriundas principalmente das areas da
direcdo da companhia.

Juntamente a esta definicdo, desenvolveu-se a coleta dos requisitos das partes
interessadas, a qual restringiu-se aos requisitos das areas de assisténcia técnica, qualidade e
normas, sendo que as demais areas participantes ndo inferiram requisitos especificos.

Destaca-se, também, como relevante na etapa de escopo do projeto, 0 processo de
preenchimento da carta de projeto, no qual foram especificadas as principais expectativas da
companhia quanto ao desenvolvimento do novo produto.

Entre estas expectativas determinaram-se, como principais objetivos, a necessidade de
desenvolvimento de um novo conceito de design do produto, juntamente com as solicitaces
de reducéo de peso e custo do mesmo.

Ainda referente ao preenchimento da carta de projeto, ressalta-se a especificacdo das
expectativas de tempo e investimento para a realizacdo do trabalho. Assim, por meio do
documento impuseram-se ndo apenas limitagcdes financeiras, mas também foi apresentada a
expectativa de tempo como um objetivo imprescindivel a ser atingido.

O tempo esperado para o desenvolvimento do produto foi determinado como uma
restricdo a ser respeitada. Devido a este fato, a etapa de definicdo do cronograma passou por
diversas revisdes até atingir o objetivo desejado, resumindo-se ao prazo final de projeto de 10
meses.

Devido a esta restricdo, algumas caracteristicas do produto, inicialmente propostas na
documentacdo de escopo, necessitaram ser postergadas, com o intuito de assegurar o
desenvolvimento do produto conforme a expectativa de prazo, alterando assim a
documentacao do escopo do produto.

Aplicacao do procedimento: o primeiro passo da aplicagdo do procedimento consistiu
em oficializar o projeto por meio do documento carta de projeto. O preenchimento deste
documento representou a abertura oficial do projeto para a companhia.

As definicdes ligadas a este documento subsidiaram-se, por meio das ferramentas
propostas pelo procedimento, sendo elas: ferramentas de técnicas de facilitacdo, reunides,
brainstorming e opinido especializada.

Estas ferramentas foram aplicadas de maneira combinada, sendo que se ressaltou a
importancia da ferramenta de opinido especializada, por meio da qual a equipe técnica

desempenhou um papel de avaliacdo das entradas para desenvolver o documento.
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Foram realizadas reunifes nas quais se empregou a ferramenta de brainstormig
(técnica de facilitacdo), a qual permitiu que as informacdes contidas na carta de projeto
fossem discutidas entre as equipes, auxiliando na compreensdo das informacdes para 0s
processos subsequentes.

Depois de esclarecidas as informacdes e oficializado o inicio do projeto, iniciou-se 0
segundo passo do procedimento, denominado partes interessadas, no qual, de posse da
documentacdo da carta de projeto, foram analisadas as principais areas da companhia
participantes e interessadas no resultado do trabalho.

Esta analise fundamentou-se na ferramenta do guia PMBOK denominada anélise das
partes interessadas, por intermédio da qual se realizou uma técnica de coleta e analise
sistematica de informagfes quantitativas e qualitativas, para determinar os interesses que
devem ser considerados.

Para a coleta das informacdes foram identificadas as principais areas participantes do
projeto, para, entdo, utilizando um modelo classificatorio baseado no grau de participagdo e
influéncia, classificar os stakeholders.

A Figura 40 demonstra a pontuacao conforme identificacéo e classificacéo realizada.

Figura 40 - Identificagdo e pontuacéo dos participantes stakeholders

Partes interessadas Brojeto INV.1200 ‘ Classificagdo: | Alta - 03 | Média - 02 | Baixa - 01 ‘

Design

Engenharia de

Assisténcia técnica/Pos

vendas Qesenvolvimento Stakeholders Participagéo | Influéncia
Design 03 03
Normas Direcdo X Engenharia de Produto 02 01
X Engenharia de Desenvolvimento 03 03
X Engenharia de Processos 02 02
Qualidade Engenharia de Processos = Prototipo 03 01
X Custos/Controladoria 01 01
Comercial 01 02
Compras Protétipo = Marketing 01 01
Fabrica 01 01
X Compras 01 01
Fabrica Engenharia de Produto = Qualidade 01 01
X Direcéo 03 03
Marketing Comercial = Normas 01 01
Custos/Controladoria Assisténcia técnica/Pés-vendas 01 01

Fonte: Autor

Complementando a analise desenvolvida quanto as partes interessadas, empregaram-se
também as ferramentas de opinido especializada e reunides, as quais auxiliaram a pontuar, de

maneira coerente, 0 envolvimento de cada area no projeto.
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Baseando-se na pontuacéo realizada a equipe de gerenciamento pode obter uma viséo
sistémica sobre as areas interessadas e sua influéncia, otimizando assim o gerenciamento das
mesmas. Os resultados e discussdes referentes a esta analise serdo abordados no capitulo 5
Anélises e discussoes.

Apo6s definidos os passos anteriores do procedimento, iniciou-se o processo de
definicdo do escopo do produto, no qual foram especificados 0s aspectos técnicos a serem
realizados no que tange as caracteristicas do 6nibus em questdo. Também foram descritos 0s
requisitos de cada area participante, em acordo com a documentacao das partes interessadas e
carta de projeto.

Neste processo foram utilizadas ferramentas como questionario e pesquisa, juntamente
com a ferramenta de entrevistas, as quais proporcionaram a coleta de informacdes entre 0s
participantes do projeto.

Utilizou-se a ferramenta de entrevista, aplicando-a diretamente na forma de conversas
com os participantes do projeto, em que se extrairam as informacdes pertinentes ao interesse
dos mesmos. Para os participantes ndo disponiveis, aplicaram-se as ferramentas de
questionario e pesquisa de modo a obter as informacdes desejadas.

Também foram utilizadas ferramentas de benchmarking, de forma a proporcionar um
entendimento sobre o posicionamento dos principais concorrentes, a fim de evidenciar as
melhores préaticas e auxiliar na definicdo da proposta.

Ferramentas como geracdo de alternativas e técnicas de criatividade em grupo foram
aplicadas combinadas a ferramenta de opinido especializada. Assim, a equipe de
gerenciamento, juntamente com a equipe técnica, pdde esclarecer e discutir 0s possiveis
cenarios do escopo.

Apos elucidada a proposta de escopo do produto, iniciou-se a defini¢do do cronograma
de projeto. Para isso, primeiramente foram definidas as atividades aplicando as ferramentas de
decomposicéo das tarefas e opinido especializada.

Em um segundo momento, desenvolveu-se 0 sequenciamento das atividades baseado
na ferramenta de determinacdo das dependéncias para, entéo, estimar os recursos e a duracéo
das atividades.

Por fim, baseando-se nos documentos da carta de projeto, escopo de produto e

cronograma, estimaram-se 0s investimentos do projeto. Para tanto, aplicaram-se ferramentas
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de opinido especializada, estimativa analoga, técnicas de tomada de decisdo em grupo e
relacdes historicas.

A ferramenta de opinido especializada requisitou uma equipe de especialistas, 0s quais
foram convidados a estimar os investimentos atrelados ao projeto, guiados por meio da
ferramenta de relacdes historicas.

As relacBes histdricas forneceram informacdes referentes a um passado similar ao
projeto, por meio do qual se pdde empregar a ferramenta de estimativa analoga, sendo que,
utilizando-se parametros como orcamento, peso, medidas e complexidade, estimaram-se 0s
investimentos para o atual projeto.

De posse de toda a documentacdo necessaria para a definicdo do escopo do projeto,
realizou-se entdo a aprovacao do mesmao.

O controle e monitoramento das revisdes nos processos envolvidos foram gerenciados
pela etapa de monitoramento e controle, apresentada no procedimento como uma etapa que
ocorre em paralelo ao projeto, auxiliando o gerenciamento do escopo do projeto, recursos
humanos, comunicacao e integracéo.

Documentos relacionados: a seguir, serdo apresentados os templates referentes aos

documentos relacionados a esta etapa, conforme disponibilizados no Apéndice D.

e Carta de projeto: documentacdo de abertura do projeto, a qual oficializa o inicio
do projeto para a companbhia;

e Partes interessadas: documentacdo de identificacdo e analise das partes
interessadas no projeto;

e Cronograma: documentacéo de controle do tempo para a execucao do projeto;

e Investimentos: documentacdo referente a estimativa dos investimentos
atrelados ao projeto;

e Aprovacdo Al: documentacdo de registro da aprovacdo da etapa de

planejamento do escopo do produto.

4.2.2 Etapa de design do projeto
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Apos realizada a aprovacao da etapa de escopo do projeto, iniciaram-se propriamente
as atividades de execucdo, adentrando na etapa de design do produto conforme descrito a
sequir.

Execucdo do projeto: em decorréncia da influéncia que os processos iniciais desta
etapa exercem sobre o planejamento, subsidiando as definicdes referentes ao escopo do
produto, as intervengdes descritas anteriormente, provenientes da direcdo da companhia,
impactaram diretamente o0 andamento do projeto.

Nos primeiros processos de sketches e ilustragcdo, correspondentes a conceptualizacéo
inicial do produto, as solicitagdes de mudanca dificultaram a execucdo do trabalho, pois
devido a estarem sendo produzidas as primeiras imagens do modelo, questionou-se o estilo
desejado, divergindo entre as tendéncias mais classicas até as mais arrojadas de design.

Para que estas indagacOes pudessem ser esclarecidas, desenvolveram-se 0s conceitos
de design até seu estagio de apresentacdo, para que assim fosse possivel realizar a avaliagdo e
aprovacao.

Desse modo, devido a este fato demandas maiores de trabalho foram ocasionadas, pois
as duvidas impostas acarretaram em um ciclo de mudanca, o que, por sua vez, sobrecarregou
a equipe de técnica.

Consequentemente, esta sobrecarga gerou atrasos no tempo previsto conforme
cronograma, causando também impactos tanto no escopo do produto definido anteriormente
guanto nos investimentos previstos.

Apesar das dificuldades encontradas quanto ao volume de trabalho, obteve-se a
finalizacdo deste ciclo de mudancas de design no processo de mock up. No entanto, ainda
assim requisitaram-se algumas alteracdes quanto ao desenho da carroceira, as quais nao
representaram impactos significativos para o andamento do projeto.

Aplicacdo do procedimento: as intervengdes efetuadas foram gerenciadas por meio
da etapa de monitoramento e controle. Para isso, aplicaram-se ferramentas como a analise da
variagdo e compressdo de cronogramas.

A ferramenta de analise de variacdo proporcionou a verificagdo do impacto referente
as mudancas realizadas, identificando a magnitude da variacao a partir da linha base planejada
no escopo inicial do produto. Consequentemente, tracaram-se estratégias na forma de acdes

corretivas, assegurando o comprometimento com os objetivos do projeto.
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Dentre estas estratégias ressalta-se a utilizacdo da ferramenta de compressdo de
cronogramas, pela qual foram adicionados recursos as tarefas, juntamente com a utilizacao de
horas extras.

Devido ao alto volume de informacdes ocasionado em decorréncia das intervencdes
solicitadas, empregaram-se esforgos extras para o0 gerenciamento da comunicacao e integracao
do projeto.

Ferramentas de reunides e métodos de comunicacdo foram utilizados de forma
massiva, de maneira a garantir a comunicacéo interativa eficaz entre as areas participantes.
Descrevem-se, como exemplos deste processo, mensagens de e-mail e comunicagdes internas
da empresa, aplicados durante o projeto.

Ainda devido as mudancas e da alta iteratividade nesta etapa, faz-se importante
ressaltar que as aprovacOes técnicas propostas no mapeamento do procedimento de
desenvolvimento de produto ndo se realizaram de forma satisfatoria, ocorrendo de maneira
informal e sem a devida documentagédo de aprovacao.

Documentos relacionados: a seguir, serdo apresentados os templates referentes aos

documentos relacionados a esta etapa, conforme disponibilizados no Apéndice E.

Sketches: documentacéo de registro do processo de criagdo de sketches iniciais

do conceito de design;

o llustracdo: documentacdo de registro das ilustracdes realizadas a partir dos
sketches selecionados;

e Modelagem: documentacdo de registro da modelagem 3D efetuada sobre as
ilustracGes anteriormente desenvolvidas; esta informacdo encontra-se também
disponivel no gerenciador de documentos 3D da companhia;

e Showcase: documentacdo referente a apresentacdo do conceito de design
desenvolvido, registrando as imagens concebidas por meio de softwares de
simulacdo;

e Aprovagdo A2: documentagdo de aprovacdo realizada virtualmente sobre o
conceito de design desenvolvido até entdo, representa o inicio da execugdo do
processo de mock up;

e Mock up: documentacédo de registro do processo de confeccdo e aprovacao final

do mock up;
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e Aprovacdo A3: documentagdo de aprovacgédo final do mock up desenvolvido,

representando o final da etapa de design do projeto.

4.2.3 Etapa de desenvolvimento do projeto

Execucdo do projeto: paralelamente a etapa de design descrita na seccdo anterior,
iniciou-se o desenvolvimento do projeto mecénico do produto, no qual o trabalho das equipes
de engenharia iniciou-se juntamente com as primeiras definicdes de conceitos de design.

Este trabalho, denominado no PDP como o processo 3.1 Projeto informacional, tem
como objetivo principal subsidiar tecnicamente a etapa de design. Assim, devido a este
objetivo estar fortemente ligado a etapa anterior, as alteracbes ocorridas, oriundas das
incertezas na etapa anterior, impactaram em um aumento de demanda para a &rea de
engenharia, porém, devido a estas analises possuirem carater superficial, se comparadas ao
projeto completo, ndo houve impactos no cronograma inicialmente previsto.

Depois de realizados os estudos, os mesmos evoluiram para conceitos mais avangados
da definicdo do projeto, adentrando no processo de projeto conceitual do produto. Em
seguida, na medida em que a etapa de design aproximou-se do seu final, 0 projeto avangou
para a sua etapa de concluséo, em que o mesmo foi detalhado completamente, possibilitando,
assim, a sua execucao.

Aplicacdo do procedimento: para as definicbes desenvolvidas, foram aplicadas
ferramentas direcionadas apenas aos aspectos técnicos do processo, por meio das quais foram
gerados estudos utilizando a ferramenta CAD juntamente com o sistema de gerenciamento
das informacGes de projeto, ambos ja implementados na empresa.

Documentos relacionados: o registro das entregas deste processo ficou a cargo das
plataformas de projeto 3D, ndo sendo necessaria a utilizacdo de documentacédo especifica para

este fim.
4.2.4 Desenvolvimento de compras do projeto
De posse dos projetos finalizados, iniciou-se a etapa de desenvolvimento dos itens

comprados, na qual foram realizadas as cotacOes e compras correspondentes a cada item do

projeto.
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Execugcdo do projeto: em decorréncia do envolvimento de quatro das areas
participantes do projeto (engenharia de desenvolvimento, compras, engenharia de processos e
qualidade), a gestdo da fase demandou atencdo especial, pois o0 gerenciamento da
comunicacdo tornou-se de dificil controle.

Parte da dificuldade encontrada atribui-se a inexisténcia de um procedimento adequado
para a comunicacao entre as areas no DP, sendo que se gerenciavam as informacfes apenas
utilizando-se as ferramentas de e-mail e reunibes, o que, por sua vez, impossibilitava a
obtencdo de um status geral da etapa e, consequentemente, o gerenciamento da mesma.

Sendo assim, frente as dificuldades relatadas, a maneira encontrada para contorna-las
consistiu na utilizacdo de uma tabela para o controle dos itens, com a qual os gestores do
projeto puderam gerir 0 andamento desta etapa juntamente com os participantes.

Baseando-se nos dados tabelados, foi possivel extrair informacdes pertinentes a cada
area participante, tomando por base sua necessidade de gerenciamento, como, por exemplo,
informacdes para a area de compras, relacionadas a quantidade de itens e fornecedores
envolvidos no projeto.

A Figura 41 demonstra a quantidade de itens direcionada a cada grupo de
fornecedores em um determinado momento do projeto (preservou-se o nome dos fornecedores

envolvidos devido a questdes de sigilo empresarial).

Figura 41 - Quantidade de itens desenvolvidos por fornecedor no projeto

QUANTIDADE DE ITENS POR FORNECEDORES
45 42
40
35
30
25
20

15 10 .
10 I L .
5 2
& N SO

Fonte: Autor
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O controle realizado proporcionou, ainda, vislumbrar o momento em que as
negociacOes dos itens consolidavam-se, possibilitando obter a confirmacéo do fornecedor com
0 compromisso de cumprir 0s requisitos de prazo de entrega. Para isso, os itens foram
classificados como:

e Confirmados: as negociacOes referentes ao prazo de entrega, investimento e
custo do item consideravam-se fechadas;

e Estimados: as negociacdes pertinentes ao item consideram-se ainda em aberto,
sendo apenas estimado o prazo de entrega previsto;

e Sem data: negociacdes pendentes a serem realizadas.

Frente & necessidade de utilizacdo dos itens desenvolvidos nos processos seguintes de
montagem do protdtipo, depois de realizadas as negociagfes ocorreu 0 monitoramento do
recebimento do mesmo. Para isso, foram realizados acompanhamentos diarios apontando as
pecas denominadas como amostras ja recebidos (contagem recebimento) e as pegas que ainda
estavam pendentes (previsdo de amostra).

A Figura 42 apresenta os graficos de controle de previsdo da entrega das amostras e
recebimento.

Figura 42 - Graficos de controle de previsdo de amostras e recebimento
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Apdbs recebidas as amostras, as mesmas passaram por uma avaliagdo da area de
qualidade, confrontando as especificacdes de projeto com a realidade, em busca de nao
conformidades, sendo este processo de validacao registrado por meio de relatérios seguindo o
template apresentado no Apéndice G.

A Figura 43 demonstra a avaliacdo realizada para controle de aprovacgdo das primeiras
amostras recebidas.

Figura 43 - Grafico de controle de aprovacdo das primeiras amostras
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Fonte: Autor

Pode-se notar, observando a Figura 45, que ocorreu um grande nimero de reprovacdes
e itens sem inspecdo, fato este que exigiu a solicitacdo de novas amostras, porém, para esta
segunda rodada de aprovacao o controle ndo foi realizado com coeréncia, evidenciando uma
deficiéncia do PDP e um complicador para o gerenciamento do projeto.

Ainda com base no gerenciamento realizado por meio da tabela (Apéndice F- Itens
comprados), também foram controladas informacdes relevantes para assegurar a montagem
do protétipo. Para isso, foram confrontadas as datas apontadas como necessidade do item (de
acordo com o cronograma de projeto), versus as previsdes de recebimento das primeiras
amostras (estimadas ou confirmadas pelo fornecedor). Deste modo, foram elaborados planos
de acdo a parte para as eventuais amostras que ndo atenderiam os prazos de montagem.

Aplicacdo do procedimento: embora a gestdo de monitoramento e controle da etapa
ndo tenha apresentado impactos significativos para o escopo do projeto, esta demandou
esforgos adicionais relacionados a comunicagao e integracao.

Devido a quantidade de conflitos gerados em virtude de as amostras ndo atenderem o
prazo de montagem, ou serem reprovadas por motivo de ndo conformidade, fez-se oportuna a
utilizacdo da ferramenta de reunides, pela qual foram agendados semanalmente encontros

para discussao e administracdo destes conflitos.
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Nestas reunides evidenciou-se a utilizagdo da ferramenta de opinido especializada,
responsavel por avaliar o impacto relacionado a resolucdao dos conflitos. Deste modo,
requisitou-se uma equipe multidisciplinar de colaboradores da companhia, o0s quais
acompanharam o desenvolvimento da etapa.

O gerenciamento utilizou-se, ainda, da ferramenta de habilidades de gerenciamento,
aplicada para facilitar as negociagdes e obter o consenso para alcancar os objetivos do projeto.

Documentos relacionados: A seguir serdo apresentados os templates referentes aos

documentos relacionados a esta etapa, conforme disponibilizados no Apéndice F.

e Mapa de Cotagdo: documento referente ao registro das cotacoes realizadas para
cada item do projeto;
e Tabela itens comprados: template da tabela utilizada para controle das

informacoes.

4.2.5 Etapa de processos do projeto

Execucdo do projeto: quanto a execucdo desta etapa do projeto, faz-se importante
salientar que, devido as restricdes encontradas de tempo, quantidade de projetos e a equipe
reduzida, a mesma néo foi realizada em sua totalidade.

Apenas realizaram-se as andlises correspondentes aos itens mais criticos,
principalmente os que estavam atrelados a altos investimentos, ou geravam grandes impactos
na &rea fabril, caracterizando o desenvolvimento incompleto desta fase no PDP.

Embora ndo confeccionados para todos os projetos, ainda assim foram desenvolvidos
0s procedimentos para os processos de fabricacdo, como, por exemplo, o procedimento
operacional padrdo, o qual descreve como devera proceder a montagem, conforme template
apresentado no Apéndice H.

Aplicacdo do procedimento: monitoramento e controle da etapa ocorreram de
maneira satisfatoria, sendo que as ferramentas sugeridas no procedimento foram empregadas

principalmente em gerenciamento do tempo e aquisi¢des do projeto.
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Dentre estas, ressalta-se a ferramenta de analise de desempenho das aquisi¢Oes, por
meio da qual se realizou o acompanhamento do processo de confeccdo das ferramentas e
dispositivos envolvidos no projeto.

A ferramenta fundamentou-se na avaliacdo estruturada dos fornecedores, a fim de
assegurar a entrega do escopo planejado dentro dos custos e cronograma previstos. Onde o
objetivo principal consistiu em identificar os éxitos e os fracassos do desempenho, avaliando
0 progresso em relacdo a especificacdo do trabalho e investimento.

Assim, auditaram-se os fornecedores internos da companhia, responsaveis pela
confecgédo das aquisicOes referentes ao projeto, avaliando a evolugéo do trabalho frente aos
objetivos de tempo e investimento almejados conforme documentacdo de planejamento do
projeto.

Esta avaliacdo apenas tornou-se possivel devido ao emprego da ferramenta de opinido
especializada, aplicada juntamente a analise de desempenho realizada, de maneira a auxiliar o
entendimento das caracteristicas técnicas atreladas a etapa.

Documentos relacionados: a seguir, serdo apresentados os templates referentes aos
documentos relacionados a esta etapa, conforme disponibilizados no Apéndice H.

e Documentacdo POP: documentacao do procedimento operacional padrao.

4.2.6 Etapa de fabricacdo de prototipo e lote-piloto

Paralelamente as etapas anteriores, iniciou-se o desenvolvimento da fabricacdo do
prototipo da carroceria e, posteriormente, do seu lote-piloto.

Execucdo do projeto: o gerenciamento do projeto nestas etapas tornou-se ainda mais
complexo, pois devido as inconsisténcias apresentadas em fases anteriores, as etapas exigiram
acompanhamento em tempo integral das areas de engenharia de processos e produto.

Durante a fabricacdo das unidades de protdtipo e lote-piloto, detectaram-se
contratempos diversos, sendo muitos deles relacionados a execucdo inconsistente das etapas
anteriores, como, por exemplo, falhas oriundas das definicbes incompletas do processo
produtivo.

Estas indefini¢cdes acarretam imprevistos, pois devido ao processo de producéo do item
ndo estar planejado, identificaram-se as ndo conformidades apenas no momento de

montagem, 0 que, por sua vez, acarretou atrasos no processo.
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Também evidenciaram-se dificuldades encontradas provenientes do processo de
aprovacao dos itens comprados, pois em decorréncia da aprovacgdo dos itens ndo se realizar de
forma completa, encontraram-se problemas dimensionais somente na montagem dos
componentes.

Além dos contratempos encontrados, também foram detectadas possiveis melhorias e
aperfeicoamentos do projeto e processo, as quais foram registradas, tornando-se demandas
para as areas responsaveis.

Para correto registro destas ndo conformidades e melhorias no produto, utilizou-se uma
tabela denominada melhorias protétipo, na qual foram apontadas todas as ocorréncias
evidenciadas durante o processo. O template referente a documentacdo de melhorias no
prototipo encontra-se disponivel no Apéndice I.

De posse das informacOes coletadas durante a fabricacdo do prototipo, pode-se
planejar as agcOes correspondentes a cada item apontado, classificando o tipo de melhoria e o
status de conclusdo da mesma.

A Figura 44 apresenta os graficos de acompanhamento desenvolvidos para o
monitoramento e acompanhamento dos itens levantados.

Figura 44 - Grafico de acompanhamento de execucao das melhorias
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Fonte: autor

A avaliacédo correspondente ao tipo de melhoria possibilitou o entendimento completo
da gestdo de projeto sobre a origem da solicitacdo, podendo, dessa forma, realizar o correto
direcionamento das demandas conforme suas respectivas areas.

Aplicacdo do procedimento: aplicaram-se as ferramentas propostas pelo

procedimento, conforme descritas na etapa de monitoramento e controle.
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Em virtude do volume de informagOes gerenciadas nesta etapa, juntamente com 0s
desafios impostos devidos as ineficiéncias do PDP, o controle da integracdo e comunicacao
entre as partes interessadas tornou-se imprescindivel para o cumprimento dos prazos
estabelecidos.

Por isso, o emprego de ferramentas como opinido especializada e reunides fez-se
oportuno. Utilizou-se a ferramenta de reunifes para o acompanhamento periodico da
montagem do prototipo. Assim, as informacBes puderam ser niveladas com as principais
partes interessadas desta etapa.

Em vista das dificuldades detectadas durante a montagem do protétipo, recursos de
opinido especializada foram aplicados de modo a auxiliar o planejamento das ag¢Oes referentes
a cada ndo conformidade. Dessa forma, estabeleceram-se os planos de acdo para contornar e
garantir os objetivos desejados nesta etapa.

Documentos relacionados: a seguir, serdo apresentados os templates referentes aos

documentos relacionados a esta etapa, conforme disponibilizados no Apéndice I.

e Melhorias protétipo: documento referente ao registro das melhorias e néo

conformidades detectadas durante a etapa.

4.2.7 Etapa de acompanhamento do piloto e linha de producéo

Depois de fabricada a carroceria protdtipo e liberada a produgdo das unidades
correspondentes ao lote-piloto, iniciou-se o0 acompanhamento referente ao poés-
desenvolvimento do projeto.

Execucdo do projeto: os processos produtivos foram acompanhados pelas equipes
responsaveis a fim de detectar possiveis anomalias na produgdo. No entanto, devido as
unidades produzidas serem executadas de acordo com o fluxo de fabricagdo do produto
corrente, estas melhorias e alteracbes realizaram-se por meio do processo normal de
execucdo, denominado SAP (Solicitacdo de Alteracdo de Projeto).

No momento em que as primeiras unidades do produto iniciaram sua operagao no
mercado, iniciou-se também a retroalimentacdo correspondente ao seu desempenho. Para isto,
realizou-se, por meio da area de assisténcia técnica, 0 acompanhamento e monitoramento das

falhas ocorridas.
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As avaliacOes e tratativas correspondentes as falhas apontadas foram desenvolvidas e
gerenciadas por meio dos processos referentes ao produto corrente da empresa.

Aplicacdo do procedimento: em decorréncia do carater técnico das informacdes
envolvidas, aplicaram-se principalmente ferramentas como opinido especializada combinada a
ferramenta de reuni@es utilizadas para 0 monitoramento e controle da etapa.

Pelo uso destas ferramentas, foi possivel avaliar as ndo conformidades detectadas,
discutindo as questdes técnicas relacionadas e, por fim, quando necessario, tracar os planos de
acao e contencdo referentes a cada item apontado.

Documentos relacionados: em virtude de o produto estar sendo produzido conforme
processo de fabricacdo corrente, ndo se faz necessaria a utilizacdo de documentacao especifica
para 0 gerenciamento da etapa, devido a estas informacdes ja estarem contempladas no fluxo

interno da companhia.

4.3 Resumo do capitulo

O presente capitulo estruturou-se baseado nas etapas de desenvolvimento do PDP,
descrevendo a aplicacdo do procedimento por meio da realizacdo do estudo de caso.

Inicialmente, apresentou-se uma breve introducdo ao portfélio de produtos da empresa
e do produto objeto do estudo.

Em seguida, demonstrou-se o0 desenvolvimento do projeto correspondente ao novo
produto, abordando o gerenciamento do mesmo por meio das perspectivas de execucdo do
PDP da companhia e aplicacdo do procedimento proposto.

Disponibilizam-se, ainda, a cada etapa do projeto, os templates correspondentes a
documentacao necessaria para o desenvolvimento do procedimento de GPDP.
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5 ANALISES E DISCUSSOES DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentadas as analises e discussdes referentes a aplicacdo do
procedimento proposto.
De maneira a simplificar o entendimento, as informacdes serdo descritas

separadamente, como analise do PDP e influéncia organizacional.

5.1 Analises e discussoes sobre o PDP

Com o mapeamento do processo de desenvolvimento de produto, foi possivel
identificar as praticas adotadas pela companhia em questdo, o que, por sua vez, possibilitou o
beneficio do entendimento completo da cadeia de DP.

Embora tais praticas apresentem um histérico de resultados satisfatorio para a
empresa, ainda assim estas devem ser analisadas detalhadamente adentrando as peculiaridades
do processo.

Sendo assim, considerando a importancia do PDP como o alicerce fundamental para o
procedimento de gerenciamento elaborado, a cadeia de desenvolvimento de produto foi
decomposta em suas macrofases, etapas e processos. Esta decomposi¢do permitiu a visao
sistémica do todo, pela qual tornou-se evidente a caréncia do processo quanto a utilizacdo de
gates de aprovacao.

A auséncia de marcos técnicos e gerenciais dispostos ao longo da cadeia permite que a
sequéncia de planejamento e execucdo do projeto ocorra sem a devida checagem e validacao
de cada um de seus processos. Sob a Otica gerencial, este aspecto torna-se indesejado, pois
impossibilita controle, direcionamento e, consequentemente, a obtencdo dos resultados
desejados.

Em vista desta oportunidade de melhoria, as aprovagdes propostas (conforme descrito
no item 3.2 Adequacdes do PDP) oficializaram marcos estabelecidos em pontos estratégicos
do processo, possibilitando que o desenvolvimento seja mensurado e controlado de forma
mais eficiente.

Devido a tamanha importancia deste controle, o procedimento de GPDP beneficiou-se
positivamente das aprovacOes gerenciais estabelecidas, contemplando-as em sua estrutura

como processos decisivos para o0 andamento do projeto.
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No entanto, nos aspectos que tangem as aprovagdes técnicas propostas, pode-se
evidenciar que, devido a estas conterem um cunho técnico especifico, as mesmas néao
apresentaram relevancia altamente significativa para o procedimento, quando comparadas
com as aprovacgOes gerenciais. Entretanto, a validacdo técnica é imprescindivel ao final dos

processos internamente a suas areas.

5.2 Andlise e discussdo sobre o procedimento de GPDP

As andlises e discussdes quanto a utilizagdo do procedimento apresentam-se como
imprescindiveis para o seu entendimento e validacdo. Assim, primeiramente objetiva-se
discutir sobre aspectos ligados a sua concepc¢do e relacionamento com as boas praticas do
PMBOK, para, posteriormente, abordar o enfoque de validacdo ressaltando os beneficios
obtidos.

Assim sendo, entende-se que o fato do procedimento de gestdo estar concebido sob o
PDP corrente da companhia seja de suma importancia para a obtencdo de sucesso. Pois ao
consideré-lo como sua linha guia, as chances de implementagdo na cultura organizacional
aumentam significativamente.

Porém, em vista do PDP adotado possuir um viés focado em gerenciamento técnico, o
qual é designado a obter, como resultado do trabalho, um produto, percebe-se que a gestdo
deste processo é desprovida de uma abordagem sob a ética do projeto, oportunizando, assim,
a customizacao do mesmo.

Logo, o procedimento de GPDP incorpora esta ética por meio da utilizacdo das boas
praticas do PMBOK. Para tanto, considera-se que a correlacdo realizada favoreceu o
entendimento da relacdo entre o PDP e 0 PMBOK, identificando os pontos de intersecgéo em
que e aplicaram as ferramentas complementares ao gerenciamento.

No entanto, embora a porcentagem encontrada relativa a possivel aplicacdo das
ferramentas representar a possibilidade de utilizacdo de 53,1% do total destas, em virtude do
procedimento atualmente implantado ndo contemplar os conceitos basicos do gerenciamento
de projeto, optou-se primeiramente pelas ferramentas das areas essenciais do PMBOK.
Consequentemente, consideram-se 0s conceitos relativos as areas de gerenciamento de risco e
qualidade como métricas a serem implantadas futuramente.

Portanto, assim como apresentado no item 3.3 Correlagdo PMBOK x PDP, conforme

demonstra a Figura 34, o procedimento de GPDP recebeu o incremento das ferramentas do
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PMBOK principalmente em sua macrofase de pré-desenvolvimento, a qual se equivale ao
grupo de processos de planejamento.

De forma similar, houve também o enfoque das ferramentas do PMBOK aplicadas na
macrofase de monitoramento e controle, as quais auxiliaram o controle paralelamente a toda a
cadeia do PDP.

Frente ao contexto de criacdo e aplicagéo do procedimento por meio do estudo de caso,
evidencia-se uma serie de beneficios decorrentes desta utilizacdo, os quais validam o
procedimento proposto.

Destacaram-se, principalmente, os ganhos ligados aos direcionamentos iniciais
planejados por meio do procedimento, pois devido & empresa ndo possuir e ndo fazer uso de
uma meétrica estabelecida para o desenvolvimento de produto, comumente 0s projetos
iniciavam-se sem o devido planejamento.

Sob este aspecto, a macrofase de escopo de projeto tornou-se imprescindivel para as
definicBes, pois além da contribuicdo gerencial das praticas do PMBOK, o sequenciamento
dos passos propostos no procedimento assegurou que o direcionamento do projeto estivesse
de acordo com o esperado pela companhia.

Entende-se, ainda, que a definicdo de escopo do produto consistiu em um pilar
fundamental para as defini¢cbes subsequentes, pois foi por meio do entendimento do que
deveria ser realizado que se definiram os objetivos de cronograma e investimento.

Portanto, sob o ponto de vista positivo da influéncia da macrofase de pré-
desenvolvimento, confirmam-se os beneficios descritos ao se analisar os resultados obtidos
por meio do estudo de caso. As solicitacGes descritas pela documentacao de carta de projeto
foram atendidas, da mesma forma que o objetivo principal de atualizacdo do design do
produto cumpriu-se de acordo com a expectativa de tempo desejada.

O procedimento possibilitou, ainda, melhorias no gerenciamento, decorrentes da etapa
de monitoramento e controle do projeto, pela qual ndo apenas foram controladas todas as
alteracdes ocorridas no escopo do projeto, como também a comunicacdo, integracdo e o
gerenciamento dos recursos.

Por meio deste controle, a equipe de gestdo do projeto pdde detectar e gerenciar 0s
obstaculos encontrados, contornando-os de modo a certificar o atingimento dos objetivos

estabelecidos.
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5.3 Indicadores de GPDP

Outra analise a ser discutida norteia-se pelas aprovacdes técnicas (AT) descritas ao
longo do procedimento. Embora estas ndo tenham sido realizadas com o enfoque gerencial
das restantes, as mesmas possuem igual ou maior importancia no processo, pois compdem um
papel indispensavel relacionado a aprovacao.

A aprovacao técnica aplica-se em diversos pontos do procedimento, porém alguns
destes gates apresentam-se como indicadores do andamento do desenvolvimento do produto.
Neste cenario destacam-se as aprovacbes AT6, AT7 e AT8 descritas no item 3.2 —
Adequacdes do PDP, as quais aprovam a qualidade dimensional das ferramentas, dispositivos,
moldes, pecas e conjuntos.

Em um PDP robusto, gates técnicos similares a estes estabelecem o controle rigoroso
dos processos, coibindo que estes avancem para processos subsequentes sem a correta
aprovacdo. Em contrapartida, percebe-se, conforme evidenciado pelo estudo de caso, que
estes conceitos ndo se aplicam a companhia em questdo com 0 mesmo rigor, ou seja, 0S
processos subsequentes de fabricacdo do protétipo e lotes-piloto avancaram
independentemente das aprovacoes.

Assim sendo, ao permitir esta pratica na cadeia de desenvolvimento, assumem-se
riscos consideraveis, pois as validacdes técnicas apenas serdo finalizadas quando o produto

estiver em linha de producéo, podendo, assim, comprometer a implantacdo do novo produto.

5.4 Analise da influéncia da cultura organizacional

Em vista do objetivo de entender a influéncia da cultura organizacional sobre o
projeto, ressalta-se a importancia do contexto apresentado anteriormente por Dinsmore e
Silveira Neto (2013), Keeling e Branco (2012) e Valeriano (2004), em que a estrutura
organizacional é o preambulo 6bvio a implementacdo de qualquer projeto, pois estabelece um
estilo de comunicacédo que exerce grande influéncia sobre o gerenciamento.

Assim, os estudos realizados demonstram que a estrutura organizacional da empresa
objeto do estudo de caso possui caracteristica de uma estrutura departamentalizada, conforme
secdo 2.3.1 Estrutura organizacional funcional ou departamentalizada, a qual ndo é orientada
com énfase ao projeto.
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Embora este arranjo organizacional possua seus atributos positivos, principalmente por
oferecer uma linha de comando claramente definida, constata-se que, quando aplicado ao
contexto do projeto multidisciplinar da inddstria de 6nibus, 0 mesmo representa uma
dificuldade para o gerenciamento, pois a comunicacdo entre as areas enfrenta barreiras
burocraticas impostas pela hierarquia. Fato este corroborado pela visdo apresentada por
Dinsmore e Silveira Neto (2013), de que a organizacao funcional mostra-se inadequada para o
gerenciamento de projetos.

Evidenciou-se, também, conforme citado por Keeling e Branco (2012), a inexisténcia
de atribuicdo da responsabilidade da gestdo do projeto a um funcionério, devido a esta estar
distribuida entre os grupos funcionais da organizacdo, o que, por sua vez, intensificou 0s
contratempos impostos no que tange ao gerenciamento, demandando constantes reunides de
alinhamento entre os gestores.

Pode-se, ainda, discutir estes aspectos sobre o ponto de vista apresentado pelo guia
PMBOK, conforme demonstra a Figura 11, na qual se classifica a estrutura organizacional da
companhia como funcional, pois o gerente do projeto possui pouca ou nenhuma autoridade, a
disponibilidade dos recursos € limitada e as equipes de gerenciamento do projeto atuam em
regime de tempo parcial.

Uma vez entendida a realidade em que se desenvolvem os projetos, e sua contribuicéo
negativa quanto ao contexto de comunicacdo, sugere-se uma analise detalhada quanto a
preferéncia pela utilizagéo de estruturas matriciais, de modo a migrar, gradativamente, para a
estrutura organizacional projetizada.

Ressalta-se, ndo obstante, que a utilizacdo de estruturas organizacionais
departamentalizadas prevalece sobre o universo empresarial, detendo 45% das organizacoes
conforme demonstra a Figura 12, em que se destaca, também, a incidéncia decrescente das

estruturas matriciais balanceadas (24%), projetizadas (18%) e fortes (9%).

5.5 Analise e discussdes do ciclo de vida do projeto

Conforme citado anteriormente por Menezes (2009), os ciclos de vida de projetos
variam de projeto a projeto, e de empresa a empresa. Assim, considerando que a definicdo do
ciclo de vida esta diretamente ligada ao produto desenvolvido, faz-se importante aprofundar

as discussdes sobre este aspecto.
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O guia PMBOK representa os ciclos de vida de projeto de forma geneérica, conforme
demonstrado pela Figura 2, na qual sdo classificadas as fases do projeto, a saber: inicio,
organizacao e preparacdo, execugdo e encerramento.

Baseando-se nesta referéncia, pode-se analisar o ciclo de vida do projeto 6nibus,

pontuando e posicionando as principais etapas do PDP, conforme demonstrado a partir da
Figura 45.

Figura 45 - Analise do ciclo de vida do projeto 6nibus

1° Protétipo
Mock up A3

Showcase A2 1° UN Piloto

Aprovacdo escopo do projeto Al
Carta de projeto
Iniciar | Organizacdo Execugdo do trabalho Encerramento
o projeto | e preparacdo h o
® 3
’
3 .
& | Ciclo de projeto Empresa o5
) 04 '
g :
§ ? Ciclo de projeto genérico PMBOK
3 ‘
°
=
= Desenvolvimento Péjrdesenvolvlmenio
I [ o
Saidas do Termo de Plano de Entregas Arquivamento
abertura gerenciamento aceitas dos documentos
do projeto do projeto do projeto Tempo 5 do projeto

Fonte: Adaptado (PMBOK®, 2013)

Percebe-se que o ciclo de vida do projeto 6nibus assemelha-se a curva genérica
proposta pelo guia PMBOK, em que a macrofase do PDP, denominada pré-desenvolvimento,
equivale-se as fases de inicio, organizagéo e preparacdo do projeto.

Assim, ao analisar os niveis de custos e pessoal empregados nessas fases, nota-se um
aumento perceptivel dos mesmos, sendo este acréscimo decorrente dos esfor¢os empregados
paralelamente pelas areas de engenharia e design, respectivamente nos processos de projeto
informacional, sketches e ilustracdo, envolvendo, assim, um maior nimero de pessoal de
maneira a subsidiar a etapa de definicdo do escopo do projeto.

Pode-se observar, ainda, conforme demonstra a Figura 45, que a utilizagdo maxima dos

custos e niveis de pessoal do projeto corresponde ao evento considerado como a entrega do
primeiro protétipo.
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Assim, considerando este pico de esforcos alocados sobre o ciclo de vida, pode-se
discorrer sobre a relacdo apresentada anteriormente conforme a Figura 4, a qual pondera as
mudancas como oportunidades construtivas e intervengdes destrutivas, relacionando-as com o
custo de mudangas.

Vargas (2005) apresenta o limiar entre as oportunidades construtivas e intervengoes
destrutivas como uma regido indefinida. Assim, associando este conceito com a realidade
encontrada pelo estudo de caso, pode-se afirmar que este limite corresponde ao pico de
esforcos descrito como fabricacdo do prototipo.

Consequentemente, as mudancas de escopo ocorridas caracterizam-se como
oportunidades construtivas, pois 0s custos destas corre¢cfes e mudanca ndo possuiram
relevancia significativa, devido ao projeto nao estar em plena execucao.

Concluindo as andlises desenvolvidas sobre o ciclo de vida do projeto Onibus,
classifica-se 0 mesmo conforme segéo 2.2.2, como ciclo de vida iterativo ou incremental, o

qual é preferido pelas organizacdes que necessitam gerenciar mudancas de objetivos e escopo.

5.6 Resumo do capitulo

As informagdes contidas neste capitulo correspondem as discussfes e analises
pertinentes ao trabalho desenvolvido, sendo dispostas em tdpicos distintos, abordando os
diferentes aspectos da analise realizada.

Discutem-se inicialmente 0s conceitos relacionados ao procedimento de
desenvolvimento de produto da companhia, discorrendo sobre as adaptacdes desenvolvidas.

Posteriormente, discutem-se as analises realizadas para a concepcdo e validacdo do
procedimento de gestdo do desenvolvimento de produto, versando sobre o relacionamento do
mesmo com as praticas de gerenciamento do guia PMBOK.

O capitulo apresenta, ainda, as discussbes referentes aos gates de aprovacao
desenvolvidos, ressaltando a importancia dos mesmos ao atuarem como indicadores do
andamento do processo de DP.

Por fim, encontram-se presentes, neste capitulo, as analises quanto a cultura

organizacional da companhia e ao ciclo de vida do projeto.
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6 CONCLUSOES E SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Neste capitulo sdo apresentadas as conclusdes obtidas referentes ao presente trabalho,

bem como sugestbes para trabalhos futuros.

6.1 Conclusdes

O objetivo principal do respectivo trabalho consistiu em desenvolver um procedimento
para gestdo de desenvolvimento de produto (PDP), direcionado para o projeto de carrocerias

de 6nibus, sendo os objetivos especificos:

. Avaliar a influéncia de uma organizagdo sobre 0 a gestdo de projetos em um
desenvolvimento de novo produto;

. Realizar um estudo de caso aplicando o procedimento de gestdo diretamente ao
projeto 6nibus;

. Obter a validagdo de um procedimento para gestdo de desenvolvimento de
produto viavel para a industria de carroceria de onibus, permitindo que a montadora possa
fazer uso das informag6es em beneficio préprio;

. Aplicar as boas praticas de gerenciamento de projetos do PMBOK sobre o
PDP.

Tendo por base os objetivos propostos, pode-se concluir que:

O objetivo principal proposto foi atendido satisfatoriamente, pois, por meio das etapas
propostas de acordo com o método de trabalho, obteve-se um procedimento de GPDP
adequado as praticas da companhia.

Comprava-se a validagdo deste procedimento pelos resultados evidenciados
decorrentes da aplicacdo do mesmo, sendo que a empresa se beneficiou das praticas de modo
a incorpora-las em sua rotina de despendimento de produto.

No que se refere a influéncia organizacional, ressalta-se a avaliagéo realizada por meio
do estudo de caso, pela qual foi possivel constatar a alta influéncia da cultura organizacional

adotada pela empresa.
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Conclui-se, ainda, que a influéncia da cultura organizacional esta diretamente ligada ao
arranjo em que se constituem os cargos e areas da companhia, pois, fundamentados neste
contexto, encontra-se enraizada a dindmica de gerenciamento.

Pode-se, além disso, deduzir que esta dinamica empregada favorece as atividades
rotineiras, no entanto, sob a Gtica do projeto do 6nibus, a mesma nédo possibilita um ambiente
propicio para o desenvolvimento do produto.

Ja no que diz respeito a aplicacdo do guia PMBOK, conclui-se que as praticas
aplicadas contribuiram de maneira positiva para o0 gerenciamento do PDP, no entanto, devido
as métricas disponibilizadas pelo guia abordarem o projeto de forma genérica, em sua maioria

as ferramentas tornam-se importantes, porém nao essenciais ao gerenciamento do projeto.

6.2 Sugestbes para trabalhos futuros

Por meio do estudo desenvolvido, tornam-se convenientes aprofundamentos sobre
alguns aspectos abordados, oportunizando a realizacdo de trabalho futuros de cunho
complementar a presente dissertacéo.

Dessa forma, entendem-se como quesitos, a serem avaliados futuramente, possiveis
melhorias no PDP adotado pela companhia, dentre as quais é possivel citar a criacdo e
utilizacdo de documentos para o gerenciamento do escopo de design do produto, tendo em
vista as dificuldades discutidas anteriormente, referentes a estas definigdes.

Sugere-se, ainda, o estudo detalhado dos gates de aprovacdo discutidos anteriormente,
0s quais podem ser adotados como KPIs (Key Performance Indicators), atuando como
indicadores quantitativos do desenvolvimento de produto.

Outra questdo a ser considerada, para pesquisas futuras, consiste em avaliar a
influéncia de um arranjo organizacional orientado ao projeto, aplicado sobre o procedimento
de desenvolvimento de produto em questao.

Propdem-se, também, a avaliacdo da implementacdo das ferramentas de gerenciamento
ligadas as areas de riscos e qualidade, as quais ndo foram inseridas no contexto do presente
trabalho.

A respeito do procedimento apresentado para a gestdo do desenvolvimento do produto,
recomendam-se estudos direcionados a abordagem sistémica do mesmo, pela qual se pode
ponderar 0 desenvolvimento de ferramentas e softwares, voltados a auxiliar o gerenciamento

do projeto.
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APENDICE B - Correlagio resumida das ferramentas PDP X PMBOK
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8-Doc. de llustragéo

10-Doc. 3D Showcase

Prototipagem
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[e) Determinagéo de dependéncia
Q Antecipacdes e esperas
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Estimativa paramétrica
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Método do caminho critico
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Técnicas de criagdo de modelos
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1-Doc. Carta de projeto Estimativa paramétrica
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2
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|
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3-Doc. Escopo do produto Painéis semanticos ™
1-Doc. Carta de projeto Desenho manual
7-Doc. Aprovacédo v
APROVAGAO TECNICA AT1 _f’
NAQ | -
llustracao 7-Doc. de Sketches Desenvolver ilustracdes conceito llustracao digital 8-Doc. de llustracdo
4-Doc. Cronograma Painéis semanticos s
3-Doc. Escopo do produto
1-Doc. Carta de projeto
8-Doc. Aprovacao
APROVAGCAO TECNICA AT2
NAo SIM
Modelagem 7-Doc. de Sketches Desenvolver a modelagem classe C Ferramentas 3D Modelagem 9-Doc. 3D Modelagem l
8-Doc. de llustracao
4-Doc. Cronograma e
3-Doc. Escopo do produto
1-Doc. Carta de projeto
z 9-Doc. Aprovagao
o APROVAGAO TECNICA AT3
%] NAO
g sIM
& Showcase 7-Doc. de Sketches Apresentacdo Showcase Renderizador 3d Showcase 10-Doc. 3D Showcase
8-Doc. de llustragdo
4-Doc. Cronograma _’o
3-Doc. Escopo do produto
1-Doc. Carta de projeto
9-Doc. 3D Modelagem
10-Doc. 3D Showcase aprovada
APROVAGAO TECNICA AT4 [NAG
sIM
10-Doc. 3D Showcase aprovada M
APROVAGAO GERENCIAL A2 (04 documentos) T NAC ]
sIM
Mock Up 9-Doc. 3D Modelagem Confeccionar Mock Up Fabricag&o Manual 11-Mock Up finalizado

APROVAGAO TECNICA AT5

11-Mo

ck Up finalizado

APROVAGAO

GERENCIAL A3

11-Mo

ck Up finalizado

NAC

SIM
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o
g |FasePDP Entradas Tarefas/Processos Ferramentas Saidas Fluxo
=
Projeto Informacional 7-Doc. de Sketches Desenvolver Projeto Informacional Ferramentas CAD 2D 12-Doc. Projeto Informacional
8-Doc. de llustracdo Ferramentas 3D Modelagem
9-Doc. 3D
Projeto Conceitual 12-Doc. Projeto Informacional Desenvolver Projeto Conceitual Ferramentas CAD 2D 13-Doc. Projeto Conceito l
7-Doc. de Sketches Ferramentas 3D Modelagem
8-Doc. de llustracao
9-Doc. 3D Modelagem
Projeto Detalhado 13-Doc. Projeto Conceito Desenvolver Projeto Detalhado Ferramentas CAD 2D 14-Doc. Projeto Detalhada
8-Doc. de llustracao Ferramentas 3D Modelagem
9-Doc. 3D Modelagem Ferramentas 3D Detalhamento
Ferramentas 3D Detalhamento
I
o Processos 14-Doc. Projeto Detalhada Avaliar comprado x produzido Ferramentas de processos 15- Doc. comprado x produzido
=
z
w
s I
= Desenvolvimento de compras 14-Doc. Projeto Detalhada Desenvolver cotacdes do projeto E-mail 16-Doc. mapa de cotacdo
6 Negociacdo 17-Tabela Itens Comprados
>
5 16-Doc. mapa de cotagao aprovado v o
2 APROVAGCAO GERENCIAL A4 _‘_m_w
S, | sim
Fabricacao Ferr/Moldes 14-Doc. Projeto Detalhada Fabricar a ferramenta ou molde Acompanhamento fornecedor 18-Doc. Fotos/Relatorios *
19-Ferramental ou molde concluido —»Q
Solicitagdo de Amostra 14-Doc. Projeto Detalhada Fabricar amostra Acompanhamento fornecedor 20-Doc. Fotos/Relatorios
19-Ferramental ou molde concluido 20-Amostra — je—
18-Doc. Fotos/Relatérios
Afericdo Amostra 14-Doc. Projeto Detalhada Aferir o dimensional da amostra Metrologia 21-Doc. relatério qualidade
20-Amostra Interpretacao de desenho técnico
21-Doc. Relatério qualidade aprovado ¥
APROVAGAO TECNICA AT6 T
sIM
<4
& |FasePDP Entradas Tarefas/Processos Ferramentas Saidas Fluxo
=
Desenvolvimento processo 14-Doc. Projeto Detalhada Desenvolver o processo Ferramentas de processos 22-Doc. de processos
20-Amostra 8
Fabricacéo Ferrr/Dispositivo 14-Doc. Projeto Detalhada Desenvolver o ferr/dispositivo Ferramentas de fabricacdo 23-Ferramental ou dispositivos A2
20-Amostra
22-Doc. de processos
Afericdo ferr/dispositivo 22-Doc. de processos Aferir o dimensional ferr/dispositivo Metrologia 24-Doc. relatério qualidade k2
20-Amostra Interpretacdo de desenho técnico @
24-Doc. Relatorio qualidade aprovado v
APROVACAO TECNICA AT7 g
| sim
Fabricacao CJ/PC 14-Doc. Projeto Detalhada Fabricar o PC/CJ Ferramentas de fabricacao 25-Peca ou Conjunto
o 22-Doc. de processos —> |
=
E Afericao CJ/PC 14-Doc. Projeto Detalhada Aferir o dimensional CJ/PC Metrologia 26-Doc. relatorio qualidade 2
s Interpretac&o de desenho técnico
>
6 26-Doc. Relatério qualidade aprovado
= APROVAGAO TECNICA AT8 ——
% SIM
LéJ Fabricagao do Protétipo 14-Doc. Projeto Detalhada Prototipagem do projeto/processo Ferramentas de prototipagem 27-Protétipo funcional l
ey 22-Doc. de processos 28-Melhorias do protétipos
23-Ferramental ou dispositivos ——b|
20-Amostra
19-Ferramental ou molde concluido
25-Peca ou Conjunto
Afericdo Prototipo 14-Doc. Projeto Detalhada Aferir o dimensional CJ/PC Metrologia 29-Doc. relatério qualidade
22-Doc. de processos Interpretacdo de desenho técnico
3-Doc. Escopo do produto
29-Doc. Relatério Aprovagao v om
APROVAGAO TECNICA AT9 Ve
SIM
30-Doc. aprovacéo piloto sm
APROVAGAO GERENCIAL A5
Piloto 29-Doc. Relatdrio Aprovacao Fabricar lote piloto Producéo normal 31-Lote piloto fabricado
22-Doc. de processos 9
14-Doc. Projeto Detalhada
Afericao Piloto 14-Doc. Projeto Detalhada Aferir o dimensional CJ/PC Metrologia 32-Doc. relatério qualidade
22-Doc. de processos Interpretacao de desenho técnico
31-Lote piloto fabricado
32-Doc. relatério qualidade
APROVAGAO TECNICA AT10 NAO
| sim
o Acompanhamento producao 14-Doc. Projeto Detalhada Acompanhar producao Acompanhamento normal de producao 33-Memorandos b2
h = 22-Doc. de processos 34-Boletins Q
fo i
Q. () |Acompanhamento em campo CRM - Reclamagdes de campo Acompanhar desempenho em campo Visitas técnicas aos clientes 35-Relatorios de RC k2
i )
a

5-MONITORAMENTO E CONTROLE

Ger. Comunicacé 3

Partes Ir

Gerenciar Comunicacaofintegracao

Métodos de comunicacao
Habilidades interpessoais
Habilidades de gerenciamento
Opinido especializada
Reunides

36-Doc. ata de reunido

Gerenciamento RH

4-Doc. Cronograma

Desenvolvimento Recursos Humanos

Habilidades interpessoais
Treinamento

Atividades de contrugao da equipe
Regras basicas

Agrupamento

Obse! e

Gerenciamento Recursos Humanos

Avaliacdo do desempenho do projeto
Gerenciamento de conflitos
Habilidades inte

Gerenciament. Escopo Projeto

3-Doc. Escopo do produto

Controlar o escopo do projeto

4-Doc. Cronograma

Andlise de variacdo

2-Doc. Escopo do produto revisado

Controlar o ger. Cronograma

Andlise de desempenho

Técnicas de otimizagao de recursos
Técnicas de criacdo de modelos
Antecipagdes e esperas
Compressé&o de cronograma

5-Doc. Investimentos

3-Doc. Cronograma Revisado

Ferramenta de cronograma

Controlar o das

Opiniao

Negociagao das aquisi¢oes
Andlise de desempenho das aquisi¢oes
Inspecdes e auditorias
Relatérios de desempenho
Administracéo de reivindicacdes

4-Doc. Orcamento Revisado
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APENDICE D - Templates da documentacéo escopo do projeto

[l Vg | |

CARTA DE PROJETO
Nome do projeto: Projeto Adequacao CP
Cadigo: 0001 Data: 00/00/0000 Rev: 01
Elaborador: Alberto Parenti Setor: Engenharia Desenvolvimento
Carroceria:
= Micro UR T CPINY 345 MT
O Micro ROD T CPINV 3.65 MT
I Wersatile OHD 4.05
OCP325MD Z Svelto MD
JCP345MD Z Svelto MT
O DD Z Novo modelo

Descrigao do projeto:

Representa a finalidade ou propdsito para o qual o projeto serda desenvolvido.
Indigue a situacio ou beneficio desejado na organizagio-alvo pds-implantacio do
prajeto.

O que se deseja alcangar com o projeto?

Cual a situagao/cenano desejado pds-implantagao?

Propdsito ou Justificativa do projeto:

Descreva sucintamente o problema ou a oportunidade (necessidade) que justifica o
desenvolvimento deste projeto.

Faca uma breve descricdo da situagBo atual Lembre-se de contextualizar a
importdncia do projeto para organizagio e caso julgue necessano, explique os
impactos para organizacio-alvo caso este projeto ndo seja executado.

www.comilonibus.com.br
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DObjetivo geral do projeto:

T Mecessidade de desenvolvimento de noveo produto.
O Mecessidade de adequagio de produto ja existente.

O

Objetivos especificos mensuraveis do projeto:

Iniciar por um verbo, definir situacio desejada, metas (fisicas, financeiras, resultado
{ qualidade) e prazo de conclusdo. Seja especifico em relagdo ao indicador a ser
utilizado definindo data e fonte de comprovagdo.

Descreva o que se pretende realizar para o alcance do objetivo geral.

Yisa resolver o problema central ou explorar a oportunidade identificada.

Para a cometa definicio do objetivo especifico os mesmos devem ser.

Especificos: Deve ser redigido de forma clara, concisa e compreensiva;

Mensuraveis: O objetivo especifico deve ser mensuravel, ou seja, possivel de ser
medido por meio de um ou mais indicadores;

Acordados: Deve ser acordado com as partes interessadas (Stakeholders),
Realistas: Deve estar cenfrado na realidade, no que & possivel de ser feito
considerando as premissas e restricies existentes;

Limitados no tempo: Deve ter um prazo determinado para sua finalizagao

Expectativa de investimento no projeto;

O Sim ONdo R$: 1000,00

Expectativa de tempo para realizagio do projeto:

O Sim OM3o Dias: 120 Prazo de implantagdo: 00/00/0000

Aprovacgao:
Cargo Assinatura Data
Coordenador 00000000

www.comilonibus.com.br
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PARTES INTERESSADAS

Nome do projeto: Projeto Adequacio CP

Cadigo: 0001 Data: 00/00/0000 Rev: 01
Elaborador: Alberto Parenti
Classificacao: Alta - 03 Meédia - 02 Baixa - 01
Stakeholders Participagdo | Influéncia | Responsavel
= Design 00 00 .
= Engenharia de Produto 00 00
= Engenharia de Desenveolvimento 00 00 =
_ Engenharia de Processos 00 00 =
Z Protétipo 00 00
O Custos/Controladoria 00 00
3 Comercial 00 00
= Marketing 00 00
= Fabrica 00 00 .
= Compras 00 00 .
= Qualidade 00 00
= Direcdo 00 00 =
= Normas 00 00 -
Aprovacgao:
Cargo Assinatura Data
Coordenador 00/00/0000
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ESCOPO DO PRODUTO
Nome do projeto: Projeto Adequagao CP
Cadigo: 0001 Data: (0000000 Rev: (1

Elaborador: Alberto Parenti Setor: Engenharia Desenvolvimento

Documentos relacionados:

» Documentagdo Partes Interessadas
« Documentagdo Carta de projeto

Dbjetivo:

O presente documento tem como objetivo descrever o escopo de produto a ser
realizado, abordando tecnicamente de maneira a esclarecer o que esta sendo
proposto para o produto. Coletando também a expectativa

1. Descrigdo do escopo do produto.

Descrever tecnicamente da maneira mais especifica possivel, o que sera realizado
para o projeto, evidenciado o que serd alterado ou criado como um item novo para o
produto

2. Requisitos.

Requisitos de Qualidade
Requisitos de Assisténcia técnica
Reguisitos de Comerciais
Reguisitos de processos
Requisitos de compras
Reqguisitos normativos

o a0 oW

2.3 Requisitos de qualidade

Coletar os requisitos da area de qualidade relacionados a descrigdo do escopo
proposta, podendo ser eles, os pontos mais criticos apontados pela gualidade interna.
Objetivando com que estes pontos sejam resolvidos no desenvolvimento do projeto.

2.b Requisitos de Assisténcia

Coletar os requisitos da area de assisténcia técnica relacionados a descricio do
escopo proposta, pontuando as falhas ou reclamagbes feitas pelos clientes, de modo
que as mesmas possam ser solucionadas na realizagio do projeto.

2.c Requisitos Comerciais

www.comilonibus.com.br
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Coletar os requisitos da area comercial afim buscar requisitos de mercado,
informagbes provenientes dos clientes referentes ao projeto em questio. Com por
exemplo, solicitagBes de clientes quanto a preferéncia sobre um tipo de material, ou
caracteristica de projeto.

2.d Requisitos de Processos

Coletar os requisitos da area de processos avaliando o que esti proposto na de
descrigio de escopo de produto, podendo identificar assim oportunidades de melhoria
ou possiveis direcionamentos do escopo que possam onerar o processo do produto
em sua fabricacio.

2.2 Requisitos de Compras

Coletar os requisitos da area de compras, identificando possiveis direcionamentos do
escopo que estejam em desacordo com o esperado pela area, pontuando também
possiveis oportunidades,

2.f Requisitos Normativos

Coletar os requisitos da area de Mormas, identificando as exigéncias normativas as
quais o projeto devera respeitar, levantando também as possiveis homologagbes em
que eventualmente o produto podera ser submetido.

Aprovacio:
Cargo Assinatura Data
Coordenador 00/00/0000

www.comilonibus.com.br
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CRONOGRAMA

Nome do projeto: Projeto adequagio CP

Cdadigo: 0001

Data; 00/ 00000 Revy: 01

Elaborador: Alberto Parenti

Setor: Engenharia desenvolvimento

Objetivo do documento: Apresentar o cronograma para a realizagdo do respectivo
projeto, de acordo com o escopo € investimentos previstos anteriormente.

Aprovagao:
Cargo Assinatura Data
Coordenador 00000000

A seguir um exemplo da apresentagio do cronograma:

——— - (Dl

Feoirio Doamresberants do lofoware dodin

——— S— S S—
T I —— ] T TR | ks FE Tt FPaT]

1 FLAMTEAASENTE (™= p—
L1 iV Iirma e O PO b s -
1.3 Plares e Prajedns L =
IR T e ——— 1 i 1 =
14 Pl st b b Fr i & P
I AR YIINED Hda w 7
11 Pregacs;io duimhpennn il 1 e
L1 Mot T . 1 [—=1
11 Drerwshrmenis b duien Wdan KT -
LA Vesten Furcapean (e T (=)
13 Dwiarwabimarnts Conbunia 1hn m #nm
1 ENTRRGA & MALDAL Ao LT v 5
(R e T S e —
L1 Thrdrweta i § s ) ===
Erenppp— A din B |--——]
LiDeigswebvmasi Hotory ook g eI/ e ILEIL TR ————aaaaas
13 Ercwnamertn Lawm T L0810 aw INORT) o !. i

Importante: O presente documento deverd ser armazenado na pasta de projeto

noTC.

Descrever as principais datas Macro do cronograma:
Finalizagdo do projeto: 00/00/0000

Entrega do prototipo: 00/00/0000

Entrega do mock up: 00/00/0000

www.comilonibus.com.br
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ORCAMENTO INVESTIMENTOS
Nome do projeto: Projeto Alteragcdo CP
Codigo: 0001 Data: 00/00/0000 Rev: 01
Elaborador: Alberto Parenti Setor: Engenharia desenvolvimento

Objetivo do documento: Descrever da maneira mais exata possivel uma previs3o
dos investimentos a serem realizados no projeto, de acordo com o previsto na

documentacao de escopo.

Item Grupo Desembolso Mao de Total
obra
Acabamento cabine superior Molde R$10.000,00 | R$ S000,00 | R$15.000,00
Ferramenta
Gabarito
Alteracdo
Layout

Total R$15.000,00
Aprovagao:
Cargo Assinatura Data
Coordenador 00/00/0000
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APROVAGAO ESCOPOS DO PROJETO

Nome do projeto: Projeto Alteragao CP

Codigo: 0001

Data: 00/00/0000 Rev: 01

Elaborador: Alberto Parenti

Setor: Engenharia desenvolvimento

Objetivo do documento: O presente documento tem como objetivo aprovar as
etapas descritas abaixo, conforme documentagio em anexo:

« (Carta de projeto

« Escopo de produto

o Orgamento Investimentos
» Partes Interessadas

« Cronograma de projeto

Aprovacao:
Cargo Assinatura Data
Coordenador 00/00/0000
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APENDICE E - Templates da documentacio etapa de design

[l - T o ¥ g | | S

DOCUMENTACAO SKETCHES
Nome do projeto: Projeto Adequagdo CP

Cadigo: 0001 Data: 00/00/0000 Rev: 01
Elaborador: Alberto Parenti
|
= J / / \
N
< : / \
e . |
Y
N t‘.:ﬁcqﬁ ~
\- __d

Diretorio: E:\SETOR\Controle Design Comil

Aprovagao:

Cargo Assinatura Data

Coordenador 00/00/0000
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DOCUMENTACAO ILUSTRAGAO
Nome do projeto: Projeto Adequacédo CP
Caodigo: 0001 Data: 00/00/0000 Rev.: 01
Elaborador: Alberto Parenti

Design Jeam
SOOI

Diretorio: EA\SETOR\Controle Design Comil

Aprovagao:
Cargo Assinatura Data
Coordenador 00/00/0000
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DOCUMENTAGCAO SKETCHES

Nome do projeto: Projeto Adequacao CP

Codigo: 0001

Data: 00/00/0000

Rev.: 01

Elaborador: Alberto Parenti

Diretorio/TC: TC_000000/ 321456

Aprovacao:

Cargo Assinatura

Data

Coordenador
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DOCUMENTAGCAO SHOWCASE

Nome do projeto: Projeto Adequacao CP

Codigo: 0001

| Data: 00/00/0000

Rev.: 01

Elaborador: Alberto Parenti

Diretorio: E:\SETOR\Controle Design Comil

Aprovagao:
Cargo Assinatura Data
Coordenador 00/00/0000
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APROVAGCAO MOCK UP

Nome do projeto: Projeto Alteragio CP

Caodigo: 0001

Data: 00/00/0000

Rev: 01

Elaborador: Alberto Parenti

Setor: Engenharia desenvolvimento

Objetivo do documento: O presente documento tem como objetivo aprovar o mock
up fisico confeccionado conforme imagens abaixo.

Utilizar imagens que assegurem o entendimento do produto a ser aprovado.

Aprovagao:

Cargo Assinatura Data
Coordenador 00/00/0000
Diretor 00/00/0000
Gerente Comercial 00/00/0000
Gerente Design 00/00/0000
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tens comprados

aoi

APENDICE F - Templates da documentag

e G i I Mapa de Cotagio Projeto: Alteracao CP
Cod: 0001
Dolar dia Processo de fabricacdo Processo de fabricacdo Processo de fabricacdo
Comprador_[Daniela Fornecedor Fomecedor 01 Fornecedor 02 Fomecedor 03
Especialid. |Plasticos Origem Endereco Endereco Endereco
Data 28/06/2016 Tributacao Presumido Presumido Presumido
QUADRO DE RESUMO
& Fomecedor 01 Fornecedor 02 Fomecedor 03
E
Cod Descricao 2 W Split Lead Lote | Valor | Valor | Ferrame Split Lead Lote | Valor | Valor | Ferrame Split Lead Lote | Valor | Valor | Ferrame
nmv p Time Min Unit total ntal P Time Min Unit total ntal P Time Min Unit total ntal
123456 ACAB ABS CP | 4200 | PC 50% 10 100 RS RS RS 50% 10 100 RS R$ RS 50% 10 100 RS RS R$
SUBTOTAL R$ - R$ 1,00 | RS 2.00
ICMS 0,00% R$ E 0,00% RS - 0,00% RS &
PIS 0,00% RS - 0,00% RS - 0,00% RS -
COFINS 0,00% RS - 0,00% RS - 0,00% R$ -
1P1 0,00% RS - 0,00% RS - 0,00% RS -
ISS 0,00% R$ - 0,00% RS - 0,00% RS -
VALOR SEM IMPOSTOS R$ < R$ 1,00 | R 2,00
CUSTO FINANC.COND. PAGAM. 2%/MES | RS - | RS - | RS ~
ADICIONAL DE FRETE 0,00% | RS - 0.00% | RS - 0,00% | RS =
VALOR FINAL R$ - RS - R$ =
CONDICAO DE FRETE FOB FOB FOB
CONDICAO DE PAGAMENTO Peca | 42 | Ferr | Peca | 30 | Ferr | Peca | 30 | Fer |
DESENVOLVIMENTO ok ok ok
VALIDADE DOS PRECOS 12 meses 12 meses 12 meses

Elaborador: Daniela
Aprovador : Jonas

Cargo: Comprador
Cargo: Gerente de Com

pras

Data: 00/00/0000
Data: 00/00/0000
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Projeto: Projeto Alteracdo CP

Caodigo: 00000

o fomecedor

1° AMOSTRA
o - Data Atende Previsdo 1° Recebimento 1° Data amostra -
Grupo Codigo Descrigdo Comprador Fornecedor " dad Amast Status 1 ° Amostra : NF ca Avaliacdo
montagem necessidade mosira amostra
FIBRAS M+ 000000 FIBRAS FRENTE CP 4 rERNANDO 4 ELOBRAS ¥ 13 SIM 00/00/00 b  CONFIRMADA 00/00/00 4% NF D0OD 4
T 7 7 T NAD 1 A b | /
| = - I | [ I I I
T _r.ua_mo do item _ T { t T T 7
|
___ T - 9 / | | T i 1 ]
T _ﬁo_ﬂﬂ_aao_‘ responsavel _ ___ T T ___ T Data da amostra
| | /
| / | | | | | recebida na Qualidade
| / | __ | A | T i
I T il {
! |Denominagio do item | ! [ | | | ]
| ' ; \ | \ | \ Avaliacdo da area
) \ | ) ) ) -
: Fornecedor responsavel __ __ ___ ! ___ de qualidade
| - 1 \ I
T por entrergar o item T i T I T [
] A " : ! ___ ! ! Data em que a amostra
rupamento quanto — .
g _o i o4 Data previsdo de necessidade : . . foi efetivamente recebida
a familia do item 5 | | |
de montagem do item 1 I T _ _
T T T |
_ _ i Y CONFIRMADO = Data confirmada com
|
MNAO = Data prevista para montagem |
. T
antecede previsdo de amostra
SIM = Previsao de amostra antecede

a data de montagem

ESTIMADA = Estimativa de data baseada no
historico de negociaces Comil

|
Data de previsdo para recebimento

da 1° amostra solicitada
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Projeto: Proleto Alteracio CP ITENS COMPRADOS
Cadigo: 00000
2° AMOSTRA 3" AMOSTRA
Previsédo 2° Status 2 ° Recebimento 2° Data amostra Previsdo 3° Recebimento 3° Data amostra .
MNF Status 3 ° Amostra NF Avaliagdo
Amostra Amostra amostra cQ Amostra amostra ca
CONFIRMAI NF 0000 00,/00,/00

amostra, repet

Em caso de reprovacdo da primeira
=-se 0 ciclo para sequnda
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APENDICE G - Template da documentagio aprovacio da qualidade recebimento

r L] ~ . . Ll 2] L]
—omMiG Relatédrio de Aprovagao Dimensional Comil Onibus S.A.
xm<_mmﬂaw Fornecedor: Codigo do Item Numero de série do Fornecedor: Descricdo do Item: A t ¥
Desenho: Supplier Part Number Supplier Serial Number Item description: jostka
_Ummmw_._ review
001 FORNECEDOR 000000 DESCRICAO Lote Piloto []
Tolerancia Eninarchbe de Resultados
Cota Especificado - Medida . Medida . Medida . Medida . Medida -
(+) (-) Medicdo OK | N3oOK OK [Ndo OK OK [N3o OK OK [Ndo OK OK [ N3o OK
Peca l Pega 2 Peca 3 Peca 4 Peca 5
1 2485,00 1,0 5,0 | paquimetro/trena | 2485,00 | X
2 1085,00 3,0 3,0 | paquimetro/trena | 1085,00 | X
3 24,00 2,0 2,0 | paquimetro/trena 25,00 X
4 28,00 2,0 2,0 | paquimetro/trena 29,00 X
5 12,00 0,5 0,5 | paquimetro/trena 12,20 X
Ommm—~<>n@mw - NOTES
CONCLUSAO A: APROVADO R: REPROVADO
CONCLUSION A: APPROVED v R: REPROVED 0

Erechim, 00/00/0000
Local - Data
Place - Date

Inspetor / QUALIDADE

Responsavel Comil / Qualidade
Responsible Comil / Departament

Ass. Responaésel / Fornecedor
Sig: Responsible / Supplier
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Templates da documentacéo etapa de processos

~

APENDICE H

=2 "

POP - PROCEDIMENTO OPERACIONAL PADRAO

Tarefa: Montagem farol

Registro: 160043

Revisao: 00 _ Data: 30/03/2016

Veiculo: Rodoviario

_Z_anm_o_ CP15

__,\_081 MT _?mm_ Montadora

Setor: Acabamento

Sub-setor:

\ ! ~

existente.

1° Passo: Posicionar o farol no alojamento da fibra conforme furagdo ja

interna da fibra.

2° Passo: Encaixar o farol de modo que os parafusos passem para a parte|3° Passo: Inserir arruela lisa (céd:. 001402) e em seguida arruela de
pressdo (c6d:.001409) e apds porca (céd:. 001007) nos 4 parafusos.

10mm.

4° Passo: Fixar as porcas com auxilio de uma chave de de boca ou estrela

5° Passo: Conectar os chicotes elétricos do farol com os chicotes elétricos |6° Passo: Apresilhar os chicotes elétricos de modo que néo fique em atrito

de alimentag&o.

ou sobras soltas dos mesmos.

Observagées

EPI's necessarios para a execucdo da tarefa

(342023) LUVA MULTITATO - (362226) CREME DE PROTECAO LUVEX SPECIAL - (344653 ) OCULOS
INCOLOR - (1322) PROTETOR AURICULAR SILICONE - CALCADO DE SEGURANCA COM BIQUEIRA DE

AGO

Elaborador:Processista

Revisor: Pi

rocessista [Aprovador: Coordenador

Pagina: 1 de 1




137

conMie |

POP - PROCEDIMENTO OPERACIONAL PADRAO

Tarefa: Montagem farol

Registro: 160043

Revisdo: 00

Tumﬁmn 30/03/2016

Veiculo: Rodoviario T,\_oam_o“ CP15

?Eon MT szm” Montadora

Setor: Acabamento

Sub-setor:

Registro de revisdes

Registro de entrega

Elaborador Revisor Qualidade Producéo
Nome: Nome: Nome:
Assinatura: Assinatura: Cargo:
Data: Data: Assinatura:
Revisor técnico Revisor Seguranca do Trabalho Data:
Nome: Nome:
Assinatura: Assinatura:
Data: Data:
Registro de treinamento
Data Nome Matricula Assinatura Instrutor

Elaborador:Processista

[Revisor: Processista

[Aprovador: Coordenador
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APENDICE I - Templates da documentago etapa de prototipo

= = = r -
=SVl MELHORIAS PROTOTIPO RS
SETOR Teood IDENTIFICACAO DO PROBLEMA CODIGO ACAO RESEEINSAVEL DATA INICIAL | DATA FINAL | CRITICIDADE STATUS mo_._nzﬁﬂwo ORIGEM
PROBLEMA A A NOME/SETOR ATENDIDA
1 PECA 710993 Alterar o projeto aumentando o Warks PR Cainehioes T G Carro
& 777 | desenvolvido do tubo para 3000 mm P e | e - Protétipo
PREPARACAO 3
2 PROIETO MEDIA Lote Piloto
DE CHASSIS
3 FIBRAS ESTRUTURAGAO BAIXA
4 CASULO PROCEDIMENTO PENDENTE
5 | CHAPEAMENTO ROTEIRO CANCELADO
6 PINTURA ABASTECIMENTO
7 |PRE-MONTAGEM| FERRAMENTA
8 | ACABAMENTO DISPOSITIVO
- TESTES E RS
VALIDACDES SREART
10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21
22
ELABORADOR Edivan CARGO Processista
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APENDICE J - Fluxograma PDP Comil

POS
DESENVOLVIMENTO

COMPRADO




