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RESUMO

Este artigo apresenta a implantacdo de procedimgraa 0 controle da carteira de projetos na
unidade brasileira de uma companhia multinaciopahltnentos. A carteira tem aproximadamente
150 projetos que geram uma reducao de custos da derlO milhdes de euros por ano. Embora a
carteira seja controlada pela area de suprimehtospuitas outras areas envolvidas na execucéo
dos projetos, o que gera problemas de gestao agacekntre as elas. A duracéo estimada desses
projetos varia entre 6 e 12 meses, e aproximadan®8b tinha uma expectativa do atraso. Além
disso, ndo havia um fluxo regular de informacdo geemitisse saber, em um determinado
momento, a situacdo de cada projeto. Isso sigrgfigaalguns projetos, pela eventual mudanca de
prioridade, eram interrompidos e esquecidos pelogoleidos. O sistema de informacéo
desenvolvido usa o modelo do valor adquiridarfied valug para avaliar o desempenho dos
projetos e de grupos de projetos. Também tornosiyesavaliar os resultados dos projetos e
compara-los com os objetivos estabelecidos.

PALAVRAS-CHAVE : Escritério da Gestdo do Projeto; controle daetatde projetos; projetos
do custo da redugdao; valor adquirido.

ABSTRACT

This paper presents the implementation of projedif@io control procedures in a Brazilian unit of

a multinational food company. The portfolio has @hd50 projects that generate an expenditures
reduction over € 10 million per year. Although thertfolio is managed by supply area, there are

many several other areas involved with the prgestecution. This fact generates some interfaces
management problems. The estimated duration oétphegects varies between 6 and 12 months,
and about 60% had a delay expectation. Moreovergthas not been a regular information flow

that allows knowing, in one certain moment, eaabqut situation. This means that some projects,
by eventual priority change, are interrupted andgdtien by stakeholders. The developed

information system uses the earned value model ¢asore the project and projects group

efficiency. It also became possible to asset thgants generated for the projects and compare with
the established goals.

KEY-WORDS: Project Management Office; Project Portfolio Cohtieeduction Cost Project;
Earned Value.

1 INTRODUCAO

Varios autores (ARCHIBALD, 1992; CLELAND; KING, 183 KERZNER, 2006; VALERIANO,
1998) afirmam que a gestdo de projetos € uma demnfentas essenciais a sobrevivéncia das
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empresas no ambiente competitivo que se estabetexedltimas décadas na medida em que as
acOes estratégicas sdo implementadas atravésjdwopro

A presséo pelo langamento de produtos inovadonegrazos curtos e com baixo custo, levou as
organizacgoes a buscarem processos de desenvoleicmrtdenado e controlado. Muitas vezes, em
mercados com uma alta fidelidade a marca e ao fwogdtojetos de melhoria de produtos atuais
permitem um ganho de eficiéncia que gera reduqdesanciais de custos operacionais.

Este artigo apresenta um caso sobre acompanhanentoa carteira de projetos. Por falta de uma
rotina formal de controle, havia uma grande difiade de saber o status da maioria dos projetos
em um determinado momento. A empresa, que temdedl®0 anos, esta no Brasil ha quase 80. A
carteira de projetos tratada neste artigo refere-peojetos de reducdo de custo de uma de suas
linhas de bens de consumo.

Como resultado, é proposta uma rotina de monitangone controle dos projetos da carteira que
atualiza um banco de dados a partir do qual é ylsgeérar relatérios com diferentes niveis de
agregacéo da informacgéo.

Na préxima secdo é feita uma breve revisdo bildiiica sobre escritorio de projetos. A secdo
seguinte apresenta a metodologia do trabalho eaq#éscia € apresentado o estudo de caso. Por
fim, as consideracfes finais sdo apresentadascdadtaas principais contribui¢cdes ja identificadas
e 0s possiveis desdobramentos deste trabalho.

2 REVISAO TEORICA

Uma estrutura dos processos de gestdao de projete pontribuir significativamente para a
eficiéncia de seu gerenciamento, pois define arsiica que ira determinar a entrega do trabalho
no prazo e no custo determinados previamente. Dadpecto temporario e interdepartamental dos
projetos, eles podem, eventualmente, gerar algpm die dificuldade de alinhamento com a
estrutura organizacional. Mesmo em organizacOefetpadas ou com estruturas matriciais, a
sinergia e a integracdo da gestéo dos projetogipedemuito dificeis de serem obtidas.

Neste contexto, os escritorios de projetos (PMOrejeBt Management Office) configuram um
nicleo de competéncias que procura assegurar gaehefciéncia na gestdo dos projetos. Estas
unidades organizacionais permitem a consolidac@etade gestdo de projetos de uma companhia,
incorporando este conceito a cultura organizacional

Os PMOs podem ser definidos como

uma entidade organizacional estabelecida para i@uxs gerentes de
projeto e os times da organizagao na implementaga@rincipios, praticas,
metodologias, ferramentas e técnicas do gerenciantm projetos (Dai;
Wells, 2004apudCARVALHO; RABECHINI JR., 2006).

Ou seja, os escritérios de projeto podem ajudagerentes a transformar as estratégias das
empresas em resultados por meio das ferramentgestio de projetos.
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Kerzner (2006) cita diversos pontos positivos datedecimento de um escritério de projeto:

a) visdo geral do portfélio de projetos, permitindocidées mais assertivas, melhor
planejamento de capacidade e priorizagao;

b) padronizagéo de operacdes e processos;

c) mais eficiéncia e eficacia nas operacoes;

d) menor necessidade de reunides;

e) acesso mais rapido e facil a dados importantes (gsiido concentrados em um mesmo
lugar).

Para que o escritorio de projetos seja mais beiitrapelos funcionarios, é importante que sua
Misséo e seus objetivos sejam estabelecidos ansadmplementacao.

Segundo Carvalho e Rabechini Jr. (2006) e KerZ@06), os objetivos basicos de um escritério de
projetos séo:

a) aprovar propostas de projetos com base em an&ligsabs e aplicagdo de metodologias de
praticas melhores em gestao de projeto;

b) auxilio aos gerentes na aplicacdo de ferramentgestéo de projetos, como formularios e
padrées;

c) realizar a revisao e a supervisado dos projetos;

d) garantir o arquivamento apropriado da documentdoéqrojetos;

e) promover a maturidade de gestdo de projetos naesapmom o desenvolvimento e a
atualizacdo de metodologia e treinamento dos fuacios;

f) registrar e centralizar informacdes aprendidas aesiprojetos;

g) garantir a aplicacdo sistematica dos sistemas @&gs0os comuns exigidos para a melhor
execugao de programas;

h) focalizar no aperfeicoamento do processo enquanémaipes de projetos se concentram na
execucao bem-sucedida do programa.

Apesar de alguma semelhanca, a literatura modeeedtes tipologias sobre escritério de projetos
(PMO - Project Management Office). Foram seleciasaduas visdes para serem apresentadas
neste trabalho, por configurarem exemplos de aBrauig diferentes.

Kerzner (2006) mostra uma abordagem de certa fgenaralista da classificacdo de escritério de
projetos, fazendo uma divisdo baseada no tipo dgtps gerenciados por um determinado
departamento:

a) Funcional: gerenciamento de recursos para 0s psojiet um departamento especifico.

b) Grupo de clientes: gerenciamento de projetos/@gerdomuns, visando a uma melhor
comunicacao.

c) Corporativo: atende toda a corporacao e € focadquastdes estratégicas.

Dinsmore (2006) adota a participacdo na estratgias resultados como critério para divisédo, o
gue gera quatro tipos de escritorio de projetos:

a) Project Support Office (PSO): é responsavel pelpoga aos gerentes de projeto,
oferecendo servicos administrativos, ferramentaged¢fo e auxilio ao planejamento e
desenvolvimento dos projetos. Os PSO néo possuamonsabilidade sobre os
resultados obtidos.
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Project Management Center of Excellence (PMCOEspioexperiéncia em projetos, sendo
responsavel por incorporar as ideias de Gestaordietés a cultura organizacional da
empresa. E encarregado pelas metodologias, mapossui responsabilidade sobre os
resultados alcancados pelos projetos.

b) Program Management Office (PrgMO): é necesséariodgienha poder, liberdade para
determinar prioridades e controle em relacdo amtégias. Possui em seu escopo de
trabalho o gerenciamento dos gerentes de projétoesponsabilizado pelos resultados
obtidos.

c) Chief Project Officer (CPO): é o tipo de escritéde projeto mais completo e com o
maior numero de atribuicbes. Deve estar envolvidoestratégia do negdcio, nas
decisbes que culminem em um novo projeto, na paQ#EO e negociacdo de recursos, no
gerenciamento dos projetos em nivel empresarialiss@minacao e conscientizacdo dos
funcionérios sobre a importancia da Gestao de @jea avaliagdo do desempenho do
portfélio, entre outras atividades.

O escritério de projetos € o centralizador do coithento em gestao de projetos na empresa, e para
gue possa armazenar todos os dados, pode utilmasistema de informacdo. Os sistemas de

informacéo propostos por Kerzner (2006) sdo conogogelos seguintes grupos: mensuracao de
valor agregado, gerenciamento de riscos, falhaesempenho e licbes aprendidas.

3 ACOMPANHAMENTO DE PROJETOS/PROGRAMAS: USO DE METO DOLOGIAS
RECONHECIDAS MUNDIALMENTE

Uma metodologia de projetos, segundo Kerzner (2006)e grande utilidade para sustentar a
execucao de um projeto, apoiando o planejamentngote do mesmo. Cleland e King (1988)
argumentam que € importante que se formem padridsnes que permitam que 0 projeto seja
desenvolvido adequadamente durante seu ciclo @eevglie fornecam as informacgdes necessarias
aosstakeholdersComo exposto por Meredith e Samuel Junior (2088),empresas com pouco
foco na gestdo de projeto, em geral, as informapgegssarias aos gerentes de projetos estao
desatualizadas, desorganizadas, incompletas ou eons. E importante que se tenha uma
sistematica que inclua registros armazenados ensist@ma de informacdo para que os dados
estejam disponiveis imediatamente, permitindo a&serges de projeto tomar decisdes
fundamentais rapidamente.

Nesta secdo serdo apresentados conceitos e edudaso de aplicacdes de metodologias baseadas
no PMBOK e reconhecidas mundialmente, e que saesaptados pela literatura de gestdo de
projetos.

A escolha de uma metodologia para reger as catdggorojetos em uma organizagcdo promove
maior eficiéncia durante a execug¢do de um progéon de aumentar a confiabilidade dos clientes
em relacdo a gestdo da empresa. Para uma organidacgrande porte, que busca todos esses
aspectos e possui espaco para a aplicacdo de pemymstruturados, € pertinente e Gtil adotar
padrdes e fluxos bem estabelecidos.

Apesar de importante, ndo € simples criar uma ro&gd. Muitas vezes, as empresas trilham
caminhos errados ao escolher metodologias difeygrdea diferentes tipos de projetos — fazendo
com que seus funcionarios tenham que lidar conrstgepadroes ao mesmo tempo — ou ao criar
ferramentas que néo estejam integradas a sua neg@ddMas se as empresas acertam na escolha,
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surgem beneficios evidentes que auxiliam no runmaduridade: menor nimero de mudancas
durante a execucao do projeto e planejamento efdé\processos.

Criar uma metodologia de projetos demanda grargfesges por parte da empresa, portanto € mais
conveniente quando se tem uma carteira de projetis complexa. Além disso, ndo € necessario
criar uma metodologia nova, ja que existem muitosleios que podem ser adaptados a realidade
de cada negdcio com eficiéncia. Também pode-seaaisso as diversas abordagens ja utilizadas na
empresa, buscando as melhores préticas.

Previamente ao trabalho de estudo de metodologimsportante definir claramente os problemas
que a organizacdo enfrenta em relagdo a gestaoogos e que deverdo ser resolvidos com a
criacdo de uma metodologia. Os mais comuns, segiraihibald (1992) e Kerzner (2006), séo:

a) falta de apoio da geréncia em relacdo a gestaoojqs;

b) falta de ferramentas que proporcionem informac@aaasobre o projeto para tomada de
decisoes;

c) uso de multiplas metodologias;

d) falta de treinamentos;

e) falta de comunicacéo periddica para revisao dgeios

f) pouca utilizacdo de ferramentas e técnicas de e &rojetos, culminando em perdas
devido a atrasos e custos excessivos.

4 METODOLOGIA

O trabalho foi desenvolvido através de trés graretapas. Nos primeiros quatro meses foram
observadas as praticas utilizadas na gestdo dast@ra de projetos e os padrdes de comportamento
dentro da organizagdo. Num segundo momento, apésiséo da literatura relacionada com o
tema, passou-se a discutir com as pessoas-chawegdaizacdo as alternativas. Por fim, uma
proposta foi elaborada e implantada.

Esta abordagem foi escolhida porque um dos autl@st® artigo atuava na organizagcao e estava
envolvido com a resolucdo do problema que se ap@ese — acompanhamento e controle dos
projetos de reducdo de custos. As principais fodeeslados foram o0s registros existentes na
organizacao a respeito desses projetos e as etaieedom gerentes e técnicos envolvidos.

Assim, este estudo de caso possui algumas semathea uma pesquisa-agcédo, apesar de nao ter
seguido o rigor metodoldgico subjacente a estadalgem.

5 ESTUDO DE CASO

O Departamento de Inovacgéo (DI) tem estrutura regjccom recursos em todas as Américas. E
dividido internamente em alimentos e higiene, eaagaipo possui um time dedicado a América do
Norte e outro a América Latina, sendo que o esté@gitizado pela autora esta focado em alimentos
para a segunda localidade. O DI é responsavel iptddace das areas de gestdo de material
mundial e local com os outros times que desenvolesmprojetos de inovagéo. Possui, assim, um
papel de gerenciador dos projetos e intermediadserinformacdes, tendo liberdade para emitir
opinides quando isso for pertinente e benéficoraogsso.
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Os produtos da area de alimentos séo divididosategarias: Derivados de Tomates; Margarinas,
Molhos e Sorvetes; e Bebidas. Os projetos sdo &dde custo dos produtos em linha. Estas
reducdes de custo sempre envolvem, de alguma f@spagctos ligados ao relacionamento com 0s
atuais fornecedores atuais e/ou desenvolvimentoodes fornecedores. Sao projetos ligados a
mudangas nos processos de compra de materiaisagusefam percebidas explicitamente pelo
consumidor, nem sejam veiculadas por meios de coagdo, e que tém o objetivo principal de
trazer beneficios econébmicos a companhia. Saotpsope menor duracdo (de seis meses a um
ano), com poucas pessoas envolvidas. Esse tipaojietqpé importante a empresa, no entanto,
ainda ndo se investiu muito na estruturacao deles.

O acompanhamento dos projetos era feito basicamgmteuma planilha com informacdes
relevantes: nome do projeto, codigo, pessoa regpehso departamento de material, pessoa
responsavel em P&D, data de inicio, risco associgelono que serd detalhado nesta sec¢édo),
categoria, potencial reducéo de custo e comentarios

Apesar de ja serem utilizadas algumas ferramertaestao de projeto, como reunidedallew up
e preenchimento de alguns documentos de contrd®, Imavia um uso regular destes
procedimentos.

{ P&D } { PLANEJAMENTO }

N/

—_— { ENGENHARIA }

[ QUALIDADE }‘_

% ~~

{ FINANCAS }

{ MARKETING }

FIGURA 1 — Interfaces do DI

Dentro da organizacao os projetos sao divididosegsintes categorias:

a) Negociagdo: condicdo comercial favoravel ao neg@aducdo de custo de aquisicdo de
materiais) obtida pela equipe do Departamento deiidés. E o Gnico tipo de projeto que
nao necessita de envolvimento de recursos de P&Dsea desenvolvimento, ja que ndo ha
alteracGes no produto/processo.

b) Troca de fornecedores: desenvolvimento de novaseé@dores para as matérias-primas
compradas atualmente, com os objetivos principaised maior poder de negociacdo (ou
seja, ndo estar limitado aos precos de um Uniceéador) e possuir um fornecedor backup
caso o atual sofra algum dano imprevisto. Geraley@s#ses projetos vém acompanhados de
uma reducdo de custos na aquisicdo do materiah@owile melhores negociagbes ou
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substituicdo de um material atual por um similarndwvo fornecedor, que possui menor
preco.

c) Troca de material atual por material similar: mugama formulagdo do produto com
alteracdol/troca de matéria-prima ou alteracdo exresibalagem, utilizando-se um material
similar ao atual. Dependendo de como seré o relsutta especificacdo final do produto, o
projeto sera enquadrado em uma categoria, confarmMéURA 2.

d) Otimizacdo de especificacdo: mudanca na formulagiproduto com alteracéo/troca de
matéria-prima, utilizando-se um material diferedte atual, mas que desempenha funcao
similar e reduz o custo.

e) Otimizacdo de formulacdo: mudanca na formulacdotseca de matéria-prima, mudando-
se 0s percentuais dos materiais para obter redlecéosto.

NEGOCIAGAO NOVO MATERIAL OTIMIZAGAO DE OTIMIZA(;Z\O DE
FORNECEDOR SIMILAR ESPECIFICA(;Z\O FORMULAQZ\O
N&o Sim

MUDA A
ESPECIFICAGAO ?

Inteligéncia dg Formulagéo

A

A A

Eficiéncia de Material - Compras | | Eficiéncia de Material — Int. de Formulacéo | | Formulagéo

Eficiéncia de Material |

FIGURA 2 — Tipos de projetos

Como ja dito acima, o Departamento de Inovacaodadiu tem em seu escopo 0s projetos das
categorias Derivados de Tomate (TO); Margarinadhb®e Sorvetes (MMS); e Bebidas (BB).

Cada categoria possuia, no momento do estudo, der@®, 100 e 20 projetos, respectivamente,
gue juntos geram uma economia de mais de 10 milhdesiros.

O valor economizado entregue a companhia em cagat@rpode chegar a alguns milhdes de
euros, sendo que a distribuicdo aproximada estégeptada na TABELA 1.

Pode-se notar que a maior parte dos projetos (&sf¢ga uma economia média, de até 100 mil
euros. Ja os grandes projetos configuram porcemtagguena no numero total de projetos (5%).

TABELA 1
Distribuig&o dos Projetos

Categoria (euros) Numero de projetas

Entre 1.000 e 10.000 30

Entre 10.001 e 100.000 83

Entre 100.001 e 500.000 30

Acima de 500.000 7
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A duracéo ideal destes projetos € de seis mesesanao, no entanto, a duracédo pode chegar a dois
anos — em geral, devido a falta de recursos pampanhamento dos processos ou a falta de foco
sobre alguns projetos, que acabam se perdendoodvipibjetos tém seu trabalho iniciado, mas
acabam cancelados, pois sofreram grandes atrasdsnplo a prioridade.

6 CICLO DE VIDA DOS PROJETOS

O ciclo de vida dos projetos possui quatro fasesipais: (i) ideias, (ii) analise de viabilidadai)
analise da capacidade, e (iv) implantacdo (FiguraN& primeira — ideias — é feito um
desenvolvimento conceitual do projeto em termos lddsas principais a serem seguidas. O
resultado das atividades (menos estruturadas) teesstag o termo de abertura do projddcl( off
document

Na etapa seguinte — analise de viabilidade — & feita analise mais detalhada do potencial, das
caracteristicas do projeto, e é feita uma estiraativ ganho a ser obtido com o projeto em termos
da reducédo de custo que ele trara a organizacaotéurm ano.

Na terceira etapa — andlise da capacidade — édaatés de detalhamento das alteracdes de produto
e/ou de processo geram informagdes da seguinteenatu

a) Cotacdes de novos materiais
b) Volumes planejados

c) Formulas fechadas

d) Estudo de caso financeiro

e) Investimentos necessarios
f) Recursos de P&D alocados

Por fim, na etapa de implantacdo, as acoes sew@idaa a transferéncia do projeto para producéo.
As informacdes que caracterizam o final desta etdpa

a) Relatorios de teste

b) Aprovacéao final da fabrica
c) Documento de fechamento
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Investimentos Necessarios
Recursos de P&D alocados

Figura 3 - Ciclo de vida dos projetos

7 ANALISE DA SITUACAO

Nas entrevistas com 0s gerentes e profissionaisadss envolvidas no desenvolvimento destes

projetos, algumas criticas eram comuns:

a) Os remetentes de novas ideias ainda néo incorpoi@iltura de comunicar os projetos ao
DI antes que se iniciem as atividades para seundelsemento, 50% dos projetos atuais nao
tiveram o Project Charter preenchido antes dasastdp desenvolvimento e do inicio de

testes.

b) Pelo grande numero de projetos e por ndo haverlwxo fegular de informacdes, existe
certa dificuldade por parte dos gestores em mamdes as iniciativas atualizadas.

c) A ferramenta oficial de gerenciamento dos projga®ma planilha com as informagoes
importantes) ndo possui recursos que possibiliterDlater uma visdo geral dos projetos,

RN

Implantagio

Relatorios de teste
Aprovacio final da fabrica
Documento de fechamento

por exemplo, saber exatamente quantos projetos egtarazo/atrasados.

d) Falta visibilidade dos projetos existentes, ou,se@o ha um fluxo de trabalho bem
estabelecido entre 0 DI e as areas de interfacelu{edo P&D). Em geral, elas sao
informadas dos projetos apenas quando sua intétlwengecessaria, muitas vezes deixando

pouco tempo de manobra para a¢gdes mais detalhadas.
e) Inconsisténcia de fluxos de trabalho entre asdlifies categorias.

f) Os altos executivos ainda ndo encaram a gestaesdpsbjetos como uma atividade
profissional e permitem que sejam gerenciados deaanformal através da experiéncia

corporativa dos funcionarios.

Além dos dados qualitativos, também serdo apredentdados quantitativos, obtidos pelo histérico
a partir de janeiro de 2008 de uma planilha de aemimamento mantida pelo DI. E importante
salientar que esses numeros sao aproximados, jagguexistia um relatério estruturado para o
acompanhamento dos resultados.
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Os tempos de duracdo dos projetos nas categoridivife sdo apresentados na TABELA 2. O
tempo médio dos projetos foi obtido a partir de imétmples entre os tempos de todos os projetos
e nota-se que ele esta acima do tempo ideal dedtyrque € de seis meses a um ano.

TABELA 2
Duracgao dos projetos
Elemento Tempo (anos

Tempo médio dos projetos 1,2

Projeto de menor duracao 0,42

Projeto de maior duracao 2

Ja a entrega dos projetos em 2009 pode ser vigdalizela TABELA 3. Neste ponto, é importante
notar que mais de 50% dos projetos foram entregu@satraso ou tém previsdo de atraso para sua
finalizacéo.

TABELA 3
Entrega dos projetos

Elemento NUmero de projetos

Com expectativa de atrasp 60

Dentro do prazo 30

Cancelados 10

Percebe-se que o gerenciamento é feito de acordaacexperiéncia profissional dos gestores, e a
maioria dos processos existentes ndo foi consteodabase em metodologias reconhecidas pela
literatura. A maioria das decisOes estratégicas@fadas pelos gerentes intermediarios, mostrando
pouco interesse da alta cupula.

Devido a este fato e ao baixo reconhecimento dadgede projetos como uma atividade
profissional, os funcionérios de base envolvidos poojetos dedicam poucos esfor¢cos a seu
andamento, o que acaba concentrando grande catgebdtho no DI, dificultando a atualizagéo do
portfélio no dia a dia.

Esta deficiéncia na gestédo provoca atrasos no ¢omapto de prazos, menor eficiéncia na reducao
dos custos, menor controle sobre os projetos emndelvimento e sensacdo de desconforto dos
stakeholderg&m relacdo a transparéncia do andamento dosgsojet

8 PROPOSTA
Em funcao da situacéo descrita acima, foram propadguns procedimentos para formalizagdo do

processo de acompanhamento através da criacdogiofde um escritério de projetos.
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O PMO proposto €, conforme classificacdo apresangateriormente, do tipo Corporativo, dado

gue nao é focado em projetos especificos de unaa dnr@s atende iniciativas que se relacionam
com a estratégia da empresa. Especificamenteydpopto o estabelecimento de um escritorio de
projetos que esteja entre o Program ManagemerteOdfio Chief Project Office, pois participa de

muitas decisdes estratégicas relacionadas ao wegdeno um todo, ainda que ndo seja o
responsavel final pelos resultados dos projetos.

Com o objetivo de expor as fungBes do escritoriopdgetos proposto, sdo estabelecidos os
seguintes pontos:

a) Disponibilizacdo de ferramentas de gestdo de pwmjetelatérios padrdo, modelos de
documentos para os marcos de projeto e modeladdeale projeto.

b) Supervisédo e avaliacdo dos projetos da carteirauniacao e controle.

c) Arquivamento e disponibilizagcdo de documentos.

d) Garantia da aplicacao sistematica das ferramestabatecidas pelo time de projetos com o
objetivo de obter maior eficiéncia.

e) Melhoria continua de processos e padroes.

f) Interface eficiente entre Departamento de Compras eutros envolvidos nos projetos,
incluindo participacéo nas decisdes.

g) Negociacao de recursos.

h) Interface constakeholdersle alto nivel.

O documento dé&ick off do projeto Project Chartej devera conter dados que serdo de utilidade
para a equipe de projeto em seu desenvolvimento:

a) Nome do projeto

b) Cadigo provisorio do projeto

c) Cadigo e descricao do material enfocado pelo pyojet

d) Criador do projeto

e) Pais

f) Risco

g) Reducao de custo proposta

h) Tipo de projeto (um dos cinco tipos apresentadasrianmente - Negociagcdo, Troca de
fornecedor, Troca de material, Otimizacao de efipacéo ou Otimizacdo de formulacao)

i) Descricdo do projeto com: pontos principais, escdpmecedores, categoria e fabrica
impactada

]) Premissas utilizadas para a criacdo do projetdoals material atual e proposto (quando
aplicavel), complexidade, tempo de implantacaageemitros

Em relacéo a sistematica de obtencdo dos dadaeldt&ios, pode-se fazer a seguinte divisao:

a) Dados atualizados nas reunides mensais com o teamgrajetos: custos inferidos até o
momento, problemas de execucédo, fase do projetop rdo projeto até o momento,
investimento calculado, aprovacao de projetos eagho de recursos humanos.

b) Dados retirados diretamente ou calculados a mhatplanilha de acompanhamento: escopo,
valores de reducéo de custo, fornecedores, pogmmtde projetos atrasados, numero total
de projetos, nimero de projetos novos, numero ajetps senProject Charter nimero de
projetos ja implantados no ano, nimero de projedoselados no ano, principais projetos e
indices de desempenho (EVA).
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c) Dados retirados da rede de projeto, que deverdstacdes atualizadas periodicamente por
cada responsavel: datas de testes e resultadte @edanplantacéo.
d) Dados extras: metas de reducao de custo anuaklestalas pela lideranga da empresa.

Determinou-se que a alta geréncia (diretores epriesidentes) necessita de informacdes de cunho
mais estratégico, para que tenha uma visdo geévate decisdes ligadas ao negdcio como um todo.
Assim, é importante para este publico receber imégbes agregadas e analises relativas ao
desempenho do conjunto de projetos, conforme o lmadie Erro! Fonte de referéncia nao
encontrada, que possui interface amigavel e de rapido emesigio. A comunicagcao sera feita
(por meio da reunido com 0s executivos) uma vezrpuoestre, para seguir uma pratica ja comum
na organizacao de divulgacéo de resultados.

Como ja exposto anteriormente, é proposto pelaagiee todo tipo de comunicagéo seja feita pelo

DI, portanto todos os relatérios serdao elaboraddiswdgados por este departamento. Os relatdrios
serdo codificados de acordo com o publico alvoa ppre a segmentacdo da informacdo ndo seja
explicitada, evitando assim desconforto entre asiénarios.

No documento destinado a alta geréncia serdo apaelss as informacdes relevantes aos
destinatarios (ja determinadas pelo plano de coragéb) por meio de graficos e tabelas. Uma das
analises feitas neste ponto é a do desempenhortg&raale projetos. Foi utilizado como base o

modelo do EVM Earned Value ManagemgntA partir dos dados de custo e progresso dos
projetos, foi possivel calcular os indices de dgmaho de prazo (SPI) e de custo (CPI).

Quatro gerentes da organizagdo mostraram prefareta apresentacdo apenas da matriz de
desempenho, por integrar em apenas um graficaialigacado do portfélio como um todo e de cada
projeto individualmente. Assim, ndo serd utilizadgrafico de relagdo entre PV, AC e EV, sendo
gue os resultados serdo mostrados pela matrizsgengenho. Os dados utilizados para a obtencao
do EVA deveréo ser atualizados pelo DI na reunéiaabmpanhamento mensal.
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Andlise dos Projetos de Inovacdo em Processo sifess Anédlise dos Projetos de Inovacéo em Processo
Departamento de Inovagéo - MMS Departamento de Inovacéo - MM
Relatério tipo 2 outubro-09 Relatério tipo 2 outubro-09
Andlise por Categoria Principais projetos
Redugiode gastos 2009 I
Por categoria Projeto Descrigio : Pais Redugéo de Custo Categoria
(estimada)
Redugo de custo 60.000 | ————————————z— Projetoc |Re0U6A0 de preco com fomecedor Y devido of o o arasil 10000 Sorvetes
2009 aumento de volume de compra.
50,000 A
) Trocade material C aterial D
Margarinas 8.200 Projeto | roca Emae"abam‘:zr"' enalbmals 1 jezembro-09 Brasil 9.200 Molhos
40.000 bara.
Molhos 15.700
Sorvetes 29.300 30.000 Projetos com problema na execugéo
Meta 60.000 20.000
) Datainicio Redugdo de -
10.000 Projeto Descrigao : Comentarios
(estimada) Custo
0 "
’ Troca de fornecedor F por H devidoa Atraso devido a falta de espago na fabrica
ProetoB novermbro-09 2,000
Oargarinas CMolhos Msorvees e problemas de qualidade. para testes.
Classificacdo do gerenciamento segundo EVM - Houve atraso no acordo de es pecificago
com nowo fornecedor.
- Segir projeto de acordo com cronograma
Nimero de projetos a
proj Classficag#o do gerenciamento (EVM) — Troca de forne cedor Z por W devidoa fneiro-10 5500 revsto.
e oS Ee 2 problemas de qualidade. AcBes principais
- Pediramostras de teste industrial e realizar
Bem gerenciado 2
L . Lento Bom [eélaier lanejamento de implementag &
Rapido e Alio gasto 1 e gerenciamento pand i
conomico [Atraso devido falta de Informagao prévia sob
Gestao inadequada 4 " . ProjetoH Trocadomaterial A pelo material G dezembro-09 8.100 abnoeamento do edtoduae - Proviasepe
P _ Projeto arasado devido afalta de infomagdes
SP1 = Indice de desempenho de prazo 5 o8 Trocade material C por material D mais para finalizar o estudo financeirono prazo.
CPI =Indice de desempenho de custo 0800 RS Répido Projeto | P feverein-10 9200 |Agdes princpipais
- barato. p
e - Finalizar estudo financeiro
000 * Alto gasto - Criar rede de projeto
Gestdo R e e e
Eprojetos 0200 inadequada Projeto atrasado devido atala de espaco em
atrasados o planta para teste indutrial
0.000 0500 1000 50 22000 Projeto J Rebalanceamento do material F margo-10 6200  |Acdes principais
Dprojetos no oo - Planejamento coordenar agendamento de
prazo teste

Resumo dos projetos

Namero total de projetos 11

NGmero de projetos novos

Numero de projetas sem
rojectcharter
Nimero de projetos ja

Namero de projetos
N0 ano

rlvloa]o

9 CONSIDERACOES FINAIS

A gestao de projetos tornou-se ferramenta impatartompetitividade das empresas no ambiente
dindmico dos negdécios que esta sendo apresentalalltimas décadas. Principalmente para
empresas focadas em inovagao, em que existe gpaes&io para lancamento de novos produtos
em pouco tempo e com baixo custo, é essencial qubusquem processos coordenados e
controlados que possam diferencia-las da concaaénc

O primeiro passo do estudo foi uma analise dosefm®jde maneira quantitativa e qualitativa.
Concluiu-se, por meio do histérico desde 2008, qaemédia, os projetos ndo eram finalizados
dentro do prazo previsto. Além disso, com a regdinale entrevistas e reunides, foi detectado que a
maioria dosstakeholderenvolvidos néo possui visdo geral do portféli@jreda ndo considera que

a gestao de projetos € uma ferramenta que agrégaavaseu produto final e a todo o processo.
Assim, o objetivo deste trabalho foi analisar @esea de projetos de reducéo de custo da unidade
de negadcio alimenticia, entender seus pontos dedra e buscar meios para melhorar o trabalho
realizado por este time de projetos e, consequemtiemos resultados obtidos por ele.

Com o objetivo de dar uma maior visibilidade aocpsso de controle destes projetos, algumas
acoes foram propostas:

a) Determinacao do Ciclo de Vida e Marcos, para umeneisualizacao e controle das fases
dos projetos.

b) Gestdo do Controle, com objetivo de checar o andtomos projetos por meio de reunides
mensais de acompanhamento e comunicar resultadasak@holders por meio de relatorios
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elaborados a partir das informagfes coletadas goldas reunides e do dia a dia dos
projetos.

c) Aplicagcdo dos procedimentos de controle/acompanhmepropostos: criagdo de um
sistema de informacdo para armazenar, organizarstebdir os dados dos projetos,
atribuindo maior confiabilidade a metodologia.

Estes procedimentos ja estdo implantados ha goegses, e os resultados observados sao bastante
animadores. A possibilidade de se obter rapidamenteretrato dos projetos individuais e de
subgrupos dos projetos esta permitindo uma anétisis precisa dos problemas estruturais e
conjunturais que estes projetos enfrentam. Ess$® \geral da carteira de projetos também tem
contribuido com uma analise critica de sua compose& com seu alinhamento a estratégia da
organizacao.
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