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Informacdo é o principal ‘capital’ do gerente de
projeto, e é ele quem decide qual a informacgao
necessaria e como ira utiliza-la.

(Peter Drucker)



RESUMO

Ao longo dos anos a engenharia simultdnea vem ajudando a reduzir o ciclo dos
projetos nas empresas. Com a evolugédo da tecnologia da informagao, aplicada em
ambientes cooperativos, possibilitou-se uma maior integragdo de informagdes no
desenvolvimento de produtos. Este estudo vem contribuir para o gerenciamento de
informacgdes e procedimentos em projetos, na otimizagcéo das fases do projeto e na
melhoria da interface e comunicagcdo das equipes multifuncionais. Para tanto,
descreve um sistema de informagao para a gestdo de engenharia simultdnea em
uma industria de equipamentos de telecomunicagdes. Diante disso, a metodologia
adotada teve seu percurso através de uma revisdo da literatura sobre o tema em
questado, na forma de um estudo de caso. Frente aos resultados obtidos, pode-se
concluir que o sistema de informagao para gestdo de projetos num ambiente de
engenharia simultdnea implementado na empresa em estudo contribui com
integracdo de informagdes e equipes virtuais, uma visdo do aproveitamento dos
recursos, aceleragdo do processo decisorio, gestdo do conhecimento dos projetos e
socializacado das informacdes e como expectativa acelerar o espiral do conhecimento
e aumentar a confianga no atendimento aos prazos dos projetos.

Palavras-chave: Gestdo de Projetos, Sistema de Informagdo, Engenharia
Simulténea.



ABSTRACT

Concurrent engineering has supported project cycle time reduction in companies. As
information technology has greatly improved in the last years, there is a great
opportunity to leverage these benefits also to project management through better
integration and faster communication flow. This work improves project management
information, multifunctional teams communication and people interaction resulting in
project cycle time optimization. This work describes a methodology of an information
system for supporting concurrent engineering projects in telecommunications industry
and a case study as a proposal to implement it in a specific company.

Key-words: Management of Projects, System of Information, Simultaneous
Engineering.
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CAPITULO 1

INTRODUCAO

1.1 Contextualizacdo do Tema e Delimitacdo do Problema de

Pesquisa

A geragcao e a troca de informagdes e de conhecimento sempre foram
tidas como aspectos centrais nas empresas. Com o advento da globalizagéo, a
evolugdo dos meios de comunicagdo, aliados ao progresso de recursos de
informatica, impbs-se uma aceleragédo progressiva dos processos empresariais em
geral, fazendo com que, cada vez mais, se busque exceléncia nas atividades e seus

resultados, incluindo-se ai os projetos de desenvolvimento de produto.

Ao longo dos anos a engenharia simultdnea vem ajudando a reduzir o
ciclo dos projetos nas empresas. Com a evolugdo da tecnologia da informacéo,
aplicada em ambientes cooperativos, possibilitou-se uma maior integragdo de
informacdes no desenvolvimento de produtos, considerando-se as necessidades dos
stakeholders (consumidores, equipes de desenvolvimento, alta geréncia, entre
outros). Isso facilita, entre outros aspectos, decisdes mais rapidas e precisas durante

os processos de desenvolvimento de produtos.

Para tanto, do ponto de vista gerencial, é fundamental a implementagao
de um banco de dados de projetos mais confiavel, para que a empresa possa
planejar com maior precisao, por exemplo, o tempo de execugéo das atividades, os
gastos de investimento, entre outros fatores, sendo necessario uma estrutura de
informacdes devidamente sistematizada e implementada com meios adequados,

para que a gestdo de projetos se torne eficiente e eficaz em seus propdésitos.

Em particular, no presente estudo, a empresa analisada trabalha com
conceitos de engenharia simultanea desde 1999. Por ter informagbes fragmentadas

em todo o ambiente da engenharia simultdnea, ndo possuir um sistema de
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informacgédo integrado para toda a equipe multifuncional, ao se reavaliar os
obstaculos na gestao de projetos constatou-se diversos problemas, destacando-se a
deficiéncia na comunicagao/informacéo, que pbéde ser confirmada através de uma
matriz de correlagdo (Apéndice A), nas respostas dos integrantes da equipe de

projetos.

Diante desta problematica propde-se a estruturagao e implementacao de
um sistema de informagao para a gestdo de projetos num ambiente de engenharia
simultdnea, em uma industria de equipamentos de telecomunicagdes, haja vista a
indagacao da Coordenacgao de Projetos da Empresa em estudo explicitada no item a

seqguir.

1.2 Pergunta da Pesquisa

O gerenciamento de procedimentos em projetos, através de um sistema
de informagao, contribuira na otimizagdo das fases do projeto e na melhoria da
interface da equipe envolvida?

1.3 Objetivos da Pesquisa

1.3.1 Objetivo geral

Descrever e implementar um sistema de informacédo para a gestado de
projetos num ambiente de engenharia simultdnea, no desenvolvimento de
equipamentos de telefonia, na Industria de Telecomunicagdes Brasileira S/A
(INTELBRAS S/A), instalada em Sao José, Estado de Santa Catarina.
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1.3.2 Objetivos especificos

- Disseminar a cultura de gestdo de projetos, possibilitando um melhor
controle dos projetos pelas geréncias, fornecendo um sistema

integrado com informagdes e 0 gerenciamento a distancia;

- Aumentar o valor agregado de atividades internas no desenvolvimento
de projetos para se ter beneficios de qualidade, ao reduzir a
quantidade de esforco e confiabilidade na busca da informacéao;

- Reduzir o tempo de ciclo dos projetos, permitindo organizar e utilizar,

eficazmente, os recursos humanos e tecnolégicos;

- Possibilitar a visdo global do aproveitamento dos recursos otimizando a

utilizagdo dos mesmos e o controle de custos;
- Elaborar um banco de dados relativo as atividades dos projetos;

- Revisar o desempenho e analisar as atividades para reduzir o
desperdicio e o esforgo em atividades nado ligadas aos projetos x

recursos alocados; e,

- Aumentar a confianga no atendimento aos prazos dos projetos.

1.4 Justificativa e Relevancia da Pesquisa

O sistema de informacédo a ser implementado no presente trabalho sera
empregado no gerenciamento de projetos, em uma Empresa que tem como diretriz
estratégica se diferenciar através de seus investimentos em P&D e, como
consequéncia, de lancar produtos com time to market menores. Entretanto, quando
da analise do ambiente da engenharia simultdnea da empresa alvo desta pesquisa,
pode-se perceber que as informagdes dos projetos encontravam-se fragmentadas,
dificultando uma recuperagao rapida, de qualidade e segura de informacdes para a
tomada de decisdo durante os projetos de desenvolvimento de produtos. Isto tem

justificado, em parte, os obstaculos que causam atraso na elaboragéo dos projetos.
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Foi constatado pela Coordenac&o de Projetos da empresa, por exemplo,
que a comunicagao era deficiente, tendo em vista uma falta de informagao
sistematizada - por ser de forma fragmentada - impossibilitando uma busca dindmica
com qualidade e seguranca para a tomada de decisdo. Com esta identificacao,
buscou-se verificar quais as informag¢des que deveriam ser gerenciadas eficazmente,
bem como, uma hierarquia de acesso as informacgdes pelos membros da equipe no
ambiente da engenharia simultanea, e possibilitar a demonstragdo dos resultados

praticos desse trabalho, como contribui¢do na evolugao da gestao de projetos.

Considera-se, ainda, o fato deste pesquisador estar atuando na area de
Coordenacéo de Projetos de Centrais Telefénicas da INTELBRAS, em conjunto com
a equipe de projetos, o que possibilitou a identificagdo dos problemas anteriormente
mencionados, bem como, a implementacgao pratica dos resultados dessa pesquisa,
na forma de um modelo de Sistema de Controle de Gestdo de Projetos (SCGP), no

ambiente de engenharia simulténea.

1.5 Procedimentos Metodologicos

A pesquisa tem um carater pragmatico, € um processo formal e
sistematico de desenvolvimento do método cientifico, onde o objetivo fundamental &
descobrir respostas para problemas mediante o emprego de procedimentos
cientificos. (SILVA e MENEZES, 2001, p.21). Diante do exposto, far-se-a uma
descricao do estudo, dando uma visdao dos passos adotados, com o intuito de se

possa alcangar os objetivos delimitados.

Sendo assim, os procedimentos técnicos adotados consistirao,
inicialmente, de uma pesquisa bibliografica sobre o tema, para uma melhor
compreensao do objeto de estudo. Este tipo de pesquisa “é elaborada a partir de
material ja publicado e constituido, tais como, livros, peridédicos e, atualmente, de
material disponibilizado na Internet”. (SILVA e MENEZES, 2001, p.21).

Apos, definir-se a natureza da pesquisa (aplicada), a forma de abordagem
da pesquisa (quantitativa e exploratéria), buscou-se uma revisdo de literatura do
sistema proposto, determinando-se as estratégias da pesquisa para a identificagdo
do problema e os objetivos da pesquisa. Ao mesmo tempo, tem-se o intuito de gerar
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conhecimento para uma aplicagdo pratica dirigida a solugdo de problemas
especificos, procurando medir os problemas mais relevantes. O uso de recursos e
de técnicas estatisticas € necessario, pois “visa proporcionar maior familiaridade
com o problema com vistas a torna-lo explicito ou a construir hipéteses, envolvendo
um levantamento bibliografico [...]". (SILVA e MENEZES, 2001, p.21).

Neste estudo sido consideradas questdes relacionadas ao processo de
gestdao de projetos num ambiente de engenharia simultdnea. Na observagao e
analise a ser realizada pela equipe na empresa em estudo, serdo identificados os
problemas que causam atrasos na elaboragcdo e implantagcdo de projetos. Dessa
forma, buscar-se-a verificar na literatura correspondente, quais as informagdes que
deveriam ser gerenciadas eficazmente, com o intuito de responder os objetivos

propostos, bem como extrair conhecimentos para relacionar teoria e pratica.

Para finalizar, optou-se por um estudo de caso, que “envolve um estudo
profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira que se permita o seu
amplo e detalhado conhecimento”. (SILVA e MENEZES, 2001, p.21). Inicialmente, a
caracterizacao da empresa em estudo, em seguida a descrigdo da evolugao
estrutural da gestdo de projetos no ambiente de engenharia simulténea,
identificando as necessidades de um modelo de SCGP. Em seguida, demonstrar,
implementar e aplicar o modelo proposto.

1.6 Estrutura do Trabalho

A presente pesquisa foi organizada em cinco capitulos, considerando a
importancia do sistema de informagcdo na gestdo de projetos no ambiente da

engenharia simultdnea, em uma industria de equipamentos de telecomunicagdes.

No Capitulo 1 contextualizou-se o tema, descrevendo a relevancia das
informagbes na gestdo de projetos, que auxilia o processo de
comunicagao/informacgéo junto as equipes multifuncionais de projetos para a tomada
de decisdo, os objetivos, a justificativa e importancia da pesquisa, além de sua
estrutura. Apds, no Capitulo 2, discorreu-se as abordagens tedricas sobre gestao de

projetos no ambiente da engenharia simultanea, utilizando tecnologia e sistema de
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informagdo. Em seguida, no Capitulo 3, descreve-se o estudo de caso realizado na
empresa alvo, detalhou-se a evolugdo do processo de gestdo de projetos na
empresa pesquisada. Em continuidade, no Capitulo 4, descreve-se a proposta do
plano de implementagao do Sistema de Controle de Gestao de Projetos, destacando
sua caracteristica e etapas. Finalizando, no Capitulo 5, nas consideragoes finais, sao

relatadas as conclusdes e as recomendacdes para pesquisas futuras.



CAPITULO 2

REVISAO DA LITERATURA

2.1 Gestao de Conhecimento

Com a importancia do conhecimento, Drucker (1993) na década de 60
cunhou os termos “trabalho do conhecimento” ou “trabalhador do conhecimento”,
onde afirmou que este € um recurso significativo para o individuo e as organizagdes.
Ja os termos “conhecimento”, “competéncia/habilidade”, “capital intelectual”,
“‘inteligéncia empresarial”’, entre outros, se referem ao mesmo tema de uma forma
geral, porém, o interesse pela gestdo do conhecimento demonstra a riqueza dos
mesmos. Sdo diversos os focos de estudos (ciéncias econdmicas, administragao
geral, administracdo de P&D, organizagdo do trabalho, engenharia de producéo,
psicologia, etc.) cujas conclusdes se superpdem, complementam e as vezes se

contrapoem.

Segundo Drucker (1993), a era do conhecimento estd emergindo
diferentemente da era industrial nesta nova sociedade. A criagdo e o gerenciamento

do conhecimento seréo fatores decisivos no ambiente competitivo.

O conhecimento é uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores,
informacao contextual e insight experimentado, [...] tem origem e é aplicado
na mente dos conhecedores. Nas organizagbes, o conhecimento néo se
encontra apenas nos documentos, bases de dados e sistemas de
informagdo, mas também, nos processos de negdcio, nas praticas dos
grupos e na experiéncia acumulada pelas pessoas, que derivam
conhecimento das informagdes pela comparacgao, experimentagcio, conexao
com outros conhecimentos e através das outras pessoas. (DAVENPORT

e PRUSAK, 1998, p.6).

Nonaka e Takeuchi (1997) classificam dois tipos de conhecimentos: tacito
e explicito. O primeiro € um tipo inerente ao individuo, adquirido com a experiéncia

de maneira pratica, com o compartilhamento e as trocas através de contatos face a
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face com o outro. Pode ser comunicado de um modo direto e efetivo, isto €, por
contato, pois € subjetivo, pratico e analogo. Segundo Stewart (1998), o
conhecimento tacito tem como maior virtude o fato de ser automético e exigir pouca
reflexdo, apresentando problemas como “pode estar errado” ou “é dificil modifica-lo e
comunica-lo”; e, o explicito sendo um tipo formal, pode ser transmitido entre
individuos de forma sistemética. Envolve o conhecimento de fatos. A aquisicdo é

direta, deve ser decodificado em um modelo nental, onde é entdo, internalizado

como conhecimento tacito. E objetivo, tedrico e digital.

Para Nonaka e Takeuchi (1997) ha quatro modos diferentes de interacéo
entre os dois tipos de conhecimento. Neste sentido, Bernardes Neto (2001, p.42-44)

descreve estas interacfes na Figura 2.1 a seguir.

Figura 2.1: Ciclo de vida dos dois tipos de conhecimento: tacito e explicito. [ Adptado por Borghoff e
Pareschi, 1998] .

Nesta interacdo pode-se definir a socializagcéo (tacito para tacito) como o
lugar onde o processo de criacdo inicia através do compartihamento das
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experiéncias, da observacao, imitacao e pratica. As experiéncias face a face sao a
chave para a transferéncia deste conhecimento; a externalizagdo (tacito para
explicito) como a mais conscientemente construida, ou seja, os modelos mentais
individuais e habilidades sédo transformados em conceitos comuns. Ocorrem dois
processos — o compartilhamento dos modelos mentais e a analise. O dialogo € a
chave para a interacdo e o uso de metaforas € uma habilidade requerida; a
combinagao (explicito para explicito) como o processo de sistematizacdo de
conceitos existentes em um novo sistema de conhecimentos e esta combinacao
gera e sistematiza o conhecimento por toda a organizagédo; e a internalizagéo
(explicito para tacito): que consiste basicamente no exercicio continuado, que
enfatiza e treina certos modelos/padroes, isto €, ao invés de ensinar com base em
analise, utiliza o continuo processo de auto-aprimoramento, onde a participagao
ativa é destacada. Portanto, pode-se concluir que o fluir do conhecimento, a

aquisicdo e o compartilhamento geram novos conhecimentos.

Contudo, a tecnologia da informagao “fornece a estrutura, porém nao
fornece o conteudo [...] trata-se de um assunto relacionado com as pessoas’, isto &,
a tecnologia é um facilitador, mas por si s6 “ndo consegue extrair as informagdes da
cabeca de um individuo” (CHASE, apud WAH, 2000, p.54), significando que o
aspecto humano esta sempre presente na gestao do conhecimento. Diferentemente
de outras riquezas, o conhecimento apresenta caracteristicas peculiares tais como:
“‘quando é dado ou compartilhado ndo se perde; nao & depreciavel; e, seu valor

aumenta na medida em que € compartilhado”.

A historia relata que em termos empresariais, 0 conhecimento sempre foi
definido como sendo um grupo de dados tratados, refinados e analisados, gerando
informacgdes, que por sua vez, através de mais e melhor tratamento, refinamento e
analise determinardo o conhecimento. Nos dias atuais ndo é diferente, pois com o
uso da Tecnologia da Informagéao e o talento humano, a tecnologia € a aplicacdo do
conhecimento. Assim, como em outras técnicas de gestdo, que tém sido destaque
no estudo das organizagbes (qualidade total, re-engenharia, administragcao
estratégica, etc.) e da gestdo de conhecimento, passa essencialmente pelo
compartilhamento dos conhecimentos individuais para a formacdo do conhecimento
organizacional, portanto, a pessoa que detém o conhecimento € quem decide se o

compartilha ou nao.
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Atualmente, aumentar o capital intelectual de uma empresa é uma
necessidade competitiva e com o advento das novas tecnologias e o uso eficiente de
cada uma permite a aquisicdo do conhecimento e a velocidade na tomada de
decisdo, pois utiliza movimentos estratégicos e taticos, onde a informagao é um bem

valioso num mercado competitivo e globalizado em nivel mundial.

Diante disso é necessario que a organizagao - com seus profissionais —
tenha habilidade em criar novos conhecimentos, dissemina-los com rapidez e aplica-
los nos novos produtos e servicos. Pode-se observar que desde o inicio deste
milénio, independentemente do perfil organizacional, busca-se um modelo-
implementagdo do conhecimento e este permeara de modo fundamental todos os
projetos e processos e, portanto, nos produtos das organizagbes. Entdo, as
organizagbes precisam de profissionais especialistas, isto €, conhecedores do
assunto, que podem atuar nas suas respectivas areas — processos dinamicos no

tempo e no espagco.

O gerenciamento do conhecimento organizacional tem como principais
objetivos uma melhoria da produtividade do conhecimento dos empregados; e
proporcionar 0os meios para a rapida construcdo e utilizagdo da colecdo do
conhecimento da organizagdo. Para tanto, esta deve criar redes de informagdes,
pois as mesmas propiciam a geragao de conhecimento - formal ou informal - dando
uma acentuada importancia as pessoas e seus trabalhos praticos e culturais; decide
como e quais as tecnologias que deverao ser empregadas neste cenario; e
frequentemente visualiza uma primeira solugdo tecnoldgica, colocando em segundo
plano as consideragdes pessoais dos trabalhadores e os seus trabalhos culturais.
(BERNARDES NETO, 2001). Requer, ainda, perspectivas diferentes daquelas
aplicadas para o gerenciamento da informacgao, ou seja, a criagdo de um “ambiente
de trabalho préspero” e um “ambiente de aprendizagem”, que encorajam uma

continua criagdo e inovagao do conhecimento dentro da organizagéao.

Segundo Stewart (1998) o conhecimento € destacado como o principal
ingrediente do que se produz, faz, compra e vende. Sendo assim, a geragéo, o
compartilhamento, o armazenamento, a utilizacdo e a mensuragdo do mesmo esta,
cada vez mais, sendo difundido e aplicado nas organizagdes. Ainda, de acordo com
o autor, este compartilhamento revela-se como um dos fatores que envolvem a

gestdo do conhecimento e a sua pratica torna-se imprescindivel, uma vez que de
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nada adianta dispor de conhecimento, se nao for promovido o0 seu
compartilhamento, isto €, “a organizagéo sé se beneficia como um todo quando o
conhecimento é difundido, transferido, compartilhado e alavancado efetivos fluxos de
conhecimento”. (DAVENPORT e PRUSAK, 1998). Entretanto, o compartilhamento
do conhecimento, na pratica, requer mudangas nos valores em nivel pessoal e

organizacional que muitas vezes, esbarra na quest&o cultural.

Neste sentido, Kanter (2000) afirma que as organizagdes que ja possuem
diretores de gestdo do conhecimento trabalhando para este fim, enfatizam que a
tendéncia humana n&o € a de compartilhar conhecimentos, com exce¢ao daquelas
que possuem uma infra-estrutura tecnologica, uma cultura uniforme e dirigida ao
compartiihamento. Desta forma, a cultura organizacional aparece como um dos
fatores que influencia a pratica do compartilhamento do conhecimento por favorecé-

la e inibi-la diretamente.

Segundo Thurow (2000, p.142-146) “[...] as porgcbes de conhecimento
individual, sem duvida, sdo tdo pequenas que ndo tém valor por si sés. E preciso
somar todas elas para que sejam valiosas”. Portanto, a cultura organizacional é
responsavel pelo nivel de conhecimento compartilhado na organizagao, isto €, a falta
de confianga, a intolerancia com os erros, e a recompensa de enclausuradores de
informagdo pode retardar e até impedir o compartilhamento do conhecimento,

conforme colocam Davenport e Prusak (1998).

Entdo, pode-se perceber que atualmente ha uma multiplicacdo de
organizagdes, cujo principal ativo € um bem intangivel chamado “conhecimento”, que
ao ser reconhecido como o principal ativo da organizagdo, Stewart (1998) e Sveiby

(1998) passaram a denomina-la de “organizagcéo do conhecimento”.

As chamadas “organizagdes do conhecimento” apresentam algumas
caracteristicas comuns e uma delas se destaca pelo o uso intensivo da informacgao,
que inclui ferramentas para trabalho em grupo, uma diversidade de meios de
comunicacao, redes internas de telefonia e de comunicacao de dados, dentre outras.
Seu modelo de gestdo inclui, obrigatoriamente, um numero reduzido de niveis
hierarquicos e utilizam sempre, independentemente da sua configuragdo de
organograma, o trabalho interfuncional (times, células, grupos de trabalho e de

solugao de problemas). Por consequéncia, o processo decisorio € acentuadamente
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participativo e todo este desenho visa facilitar a coleta, a assimilagdo e o

aproveitamento do conhecimento.

Para Stewart (1998), “‘uma empresa voltada para o conhecimento é
diferente de muitas formas [...] ndo s6 os principais ativos sao intangiveis, como
também, ndo esta claro quem os possui ou quem é responsavel por cuidar deles”.
Portanto, na organizagdo do conhecimento, o principal ativo é o capital intelectual.
Por extensao, o trabalhador do conhecimento (inteligéncia, talento e Tecnologia da
Informacgao), que analisa dados e informagdes, comunica-se intensivamente com os
demais componentes de sua equipe que possui conhecimentos globais do negdcio,
e especializacdo em sua area de atuagao. Deste modo, conduz sua especialidade
ao encontro dos objetivos do negécio, € potencialmente um profissional de vendas e
aproveita todas as oportunidades externas a sua organizagao para vender produtos,
servigos, imagem e marcas, isto €, por extensao, este trabalhador do conhecimento
€ a fonte basica da formagao do conhecimento - a organizagdo do conhecimento.

Entdo, o aprendizado na empresa, com o posterior conhecimento gerado
e utilizado, é o seu principal diferencial competitivo. Este perfil descrito € o que
apresenta o profissional do conhecimento que se encontra com mais facilidade, que
normalmente € um executivo ou um assessor. Contudo, este trabalho ndo esta
restrito @ administragdo, conforme coloca Stewart (1998): “[...] € apenas o fato de
que um numero maior de pessoas esta executando trabalho do conhecimento, e que
esta aumentando o conteudo de conhecimento de um trabalho qualquer’. Em sua
ascensao, o trabalhador do conhecimento altera a natureza do trabalho e a forma de
gerenciar, ou seja, o predominante modelo burocratico cede a vez para um modelo

flexivel, onde os relacionamentos sdo valorizados.

Quanto a utilizagdo do conhecimento, a tecnologia da informacgao faz
efetivamente a diferenca. Nao adianta os investimentos na criagdo do conhecimento
na organizagdo, se nao houver uma cultura de pesquisa voltada para o
aproveitamento deste conhecimento. Ja no que se refere a medicdo do
conhecimento, de uma forma simplista, pode-se dizer que a quantidade de
conhecimento na organizagdo é a diferenca entre o seu valor de mercado e o
patrimonial. Medir o conhecimento organizacional parece a principio viavel no nivel

do conhecimento explicito e 0 mercado, por sua vez, avalia o conhecimento explicito
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da organizagdo. De qualquer forma, o conhecimento tacito é a “possibilidade” que

valoriza a organizag&o do conhecimento.

Entende-se, também, que a gestdo do conhecimento pode se constituir
numa metodologia adequada a preservagao e a boa utilizacdo desse conhecimento
em prol da sobrevivéncia das organizagées no mercado competitivo e superara o
incbmodo status do “modismo” para se constituir efetivamente numa pratica
moderna de gerenciamento, incluindo obrigatoriamente o uso intensivo da tecnologia

da informacéo.

Contudo, ndo se pode esquecer das mudangas que vém ocorrendo em
todo o mundo, ou seja, as pessoas questionam sobre tudo e principalmente quanto
ao seu trabalho. O ambiente psicossocial da empresa passa a ser um fator
determinante para uma bem sucedida gestdo do conhecimento. Sendo assim, tanto
a organizagdo, quanto as pessoas estardo dedicadas a administrar o seu
conhecimento nos proximos anos, pois a grande maioria entendera o valor deste
capital intelectual em suas vidas, o seu valor na légica competitiva da economia,

estando atentos para a sua obtencao, utilizagcdo e mediacgao.

Entdo, administrar neste contexto exigira, cada vez mais, gerentes “de” e
“‘do” conhecimento. Durante as primeiras décadas da informatica a énfase foi em
gerenciar dados, tecnologia, ferramentas, métodos e sistemas, onde as abordagens
sempre enfatizaram as estruturas e arquiteturas de dados, banco de dados, data
warehouse, etc. Porém, para transformar dados em informacdes, precisa-se de

ferramentas e tempo, pois nem os dados, nem as informacgdes sdo conhecimento.

Muito do que existe hoje em termos de tecnologia da informagédo esta
vinculado a construgdo automatizada de registros do que se define como
conhecimento explicito. Contudo, é fundamental que a empresa gerencie a gama de
informagdes através do “gerenciamento do conhecimento”, retendo aqueles ja
adquiridos e os novos, possibilitando a criagédo, comunicagao e aplicacdo na mesma,
vindo em auxilio da elaboracdo e produgcao de servigcos e produtos inovadores e,
também, permitir um controle no processo de relacionamentos com clientes antigos
€ novos, com o0s socios e fornecedores ou administrando e improvisando trabalhos

praticos e processos.
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Diante disso, nas décadas de 80 e 90 foi dada énfase para a qualidade e
re-engenharia dos processos, abrindo caminho para a importancia do conhecimento
no que se refere as organizagdes. Nos dias atuais € visto como um valioso e
poderoso ativo da organizagdo, porém, devido a grande quantidade de dados
gerados pelas novas tecnologias, as organizagdes precisam treinar seus
funcionarios na captagdo, tratamento e armazenamento do conhecimento,
necessitando de um banco de dados eficiente, capaz de armazenar esta gama de

informacoes.

Para tanto, neste novo século tem-se o inicio da chamada “era do
conhecimento”, onde este € fundamental para cada organizagcédo. A descoberta do
conhecimento permite a re-elaboracdo do mesmo e a criacdo de novas informacodes
— 0 conhecimento sobre o proprio conhecimento. Com base na proposta de Prax
(1997), a qual é um modelo de organizagdo em trés dimensdes (infraestrutura
organizacional, homem e conhecimento), Angeloni (apud, GROTTO, 2001)
desenvolveu um modelo que faz parte desta era, ressaltando a importancia do
gerenciamento de trés fatores que envolvem o conhecimento (infraestrutura,

pessoas e tecnologia).

Uma organizagdo s6 pode migrar de um paradigma para outro se
apresentar uma infraestrutura organizacional que propicie a criagdo, o
armazenamento, a disseminacgao e o compartilhamento, se as pessoas que
participam da organizacdo estiverem preparadas para agir dentro desse
novo modelo e, finalmente, se a organizagdo tiver uma infraestrutura
tecnolégica que promova o gerenciamento do conhecimento e a interligacao

das pessoas. (ANGELONI, apud GROTTO, 2001, p.9).

Neste sentido, Grotto (2001, p.9) explica que na organizagdo do
conhecimento, as trés dimensdes sdo apresentadas em forma de atomo, para
caracterizar “sua interdependéncia e inter-relagdo, ndo privilegiando qualquer uma
delas”. Na primeira (ligada a infraestrutura organizacional), objetiva “estruturar um
ambiente favoravel a criacdo e ao compartilhamento do conhecimento através da
visdo holistica, da cultura, do estilo gerencial e da estrutura”; na segunda (ligada as
principais habilidades a serem desenvolvidas e adotadas pelos colaboradores de
conhecimento), “que sao a aprendizagem, os modelos mentais, o compartilhamento,
a criatividade, a inovagcdo e a intuicdo”; e na terceira (ligada as tecnologias de

suporte a engenharia do conhecimento, como redes, data warehouse, groupware,
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worlflow, EED/EED), “que proporcionam maior apoio as atividades de criagéo,
disseminagao, compartilhamento e armazenamento do conhecimento”. Portanto, o
compartilhamento do conhecimento representa troca, divisdo e democratizacao de
informagdes e conhecimentos, para que sejam facilitados as atividades dos

individuos e o andamento dos projetos, como pode ser visto na Figura 2.2 a seguir.

Dimens&o S Dimenséao

Tecnolégica Infra-Estrutura
Conhecimento

N
\

A

Dimensao
Humana

Figura 2.2: Organizacao da era do conhecimento. [Adaptacdo de Angeloni, 2001].

Segundo Sveiby (1998) a transferéncia do conhecimento se da por meio
da informacéao, que € ideal para transmitir o conhecimento explicito (rapida, segura e
independentemente de sua origem), o que demonstra ndo ser confiavel de
transferéncia de conhecimento, quando tratada no nivel interpessoal. Entretanto, em
um sistema computacional ndo ocorre essa inseguranga, por tratar-se de um
consenso organizacional; e da tradigdo, que é o processo no qual o aprendiz recria

pessoalmente as habilidades aprendidas com o ensinante — imitagdo com a pratica.

Sendo assim, o gerenciamento da informag¢do na organizagéao facilitara o
contato do empregado com o conhecimento e a produgdo em seu ambiente laboral e
ird proporcionar novos conhecimentos em nivel pessoal e organizacional. Com isso
havera um ambiente que trara maior competitividade, isto &, somente através do

conhecimento que possui do cliente do produto € que a organizagdo podera
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viabilizar essa competitividade “conhecimento gera novos conhecimentos” e, esse

ambiente é o da Engenharia Simultédnea (ES).

2.2 Engenharia Simultanea

Os primeiros estudos sobre ES e a sua utilizagao sistematica por
empresas ocidentais remontam a segunda metade da década de oitenta. A
denominagdo Concurrent Engineering (Engenharia Simultdnea) foi proposta e
caracterizada primeiramente em 1988, num Relatorio do Institute for Defense
Analysis (1.D.A.) do governo americano. Entretanto, muitas das principais
caracteristicas de desenvolvimento de projetos - através da ES - podem ser
encontradas na industria japonesa anteriormente a este periodo sendo, em parte,
responsaveis pelo sucesso alcancado por seus produtos de exportagao na década
de 70 e 80, tornando as praticas de desenvolvimento de projetos destas empresas,
referéncia para a industria ocidental. (ARAUJO, 2000).

Atualmente, inumeros estudos e organizagcbes se dedicam a
compreensao e implantacado da ES e apresentam caracterizagbes para esta, com
algumas diferencas que dao destaque a um ou outro aspecto do conceito,

privilegiando uma ou outra dimens&o mais importante para o caso em questao.

Em sua versao do conceito, Hall (1991) coloca que a ES (Engenharia
Concorrente ou Engenharia Paralela), tem sido definida “[...] como o projeto
simultaneo do produto e seu processo de manufatura". Dando énfase a integragao
entre produto e processo Stoll (1988) defende que no desenvolvimento de produtos
sejam realizadas paralela e coordenadamente as solugbes e especificagbes do
produto com as metas de processo (como prazos, custos, etc.), considerando-se as
caracteristicas do sistema de produgdo da organizagao (tecnologia de produgéo,

maquinas e ferramentas disponiveis e a capacitagdo dos recursos humanos).

Incorporando a necessidade de interagao entre as diversas fases do ciclo
de vida do produto, a idéia de que esta sera gerada pela participagao nos projetos,
de pessoas com varias especialidades e com diversas visées do produto, ou seja,
com equipes multidisciplinares e interdepartamentais, Mottecy (apud, SANTOS,
1995) coloca ES como "[...] a integracao e colaboragao entre as areas especialistas
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que estdo envolvidas no projeto”. Destaca, ainda, que para tanto, forma-se um grupo
de trabalho responsavel pelo projeto, “composto de especialistas de varias areas,
que devem agir de forma multidisciplinar, discutindo simultaneamente todos os

aspectos do projeto".

Assim, a ES consiste na realizagdo de varias fases de um projeto
interativamente, envolvendo profissionais de diferentes especialidades desde o inicio
até o final do mesmo e, com isso, reduzindo o tempo total e melhorando a qualidade
do desenvolvimento. E fundamental o compartiihamento de informagdes entre as
diversas fungdes envolvidas no desenvolvimento de produto. Neste sentido,
segundo Paladini (1995):

A ES é uma técnica que visa uma reformulagéo do processo tradicional de
concepgao e produgdo de bens e servicos, onde ao invés de
desenvolvimento seqUencial do trabalho, em etapas logicamente
organizadas e cronologicamente distribuidas, propde-se desenvolvimento
paralelo, com agdes executadas ao mesmo tempo.

Paladini (1995) coloca, ainda, que a ES parte do principio de que a
integracao de atividades e pessoas possibilita a analise - de uma s6 vez — de todos
os aspectos referentes a concepgao, projeto e desenvolvimento do produto.
Portanto, a ES oferece uma relevante complementaridade a estratégia de
implantacdo da qualidade no processo produtivo, através dos aspectos: tanto a
qualidade quanto a ES utilizam uma visdo abrangente do processo produtivo,
através do envolvimento de todos os recursos humanos, com a finalidade de concluir
o projeto no menor tempo possivel; ambas incentivaram o trabalho multidisciplinar; e
ambas requerem recursos técnicos que viabilizem maior agilidade de informacgdes

entre si (prototipagao evolutiva).

A engenharia simultdnea visa otimizar o projeto do produto e processo de
manufatura para conseguir reduzir tempo de desenvolvimento e melhorar a
qualidade e os custos através da integracdo das atividades de projeto e
manufatura e da maximizagdo do paralelismo nas praticas do trabalho.

(BROUGHTON, 1990).

Na visao de Winner et al. (apud, PRASAD, 1996), a ES é uma abordagem
sistematica para o desenvolvimento integrado e paralelo do projeto de um produto e
0s processos relacionados, incluindo manufatura e suporte. Procura fazer com que

as pessoas envolvidas no desenvolvimento “considerem, desde o inicio, todos os



31

elementos do ciclo de vida do produto e da concepcdo ao descarte, incluindo
qualidade, custo, prazos e requisitos dos clientes”. (PRASAD, 1996). Por outro lado,
pode-se defini-la a ES como sendo a filosofia utilizada no processo de
desenvolvimento (ou alteragédo) de novos produtos, visando o aumento de qualidade
do produto com foco no cliente, a diminuicdo do ciclo de desenvolvimento e de

custos.

Segundo Yassine et al. (apud, ARAUJO, 2000, p.XXXIll), a ES possui
caracteristicas importantes e uma delas pode colocar, uma metodologia de projeto
que “visa uma mudanca cultural integrando os diferentes recursos e especialidades
internas e externas de uma organizagdo, no sentido de reduzir o tempo do
desenvolvimento, o custo e aumentar a qualidade do produto”. Assim, ao iniciar a
tarefa de projeto, o individuo envolvido neste processo devera receber toda
informagédo relevante — maximizagdo das informagdes - em conjunto com o

compartilhamento do conhecimento util, em tempo adequado.

Outra caracteristica € a mudanca cultural da organizagao para o trabalho

em equipe, que para Araujo (2000, p.XXXVII):

Promove a formagéo de grupos multifuncionais, onde os diferentes recursos
e especialidades possam exercer seus conhecimentos especificos no
projeto e desenvolvimento de produtos enquanto fomenta a comunicagao
interdepartamental.

Assim, Muniz (1995) coloca que na equipe composta de profissionais de
marketing, vendas/distribuicdo, projeto e processo, com troca de informagdes na
fase inicial de projeto, se torna responsavel pelo conceito do produto, gerencia o
tempo e reduz o desperdicio. Portanto, o diferencial entre 0 método tradicional e a
ES esta na reducédo de esforgos (tempo e custos) para executar alteragdes em
produtos de maior complexidade, onde existem varios componentes inter-

relacionados executando diversas fungdes apds o langamento.

Desta forma, o conceito de ES pressupbe que varias atividades sejam
desenvolvidas em paralelo, em oposi¢ao ao método tradicional de sequenciamento
de etapas. Desta forma, é possivel a re-alimentacdo de uma atividade pelas outras.
Isso é vantajoso por evitar os desperdicios de tempo e recursos causados pelo nao

envolvimento completo dos varios setores nas etapas iniciais do ciclo. Assim, o
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tempo e recursos gastos para executar tarefas que posteriormente precisam ser

refeitas jamais s&do recuperados.

Um importante aspecto da ES é a utilizacao de ferramentas de simulagao
computacional para testar os projetos antes mesmo de se construir qualquer
protétipo fisico. Isso tem se mostrado de grande valia para a detec¢ao de falhas em
produtos das organizagdes lideres em seus mercados. O resultado das simulagbes
re-alimenta o projeto, provocando alteragbes que deverdo ser repassadas aos
demais setores relacionados com o desenvolvimento, através do compartilhamento

de arquivos.

A realizagdo dos projetos em ambiente de ES deve contar com a
elaboragao de atividades de projeto de produto e de processo, em paralelo e de
forma integrada, cuja tdnica esta na constante troca de informagdes entre projetistas
durante o processo de elaboragao destes - coordenagao dos projetos em tempo real,

antes que as decisdes estejam irremediavelmente tomadas.

Finalizando, em alguns conceitos ha uma relagdo com os objetivos da

utilizagcado da ES. Com essa conotacgéao cita-se a definicdo de Muniz Junior (1995):

O processo no qual grupos interdepartamentais trabalham interativamente e
formalmente no projeto do ciclo de vida completo do produto/servigo para
encontrar e realizar a melhor combinagao entre as metas de qualidade,
custo e prazo.

Em sintese, podem ser observados alguns pontos basicos destacados
nas conceituagdes e que caracterizam a ES. O primeiro deles é a realizacdo em
paralelo de varias “etapas” do processo de desenvolvimento de produto, de forma a
reduzir o tempo de projeto e ampliar a integragao entre as interfaces de projetos.
Neste sentido, uma atencao especial € dada para o desenvolvimento do processo de
producao (através da selecao da tecnologia de produgéo, realizagdo de projetos e o
planejamento da producgdo), simultaneamente a concepgédo e projeto do produto,
objetivando integrar - de maneira mais efetiva - as caracteristicas e especificagdes
do produto com o planejamento de sua produgdo e o sistema de produgédo da

organizagao.

Contudo, além do paralelismo de atividades e da reducdo do tempo de

lancamento de novos produtos, a simultaneidade no desenvolvimento do produto e
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do processo busca a maximizagdo da manufaturabilidade através da eliminacédo de

etapas e interfaces de processos.

Outro ponto central nas definicbes de ES e, em certa medida, viabilizador
do primeiro, é a integracédo no projeto de visdes de diferentes agentes do processo
de produgdo como: distribuicdo, comercializagao e marketing, assisténcia técnica,
etc. configurando equipes de projeto multidisciplinares capazes de considerar,
precocemente, as demandas dos clientes internos do processo de producado e o
desempenho do produto ao longo de seu ciclo de vida. Para controlar o fluxo de
informagdes gerados no processo de projeto e fomentar a interagdo entre os
participantes da equipe multidisciplinar é necessaria presenga de um chefe ou
coordenador (gerente) de projetos que tem a responsabilidade sobre o processo de

desenvolvimento do produto em questao.

Por fim, uma forte orientagcéo para a satisfagdo do cliente final (externo) e
atendimento ao mercado € condicdo sine qua non para O sucesso do
desenvolvimento de um novo produto e a ES tem - e deve ter - como ponto de
partida, identificar novas necessidades e desejos dos clientes e atendé-los
rapidamente por meio de um processo de projeto que garanta agilidade na geragao

e materializagdo de novos conceitos de produto.

Diante disso, as organizagdes estdo concentrando esforgos para se
adaptarem a nova realidade da competicdo internacional. Trata-se de uma questao
de sobrevivéncia para as mesmas, seja ela de qual ramo for, tera que langar seus
produtos em tempo para atender as demandas de mercado e, ainda assim, garantir
o atendimento das metas de custo e de qualidade para os mesmos. Na busca por
uma maior competitividade ha investimentos em ferramentas computacionais e em
treinamento para seus engenheiros na utilizacdo das mesmas. Entretanto, a
utilizacdo de modernas ferramentas ndo € suficiente para atingir os objetivos de
reducdo do tempo de desenvolvimento e melhoria da qualidade que o mercado

exige - € necessaria a pratica da ES.

Na configuracdo de um ambiente de ES, trés aspectos se destacam como

preponderantes:
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a uma estrutura organizacional que suporta o desenvolvimento de
projetos: uma vez que a pratica da ES requer uma constante e ampla
interacdo entre especialidades e pessoas envolvidas em diferentes
estagios dos empreendimentos, a organizagdo que suporta estas
interagdes deve ser pouco burocratizada e pautada pela agilidade nas
trocas de informacdo e pela confiabilidade e qualidade destas
informagdes. No sentido de transformar essa organizagéo, a formagéao
de uma “rede” de projetistas associados (equipes multidisciplinares)
deve privilegiar a integracdo dos diferentes atores em trabalhos de
longo prazo, que transcendam a duragado do tempo de execugédo dos
projetos e do empreendimento. A formagédo de tais “redes” tem por
finalidade configurar estruturas perenes o bastante para permitir a
integracéo entre os participantes e a melhoria continua dos processos,
ao mesmo tempo em que mantém flexibilidade suficiente para nao

enrijecer as dindmicas de projetos.

aos sistemas de gestdo da qualidade, que tém o papel de integrar e
garantir os servicos de cada um dos “atores”, de forma a criar uma
sinergia positiva entre os trabalhos desenvolvidos: como a qualidade é
cada vez mais estratégica para a competitividade das organizagoes,
deve pautar todos os negocios da organizagao (conceito de Company
Wide Quality Control - CWQC); porém, os projetos vém assumindo um
papel preponderante na geragao da qualidade dos produtos (CHENG,
1995). Assim, a existéncia de uma maior integragcao entre a equipe é
uma condi¢ao basica para busca da qualidade nos projetos através de

programas comuns de melhoria da qualidade.

a tecnologia de informag&o utilizada: neste particular, a informatica
possibilita compartilhar as informacdes de diferentes projetos em
tempo real, facilitando e agilizando a integracdo entre os diferentes
atores (equipe), que podem interligar-se mesmo trabalhando em
diferentes locais - novos ambientes cognitivos na geragcédo de projetos.
Por outro lado, a possibilidade de simulagdo da solucdo proposta

permite uma maior maturacdo destas e a geragdo de diferentes
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alternativas de projeto viabilizando econdmica e tecnologicamente a
investigacdo dos impactos de diferentes solugbes e das interfaces
entre distintas especialidades de projeto, permitindo a otimizagao

global do mesmo.

Entdo, o propdsito da metodologia de ES é gerir o processo de
desenvolvimento de novos produtos de forma interativa entre os agentes e
considerando as repercussdes dos projetos e especificagdes nas varias fases da
vida do produto. Assim, o método de trabalho e o modelo organizacional, que
consiste na realizagado de varias fases de um projeto de modo colaborativo e com
execucgao de varias fungbes de ES (ou em paralelo), de forma a reduzir o ciclo de
desenvolvimento de novos produtos, necessita do compartilhamento das
informagdes do mesmo projeto nos varios sectores de desenvolvimento, com a

atualizacdo continua da base de dados.

Tem como um dos dois conceitos fundamentais que certas etapas podem
ser feitas paralelamente, ou simultaneamente, de onde resulta 0 nome dado a esta
técnica. Pode ser definida como "uma abordagem sistematica para integrar o
desenvolvimento do produto e do processo, dando énfase as expectativas do
cliente". Incorpora valores de trabalho em equipe, tais como cooperagao, confianga e
partilha, de tal forma que a tomada de decisbes ocorre de modo cooperativo, ao

longo do ciclo de desenvolvimento de produtos, desde o inicio do processo.

Com esta abordagem, os problemas tipicos dos modelos sequenciais de
desenvolvimento de produtos sdo eliminados ou minimizados. Basicamente a ES
assenta no conceito de equipes multifuncionais, existe todo um processo de
implementagdo da equipe, ou seja, o estabelecimento de objetivos, a definicao de
metas de performance mensuraveis, a formacado especifica para melhorar a

comunicacao interpessoal, a definicdo do processo de tomada de decisao, etc.

A ES recorre aos sistemas integrados de gestdo de informacgédo e a
aplicagbes de engenharia integradas ao nivel do fluxo de informagdo sendo
necessario garantir a interoperabilidade, mas distribuidas por locais geograficamente
distantes. Com isso, a ES vem ganhando forga, pois o objetivo para grande parte
das organizagbes é quase sempre o mesmo — oferecer produtos melhores ao

mercado em tempo mais curto.
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Todos os departamentos de uma organizagdo devem trabalhar
simultaneamente num projeto e esta tarefa so sera possivel se todos tiverem acesso
as informagbes do produto, na medida em que ele for gerado. Necessita-se,
portanto, de uma rede computacional com softwares modeladores e bancos de
dados para armazenar os modelos. As caracteristicas da maioria dos softwares

estdo melhorando e promovendo - cada vez mais — um ambiente de ES.

Portanto, os agentes da ES sao tecnologia, tarefas, trabalho em equipe,
treinamento, tempo, talentos e ferramentas, tendo como objetivo basico desenvolver
e fabricar produtos que satisfacam as necessidades do consumidor, com baixo
custo. Os demais objetivos s&o: incorporar todos os dominios de conhecimento,
apresentados por participantes de uma equipe multidisciplinar; melhorar
continuamente o produto e o processo produtivo; identificar componentes de
fabricagdo simples; reduzir o numero de partes; aumentar a intercambialidade entre
modelos; identificar submontagens; incorporar técnicas DFM-DFA (projeto para
manufatura e montagem, respectivamente); antecipar problemas de fabricagcdo e
montagem; usar processos e equipamentos ja existentes; e identificar areas de

testes.

Tentando finalizar este tema, muitos fatores presentes nas corporacdes
prejudicam a correta implementacdo de um ambiente de ES. Porém, pode-se dizer
que antes de haver o comprometimento com todos os procedimentos inerentes a
ES, deve existir a engenharia colaborativa, isto €, a comunicagao entre os individuos
responsaveis pela execugdo de um projeto deve ser facilitada. Além de ser muito
mais simples que a aplicagao de tecnologia da informagao, nada substitui o contato
pessoal entre todos os colaboradores. Portanto, € condigdo necessaria para o
sucesso da ES nas organizagdes que quaisquer barreiras entre pessoas devam ser
eliminadas e neste aspecto, a alocacdo de recursos humanos tem sido uma

experiéncia bem sucedida.

Entretanto, num cenario de competicdo faz-se necessario que toda
organizagcdo se adapte as transformagdes advindas do processo de globalizagao,
buscando a melhoria de seu processo de desenvolvimento de novos produtos, com
maior rapidez, qualidade e menores custos. Neste contexto, os projetos vém
assumindo um papel relevante e para que se possa atender esses requisitos e

obter-se sucesso almejado, faz-se premente a adog¢ao da pratica de gerenciamento
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de projetos — administragao participativa — para que os projetos sejam executados
por equipes integradas e todas as tarefas sejam executadas com eficiéncia.

2.3 Gestéo de Projetos

Os produtos gerados por um Sistema de Informagdo de Gestdo de
Projetos (SIGP) tém como objetivo apoiar as decisdes dos niveis estratégico e tatico
de uma organizagdo, onde o estratégico € aquele que pode com um produto de um
sistema mudar potencialmente a natureza de projetos - em médio e longo prazo - e
se concentrar em analises de novos produtos e mercados e o tacito se refere ao
nivel de execugdo da organizagdo e, geralmente, esta associado a uma area
funcional especifica da mesma, precisando de informacédo de curto prazo, para a
melhoria de um determinado processo que esta deficitario no desenvolvimento de

um produto.

O projeto € entendido como um conjunto de ag¢des executadas de forma
coordenada por uma organizagdo transitéria, ao qual sdo alocados o0s insumos
necessarios para que em um dado prazo possa atingir um objetivo, sendo este,
quase sempre, especificado em termos de custos, tempo e desempenho. Um projeto

€ unico, tém objetivos definidos e mensuraveis e um ciclo de vida.

Assim, o gerenciamento de projetos oferece uma visdo integrada de todos
os fatores envolvidos em um projeto, com um enfoque humanistico e participativo
orientado para a obtencdo de resultados, tem-se uma concepcao de metas e
objetivos, a elaboracdo e a execucédo do plano, a revisdo e controle do projeto.
Oferece uma grande variedade de principios, procedimentos, habilidades,
ferramentas e técnicas, que sdo necessarios para que possam atingir os objetivos

previamente planejados.

Segundo Kerzner (2001), com as constantes fusdes e aquisigbes de
empresas, ‘0 gerenciamento de projetos multinacionais sera um dos grandes

desafios desta década”.

Historicamente, o gerenciamento de projetos surgiu como ciéncia no inicio

da década de 60, mas foi a partir da criacdo do Project Management Institute (PMI)
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em 1969 que ganhou intensidade. O PMI é uma associagédo sem fins lucrativos cujo
principal objetivo é difundir a gestdo de projetos em nivel mundial, de forma a

promover ética e profissionalismo no exercicio desta atividade.

Em 1987, o PMI produziu a primeira versao do Project Management Body
of Knowledge (PMBOK), que fornece uma referéncia basica em nivel de
conhecimento e praticas do Gerenciamento de Projetos, constituindo-se em um
padrdo mundial. Assim, segundo o PMBOK, a definicdo de Gerenciamento de
Projetos é “a aplicagdo de conhecimentos, habilidades e técnicas para projetar
atividades que visem a atingir ou exceder as necessidades e expectativas das partes
envolvidas (stakeholders), com relagao ao projeto” declarando ainda, que “gerenciar
o dia-a-dia das atividades de um projeto € necessario para 0 sucesso, mas nao

suficiente”.

Contudo, para que se tenha um melhor controle do projeto e se crie uma
interdependéncia entre as atividades, deve-se dividi-lo em fases, constituindo o
chamado “ciclo de vida”, que define quais as técnicas de trabalho que serao
utilizadas em cada fase e quais os individuos, que estarao envolvidos em cada uma.
As fases sao caracterizadas por completar um ou mais “marcos”, que sao o0s
resultados de trabalhos que podem ser verificados e medidos. A conclusdo de uma
fase do projeto € caracterizada pela revisdo dos trabalhos e dos padrbes de
desempenho para determinar se o projeto tera continuidade e detectar e corrigir os

desvios.

O ciclo de vida, conta com diferentes versbdes, desde o que contém
poucas fases até aquele que possui mais de uma dezena. Isto €, dependendo
daquilo que se considera como uma fase distinta ou um componente delas, do tipo
de projeto e da complexidade envolvida, o que podera gerar uma necessidade de

um detalhamento mais minucioso.

O processo de gerenciamento de projetos descreve e organiza o trabalho
e € aplicavel na maioria deles, durante todas as suas fases. O gerenciamento é

dividido em etapas:
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a) Processo Inicial: € o inicio do projeto ou de uma fase;

b) Processo de Planejamento: onde se planeja e organiza o trabalho para

cumprir as necessidades do projeto ou da fase;
c) Processo de Execucgao: onde os trabalhos s&o executados;

d) Processo de Controle: que tem por objetivo ajustar o realizado,

durante a execugao com o planejado;

e) Processo de Encerramento: onde o projeto ou fase é aprovado
formalmente e entdo, se encerram as atividades, re-alocando-se os

recursos.

Segundo o PMBOK, o gerenciamento de projetos pode ser classificado

em nove areas de conhecimento, conforme demonstra a Figura 2.3 a seguir.

1) Gestdo de Integragdo: assegura que os elementos de projeto serao

coordenados apropriadamente;

2) Gestdo do Escopo: garante que o projeto contenha todo o trabalho
necessario e somente o necessario para completar o projeto com

SUCessSO;

3) Gestdo do Tempo: assegura a conclusdo dos trabalhos no prazo

planejado;

4) Gestado de Custo: assegura que o projeto sera completado com as
metas de custo e orgamento planejados;

5) Gestdo da Qualidade: assegura satisfazer as necessidades

empreendidas no projeto;

6) Gestdo de Recursos Humanos: otimiza a utilizagdo dos recursos

humanos envolvidos no projeto;

7) Gestdo de Documentagdo Técnica: assegura a geracgao, coleta,
disseminagao, armazenamento e disponibilizagdo das informagdes no

prazo certo e com acuracidade;
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1) Gestao de Riscos: permite identificar, analisar e responder pelo risco

do projeto;

2) Gestéo de Aquisicdes: inclui os processos para aquisicdo de recursos

................. Gestao Gestéo

.. Escopo . . AQUiSiCao
Gestéo Integragéo . .

Planejamento

Execucao
Controle . Gerenciamento
.................... de Riscos
P PMI
. Y Gestao
e Proietos
Gestao e -.'...;,-'. ............... . : Gestdo da
Tempo Comunicagao

Gestab -

do Cus,..;..to Gestao Gestao Recursos
e Oualidade Humanos

Figura 2.3: Areas de conhecimento. [ Adaptagéo de PMBOK, 1987] .

No que se refere ao gerenciamento de projetos em desenvolvimento de
produtos, o processo compreende varias fases e suas atividades utilizam diversos
recursos, sendo realizado por uma organizacdo especifica - muitas vezes transitoria.
Estas fases recebem denominagcbes diferentes como conceituagdo, projeto,
detalhamento, processo e homologacgéo e, este processo, pode ser encarado como

um projeto amplo e complexo, sendo factivel de ser gerenciado.

Portanto, o gerenciamento de projetos € uma processo para atingir
rapidez, eficiéncia e baixos custos em desenvolvimento de produto. Neste processo,
0 gerenciamento deve conciliar e otimizar a utilizagdo dos recursos (tempo, custo,
individuos, equipamentos, etc.), coordenando e integrando todas as atividades,
recursos e individuos pertinentes a um projeto, para que sejam atingidos os seus

objetivos.
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Alguns aspectos devem ser observados, tais como: interagdo do gerente
e a sua equipe; delegacédo de autoridade no projeto; incorporagao de fornecedores,
clientes e contratados em uma unica equipe; qualidade; controle; documentacao; e,
riscos. Todo projeto deve ser estudado, organizado e executado com a total viséo
abrangente do ciclo de vida do projeto e do produto, visando a manutengéo e os

servigos associados.

Porém, na gestdo de projetos alguns passos devem ser seguidos antes
do inicio do processo, evitando que as informag¢des sejam mal interpretadas ou o

ciclo interrompido.

- Definicdo da Missao: as informacdes necessarias a tomada de decisao
que o sistema pretende buscar dos usuarios a quem se destinam e que
tipo de inteligéncia esperam desenvolver, sdo fatores-chave para o

sucesso do mesmo;

- Realizacdo de uma Auditoria Informacional: consiste basicamente em
mapear e identificar fontes de informacéo espalhadas pela organizagao
sobre projetos em andamento (arquivos, manuais, especificagdes,
versao de software, base de dados, especialista de cada area, etc.), de
modo que possa utiliza-las rapidamente como entrada para o Sistema
ou quando for necessario localizar um especialista para auxiliar em

uma analise mais especifica;

- Realizagdo de um Marketing Interno: é importante convencer os
empregados da importancia do sistema e da natureza das informagdes
de que precisara e com isso conquistar o seu comprometimento. E
imprescindivel que a equipe seja composta de individuos com contato
direto com outros departamentos da organizagdo, de modo que o

acesso as informagdes seja mais rapido.

Desta forma, os aspectos como a informacao e a matéria-prima essencial
ao processo de tomada de decisdo, o0 modo como estdo se desenvolvendo as
atividades, os resultados parciais ou totais, os desvios relevantes na condugao dos
empregados, os fatores externos que possam impactar o processo operacional ou

parte dele, entre outros, sdo informagdes preciosas no processo de tomada de
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decis&o nos varios niveis hierarquicos. “E o principal ‘capital’ do gerente de projetos
e é ele quem decide qual a informag&o necessaria e como ira utiliza-la” (DRUCKER,
1993).

Porém, para uma tomada de decisédo segura, a informagao recebida deve
ser clara (apresentar o fato com clareza, ndo o mascarando entre fatos acessorios);
precisa (deve ser de um alto padréo de precisdo e nunca apresentar termos como
“por volta de”, “cerca de”, “mais ou menos”); rapida (chegar no momento de deciséo
em tempo habil para que surta o efeito desejado, isto €, uma informagédo pode ser
clara e precisa, mas se chegar atrasada ao momento de decis&o ja perdeu a razéo
de ser); e dirigida (a quem tenha necessidade dela e que ira decidir com base nessa
informacgdo). Portanto, um sistema de informagdo deve dar qualidades as

informacdes empresariais e filtra-las por niveis de decisao — niveis hierarquicos.

Um outro fator fundamental que influencia diretamente na qualidade das
informagdes € o numero de veiculos de informagéo dentro da organizagéo, isto €, a
qualidade da informacdo tende a decrescer na medida em que se aumentar o
numero de veiculos de informacgdes. A situagao ideal ocorre com duas fontes de
informagéo e um veiculo que estado ligados, pois ndo ha perda ou transfiguragao da

informacgéao (tudo o que uma fonte emite é recebido pela outra e vice-versa).

Segundo Simon (1977) a tomada de decisao € “a definigao de critérios e a
escolha de acgbes alternativas, compreendendo estudo do problema, politica de agao
e atitude a ser concretizada para que o processo seja completado”, com etapas
definidas como o levantamento do problema, as propostas de alternativas, o estudo,
e a escolha da melhor alternativa.

Para Soares (1994, p.14) a tomada de decisdo € “como uma busca de
alternativas que satisfagam determinado nivel minimo subjetivo, ndo buscando a
maximizagao desta”, ou seja, “n&o € necessaria a resolu¢gdo do problema como um
todo, mas sim, basta um nivel aceitavel de resolugcdo para se ter validade das

alternativas”.

Entretanto, é fundamental entender porque a tomada de decisao pode ser
tdo desafiadora, pois a maioria das decisdes administrativas carece de estrutura e
ensejam risco, incerteza e conflito. No que se refere a estrutura, embora algumas

decisdes sejam rotineiras e bem definidas, ndo hd um procedimento automatico a
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seguir, ou seja, os problemas costumam ser singulares e desestruturados,
provocando com isso uma inseguranga e esta decisdo € composta de elementos
como o “conhecimento”, que influenciardo na solucado definitiva que sera adotada

pelo tomador de decisao.

A importancia e a utilidade da informagao esta intrinsecamente associada
a agilidade com que é produzida e fornecida, e este € outro fator de extrema
importancia para o gestor, desde que a mesma venha de encontro com suas
necessidades, isto €, que possa exercer alguma influéncia sobre as atividades ou o
nivel de detalhamento; propiciar a visualizagdo dos minimos detalhes dos aspectos
operacionais, financeiros e econdmicos possa ser uma variavel de grande utilidade
para a condugao das tarefas em alguns niveis hierarquicos, enquanto que em outros
niveis podem requerer informagdes em niveis mais sintéticos; e ser fortalecida pela
adocdo de conceitos econdbmicos mais adequados na evidenciacdo do valor

patrimonial da empresa.

Para Prado (2000), a boa pratica do gerenciamento de projetos produz
resultados expressivos para a sobrevivéncia e progresso da organizagao. Dentre
eles o autor cita a reducéo no custo e prazo de desenvolvimento de novos produtos;
o0 aumento no tempo de vida dos novos produtos, de vendas e receita, do numero de

clientes e de sua satisfagdo; e da chance de sucesso dos projetos.

No entanto, alguns erros comuns sao verificados, tais como: a falta de
planejamento adequado por parte dos gerentes; de uma rotina bem definida para o
controle das mudangas; de alocagdo do gerente ao projeto, desde a fase de
planejamento; a analise aprofundada dos projetos; a inexisténcia de um mecanismo
formal para delegar autoridade e responsabilidade ao mesmo (Project Charter); e a
manutencdo de um banco de dados, constantemente, atualizado sobre as empresas

que |Ihes prestam servicos.

Assim, a importancia do gerenciamento de projetos na moderna gestao
empresarial tem como objetivo planejar, organizar e gerenciar tarefas e recursos
para alcancar um objetivo definido. Normalmente ha restricbes de tempo, recursos
ou custo, pois um plano de projeto pode ser simples ou complexo. A maioria dos
projetos compartilha atividades comuns, incluindo dividir o projeto em tarefas
facilmente gerenciaveis; agendar as tarefas; comunicar com a equipe; e controlar as

tarefas na medida em que o trabalho for sendo concluido.
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Em suma, os projetos se dividem em trés fases principais: criar o plano;
controlar e gerenciar o projeto; e concluir o projeto, sendo que quanto mais sucesso
essas fases obtiverem, maior sera a probabilidade de se ter um projeto satisfatorio.
Porém, para que este projeto seja concluido satisfatoriamente, € necessario um
gerenciamento do tempo, e este significa dinheiro, mas correr atras deste feito,
muitas vezes, pode gerar uma perda total de qualidade do processo.

Entretanto, a preocupagao atual da gestdo empresarial € a criagao de
critérios para efetuar varias tarefas - paralelas ou ndo — com o intuito de atingir os
objetivos delimitados. Mas, o que dificulta este desenvolvimento &€ a perda do
interesse de um objetivo que desencadeia a desmotivagdo das pessoas envolvidas

no projeto, que acaba resultando na desorganizagao e na desisténcia do mesmo.

Considerando a organizagdo como um sistema de infinitas incognitas, a
melhor opgao é a criagao de projetos, especialmente para as areas mais criticas. De
inicio é preciso efetuar um diagndstico e analisar o ambiente, ou seja, o conjunto de
forcas que possam ter alguma influéncia sobre o funcionamento desse sistema. O
conhecimento mais profundo da dindmica dos sistemas e da interacdo entre as
diversas forgas atuantes permite a organizagdo propor agbes mais efetivas ndo sé
de curto prazo, mas principalmente de médio e longo prazo e com isso, o retorno é

percebido por todos na organizagéo.

Com os fatores de mudangas numa economia globalizada, aliada ao
desenvolvimento tecnolégico e a velocidade e imprevisibilidade dos eventos do
ambiente externo, se faz premente a necessidade de adaptabilidade rapida. A
organizagao precisa estar orientada para o mercado, analisar de forma pro-ativa o
ambiente externo e se transformar em agente de mudancas. Diante disso, a gestéao
de projetos traz tudo isso de uma forma padronizada e ao mesmo tempo, de forma

essencial para as células da organizagéo.

Dentre as técnicas de gerenciamento indicadas pelo PMI, encontram-se
desde as praticas mais conhecidas — gestdo de tempo e custos — até aquelas
consideradas mais inovadoras — analise de riscos e gerenciamento de conflitos.
Segundo Gates (1999), “grandes vitérias demandam grandes riscos”, isto &, para
que uma empresa possa alcancar patamares elevados na constante disputa de
mercados, ha necessidade, algumas vezes, de se correr alguns riscos, mas de

forma calculada.
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Neste sentido, Vargas (2000) coloca que o gerenciamento de projetos
“pode ser aplicado a qualquer situagao onde exista um empreendimento que foge ao
que é fixo e rotineiro na empresa (ad hoc)”. Assim, na visdo em que as técnicas de
gestdao sdo, também, de prevencao de riscos — na pratica, os gerentes devem

comegar a identificar os riscos associados aos projetos desde a sua fase inicial.

Segundo Hamel (1995, p.11), “em primeiro lugar, qualquer organizagao
tem que planejar o tempo todo, sendo as vezes sem um método organizado ou de
forma parcial, mas planejar sempre”, portanto, o planejamento, a coordenagao e o
controle sdo elementos essenciais quando se pretende alcangar um objetivo. Para
um melhor planejamento, a organizagdo deve descentralizar a sua estrutura
operacional, para que assim, possa facilitar a delegacéo de autoridade e atribuicéo
de responsabilidade por areas ou fases do trabalho, tornando-se uma necessidade
para a execugao e qualidade das atividades — para que sejam mantidas sob controle

no nivel em que ocorrem.

Assim, para que possa atingir os resultados almejados, cada gestor deve
ter uma postura atuante, se envolvendo desde a fase de planejamento das
atividades, sua coordenacdo, controle da execugao e qualidade, bem como acdes
corretivas imediatas sempre que possivel e necessarias, e deverao atuar de forma a
convergirem os resultados de suas areas para a realizagdo do objetivo global de

organizacgao.

Simon (apud, MULLER, 1998, p.15-18) propde um modelo de processo
decisorio dividido em trés fases e um recurso continuo de retro-alimentagéo e, em
seguida, mais trés fases complementares. Sdo destacadas, também, as dificuldades
apontadas por Kendall e Kendall (apud, MULLER, 1998, p.15-18) no processo

decisodrio, conforme podem ser identificadas na Figura 2.4 a seguir.

- Fase 1: Inteligéncia ou Investigacéo: a exploracdo do ambiente, sendo

feito o processamento dos dados em busca de indicios que possam
identificar os problemas e oportunidades (as variaveis séo coletadas e

postas em evidéncias);

- Fase 2: Desenho ou Concepcédo: a criagdo, o desenvolvimento e a

andlise dos possiveis cursos de acado (o problema, a construcao e

analise das alternativas disponiveis, com base na sua aplicabilidade);
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Fase 3: Escolha: a selecdo da alternativa ou curso de agédo entre

aquelas que estao disponiveis (escolha apos a fase de desenho onde

o gerente busca informacgdes para tentar garantir a melhor opgao);

Recurso Continuo de Retro-Alimentacdo (Feedback): entre as fases

que constituem o modelo pode acontecer que algumas informagdes
necessitem de modificagdes no inicio do processo (0 ‘retorno’ pode
ocorrer entre a fase de escolha e concepgéao-inteligéncia ou entre a

fase de concepcgao-inteligéncia).

Fases Complementares:

Implantagao: a alternativa escolhida é implantada;

Monitoracao: € feito o acompanhamento de nova situacéo alterada pela
implantagéo da alternativa;

Revisdo: a alternativa implantada apds o monitoramento é re-adaptada

procurando melhor se adequar para melhor atender as expectativas.

Dificuldades:

Fase 1: Inteligéncia ou Investigacdo: identificacdo e definigdo do

desenho e categorizagao do problema;

Fase 2: Desenho ou Concepgéo: geragao de alternativas, quantificagéo
ou descricdo das alternativas, estabelecimento dos critérios de

desempenho.

Fase 3: Escolha: identificacdo do método de selegdo, organizacéo e

apresentacao de informacgdes e selecao de alternativas.

Recurso Continuo de Retro-Alimentagdo (Feedback): dificuldade em

processar novas informacgdes
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PROCESSO DECISORIO

—)

—)

Fase 1 Fase 2 Fase 3
Inteligéncia ou ” Desenho ou Concepgéo ” Escolha
Investigacéo
Recurso Continuo de Retro-Alimentacdo (Feedback)
I I —
FASES COMPLEMENTARES
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Figura 2.4: Modelo do processo decisério e algumas das dificuldades identificadas nas fases do
processo decisorio. [Adaptado de Simon e Kendall e Kendall (apud, MULLER, 1998, p.15-18)].

Diante disso, a escolha do modelo decisorio e a analise das dificuldades

do mesmo fazem com que as decisdes sejam tomadas com maior agilidade e com

resultados mais

rapidos

informagdes sao

as

eficiéncia/produtividade de uma organizagao.

fundamentais para

a
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Segundo Porter (198 6, p.14) cada organizagédo que atua em um mercado
possui uma estratégia competitiva - seja ela explicita ou implicita. Mas, para atingir o
desempenho superior as mesmas precisam “otimizar seu gerenciamento e estar a
par das modernas tendéncias dos métodos gerenciais” no ambiente competitivo
moderno. Drucker (2000, p.48-55) compartilha essas idéias alegando que as
estratégias sdo o produto de uma viséo global, isto €, “[ ...] quando o mundo muda os

gerentes precisam compartilhar uma visdo comum do novo mundo”.

A gestdo estratégica do conhecimento considera a capacidade de
aprender mais rapido do que a concorréncia, como a Unica vantagem competitiva
sustentavel. Sendo assim, o fluxo de informac¢des dentro de uma organizacao deve
ser gerenciado para que estas sejam relevantes. Para tanto, o processo de tomada
de decisao deve iniciar com a selecao e o processamento de dados, que formardo o
conhecimento que auxiliard a deciséo. Este processo se fecha num circulo continuo,

com a re-alimentacdo dos ambientes interno e externo da organizagcédo, conforme a

Construtores
de Software

Integradores_—>

Figura 2.5 a sequir.

Informacéo
compartilhada

Tomadores
de Decisao

Desenvolvedores>
de Tecnologia

Especialistas >

Analistas >

Gerentes de Projetos
Gerentes Funcionais
Consultores

Figura 2.5: Sistemade criacéo de valor de informacao pel os recursos envolvidos em projetos.
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Entretanto, uma das dificuldades na gestao estratégica de conhecimento
€ a dificuldade da analise e acompanhamento estratégico das variaveis do ambiente
externo e suas incertezas. Assim, o tratamento das informagdes deve ser realizado
pelo Sistema de Controle de Gestdo de Projetos (SCGP), com o compartilhamento
das informagbes e o trabalho cooperativo entre os individuos da organizagéo.
Portanto, envolve um leque bem amplo de profissionais que contribuem para o seu

funcionamento.

Este sistema viria em auxilio para a obtencdo de informacdes sobre
gestao de projetos e demais beneficios, conforme colocagdes de dois especialistas a

sequir.

O sistema com certeza nos possibilitaria uma aplicagdo do que acreditamos
ser uma gestao de projeto adequada, ndo sé no seu conceito tedrico, mas
também pratico, ou seja, organizada, registrada, interativa, com fluxo de
informagdes ativo, dindmico e disponivel para toda a organizagdo e nao
como hoje, centralizado em alguma area ou individuo responsavel. Como
toda nova ferramenta, o treinamento e a conscientizacdo (cultura de
uso/beneficios) sdo os maiores desafios de toda organizagdo. Na area de
desenvolvimento de projetos, este sistema viria promover agilidade e
realizacao de todas as etapas de nossas atividades de forma mais simples,
para o entendimento daqueles que acessariam o sistema e de facil acesso.
Nos possibilitaria o entendimento das demais é&reas da organizagao,
enquanto usudrios das varidveis exigidas para gerir um projeto. A
possibilidade de acesso externo € de grande importancia, pois temos o
desenvolvimento com parceiros (universidades, instituicdes, entre outros)
que poderia alimentar o sistema e manter o controle e informagdes sempre
atualizadas (Raquel Bunn, Supervisdo Administrativa/Projetos -

P&D, INTELBRAS, 2003).

Com certeza temos a oportunidade de aperfeigcoar as técnicas e métodos de
trabalho com este software. A principio, uma barreira sera criada pela
mudanga de conceitos que o uso de uma ferramenta de tal natureza gera,
mas acreditamos que somente temos a ganhar. Devemos fazer com que
todos percebam que com a integralizacdo das atividades, seu melhor
gerenciamento e melhor forma de comunicag¢do s6 tendem a trazer ganhos
a organizagdo (Shandra Kindermann de Faveri, Engenharia de

Desenvolvimento de Hardware — P&D, INTELBRAS, 2003);

Assim, um processo de tomada de decisdo passa por analises do tipo
prioridades, falha, risco e decisdo no cruzamento dos dados, como pode ser visto na

Figura 2.6 a sequir.
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ANALISE
DECISAO

Figura 2.6: Cruzamento de dados no processo de tomada de decisao.

No item a seguir, discorre-se sobre a importancia do uso da tecnologia da

informacgao e os sistemas de informagao na gestao de projetos na organizagéo.

2.4 A Tecnologia da Informacéo

Segundo Souza (1999), a tecnologia da informagao vem permitindo uma
democratizagao da informagéo, pois com os crescentes avangos tecnoldgicos estéo
possibilitando a formagdo de uma sociedade globalizada, que busca
sobrevivéncia/competitividade. O uso da tecnologia para automatizar processos
produtivos; construir uma arquitetura de informagdes alinhada com os negdcios da
organizacgao; reduzir despesas; agilizar tarefas; viabilizar e otimizar o relacionamento
com clientes e com o macro-ambiente (fornecedores), permite obter vantagem

competitiva nos seus negdcios, através do uso da informagéo.

Dessa forma, a tecnologia da informacgéo possibilita autonomia ao usuario,

0 que demanda uma nova postura dos profissionais da informacéo, onde estes tém
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0 seu campo de atuacao restrito e o trabalho necessita de uma nova visdo para
acompanhar as tendéncias mundiais. Estas transformacbdes tém influenciado,
praticamente, todos os setores da vida humana, pois somos constantemente

desafiados a atender as novas exigéncias no mercado de trabalho.

Contudo, Castells (1999, p.51) coloca que a tecnologia da informagéo nao
€ simplesmente uma ferramenta a ser aplicada, mas sim, um processo a ser
desenvolvido, onde os usuarios podem assumir o controle da tecnologia e, nas
sociedades modernas, os grupos ou instituigdes sociais tomam decisdes com base
no processo de recebimento de informacéo, que sio traduzidas em conhecimento.
Assim, a informagdo e o conhecimento permitem o delineamento das estratégias,

para que os objetivos tragados sejam alcangados.

Neste sentido, Castells (1999, p.52) coloca, também, que o0 modo como o
mundo esta evoluindo, as organizacbes e os grupos estdo cada vez mais
interdependentes, mais informados dentro de um processo de construcido do
conhecimento, com uma melhor compreensao da informacgéo. Assim, a projecédo da
infformacdo e do conhecimento insere-se em um contexto de crescente
interdependéncia dos sistemas econdmico-politico nacionais - a chamada
Globalizagao - onde a informacédo e o conhecimento passaram a desempenhar um
novo e estratégico papel - o conhecimento € a base fundamental e o aprendizado

interativo.

Entdo, a Revolucao Informacional € vista como propulsora de mudancgas
no modo como o ser humano aprende e transforma. “Uma sociedade intensiva em
informacdo, mas sem conhecimento ou capacidade de aprender, seria cadtica e
ingovernavel”. (FREEMAN, apud CRUZ, 1998, p.55).

A tecnologia da informacédo pode ser “todo e qualquer dispositivo que
tenha capacidade para tratar dados e/ou informagdes, tanto de forma sistémica
como esporadica, quer esteja aplicada ao produto, quer esteja aplicada no
processo”. (CRUZ, 1998, p.76). Para este autor, esta tecnologia esta embasada com
componentes especificos se interagindo, necessitando de um componente
fundamental que é o ser humano. Estes componentes s&o: hardware e seus
dispositivos e periféricos; software e seus recursos; sistemas de telecomunicagdes;

e gestdo de dados e informacgdes. Castells (1999, p.51) ressalta que “a mente
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humana é uma forgca direta de producdo, ndo apenas um elemento decisivo no

sistema produtivo”.

O ciclo de re-alimentagao entre a introdugdo de uma nova tecnologia, seu
uso e o desenvolvimento em novos dominios torna-se muito mais rapido no novo
paradigma tecnoldgico. Consequentemente, a difusdo da tecnologia amplifica seu
poder de forma infinita, na medida em que os usuarios apropriam-se dela e a

redefinem.

Em conjunto, a tecnologia da informacédo tem claramente sido uma
poderosa forca em disseminar a informacéao e, de fato, caso o poder e a autoridade
esteja sendo distribuido, dispor da informacgéo é fundamental. Nao ha como tomar as

melhores decisdes com a desinformacéo.

Existem fungdes potencialmente maiores que a tecnologia da informagéao
pode desempenhar, ou seja, diferenciar forma e conhecimento - uma coisa é
disseminar informacdo; outra € impulsionar a inteligéncia. Neste sentido, Rockart
(1999) coloca que "um dos papéis-chave da gestdo no futuro sera o de construir
teorias". Nao basta adotar um processo, digamos o desenvolvimento de um produto
e torna-lo melhor. Existem muitos e muitos casos e exemplos, nos quais as
organizagdes obtiveram transformagdes ao abrirem caminho de como desenvolver
um produto e isso ndo teve qualquer impacto sobre a equipe ao lado desenvolvendo

um novo produto.

Desta forma, constata-se que a sociedade esta diante de uma importante
transicdo para uma forma de economia ainda mais forte e diretamente enraizada na
produgdo e uso do conhecimento. O ponto principal de tais contribuicdes é que a
tecnologia de informagdo da a base do conhecimento uma nova e diferente base
tecnolégica que, radicalmente, amplia as condi¢gdes de producéo e distribuicdo de
conhecimentos, assim como sua inter-relagdo com o sistema produtivo. Neste
contexto, diferencia-se o acesso a informacdo do acesso ao conhecimento,
enfatizando que a difusdo da tecnologia de informagédo implica em maiores
possibilidades de codificagdo de conhecimentos e a transferéncia dos mesmos, mas
de forma alguma anula a importédncia dos conhecimentos tacitos ou n&o, que
permanecem dificeis de transferir e sem os quais ndo se tém as chaves para

decodificagao dos primeiros.
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A tecnologia da informagédo tem sido muito frequentemente usada para
automatizar tarefas, ao invés de realmente ser absorvida e ser usada para mudar o
processo, fazendo com que nao se obtenha um grande incremento em
produtividade, ao se deixar pessoas em seus mesmos lugares, isto é, quando se
automatiza sem entender o que esta sendo automatizado, quando se levanta a
questdo do redesenho dos processos da empresa e olha para a maneira como
estava realizando o trabalho anteriormente, sem decidir-se como a tecnologia seria
aplicada ao problema, entdo se pode compreender que tem de redesenhar seu
processo, automatizar utilizando algum tipo de tecnologia, que esses dois fatores
podem estar intimamente interligados, e que a ultima parte consiste em mudar
também os sistemas humanos. A gestdo da empresa tera de olhar fungoes,
responsabilidades, recompensas, comportamentos e todas as coisas humanas
envolvidas na mudanga de um sistema — a tecnologia da informagédo ndo pode ser
vista de forma fragmentada dentro de uma organizagéo, ha que se criar o equilibrio

apropriado para que esta seja eficaz.

Portanto, a tecnologia da informagédo € apenas um componente e sua
utilizacao eficaz depende de gestao igualmente eficiente de mudangas no nucleo da
organizagéo, com investimentos em tecnologia, fazendo do cliente seu foco central e
estar voltada para o consumidor. “Os desafios constantes e as mudangas significam
focar em processos operacionais e de suporte para pér em movimento mercadorias
e informagao para os clientes ao custo mais baixo possivel” (Rockart, 1999). Assim,
a nova énfase é tornar a informagao disponivel em todos os niveis de gestédo, por

todas as pessoas em todos os niveis, desde o operacional até a alta administragao.

Entretanto, para o sucesso no emprego da tecnologia da informacao, nas
organizacgdes, Rockart (1999) cita sete fatores cruciais no redesenho dos processos
do negdcio, que sao encontrados em organizagdes que obtém maior impacto de

seus investimentos em tecnologia, quais sejam:

a) uma visao da alta gestao que inclui a tecnologia da informacgao: a direcao
precisa ter uma arquitetura para a empresa, saber para onde esta tentando
leva-la, onde avanga em termos de direcionamento estratégico e, em
seguida, que tipo de infra-estrutura precisa ter para atingir metas, para
implementar direcdo estratégica, e apds, a tecnologia da informagéo sera
uma das partes fundamentais do todo. A gestdo tem as pessoas, sua
estrutura e seus processos formais, dispde da Tecnologia da Informagéo
para realmente suprir o adesivo que fara com que esses processos
trabalhem com o gerente, com seu pessoal. E fundamental que todos estes
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processos estejam alinhados para se conseguir uma boa organizagao que
implemente aquele direcionamento;

b) prontiddo para redesenhar processos operacionais e de suporte: o
redesenho da empresa é realmente importante para o empresariado atual -
a empresa e todos os negocios precisam parar um pouco e fazer uma
reavaliagédo a luz do que esta ocorrendo no mundo e € necessario trabalhar
com afinco na complexidade de ponta a ponta, isto é, ao se fazer o
redesenho dos processos do negoécio, define-se quais processos sao
adequados atualmente, entdo sera capaz de reduzi-los a uma simplicidade
que nao esta disfargada - caminho a ser trilhado;

c) redesenho dos processos de gestdo de projetos: é necessario tornar a
informagcao amplamente disponivel por toda a empresa. No mundo de hoje,
caminha-se para um estado onde se comecga a dar poder as pessoas na
medida em que se comega a agrupar equipes. E as pessoas precisam ter as
informagdes de que necessitam para tomar decisdes, suprir dados para
resolugao de problemas, e assim supri-los com informagdes nos limites do
bom senso. O ponto critico € ajudar os profissionais a terem a informacgao,
de forma que avancem seus trabalhos e suas metas, consolidando, assim,
responsabilidade no desenvolvimento de sistemas de projetos;

d) lideranga de linha no uso da tecnologia da informagéo: hoje as pessoas
precisam estar mais atentas a tecnologia do que no passado, da mesma
forma como o pessoal envolvido com a tecnologia da informagéo precisa
estar mais atento aos negdcios. Tem que haver o conhecimento
compartilhado, que traz os valores compartilhados, que por sua vez, trazem
a parceria sélida necessaria a realizagdo das coisas que esta se tentando
fazer pela empresa;

e) alta capacidade voltada para o negdcio: o conhecimento da tecnologia e
de forte lideranga funcional é imperativo. A empresa precisa entender onde
se situa a pessoa da informagao;

f) compromisso com investimentos em tecnologia: a empresa que ainda nao
fez seu investimento em tecnologia ja ficou para tras e ndo podera prover
lideranga em uma organizacao se deseja seguir os outros - é necessario se
colocar numa posigao de liderancga;

g) gestdo eficaz da mudanga: isso envolve mudar ndo somente a
tecnologia, mas também os processos, as fungbes das pessoas e mesmo,
frequentemente, a estrutura e a cultura organizacional. As proximas
décadas de competicdo global ndo serdo sobre tecnologia da informagéo,
mas sim sobre mudangas para uma nova forma organizacional.

Portanto, quando as pessoas pensam sobre mudanga organizacional e
tecnologia da informacgao é fundamental que pensem, também, na variavel cultural e
sobre o0 que precisa ser mudado para realmente facilitar a mudanga organizacional.
Pode-se mudar a tecnologia, a estrutura, a estratégia, mas até que se mude as
pressuposicoes e as expectativas das pessoas de como devem atuar na

organizagdo, nao se conseguira mudar o comportamento delas.

Com base na definicdo dos fatores criticos de sucesso de cada atividade
proposto por Rockart (1999), pode-se verificar que a principal preocupacgado da
gestdo da organizagao é identificar o grau de importadncia e a prioridade das
necessidades de cada atividade de projetos, face aos recursos disponiveis na
organizacdo. Uma das melhores técnicas é fazer uso dos fatores criticos de
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sucesso, que sao pontos fundamentais que devem ser perseguidos para que a
atividade tenha sucesso. Esta claro que cada fator critico esta ligado a uma ou mais
metas, ou seja, € por meio do cumprimento de cada uma dessas metas que se
cumprira o fator critico de sucesso para aplicacdo da tecnologia da informagao de

forma eficaz.

Para que a tecnologia da informacéo influencie na organizagao do futuro,
o primeiro dos fatores criticos de sucesso foi o de uma visao corporativa capacitada
pela tecnologia, e para desenvolver essa visao, tem-se de saber ndo somente qual é
o estado atual da tecnologia, mas também para onde ela se dirige e quais sao seus
provaveis impactos. Porém, além do impacto de custos decrescentes que tornam a
tecnologia mais amplamente disponivel em aplicagdes de uso corrente, ha toda uma
grande quantidade de novos tipos de funcionalidade que estdo se tornando

disponiveis.

Neste sentido, Rockart (1999) cita trés areas principais e as coloca como

fundamentais para o sucesso de toda organizagao:

- area de comunicacgao: a habilidade de estar em comunicagdo com seus
colegas, com seu negocio, com a informagao, onde quer que esteja e

em qualquer capacidade que necessite;

- area de coleta e armazenamento de informagdo: a quantidade de
informacdes que podemos captar e que nos permite processar e
disseminar as mesmas e, assim, tomar decisbes muito mais

inteligentes;

- area envolve a capacidade de dispor de sistemas de informacgao: ajuda
na comunicacdo e cooperagao entre as equipes multifuncionais de

projetos nas organizacoes.

Nesse sentido, as organizag¢des no futuro estarao muito mais interligadas
em diferentes direcdes e em muitas dimensdes diferentes. E uma dessas formas
dessas organizagdes interligadas € segundo Rockart (1999) o termo de Alvin Tofler
popularizou em seu livro “Future shock”, de 1970 - "adhocracia" (dependem muito
mais de comportamento empreendedor por parte das pessoas em toda a

organizagdo. As pessoas precisam reconhecer uma necessidade no mercado ou
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uma possibilidade de nova tecnologia ou a possibilidade de combinagdes de outras
partes da organizagdo, precisam ser capazes de perceber aquela necessidade,
aproveitar aquela oportunidade e tirar vantagem dela); e "relagbes entre as
organizagcbes em vez de na organizagcao" (as pessoas tém usado palavras como
"corporagdes virtuais", para descrever os tipos fluidos de relagbes que irdo surgir
nao somente entre partes diferentes de uma mesma empresa, mas também entre
diferentes empresas). Sendo assim, as velhas diferencas estdo se desintegrando e

as antigas categorias, ndo fazem mais tanto sentido.

Desta forma, entende-se que a tecnologia da informagao esta no limiar de
realizar o seu mais completo potencial, e a empresa que sabe como aprender,
continuamente se transformara e se reinventara. A tecnologia sera um fator ainda

mais critico do que nunca nesse processo.

Portanto, as mudangas baseadas na tecnologia de informagéo contribuem
para a transformacédo da economia, no sentido de colocar o conhecimento como o
recurso mais estratégico e o aprendizado como o0 processo mais importante, haja
vista que esta Tecnologia permite uma maior codificagdo do conhecimento e,
portanto, acelera o processo de inovagdo e a mudanga tecnolégica. Em suma, a
quebra de paradigmas depende, exclusivamente, da vontade e interesse de cada
organizagédo e de cada um de seus administradores em querer se atualizar sobre o
que ha de mais avangado para uma eficaz gestdo do processo de evolugdo dos

negocios.

2.5 Os Sistemas de Informacéao

Um sistema de informagédo € um conjunto de elementos interdependentes
(subsistemas), logicamente associados para que de sua interagdo sejam geradas
informagdes necessarias a tomada de decisdes. Seu objetivo é, portanto, gerar

informagdes para a tomada de decisdes.

A informacao de entrada de um sistema de informagao tem caracteristicas
muito peculiares diante do que ocorre com a matéria-prima de entrada de um
sistema de producéo, isto €, ela ndo € consumida, em razao de ela ter uma natureza

l6gica, mas sim incorpora uma saida, mas continua disponivel como no momento em



57

que foi recebida. E, ainda, a mesma informacéo podera servir como entrada de outro
processamento ou até mesmo como entrada de um sistema de outra empresa, onde
as informacdes de entrada muitas vezes sao confundidas com informacdes
colocadas como recursos logicos, em razado de sua natureza. A informacgéo € usada

ou utilizada, tanto sendo uma entrada quanto como um recurso.

Um sistema de informacao € um tipo especializado de sistema e pode ser
definido de inumeras formas. Neste estudo, € uma série de elementos ou
componentes inter-relacionados que coletam (entrada), manipulam e armazenam
(processo), disseminam (saida) os dados e as informagbes e fornecem um
mecanismo de feedback, e este, é fundamental para o sucesso da operacdo de um
sistema. Portanto, € um sistema voltado para a coleta, armazenagem, recuperagéao e
processamento de informagao, que € usada ou desejada por um ou mais executivos
no desempenho de suas atividades. Sendo assim, os estudos mostram que o
envolvimento de administradores e tomadores de decisbes em todos os aspectos do
sistema de informacgédo é um fator fundamental para o sucesso dos projetos nas

organizagdes, inclusive para aumentar os lucros e baixar os custos.

O conhecimento deste sistema é uma contribuicdo significativa na
empresa, tem um papel fundamental e cada vez maior em todas as organizacgdes de
negocios, e para se entender como uma organizagdo opera, € imperativo que se
entenda o papel do sistema de informagao dentro da mesma. Além disso, com a
chegada do século XXIl, pode-se presenciar as tendéncias que tornardo a
sobrevivéncia e a prosperidade empresariais ainda mais dificeis, isto €, as decisdes
de negocios estdo se tornando mais complexas, por isso uma compreensdo do

Sistema auxiliara a enfrentar e a se adaptar neste ambiente desafiador.

Desta forma, o sistema de informagcdo desempenha um papel
fundamental no sucesso da gestdo de projetos nas organizagdes, no que se refere
a0 apoio aos processos e operagdes das mesmas; a tomada de decisdo de suas
equipes multifuncionais e gerentes; ao fornecimento de infra-estrutura de informacgéao
gue uma organizagao necessita para as operagdes eficientes, administragao eficaz e
vantagem competitiva; aos inumeros processos de desenvolvimento de projetos
fundamentais que causam impacto na utilizagdo da tecnologia da informagdo nos

negocios; a globalizagao; e a reengenharia de processos empresariais.
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Historicamente, os tipos de sistemas de informacgéo se definiram conforme

descreve o Quadro 2.1 a seguir.

Quadro 2.1: Tipos de sistema de informacgé&o.

PERIODO

TIPO SISTEMA

FINALIDADE

Anos 50 a 60

Sistema de Processamento de Dados

- processar as transagdes, a manutencéo dos registros, a
contabilidade e outros aplicativos de processamento
eletrénico de dados.

Anos 60 a 70

Sistema de Informagdo Gerencial

- fornecer aos usuarios finais gerenciais os relatorios
administrativos predefinidos que dariam aos gerentes a
informacéo de que necessitavam para fins de tomada de
deciséo.

Anos 70 a 80

Sistema de Apoio a Deciséo

- fornecer aos usuarios finais gerenciais apoio ad hoc ao
processo de decisdo. Este apoio seria talhado sob
medida aos estilos Unicos de decisdo dos gerentes a
medida que estes enfrentavam tipos especificos de
problemas no mundo concreto

Anos 80 a 90

Sistema de Apoio ao Usuario Final e a
Estratégia

- 0s usuarios finais poderiam usar seus proprios recursos
de computagdo em apoio as suas exigéncias de trabalho
(produtividade) e a colaboragao do grupo de trabalho, ao
invés de esperar pelo apoio indireto de departamentos de
servicos de informac&o da empresa;

Anos 90 a 2000

Sistema de Informagéo Executiva

- tentar propiciar aos altos executivos uma maneira facil
de obter as informagbes criticas que eles desejam,
quando as desejam elaboradas nos formatos por eles
preferidos

Sistema Especialista e outros Sistemas
baseados em Conhecimento

- servem como consultores para os usuarios, fornecendo
conselho especializado em areas tematicas limitadas

Sistema de Informacao Estratégica

- a informatica se torna um componente integrante dos
processos, produtos e servigos empresariais que ajudam
uma empresa a conquistar uma vantagem competitiva no
mercado global

Conexdo em Rede Empresarial
Global (informagdes interconectadas)

e

- 0 rapido crescimento da Internet, intranet, extranet e
outras redes globais interconectadas esta revolucionando
a computagdo entre organizagbes, empresa e usuario
final, as comunicagdes e a colaboragdo que apodia as
operagbes das empresas e a administracdo de
empreendimentos globais bem-sucedidos

Contudo, o sucesso de um sistema de informacédo ndo deve ser medido

apenas por sua eficiéncia, em termos de minimizacdo de custos, tempo e uso de

recursos de informacao, isto €, o sucesso também deve ser medido pela eficiéncia

da tecnologia da informac&o no apoio de uma organizagdo no que se refere as

estratégias de negdcios; a capacitacdo de seus processos empresariais; ao reforgo

de suas estruturas e cultura organizacionais;

ao aumento do valor do

empreendimento em um ambiente de negdcios dindmicos. Ha inUmeras estratégias

competitivas que podem ser desenvolvidas para auxiliar uma organizagédo a

confrontar estas forgas competitivas: custo, diferenciagao e inovacao.
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Como potencial usuario equipes multifuncionais em uma sociedade
globalizada, ndo se pode deixar de se estar ciente das responsabilidades éticas
geradas pelo uso da tecnologia da informag¢do. Assim, numa organizagao, usuario
final € a equipe multifuncional de desenvolvimento de projetos, que utilizam o
sistema de informacdo ou a informagdo que ela produz — uma equipe do
conhecimento, um gerente ou profissional de nivel gerencial, que pessoalmente usa
o sistema. A maioria dos gerentes € usuario final gerencial e a fungdo do mesmo

representa:

- uma area funcional dos negdcios que é importante para o sucesso dos

projetos na organizagao;

- um fator importante que afeta eficiéncia operacional, produtividade e

moral da equipe e atendimento e satisfagédo do cliente;

- uma fonte principal de informacgao e apoio necessaria para promover a

decisao eficaz dos gerentes;

- um ingrediente importante no desenvolvimento de produtos e servigos
competitivos que conferem a organizagdo uma vantagem estratégica

no mercado;

- uma parte importante dos recursos de um projeto e seu custo de

realizacdo de negdcios;

Porém, um desafio maior para a sociedade de informagéo globalizada &
“gerenciar seus recursos de informagao” a fim de beneficiar todos os membros da
sociedade, enquanto, ao mesmo tempo, cumpre as metas estratégicas da
organizacao. Portanto, os beneficios no uso do sistema de informagéao pode ter um
grande impacto na estratégia corporativa e no sucesso do desenvolvimento de
projetos na organizagao. Este impacto podera beneficiar a organizagéo, as equipes
multifuncionais do sistema de informagao ou qualquer individuo e/ou grupo que se

interagir com o mesmo.

Entre os beneficios que as organizagbes procuram obter através do
sistema estdo: valor agregado aos produtos (bens e servigos); maior seguranga;

melhor servigo; vantagens competitivas; menos erros; maior precisao; produtos de
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melhor qualidade; aperfeicoamento no sistema de saude; aperfeicoamento das

comunicagdes; maior eficiéncia; maior produtividade; administragdo mais eficiente;

mais oportunidades; carga de trabalho reduzida; custos reduzidos; tomadas de

decisbes financeiras superiores; maior e melhor controle sobre as operacgoes;

tomadas de decisdes gerenciais superiores.

Portanto, o sistema de informagcdo é fundamental nas organizagdes,

sendo necessario para processar os dados gerados que serao utilizados em gestéao

de projetos. Podem ser classificados conceitualmente conforme o Quadro 2.2 a

seqguir.

Quadro 2.2: Classificagéo dos sistemas de informacgéao e suas finalidades.

(continua)

CLASSIFICACAO DOS SISTEMAS DE
INFORMACAO

A QUE SE DESTINA

Sistemas de Apoio as Operagdes

- produz uma diversidade de produtos de informacédo para uso
interno e externo. Entretanto, ele ndo enfatiza a producéo de
produtos de informacédo especificos que possam ser mais
utilizados pelos gerentes e normalmente ¢é exigido o
processamento adicional por Sistema de Informagdo Gerencial

Sistema de Processamento de Transagdes

- concentra-se no processamento de dados produzidos por
transacdes e operagbes empresariais. Registra e processa
dados resultantes de transagbes empresariais (vendas,
compras, alteragdes de estoque), produz uma diversidade de
produtos de informagao para uso interno e externo (declaragdes
de clientes, salarios de funcionarios, recibos de vendas, etc.) e
processa as transacdes de dois modos basicos:

Sistema de Controle de Processo

- utiliza computadores para o controle de processos fisicos
continuos. Esses computadores destinam-se a tornar,
automaticamente, decisbes que ajustam o processo de
producéo fisico

Sistema de Apoio Gerencial

- concentra-se em fornecer informagao e apoio para a tomada
de decisdo eficaz pelos gerentes, apdiam as necessidades de
tomada de decisdo da administragdo estratégica (principal),
administracdo tatica (média) e administracdo de operagéo
(supervisora)

Sistema de Apoio a Deciséo

- possui fungdes especificas, ndo dependem de outros sistemas
existentes, é concebido, também, para buscar informagdes nas
bases de dados existentes e delas retirar subsidios para o
processo de tomada de decisdo

Sistemas de Informagéo Executivo

- abastece a alta geréncia de informagdo e permite que o
executivo tenha ou ganhe acesso as informacdes relevantes
para controlar os fatores criticos de sucesso.
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Quadro 2.2: Classificacao dos sistemas de informacao e suas finalidades.

(concluséo)

CLASSIFICACAO DOS SISTEMAS DE
INFORMACAO

A QUE SE DESTINA

Sistemas de Administragcdo do Conhecimento

- administra o conhecimento que esta sendo desenvolvido para
gerenciar o aprendizado organizacional e know-how das
empresas. O sistema de gerenciamento do conhecimento ajuda
os trabalhadores do conhecimento a criar, organizar e
compartilhar importantes conhecimentos empresariais em
qualquer lugar e sempre que for necessario, principalmente em
Gestao de Projetos

Sistemas de Informagéo Estratégica

- o papel estratégico do sistema de informagdo envolve a
utilizagdo da tecnologia de informacado para o desenvolvimento
de produtos, servigcos e capacidades que ajudam uma empresa
na busca por vantagens estratégicas sobre a concorréncia que
ela enfrenta no mercado global. Isto cria este Sistema, que
apodia ou forma a posigdo e estratégias competitivas de uma
empresa. Um sistema de informagéo estratégica pode ser todo
tipo de sistema (TPS, MIS DSS, etc.), que ajuda uma
organizacdo a obter uma vantagem competitiva, reduzir uma
desvantagem competitiva ou atender outros objetivos
estratégicos da empresa

Sistemas de Informagéo de Negécios

- pode apoiar diretamente as operagbes e as atividades
gerenciais nas fungbes organizacionais de contabilidade,
finangas, administragdo de recursos humanos, marketing e
administracéo de operagdes - podem ser operagdes ou sistemas
de informacéo gerencial

Sistemas de Informacéo Integrada ou Sistemas
de Informagéo Interfuncional

- no mundo real sdo, normalmente, combina¢des integradas de
varios tipos de Sistemas de Informagdo. O Sistema Integrado é
um sistema computadorizado que combina as capacidades de
diversos tipos de sistemas. A maioria dos sistemas se destina a
produzir informagéo e apoiar a tomada de decisdo para varios
niveis gerenciais e fungdes organizacionais, além de realizar a
manutencao de registros e processamento de transacbes

Sistema de Informacg&o Transacional

- 0 processo inicial de informatizagdo de uma organizagdo se
embasa no desenvolvimento e implantagdo de um Sistema de
Informacéao Transacional (operacional), nao-integrado,
atendendo a area administrativo-financeira, o controle do fluxo
de informagdes financeiras, tendo como caracteristicas e
fungbes principais, a coleta de dados inexistentes nos
documentos com o intuito de valida-los; a armazenagem dos
dados por meio magnético; a ordenagdo ou indexagdo dos
dados para um maior acesso aos mesmos; permitir consultas
aos dados — detalhados ou agregados — que permitam retratar|
diferentes aspectos das operagbes; e gerar relatérios que
possam ser distribuidos para individuos n&o-usuarios do
Sistema

Sistema de Informacg&o Gerencial

- passou a ser analisado com o intuito de planejar e elaborar
novos sistemas organizacionais usando a Inteligéncia Artificial
para simular algumas caracteristicas do pensamento humano.
Porém, a organizagdo deve se valer do uso de modernas
tecnologias da informacéo para ganhar competitividade, onde a
informagdo deve ser administrada e protegida, pois é
fundamental no processo de tomada de decisédo

Sistema de Informagao Especialista

- sdo programas de computadores que imitam o comportamento
de especialistas humanos dentro de um dominio de
conhecimento especifico. Estes programas sao relevantes para
a realizagdo de inferéncias e dedugdes a partir de problemas
que envolvem aspectos ndo-estruturados

Fonte: Liebowitz (1988, p.3).
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2.6 O Armazenamento das Informacdes

A informac&o é a matéria-prima para a tomada de decisdo em gestao de
projetos. A necessidade de informagdo se tornou maior na medida em que os
projetos evoluiram nas organizagdes. A transformagao de dados em informagdes
envolve, de um lado, a coleta de dados e de outro, a tomada de decisao, conforme

as etapas da Figura 2.7 a seguir.

Estratégia

Coleta geracéo de t d decisGes
e 5 - omada
de dados» ados Processa informacgodes . afetam o
armazenados mento sistema

Sistemas de Informagéo

Projetos nas Organizacdes

Figura 2.7: As etapas da coleta e transformagao dos dados em informagdes na tomada de decisdes
que afetam as estratégias da organizagao.

Para o armazenamento das informacdes, faz-se necessario um banco de
dados, que pode ser definido como um conjunto de dados devidamente relacionados
e dados podem compreender como fatos conhecidos, que podem ser armazenados
e que possuem um significado implicito. Segundo Boghi (2002), o banco de dados

possui as seguintes propriedades:

- €& uma colegao légica e coerente de dados com um significado inerente;

- uma disposicao desordenada dos dados nao pode ser referenciada

como um banco de dados;

- & projetado, construido e alimentado com dados para um propdsito

especifico;

- possui um conjunto predefinido de usuarios e aplicagoes;
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- representa algum aspecto do mundo real, o qual € chamado de “mini-
mundo”, onde qualquer alteragdo nesta estrutura €, automaticamente,

refletida no banco de dados;

- pode ser criado e mantido por um conjunto de aplicagbes
desenvolvidas especialmente para esta tarefa ou por um Sistema
Gerenciador de Banco de Dados (SGBD).

Com a evolugado da gestdo de projetos, no que se refere ao volume,
qualidade e complexidade dos dados, faz com que o seu armazenamento seja
organizado, de modo a criar um sistema que permita a recuperacdo dos mesmos

para que possa ser gerada a informacgao.

As vantagens do armazenamento sdo a rapidez na manipulagdo e no
acesso informacgao; redugdo do esforco humano (desenvolvimento e utilizag&o);
disponibilizagcdo da informagdo no tempo necessario; controle integrado de
informacdes distribuidas fisicamente; redu¢ao de redundancia e de inconsisténcia de
informacdes; compartiihamento de dados; aplicacdo automatica de restricbes de
seguranga; e, reducao de problemas de integridade do gerenciamento dos projetos.
(STAIR, 1998).

2.7 Benchmarking

Benchmarking é a procura dos melhores métodos que produzam um
maior desempenho, quando adaptados e implementados na propria organizagao.
Segundo Bogan (1996), deve ser destacado em seu aspecto de atividade de
expansao continua para a identificacdo de melhores métodos. Quando
implementados produzem um desempenho superior. O objetivo final de um processo
de benchmarking é a acéo que pode envolver uma variedade de atividades, visando

sempre a melhoria organizacional. (MELO, 2001).

Kemezinski et al. (s/d.) colocam que a aplicagdo do benchmarking permite
a empresa adotar uma pratica de melhoria continua, orientado pelas empresas
lideres. Indica a dire¢do a ser seguida e ndo apenas as metas operacionais e

quantificaveis, que podem ser atingidas imediatamente — processo continuo.
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Segundo Ribeiro (2001), benchmarking € uma nova maneira de se fazer
negocio; obriga a empresa a adequar as agdes internas em relacdo as praticas
externas; promove o trabalho em grupos; uma estratégia de negoécios competitiva;
um método de ajudar os geentes a identificar praticas que podem ser adaptadas
para a montagem de planos e estratégias inovadoras; um processo gerencial
permanente; e, a coleta e analise daquilo que de melhor vem sendo empregado no

mercado em todos os niveis da empresa.

Benchmarking, segundo Araujo (apud KEMEZINSKI et al., s/d.), € uma
ferramenta de maior utilisabilidade para a gestdo organizacional. Centrada na
premissa de que € imperativo explorar, compreender, analisar e utilizar as solugdes
de uma empresa - concorrente ou ndo — diante de determinado problema. E uma
ferramenta de gestdo empresarial e oferece aos que aplicarem corretamente,

alternativas que aperfeigoam processos organizacionais, produtos e servigos.

As fases do benchmarking sdo o planejamento, a analise, a integragéao, a
agcao e a maturidade. Ja, os tipos de parametros séo o interno (¢ a comparagao
entre as praticas usadas em operacdes semelhantes dentro de uma mesma
empresa); competitivo (¢ a comparagdo com os melhores concorrentes diretos; e,
funcional (ndo € necessario comparar-se somente com um concorrente direto).
Quanto ao alcance do estudo de benchmarking, pode ser amplo e pouco profundo
ou estreito e profundo. (LINCOLN E PRICE, apud KEMEZINSKI et al. s/d.)

Os beneficios de benchmarking sdo o atendimento as exigéncias dos
clientes; o estabelecimento de metas e de objetivos eficazes; a medida real de
produtividade; o tornar-se competitivo; e, as melhores praticas do mercado.
Kemezinski et al. (s/d.) apontam o principal beneficio citado por Cardia e Grings
(2001), que é a orientagdao da empresa ao exterior, na procura permanente de
oportunidades de melhoria das suas praticas, processos, custos, prazos, servigo de
entrega conseguindo melhoria da competitividade no geral. Os autores colocam,
ainda, que o benchmarking proporciona outros tipos de beneficios a empresa, quais
sejam: facilita o reconhecimento interno da propria organizagdo; promove o
conhecimento do meio competitivo; facilita a direcao por objetivos, uma vez que ja se
conhece a meta final a alcangar; e, um exemplo de motor e de mudancga que reduz a

resisténcia interna.
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Desta forma, o benchmarking € uma das técnicas que pode colaborar
para a constru¢ado do conhecimento organizacional a respeito da posigao competitiva
atual, resultados histéricos, pontos fortes e pontos fracos, ameacas e oportunidades,
isto &, é importante para o processo de melhoria para as organizagdes, uma técnica

de observacgao e adaptacao das melhores praticas.

2.8 Considerac0Oes Finais

O conhecimento em projetos somente é possivel quando as informagdes
podem ser gerenciadas e disponibilizadas as equipes multifuncionais da engenharia
simultanea das organizagdes. Com a tecnologia da informacdo e o sistema de
controle e gestdo de projetos podem ser gerenciados os dados armazenados, que

sao necessarios para a tomada de decisao.

Desta forma, com base na revisdo da literatura, propde-se a
implementagdo de um sistema de controle e gestdo de projeto, na empresa objeto
de estudo, com objetivo de melhorar o gerenciamento de projetos desenvolvidos
num ambiente de engenharia simultdnea, conforme sera descrito no Capitulo 4 desta

pesquisa.



CAPITULO 3

GESTAO DE PROJETOS NUM AMBIENTE DE ENGENHARIA
SIMULTANEA NA EMPRESA: ESTUDO DE CASO

Este capitulo apresenta o estudo de caso da empresa objeto de pesquisa,
incluindo sua caracterizagao, o benchmarking comparativo com empresas européias
eletroeletrénicas, bem como, um modelo de gestdo de projeto num ambiente de

engenharia simultanea.

Apresenta, ainda, uma descrigdo da evolugdo da engenharia simultanea e
uma analise da gestdo de projetos atual. Os resultados e os beneficios obtidos sdo
discutidos na coordenagéo de projetos da Intelbras, visando a implementagao de um

sistema de controle de gestédo de projeto, que é descrito no Capitulo 4 deste estudo.

3.1 Caracteristicas da Intelbras S. A. Industria de Equipamento de

Telecomunicacdes

Em 1976, surgiu em Sao José, Estado de Santa Catarina, a Intelbras,
uma das primeiras empresas brasileiras a atuar no mercado de telecomunicagdes.
Seu capital € 100% nacional, dotada de tecnologia propria e lider na fabricagao de
aparelhos e centrais telefonicas. Seu pioneirismo viabilizou a primeira Central PABX
e, aos poucos, transformou sua marca em sindnimo de qualidade, evolucédo e

tecnologia.

Com uma filosofia administrativa propria, em que se destacam o
Programa de Qualidade e a Gestdo Participativa, a Intelbras conquistou a

certificacdo da ISO 9001, dando seu primeiro passo para o mercado globalizado.
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Atualmente, a empresa conta com um parque fabril de 36.000m?, onde
atuam aproximadamente mil profissionais qualificados e constantemente treinados,

possibilitando o desenvolvimento de produtos cada vez de melhor qualidade.

Empresa lider na fabricacdo de telefones e centrais telefénicas, a
Intelbras vem crescendo fortemente em parceria com seus canais de distribui¢cao:
distribuidores, revenda e varejo, totalizando nove mil pontos de venda, levando ao
mercado novas opgdes em produto e tecnologia, todos homologados pela Agéncia

Nacional de Telecomunicagdes (ANATEL).

Através de sua politica de relacionamento com clientes, a Intelbras
oferece Bases Regionais e Laboratérios Avangados em todo o pais, além do Servigo
Intelbras de Atendimento ao Consumidor (SIAC), Centro de Atendimento Técnico
Intelbras (CATI) e Assisténcia Técnica (ASTEC). Em 2001 a empresa dividiu-se em
duas Unidades de Negocios: Centrais e Telefones, com o principal objetivo de
desenvolver produtos voltados aos clientes.

Em 1987, iniciou sua primeira pratica em projetos, langando uma central
do tipo Linha de Centrais Telefonicas (PABX), com tecnologia nacional que

redesenhou o mercado de centrais telefdnicas no Pais.

Em 1990, direcionou sua atuacdo para a iniciativa privada, focando os

mercados de telefones e centrais PABX de pequeno porte (low end).

Em 1992 implantou uma nova filosofia administrativa com o Programa de
Qualidade e Gestdo Participativa, objetivando uma maior produtividade e

competitividade no mercado nacional e internacional - onde também atua.

A partir de 1996 expandiu suas operagdes significativamente,

conquistando novos mercados.

Com escritérios em todo o Pais e garantia de assisténcia técnica, a
Intelbras faz os seus produtos chegarem aos nove mil pontos de vendas entre
distribuidores, revendas e varejo, sempre oferecendo novas opg¢des em tecnologia

com produtos homologados pela ANATEL.

Entre os programas mais importantes na gestao participativa, esta o de
divisdo dos resultados, implantada em 1996, onde semestralmente distribui parte de

seu lucro aos colaboradores, buscando uma maior participacéo e envolvimento das
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pessoas nos objetivos e metas da empresa. Esta politica de recursos humanos
possibilitou  figurar no ranking “As 100 Melhores Empresas para Trabalhar”,

realizado pela Revista Exame, nos anos de 2001 e 2003.

3.2 Linha de Produtos

A Intelbras produz um “Mix de Produtos Completo”, na linha de centrais
telefébnicas com solugbes que vao de encontro a todas as expectativas e
necessidades para diversos perfis de clientes (residenciais, pequeno escritorio,
consultoério, clinica, pequeno negdcio, média e grande empresa). Na linha de
telefones, investe em todos os segmentos de mercado (telefones sem fio,
identificadores de chamada e telefones convencionais).

A lideranga de mercado é comprovada através de resultados de vendas (a
cada trés centrais vendidas, duas sao Intelbras e a cada trés telefones vendidos no

Brasil, um é Intelbras).

Apos a privatizagdo das telecomunicagbes, passa a direcionar seus
esforcos de vendas e de desenvolvimento de produtos para o consumidor final,
aumentando seu “Mix”, langando aparelhos convencionais para comercializagao no
mercado de varejo e centrais de pequeno porte para o mercado SOHO (Small Office

Home Office) e Corporativo.

Atualmente, é lider do mercado nacional, participando com 35% do
mercado de aparelhos telefénicos, subdivido em 38% em aparelhos convencionais,
21% em aparelhos especiais, 31% em aparelhos sem fio e detentora de 48% do
mercado total de centrais telefénicas (ABINEE, 2002).

Com cerca de quatro mil clientes ativos, a Intelbras mantém-se na
lideranca do mercado de telefonia fixa, com expectativas de crescimento para os

préximos anos.

Possui um faturamento médio mensal de R$ 15 milhdes de reais,
segmentados e distribuidos por produtos em R$ 9 milhdes em telefones
convencionais e R$ 6 milhndes em centrais PABX. Sua expectativa de crescimento

para 2003 € de 20% em relacéo ao faturamento de 2002.
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Atua com uma equipe de vendas terceirizada e dividida por unidade de
negocios (centrais e telefones), com o intuito de dar maior foco na abordagem ao

cliente final.

Assim, a unidade de central conta com quatorze representantes no
mercado interno sediados nas principais capitais do Pais, voltados para o
atendimento do mercado SOHO e do Corporativo, tendo como foco a venda de
solugdes de telefonia com base em centrais PABX analdgicos e digitais. A unidade
de telefones conta com dezessete representantes, que atuam exclusivamente sobre

o mercado de varejo em todo o Brasil.

Sua area de atuagcdo no mercado externo vem se consolidando,
efetivamente, a partir de 2003, com o aumento e incremento de uma area voltada
exclusivamente para exportacao. Investe em clientes no México, Chile e paises do
Mercado Comum do Sul (MERCOSUL) - Argentina, Uruguai, Paraguai — e, num
segundo momento, a Empresa busca expansdo de mercado para a Europa e

Estados Unidos.

A Intelbras, na busca de aumentar seus canais de vendas, firma contratos
de parceria com as operadoras (Brasil Telecom, Telefénica - SP, Telemar e CTBC
Telecom de telefonia). Estas operadoras oferecem aos clientes servigos com
‘identificagdo de chamada’, ‘chamada direta pelo ramal’, ‘linhas digitais’,
‘entroncamento E1’, dentre outros servicos, bem como disponibiliza os
equipamentos necessarios, que sdo desenvolvidos pela Intelbras, para possibilitar a

utilizagao dos servigos.

Além desta pratica de diversificacdo de canais de vendas, adota o
desenvolvimento de produtos em regime de OEM (Original Equipament
Manufacture) - que consiste em produzir seu “Mix” para os concorrentes alterando
somente a marca — e, assim, aumenta sua participacdo no mercado através de
outras marcas de empresas multinacionais, como Matec (Ericsson), NEC, Lucent e
Philips.

Segundo as teorias de Porter (1986), as principais dificuldades de entrada
neste mercado € o nivel de competitividade entre as industrias, que ocorrem

baseadas nas principais barreiras constituidas por economias de escala, acesso aos
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canais de distribuicdo, custos de mudangas, diferenciacdo de produtos, e
necessidades de capital para investimentos em P&D e Marketing.

Ao competir diretamente no mercado de centrais PABX com a Siemens,
Leucotron, Phillips, Nec e no mercado de telefones com a Motorola, Panasonic,
Semp e Casio, a Intelbras tem que se colocar numa situagdo de obrigatoriedade de
manutencdo de tecnologias e tendéncias de produtos, haja vista a alta

competitividade.

Conta com um portifélio diversificado no atendimento as diversas

necessidades e tamanhos. Em seu “Mix” possui produtos analdgicos e digitais.

Seus principais produtos em relacdo a PABX sao:

- Central Modulare: central analégica de pequena capacidade voltada ao

mercado SOHO e residencial;

- Central 6020: central analégica de médio porte, voltada ao mercado

corporativo;

- Central 10040 e 16064: central analégica de maior porte voltada ao

mercado corporativo;

- Centrais Digitais 80, 126 e 141: centrais digitais de alta capacidade,

com entroncamento E1, voltada para grandes empresas.

Seus principais produtos na linha de telefones sao do tipo ‘convencionais’
(1-TC 500 e 2-Gbndola); ‘econdmico’ (3-TC 1010); ‘sem fio’ (4-ISF 490, ISF 900 e
ISF 490ID — com esse design possui trés modelos na mesma plataforma)
‘identificadores de chamada’ (5-Mini id, quem é — com esse design possui os dois

modelos na mesma plataforma), conforme Figura 3.1.

Figura 3.1: Telefones Intelbras desenvolvidos nos ultimos trés anos.
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3.3 Mercado de Telecomunicacdes

Na década de 60, o sistema brasileiro de telecomunicacbes estava
baseado em um conjunto de redes e servigos, que funcionavam de forma bastante
precaria pela ma qualidade do servico de atendimento e a falta de comprometimento
das empresas com as diretrizes desencontradas de desenvolvimento. Diante disso,

em 1962, foi criado o Codigo Brasileiro de Telecomunicagdes.

Neste contexto, em 1965, surge a Empresa Brasileira de
Telecomunicagbes (EMBRATEL), com a missdo de interligar todo o territério
nacional e agilizar as ligagdes de longa distancia, de maneira mais rapida e eficiente
e, com isto, existia no Brasil mais de mil empresas telefénicas, atuando sob seus

préprios interesses, causando um verdadeiro caos no setor.

Em 1972, devido as dificuldades do setor, foi criado a Telecomunicagao
Brasileira (TELEBRAS), com o objetivo de planejar e coordenar as telecomunicacées
em ambito nacional, consolidando vinte e sete estatais, que foram privatizadas em
julho de 1998.

A partir dai, em 1976, nasce a Intelbras para atender este mercado com

desenvolvimento de produtos.

Com aprovagdo da Emenda Constitucional n° 8, em 1995, o setor
brasileiro de telecomunicag¢des foi aberto ao capital privado. Ressalte-se que, no
modelo ultrapassado como o monopdlio estatal, os servigos estavam voltados para
as empresas operadoras, mas no modelo que surge com a entrada do capital
privado e a fim do monopdlio estatal, o foco principal se volta para o atendimento

das necessidades dos usuarios consumidores.

No Plano Geral de Metas de Universalizagao e o Plano Geral de Metas,
que sao de cumprimento obrigatério pelas empresas concessionarias, num de seus
termos dita que em qualquer lugar do territorio nacional com cem habitantes devera,
obrigatoriamente, possuir um servigo de telecomunicagao instalado para o uso dessa
comunidade. Esta universalizacdo vem detonar o boom da telecomunicagao
brasileira, pois uma das obrigacbes das empresas entrantes, € a expansao do

numero de linhas e o aumento da qualidade dos servigos. Diante disto, a Intelbras
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inicia a comercializagdo de seus produtos (telefones convencionais) para atender a
demanda de linhas instaladas, diversificando os modelos. Desta forma, foi

necessaria uma nova diretriz para o desenvolvimento de produto.

Portanto, o modelo privado de exploracao dos servigos de telefonia foi
criado e planejado para alcangar objetivos sociais e econdmicos, que visavam
incorporar e assimilar a evolugao de tecnologia a realidade da sociedade brasileira.
Assim, o Pais vem assegurando condi¢gdes capazes de manter o mercado de
telecomunicagcées, num cenario altamente mutante, devido as influéncias da
globalizagdo mundial. Assim, o setor esta se organizando, dando passos importantes
e significativos apds o periodo de privatizagdes (finalizado em dezembro 1999),
possibilitando a Intelbras um crescimento de 50 a 70% ao ano em seu faturamento

com o langamento de novos produtos no mercado no periodo de 1999 as 2003.

O crescimento do mercado potencial a partir deste periodo, pode ser

visualizado na Figura 3.2.

Linhas instaladas
55,3
Linhas em uso 49,2 50,9 51,6
45,2
38,3 40,2 40,9 b
37,2 36,1 ,
28,3
21,1 22,9 21,1
16,2 19,3
14,1
I } } } } } } } }
95 96 97 98 99 00 01 02 03

Figura 3.2: Linhas instaladas e linhas instaladas em uso (em milhdes).
Fonte: ABINEE/2002.

Em 1995, no governo de Fernando Henrique Cardoso, se iniciou uma re-

estruturacdo do sistema telecomunicagdes, promovendo uma verdadeira revolucao
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em todos os setores correlatos a este mercado, demonstrando aspectos positivos no

campo social e econémico.

O Brasil privatizou vinte e seis empresas operadoras de telefonia mével e
vinte e sete empresas operadoras de telefonia fixa. Em decorréncia disso, hoje,
apresenta um amplo e avangado leque de servicos de telecomunicacdes, que sao
responsaveis pelo destaque do Pais no cenario internacional, tornando, assim, o
mercado da telefonia fixa cada vez mais competitivo. Porém, com toda a tecnologia
e alteracbes na oferta de servicos de telecomunicacées, nem toda a populagao
brasileira pode ser atendida com esses produtos oferecidos, pois a diversidade de

classes socio-econdmicas € obstaculo ao desenvolvimento.

As telecomunicacbes tém caracteristicas essenciais para o
desenvolvimento econémico, pois somente ela € capaz de ligar todo o Pais num
imenso campo de circulagdo de informagdes. Devido as mudancgas esta sendo
criado um arcabougo de regulamentagdes baseadas nos pilares do desenvolvimento

deste mercado, que sao a universalizacdo e a competicao.

No processo tradicional sdo empregadas as técnicas de transmisséo e
comutagdo de sinais e pares de fios metalicos, por onde transitam sinais elétricos
modulados pela voz. Estes elementos basicos da comunicagdo vém sofrendo
mutacdes constantes e, devido a velocidade de avango tecnolégico digital, vem
revolucionando este mercado, pois consiste na transformacao de sinais de voz,

imagens ou textos em sinais digitalizados.

Estes sinais transformados podem ser processados em computadores,
sendo assim a gama de servicos e solugdes aos usuarios aumentou
significativamente, bem como o rendimento dos produtos. O entroncamento E1
(tecnologia digital) possibilitou a chegada de muitas linhas telefénicas digitais serem
transmitidas apenas por um par de fios metalicos, chegando ao assinante com maior

qualidade, menor prego e com muito mais servigos agregados.

Hoje, a satisfagcdo das necessidades dos assinantes dita os padrbes de
oferta de mercado que devem ser seguidos pelas operadoras de telefonia fixa e
também pelos fabricantes de produtos voltados para este mercado altamente
mutante. Diante disto a Intelbras, desenvolveu produtos para o atendimento das
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antigas tecnologias, de uma forma tradicional de desenvolvimento, e aplicou a

engenharia simultdnea ap6s as mudangas do mercado da telecomunicagéo.

Sendo assim, o desenvolvimento deste setor nos préximos anos devera
gerar importantes fontes de investimentos, propiciando um crescimento de forma
global, impactando diretamente sobre o emprego e o nivel de produtividade das

industrias que fornecem estes equipamentos.

Ap0ds esta revolucdo no mercado e as mudangas que estao por vir, faz-se
necessario o desenvolvimento de produtos para atender esta demanda emergente
das novas tecnologias de telecomunicagdes. Com esta visdo, a Intelbras mudou sua
estratégia, inovando a engenharia simultanea para dar maior velocidade no
desenvolvimento de produtos, aplicando novas metodologias de gestao de projetos
e avaliando a implementagao de um sistema de controle e gestdo de projetos, para
manter sua lideranga na competitividade com os concorrentes internacionais com
Leucotron, Panassonic, Siemens, Ericsson, Lucent, Casio, Sony, Philips e Motorola,

que atuam no mercado nacional.

A partir dai, para que a empresa pudesse analisar sua competitividade no
mercado, passou a realizar um benchmarking comparando seus indices de pratica e
performance, com os 10% melhores lideres europeus do seguimento de eletro-
eletrénico em varias areas. Neste sentido, o item a seguir apresenta os resultados

do benchmarking na area de engenharia simultanea.

3.4 Benchmarking na Empresa

Muitas organizagbes tém implementado sistemas de inteligéncia
competitiva e agregado valor aos seus produtos e servigos, de forma efetiva, para

garantir maior competitividade em seus negdcios.

Neste sentido, o benchmarking € uma das técnicas que pode colaborar
para a construgdo do conhecimento organizacional, no que se refere a posi¢cao
competitiva atual, aos resultados historicos, aos pontos fortes e pontos fracos, as
ameacas e oportunidades. O benchmarking € considerado, portanto, um processo

sistematico e continuo de medi¢cdo e comparagao das praticas de uma organizagao
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com as das lideres mundiais, no sentido de obter informagdes que possam ajuda-la
a melhorar o seu nivel de desempenho, ou seja, € uma técnica de observagéo e
adaptacao das melhores praticas das empresas lideres, vindo comprovar a

importancia do benchmarking como processo de melhoria para as organizagdes.

A Intelbras tem a pratica de realizar benchmarking obtendo, assim, uma
visdo de como a empresa esta em relacdo aos seus competidores internacionais
europeus. O Instituto Euvaldo Lodi de Santa Catarina, entidade do Sistema FIESC,
em sua missao de fortalecer e ampliar a sustentabilidade e competitividade da
industria catarinense, oferece a industria nacional uma ferramenta impar de

avaliacdo e comparacao de suas praticas e resultados em relagao aos concorrentes.

Trata-se de uma ferramenta desenvolvida pela London Business School,
em parceria com a IBM, que juntamente com a Confederation of British Industry
(CBI), mantém um programa internacional de benchmarking e é responsavel por um
banco de dados com mais de 1000 empresas de 34 paises. Na Intelbras foram
realizados dois benchmarking nos anos de 2000 e 2003. O objetivo é de informar
sobre a posicao competitiva internacional da empresa dentro de seu setor industrial,

no que se refere a sua ‘pratica’ e ‘performance’.

Entende-se como ‘pratica’, um conjunto de ferramentas gerenciais e
tecnoldgicas implantadas na empresa (por exemplo, participagdo dos empregados,
automacao e sistema de qualidade 1ISO 9000); e, com ‘performance’ os resultados
mensuraveis obtidos pela empresa (por exemplo, rotatividade dos estoques,

satisfagédo dos clientes e indice de defeitos).

A aplicagao do benchmarking na empresa seguiu as seguintes etapas:

- Preenchimento, discusséo e resultado do questionario (Anexo A), com
consenso, pela equipe de gerentes de qualidade, produgéo, P&D e
gestdo de pessoas, e de supervisores administrativo de P&D,
engenharia de processo, marketing de telefones, recursos humanos e
P&D da empresa (denominado equipe de benchmarking da empresa),

para avaliar as areas-chave do sistema produtivo;
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- visita dos consultores do IEL para o benchmarking industrial, com o
objetivo de colher evidéncias para a reunido de consenso, com a

equipe de benchmarking da empresa;

- discussdo entre a equipe de benchmarking da empresa e o0s
consultores do IEL sobre benchmarking industrial, para o ajuste das

pontuagdes atribuidas ao questionario;
- processamento dos dados; e,

- apresentacao e discussao dos resultados consensados pela equipe de

benchmarking da empresa.

As informagbdes coletadas na Intelbras, através de sua metodologia
padrao, foram processadas pelo Instituto Euvaldo Lodi de Santa Catarina, sendo que
quarenta e oito indicadores adotados foram re-organizados nos seis ambientes
analisados (qualidade total; produgdo enxuta; sistemas de producdo; logistica e
organizacgao; cultura; e, engenharia simultdnea). Neste estudo, especificamente,
sera apresentada a pontuacgao referente ao ambiente de engenharia simultanea dos

indicadores.

A analogia ao ‘boxe’ faz parte do resultado da pesquisa, sendo esta
genérica, para a classificacdo de empresas, quanto ao indice de pratica e

performance, como é apresentada na Figura 3.3.

Classificaciao das empresas: Analogia ao “Boxe™

100~
Classe Mundial
Vulneraveis

80 Desafiadores

60—

indice de Performance

Contrapesos
50—
Saco de Promissores
Pancadas
O—I I
0 50 60 SO 100

indice de Pratica

Figura 3.3: Classificagdo de empresas: analogia ao ‘boxe’.
Fonte: IEL/FIESC, 2003.
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As notas explicativas para a definicdo dos indicadores referente ao
ambiente de ES, para que a equipe de benchmarking possa responder o
questionario do benchmarking na avaliacdo dos indicadores de ES, estdo apensados

no Anexo B desta pesquisa.

No Quadro 3.1 sdo apresentados os indicadores de pratica e performance
da ES.

Quadro 3.1: Indicadores de pratica e performance para o ambiente de engenharia simultanea.

Ambiente Indicadores de Pratica Indicadores de Performance

* Qualidade do primeiro lote na

Engenharia . Integracdo do processo de produgao

Simultanea desenvolvimento de novos produtos

* Velocidade e efetividade da
inovacao na empresa

Fonte: I[EL/FIESC (2003).

Sao apresentados no Quadro 3.2 os escores obtidos a partir do consenso
do questionario, em cada um dos indicadores pontuados no benchmarking. Em uma
escala de 1 a 5 pontos, quanto maior o valor da pontuacdo melhor é o resultado,

conforme é apresentado no Anexo A desta pesquisa.

Quadro 3.2: indices de préatica e performance da empresa, ho ambiente de engenharia simultanea.

INDICES DE PRATICA E PERFORMANCE INTELBRAS - 2003
PRATICA DA ENGENHARIA SIMULTANEA PONTUACAO
Processo de design (desenho industrial) 4
PERFORMANCE DA ENGENHARIA SIMULTANEA PONTUACAO
Tempo de introdugdo de um novo produto 3
Defeitos (internos) 1
Qualidade da producéo inicial 4

Fonte: IEL/FIESC (2003).
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O Quadro 3.3 apresenta os escores para o indicador de pratica, o
percentual dos lideres europeus (10% melhores do setor) e a diferenga entre as
notas.

Na comparacado dos dados entre os anos de 2003 e 2000, demonstram
que nao houve evolugao desta pratica neste indice.

Quadro 3.3: Comparagao entre a empresa e os lideres europeus, em relagao aos indicadores
de pratica no ambiente de engenharia simultanea

COMPARAQAQ ENTRE A EMPRESA E OS LIDERES EUROPEUS DO SETOR
ELETRONICO EM RELACAO AOS INDICADORES DE PRATICA

PRATICA DA ENGENHARIA ; LIDERES
SIMULTANEA INTELBRAS - 2003 EUROPEUS DIFERENCA
Processo de design 4,0 4,3 -0,3
Representacao (%) 80,0 86,0 -6,0
PRATICA DA ENGENHARIA " LIDERES
SIMULTANEA INTELBRAS - 2000 EUROPEUS DIFERENCA
Processo de design 4,0 4,3 -0,3
Representacao (%) 80,0 86,0 -6,0

COMPARAGCAO ENTRE A PROPRIA EMPRESA (2003 X 2000) EM RELACAO AOS
INDICADORES DE PRATICA

PRATICA DA ENGENHARIA " "
SIMULTANEA INTELBRAS - 2003 | INTELBRAS - 2000 | DIFERENCA
Processo de design 4.0 4.0 0,0
Representagéo (%) 80,0 80,0 0,0

Fonte: IEL/FIESC, 2003.

Na Tabela 3.1 sao referenciados os percentuais para cada pontuacéo.

Tabela 3.1: Percentual que representa a faixa de pontuagao.

Pontuacéao 1 2 3 4 5
Percentual 20% 40% 60% 80% 100%
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O Quadro 3.4 apresenta os escores para cada indicador de performance,

o percentual dos lideres europeus (10% melhores do setor) e a diferenga entre as

notas.

Quadro 3.4: Comparagao entre a empresa e os lideres europeus, em relagdo aos

indicadores de performance no ambiente de engenharia simultanea.

COMPARACAO ENTRE A EMPRESA E OS LIDERES EUROPEUS DO SETOR ELETRONICO
EM RELACAO AOS INDICADORES DE PERFORMANCE

PERFORMANCE DA " LIDERES
PRODUCAO INTELBRAS - 2003 EUROPEUS DIFERENCA
Defeitos (internos) 1,0 3,1 -2,1
Tempo de introdugao de um novo
produto 3,0 3,4 -0,4
Qualidade da producéo inicial 4,0 3,9 0,1
representacao (%) 53,3 69,3 -16,0
PERFORMANCE DA " LIDERES
PRODUCAO INTELBRAS - 2000 EUROPEUS DIFERENCA
Defeitos (internos) 1,0 3,1 -2,1
Tempo de introdu¢do de um novo
produto 2 3.4 14
Qualidade da producéo inicial 3 3,9 -0,9
representacao (%) 40,0 69,3 -29,3

DE PERFORMANCE

COMPARACAO ENTRE A PROPRIA EMPRESA 2003/2000 EM RELACAO AOS INDICADORES

PERFORMANCE DA " <
PRODUCAO INTELBRAS - 2003 | INTELBRAS - 2000 DIFERENCA
Defeitos (internos) 1,0 1,0 0,0
Tempo de introdu¢do de um novo
produto 3 2 1,0
Qualidade da produgao inicial 4 3 1,0
representacao (%) 53,3 40,0 13,3

Fonte: IEL/FIESC, 2003.

Assim nos Quadros 3.3 e 3.4, os indicadores sdo ordenados de forma

crescente, a partir da diferenca entre a pontuacdo da empresa e dos lideres
europeus. Os quadros permitem observar os indicadores que contribuem mais

positivamente ou negativamente para a pontuagédo deste ambiente.

A partir dai, sao calculados os indices de ‘pratica’ e ‘performance’ gerais

da empresa, assim como os indices para cada um dos ambientes.
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O Quadro 3.5 apresenta a comparacao entre a empresa e o percentual da

meédia dos lideres Europeus.

Quadro 3.5: Comparagao entre sua empresa e a média dos lideres europeus no
ambiente de engenharia simultanea.

AMBIENTE DO p MEDIA DOS
BENCHMARKING INTELBRAS - 2003 LIDERES EUROPEUS DIFERENGA
Engenharia Simultanea PR % 80,0 86,0 -6,0
Engenharia Simultanea PF % 53,3 69,3 -16,0
AMBIENTE DO . MEDIA DOS
BENCHMARKING INTELBRAS -2000 || ibERES EUROPEUS DIFERENGA
Engenharia Simultdnea PR % 80,0 86,0 -6,0
Engenharia Simultdnea PF % 40,0 69,3 -29,3
BE@SHE,\AAiF?ﬁN c INTELBRAS - 2003 | INTELBRAS - 2000 DIFERENCA
Engenharia Simultdnea PR % 80,0 80,0 0,0
Engenharia Simultdnea PF % 53,3 40,0 13,3

Fonte: I[EL/FIESC (2003).

PR = Pratica

PF = Performance (desempenho)

Na Figura 3.4 séo apresentados os indicadores de pratica e performance

para o ambiente de engenharia simultadnea que sera analisado.

Analisando a classificagcdo na analogia ao ‘boxe’ entre os lideres

europeus e a Intelbras em 2003 e 2000, observa-se uma melhora no seu indice de

performance (13,3 %). Ja, o indice de pratica em ambiente de engenharia

simultdnea, manteve-se no mesmo valor.
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COMPARACAO ENTRE OS INDICES DA EMPRESA E A MEDIA DOS LIDERES

50

AREAS DO 1 MEDIA 2 INTELBRAS 3 INTELBRAS
BENCHMARKING LIDERES 2003 2000
Eng. Simultdnea PR % 86,0 80,0 80,0
Eng. Simultanea PF % 69,3 53,3 40,0
-_——— = P — o = —
100 %
INDICE DE . CLASSE
PERFORMANCE VULNERAVEIS MUNDIAL
80 — 1
60

CONTRAPESO 2

| PROMISSOR

SACO DE

PANCADAS

50 60

INDICE DE PRATICA

80

100%

Figura 3.4: Classificagdo da empresa: analogia ao ‘boxe’ — ambiente de engenharia simultanea.

O processo de benchmarking vem validar as acgdes estratégicas

realizadas num ambiente de engenharia simultdnea, que sera apresentada no item

da gestdo de projetos na Intelbras, a seguir, onde melhorou seu nivel de

desempenho no indice de performance. Neste sentido, o benchmarking ratifica que a

metodologia utilizada colabora para a constru¢édo do conhecimento organizacional,

no que se refere a posigao competitiva atual.
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3.5 Gestédo de Projetos na Intelbras S. A.

Por muitos anos a Intelbras atuou com praticas tradicionais de
desenvolvimento sequencial de seus projetos. A area de P&D definia o que, porque,
quando e como fazer os projetos. Com a abertura de mercado de telecomunicagdes
e o crescimento da Intelbras, com a diversificagdo de produtos para atender a
demanda emergente e a competitividade com os fabricantes internacionais que
desembarcaram no Brasil, houve a necessidade de mudar, significativamente, suas

praticas de desenvolver projetos e diminuir o ciclo de desenvolvimento dos mesmos.

A pratica da engenharia simultanea na empresa surgiu somente em 1999,
com a formagdo de equipes multifuncionais, para atuar no desenvolvimento de

produto, com visdo superficial e sem uma metodologia sistematizada.

Ao longo destes quatro anos, o processo de desenvolvimento de produtos
no modelo de engenharia simultdnea vem se desenvolvendo na busca de melhorar a
metodologia de seus processos. Foram desenvolvidos neste periodo vinte projetos
de produtos, sendo quatro telefones convencionais, quatro identificadores de
chamadas, quatro telefones sem fio, seis centrais telefénicas digitais/analégicas e
mais de vinte e seis acessorios, software e terminais inteligentes para solugdes de

telecomunicagdes, renovando todo o “mix” de produtos intelbras.

Dentro da cronologia, conforme Figura 3.5, os problemas em projeto de
produto eram de fato o atraso no langamento dos produtos no mercado, o
desenvolvimento sequencial, a falta de informag¢des de mercado, a demora da
especificacdo do produto e definicdo do conceito, e sem uma visdo de gestdo de
projetos integrada em todos os departamentos.

As acgdes estratégicas adotadas pela empresa para melhorar o processo

de desenvolvimento de produto sao apresentadas a seguir.
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Acdes Estratégicas

\

* Elaboragcéo do Mapa de Processo Desenv. Produto

» Criagdo do Comité de Diretoria
* Reestruturagao Organizacional — Matricial

Desenvolvimento

\

» Criagao (divisdo) de trés areas de P&D

* Criacao do Marketing de Produto

Tradicional

* Criagéo da Engenharia Simultanea

* Implementagédo do SCGP

Balanceada

(Desenv.por Etapas) ‘

Até Ago/1999 1999 2000 2001 2002 2003

A

A

Figura 3.5: Evolugéo cronoldgica das ag¢des para melhoria da engenharia simultanea na Intelbras
Fonte: Intelbras, 2003.

No ano de 2000 foi criado o departamento de marketing de produto para
que a empresa pudesse ter como resultado final mais informagcdes do mercado,
ligacdo com o cliente e mais seguranga nas defini¢gdes, pois tinha pouca evolugao
quanto a definicdo de produtos. Como exemplo, pode-se citar a falta de informacdes
do tipo: quem eram os concorrentes, seus produtos, precos de vendas e volumes

necessarios para o mercado.

Em 2001 o departamento de P&D foi dividido em trés areas (P&D
terminais sem fio, terminais com fio e centrais telefénicas), com supervisdes
especificas. Com o resultado da divisdo, melhorou a capacidade administrativa
permitindo a melhor integragdo com outras areas, com tomada de decisbes mais
rapidas, mas enfraqueceu a capacidade técnica, haja vista que os tomadores de

decisao tinham conhecimento administrativo e ndo técnico. Este modelo foi extinto



84

no final do mesmo ano, fundindo-se novamente sob uma supervisdo técnica e uma

supervisdo administrativa.

Em 2002 foi criado o comité de diretoria para acompanhamento e
aprovagao de novos projetos em suas fases de concepgao, conversao e execugao,
obtendo como resultado uma melhor organizagdo, mais clareza, mais integragao,

melhoria na tomada de decisdo, menos desperdicio de recursos e investimentos.

Também no final deste mesmo ano, com a necessidade de se ter um
melhor mapeamento de desenvolvimento de produtos e obter a certificacdo da
Norma Série ISO 9000 (versao 2000), foram elaborados, pelos departamentos que
integram a ES, os mapas de processos para desenvolvimento de produtos (Anexos

C e D) para as fases de concepgao, conversao e execugao.

No inicio de 2003 foram criados os comités técnicos de produtos (centrais
e terminais) para auxiliar a diretoria na tomada de decis&o relacionada aos produtos
e tecnologias a serem aplicadas nos novos projetos. O comité tem como atribuigdes
principais: estar alinhado com os planos estratégicos, os objetivos da empresa;
analisar as propostas submetidas com base nos dados de entrada encaminhados
pelo departamento de marketing; submeter a diretoria um parecer sobre todas as
analises técnicas realizadas, solicitar atividades as areas envolvidas com os
processos do comité; ser responsavel por identificar, estudar e oferecer alternativas
para futuros produtos a serem desenvolvidos; ser responsavel por identificar, estudar
e oferecer alternativas para produtos existentes, que venham a alterar apelos de

venda.

O comité é deliberativo e com base nos dados apresentados pelos
departamentos, para a formagao do conceito do produto, o comité recomenda ou

nao para a diretoria as solicitacbes de desenvolvimento de produtos.

A principal caracteristica deste processo é a sistematizacdo de marcos de
avaliacao do projeto pela diretoria, onde o mesmo é analisado e revisado, passando

ou nao para a fase seguinte de desenvolvimento.

No segundo semestre de 2002, a Diretoria da Intelbras solicitou a
coordenacédo de projetos uma analise do processo de engenharia simultédnea, tendo

como missdo: analisar as interfaces na engenharia simultdnea e sugerir mudangas
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no processo de desenvolvimento, para uma melhor competitividade no

desenvolvimento de produtos na empresa.

Apos o processo de analise da ES, que foi elaborado através de uma
matriz de correlacdo entre atributos da ES versus departamentos da empresa

(Anexo E) pode-se concluir que ndo havia:

- uma gestao de projetos bem definida em todas as areas (planejamento

apropriado);

- a estrutura matricial era fraca (comprometimento dos membros da
equipe);

- nao tinha patrocinadores da alta geréncia em projetos,

- a comunicacgao falhava por ter informagdes do projeto fragmentada em

todos os departamentos; e,

- nao possuia historicos dos projetos por ndo ter um sistema de

informacao compartilhado.

Por diretriz a area de qualidade em projetos atuava como auditora e nao
integradora. Os conflitos de interesses entre os projetos e produgdo nos

departamentos ocasionavam atraso nas atividades.

Os problemas encontrados especificamente na area de P&D sao:

- equipe unica para varios tipos de projetos em andamento (recursos

versus quantidade de projetos em execugéo);
- engenheiros ausentes do mercado;
- falta de integracao entre mercado, marketing e engenharia; e,

- 0 atraso na definicdo das especificacdes dos produtos.

Apds a apresentagdo dos problemas detectados na engenharia
simultdnea e no departamento de pesquisa e desenvolvimento, foram definidas

algumas agdes:
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- melhoria especifica na area de P&D

» contratagdo de recursos para atender a demanda dos projetos atuais e

para os que estéo previstos no portfolio da empresa;
» classificagdo dos projetos em trés tipos:

1) pequeno projeto: redugédo do custo de matéria prima, re-homologagao
no processo ANATEL e alteracbes para melhoria da qualidade nos

produtos de linha.
2) medio projeto: produtos com remodelagdes de linha.

3) mega projeto: novo produto, novo software, novas tecnologias a serem

aplicadas no mercado.

- coordenacéo técnica para cada equipe de P&D.

Vale aqui, ressaltar que em termos de gestdo da informagdo e do
conhecimento, a estruturagao ideal baseia-se nos processos internos da empresa,
considerados horizontalmente na estrutura organizacional e relacionados aos
produtos e/ou servigos entregues aos clientes. Para cada processo s&o definidos
indicadores, fatores criticos de sucesso, que permitem avaliar o desempenho
empresarial. As informagdes analisadas se transformam em conhecimento pela
apropriagao das equipes de projetos e tornam-se insumo para a tomada de decisao

no processo de desenvolvimento de produto.

Dessa forma, a comunicagao interna - formal e vertical - ao projeto sera
tratada no préximo capitulo, onde o SCGP proposto sera implementado, facilitando
uma visao integral do mesmo, com informag¢des sendo disponibilizadas as equipes
multifuncionais para auxiliar na comunicagao/informagdo num ambiente de

engenharia simultéanea.



CAPITULO 4

PROPOSTA DE UM SISTEMA DE CONTROLE E GESTAO DE
PROJETOS NA INTELBRAS S. A. INDUSTRIA DE EQUIPAMENTO
DE TELECOMUNICACOES

4.1 ConsideracOes Gerais

Este capitulo apresenta uma proposta de um Sistema de Controle e

Gestao de Projetos (SCGP) para a empresa objeto desta pesquisa.

O objetivo é implementar um sistema de gerenciamento de projetos de
forma sistematizada, conforme as fases de desenvolvimento de produto na empresa,
com informagdes centralizadas de projetos num ambiente de engenharia simulténea
(ES).

A definicdo e selecdo deste SCGP foram levantadas e avaliadas pela
coordenacédo de projetos, em seguida, o sistema foi implementado por uma equipe
que trabalhou na estruturagdo e no armazenamento de informacdes de ‘manutengao
do sistema’ (departamentos, fungdes, usuarios) e dos ‘cadastros auxiliares’ (tipos de
solicitagcdo, projetos, atividades, custo, nivel de satisfagdo, atributos especificos,
roteiro de aprovacgao, cadastro de check list, tipo documentos, modelos de projetos,

calendario empresa e dados dos recursos).

Com este sistema, os gerentes, os coordenadores de projetos e as
equipes podem planejar, acompanhar, executar e verificar todas as atividades
relativas aos projetos, referente ao tempo das atividades, custo e outras informagdes
que possam auxiliar nas agdes a serem tomadas, criando um ambiente colaborativo

para a ES e mudando a forma de gerenciamento das informacgdes de projetos.

Para analisar como o sistema proposto atende as areas de conhecimento

de gerenciamento de projetos do PMBOK, foi realizado uma matriz de correlagéo
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entre funcionalidade do sistema versus areas de conhecimento projetos (nove

areas). (ver Anexo E)

4.2 Definicado do Sistema de Controle de Gestao de Projetos

A proposta do SCGP € de viabilizar a organizado das informagdes,
gerenciais e operacionais, de todos os projetos na empresa, desde sua idéia inicial,
passando pela concepg¢do, aprovacao da diretoria do conceito do produto e
continuando o seu gerenciamento nas fases de conversao e execugao do projeto,
num ambiente da Engenharia Simultdnea da Intelbras. Com este sistema a

organizacgéao possibilitara:

- adisseminagao da cultura de gerenciamento de projetos;

- a padronizacgao de procedimentos para implementagao de projetos nas

suas fases de concepgao, conversao e execucao;
- a aprovagao das fases dos projetos;
- 0 planejamento das atividades, recursos e tempo;

- a criagdo de um banco de dados relativo as atividades dos projetos,

mantendo um histérico dos mesmos;
- aotimizacao da utilizagado de recursos, controle de custos e riscos;

- a padronizagdo no acompanhamento, controle e comunicacao dos

projetos;
- 0 acompanhamento do andamento dos projetos;
- um melhor controle dos projetos pelas geréncias;
- 0 gerenciamento das interferéncias entre projetos;
- uma visao global do aproveitamento de recursos;
- um controle em tempo real dos custos e dos recursos humanos;

- 0 aumento da confianga no atendimento aos prazos dos projetos;
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- uma maior seguranga nos dados de custo, prazos e recursos

utilizados;

- um sistema centralizado de controle, com viséo global do andamento

dos projetos, e,

- uma melhoria da comunicagdo por disponibilizar as informacdes dos

projetos num ambiente de engenharia simulténea.

O processo de implementagcdo de um sistema inicia com a definicao
basica dos requisitos ‘funcionalidades’ do SCGP, para que estes sejam
apresentados aos fornecedores identificados: Centro de Pesquisa e
Desenvolvimento (CPgD); Fundagdo para Inovagbdes Tecnoldgicas (FITec) (ver

especificacao no Anexo F), Softexpert e T-System.

Foram analisados o0s sistemas que existam no mercado,
desconsiderando os sistemas ‘MS Project’ e ‘Primavera’, tendo em vista o alto custo
de aquisicao da solucdo. A possibilidade de desenvolver um sistema préprio com

instituicdes de pesquisa, também, foi avaliado em atendimento a lei de Informatica.

A apresentacdo dos sistemas foi realizada pelos fornecedores para os
gerentes que integram as equipes multifuncionais da engenharia simultanea. Os

sistemas analisados foram:

- CPqD: software a ser desenvolvido pela area de Tl do CPgD, com o

objetivo de gerenciar projetos ou servigo da Intelbras;

- FITEC: software desenvolvido pela area de Tl da FITEC, com o
objetivo de gerenciar projeto ou servigo da Intelbras, proporcionando
uma visibilidade gerencial adequada durante todo o ciclo de vida do
projeto, ja desenvolvido e aplicado na propria FITEC, tendo com cliente
a Lucent;

- Softexpert: sistema de prateleira, ja no mercado, desenvolvido com o
objetivo de suportar o planejamento e controle de projetos, dentro de

uma visao corporativa, proporcionando uma geréncia de projetos
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moderna e completa. Os atuais clientes s&o Volvo, Tigre, Kavo do

Brasil, Termotécnica, dentre outros.

- T-System: sistema composto por mais de um mddulo, além de gestao

de projetos, com um custo muito alto. Na sua apresentagéo nao ficou

clara a funcionalidade.

O SCGP tem como objetivo atender o gerenciamento de projetos na

Intelbras, num ambiente de engenharia simultanea, sendo apresentadas no Quadro

4 1 as funcionalidades minima do sistema.

Quadro 4.1: Funcionalidades minimas de um sistema de controle e gestao de projetos.

USUARIO DO SISTEMA

FUNCIONALIDADES

FASES DE
DESENVOLVIMENTO

Comité técnico

Abertura de solicitagao de projetos.
Aprovacgéao da solicitagdo de projetos

Concepgao

Coordenadores de
projetos, Gerentes,
equipes de engenharia
simultanea

Planejamento

Concepgao

Acompanhamento de projetos (previsto x

Converséao e Execucgao

realizado)

Grafico de Gantt Conversao e Execugao

Recursos Converséo e Execugao

Custos Concepgéo, Conversdo e
Execugao

Relatorios Converséo e Execugao

Recursos compartilhados

Converséo e Execugao

Apontamento de horas (previsto X
realizado)

Converséao e Execucgao

Historio dos projetos

Conversao e Execugao

Acesso via WEB

Conversao e Execugao

Status de projetos (encerados, execugao,
cancelados, planejamentos, cancelados,
congelados)

Concepgao
Conversao e Execucéao

Apds uma definicdo preliminar das funcionalidades minimas do SCGP, foi

apresentada a especificagcao a quatro fornecedores de solugao tecnoldgica, para que

0s mesmos realizassem uma cotacdo do sistema. Das solugdes apresentadas, dois

produtos eram de prateleira (ja disponivel no mercado) e os outros dois seriam

desenvolvidos atendendo a lei de informatica.




91

4.3 Critérios de Selecdo do Sistema de Controle e Gestdo de

Projetos

Apods a identificacdo dos fornecedores, foram selecionados os critérios de
decisdo para definicdo do sistema pela coordenacgédo de projetos da empresa, para
evitar que a escolha fosse de forma aleatdria. Os atributos e seus graus de

importancia sao apresentados no Quadro 4.2.

Quadro 4.2: Critérios para a tomada de decisao.

ATRIBUTOS GRAU IMPORTANCIA (*)

Tempo de desenvolvimento e/ou implementagao

Integragdo com sistema de ERP (Maginus)

Utiliza lei de informatica

Atende as necessidades de gerenciamento de projetos

Sistema permite customizagao

O SCGP atende a estrutura de hardware Intelbras

g (W INdN [N OO

Custo de investimento no sistema

Nota:

5 € o0 peso para um atributo muitissimo importante
3 € um peso importante

1 é um peso de menor importancia.

Apos a definicdo dos critérios (atributos) e a aplicagdo do grau de
importancia, foram correlacionados os sistemas apresentados fornecedores, dando
pontuacao nas correlacdes entre os atributos e os sistemas apresentados, descritos

no item a seguir.

4.3.1 Matriz de tomada de decisao para selecdo do SCGP

Para que os requisitos do SCGP possam ser atendidos, foi aplicada uma
correlagao entre atributos versus sistemas, com o objetivo de identificar a pontuagéo

de cada sistema. O resultado desta correlacéo € obtido através da equacao:
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n

Pontuacéao final =) Pi.Vi

Pi = Grau de importancia (Peso) ......................

Vi = Notas dadas aos atributos..........c..ceeevnvenneen.

Apos aplicagdo da correlagdo e pontuado os atributos para cada

fornecedor, é apresentada a matriz de tomada de deciséo. (Quadro 4.3).

Quadro 4.3: Matriz de tomada de deciséo do sistema de controle e gestéo de projetos.

SCGP 1 SCGP 2 SCGP 3 SCGP 4

ATRIBUTOS | STOOD5 | InF, VALOR | INF. | VALOR | INF. | VALOR INF. VALOR
Tempo de Produto 12 12 Nao
desenvolvimento / 5 de 10 meses 7 meses 5 Informado 3
Implementacéo prateleira
Int B Nao
S“i:;gﬁganRP com 5 Sim 10 Sim 10 Sim 8 Informado 3
Utiliza lei de . . ) B
Informatica 2 Nao 0 Sim 10 Sim 10 Nao 0
Atende as
necessidades de ) . ) B
gerenciamento  de 5 Sim 10 Sim 10 Sim 8 Nao 3
projetos
Sistema permite ) ) . .
customizacéo 2 Sim 8 sim 10 Sim - Nao 2
O SCGP atende a
estrutura de 3 Sim 10 Sim 10 Sim 9 Sim 6
hardware Intelbras
Custo de
investimento no 5 - 10 - 8 - 7 - 9
sistema
Total de Pontos - 196 - 245 - 111 - 36
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Apoés a analise quantitativa da matriz, o sistema de maior pontuagéo foi o
de numero 2, mas pelo atributo ‘tempo de desenvolvimento e implementacao’, a

equipe tomou a decisao pelo SCGP de numero 1.

Com o SCGP definido e equipe multifuncional formado por membros de
compras, assisténcia técnica, P&D, processo, producdo, mecanica, informatica e
marketing, iniciou-se o processo de implementacdo do sistema na empresa, com o
cadastramento de informacdes, conforme necessidade do sistema escolhido,
necessarias a aplicacdo de um projeto piloto, com o objetivo de validar o sistema

num ambiente de engenharia simultanea.

4.4 Implementacao do Sistema de Controle e Gestao de Projetos

Um SCGP nas empresas € definido como uma ferramenta com
caracteristicas proprias de geréncia de projeto, assegurando o envolvimento das
equipes multifuncionais com ‘n’ participantes, bem como um desenvolvimento das

atividades de uma forma mais dinamica.

O sistema é projetado para facilitar a produtividade dos membros das
equipes, sendo importante para controlar e gerenciar os projetos no dia-a-dia. Faz-
se necessario ressaltar que a tecnologia da informacdo (Tl) causa impactos t&o
amplos que podem levar a mudanca de procedimentos e areas, com o
encorajamento de suas eliminagdes ou alteragdo de suas responsabilidades e
atividades. A gestdo e a implantacdo de projetos de Tl carrega em sua execugéo
uma série de decisbes, que afetam a estrutura organizacional, os processos e
implicam até numa nova relagao das equipes nas atividades de desenvolvimento de

projetos.

O diagrama das etapas da implementagdo do SCGP é apresentado na
Figura 4.1, iniciando com a conscientizagdo da equipe, que foi formada para
trabalhar na implementacgao, passando por treinamento para formar as competéncias

e posterior disseminacado do conhecimento as demais equipes multifuncionais.
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A sistematizacdo do gerenciamento de projetos com a aplicagdo e
gerenciamento de um projeto piloto de produto, permite desenvolver uma
metodologia para ajustar o sistema e dar suporte a equipe de implementacédo. O
objetivo é a certificagcdo do sistema, a liberacdo e utilizagdo pelas equipes
multifuncionais de desenvolvimento de produto. A evolugcédo € constante a partir de

sua utilizagao, possibilitando melhorias e a medigdo do desempenho.

/\ —
Evolucao « Buscar melhorias continuas
» Medir desempenho
I
M Certificacéo « Processo de manutengéo
P « Estudo e exame
L
E . . - « Suporte
M Sistematiza¢ao « Piloto e ajustes
E » Desenvolver metodologia
N
T ~ —
A Educacao « Formar competéncias
 Treinamento
¢
A
@) . : = - Sensibilizacdo
Conscientizagao « Desmistificagao
|~

Figura 4.1: Diagrama de bloco do plano de implementagdo do SCGP proposto.

Para a efetiva implementacgao e utilizagdo do SCGP é necessario seguir
uma ordem de cadastramento de informacdes relativas a gestdo de projetos, que

esta representada no fluxo de gerenciamento de projetos do sistema, (Figura 4.2).



Manutencdo do Sistema

Cadastros Auxiliares
Tipo de Tipo de Tipo de Tipo de || Tipo de Mivel de Atributos
Frojeto || Atividade || Solicitagao Custo Receita || Satisfagdo | Especificos
| | [ | [ [ I
Roteiro de || Cadastro de Tipo de Modelo de | Calenddrio Dados
Aprovagdo || Checklist || Documentos || Projetos Empresa || Recursos

v

Processo de Projeto

| Solicitagédo de Projeta ‘

v

Aprovacdo da Solicitagio

v

‘ Planejamento do Projeto |

v

‘ Aprovagdo do Planejamento |

v

v

Acompanhamento
do Projeto

Execugio de
Atividades

Apontamento de
Horas Trabalhadas

v

“erificagdo da

Execugio

v

‘ Encerramenta Projeto |

Figura 4.2: Fluxo de gerenciamento de projetos no SCGP proposto.
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O cadastramento das informacdes necessarias para a implementagao do

sistema e aplicagdo de um projeto piloto, foi realizado pela equipe seguindo o fluxo

apresentado na Figura 4.2 que sera detalhado a seguir.

- Manutencdo do Sistema: nesta etapa foram cadastradas todas as

areas, com suas subareas, fung¢des, colaboradores (usuario), possibilitando uma
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visdo ampla de toda empresa. No total foram cadastrados 341 colaboradores. Na
Figura 4.3 sdo apresentadas as areas e subareas, exemplificando cita-se a area de

Administracdo de Vendas, funcdes e colaboradores.
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Figura 4.3: Areas da empresa, fungdes e colaboradores (usuario) no SCGP.

- Cadastros Auxiliares: este cadastro é divido em treze sec¢bes, que sao:

» Tipo de projeto: aqui foram cadastrados todos os tipos de projetos com

suas subdivisdes por seguimento, conforme mostrado na Figura 4.4.

Exemplos:
- Projetos de Centrais Telefonica:
Analdgicas

Digitais

- Projetos de telefones convencionais
- Projetos de terminais especiais

- Projetos de terminais sem fio



97

LS - I

o L T ]
o LAFIUT - Faspien da L sl
2l PR D - P de PRl
% Lerdd | gy

A ST [l g e s
i Wil v e g
M1

o Tem_Cave - T oiaaid Diveesn e
Ve _Eopscims - 7 e T o
o Tem_Sanfic - Tamss S

o TEISE - Frowec e ieie

...... e

e

|__;,‘4:qu-.t g s I!‘H—nd'-dlha-l- l'— gt g Pt LA R TS

Figura 4.4:Tipo de projetos.

 Tipo de atividade: todos os tipos de atividades macro das areas

relativas a projetos, para possibilitar associagdo nas atividades dos

cronogramas de projetos, facilitando uma estratificagdo nos relatérios

futuros, (Figura 4.5).

Exemplos:

Engenharia de processo

Montagem piloto inser¢c&do manual

Confeccéo de gabaritos montagem
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Figura 4.5: Tipo de atividade em projetos.

=

* Tipo de solicitagao: todos os tipos de solicitagbes de projetos, como por

exemplo, a de um novo produto com suas subdivisdes e alteragdes de

produto em linha, (Figura 4.6).

Exemplos:

Alteracoes de produtos em linha
- Customizacgao de produto
Novo produto

- Abortar projeto

- Mudancga de especificagao

- Pesquisa
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Figura 4.6: Tipo de solicitagao de projetos.

* Tipo de custo: todos os tipos de custos aplicados a projetos, para ser

associado nas atividades da estrutura do cronograma, (Figura 4.7).

Exemplos:

Aquisicao de protdtipo

- Protétipos mecanicos

- Protétipo placas

Investimento

- Moldes

- Stencil

Prestadores de servigos

- Desenvolvedores de produtos
- Servigo de design
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Figura 4.7: Tipo de custo.

« Tipo de receita: esta secao nado foram cadastrada no SCGP proposto,
tendo em vista que a empresa em estudo, ndo ter faturamento por
projetos.

* Nivel de satisfacdo: nesta sec¢ao foi cadastrado o nivel satisfacdo do
cliente (comité técnico, por ser responsavel pela abertura da
solicitagado do projeto) quanto ao desenvolvimento do projeto. O indice
de satisfac&o varia de 6timo, bom, regular e insatisfeito.

» Atributos especificos: nesta segdo foram cadastrados atributos
referentes aos tipos de projetos, tipos de solicitagdo, tipos de custo,
possibilitando uma melhor estratificagcdo futura nos relatérios. Como
exemplo, pode-se citar um atributo para tipos de projetos ‘mercado —

coorporativo ou small office home office SOHO.
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» Roteiro de aprovagao: todos os roteiros necessarios para aprovagao

virtual dos gerentes com seus prazos de aprovagao, das solicitagdes

de projetos (idéia) e do planejamento do projeto (fase de concepgéo),
apos aprovagao na reuniao de diretoria (REDIR), (Figura 4.8 e Figura
4.9).
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» Cadastro de check list: Toda a lista de check list que serdao aplicados

na aprovagao das solicitagdes, planejamento de projetos e atividades

dos cronogramas. Para que o usuario possa realizar a aprovagao ou a

execugao da atividade, devera seguir uma lista de perguntas como

orientagao, (Figura 4.10).

Este cadastramento possibilitou o armazenamento do conhecimento,

principalmente dos membros das equipes multifuncionais, sobre suas atividades de

projetos, as quais eram de dominio das equipes, possibilitando, assim, a retencao do

conhecimento na empresa. (Figura 4.11).
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Figura 4.10: Cadastro de check list em projetos.
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Figura 4.11: Exemplo de perguntas no check list em projetos (inicio do projeto).

Exemplo

Check list: inicio do projeto

- Os dados do portfolio foram atualizados?

- A pré-especificagdo do produto esta definida nos dados do projeto?

- Os membros da equipe forma definidos?

e Tipo de documento: todos os tipos de documentos, que sdo gerados
durante o ciclo de desenvolvimento dos projetos. Estes documentos
serdo anexados, conforme sua nomenclatura descrita, nas
solicitagdes, nos cronogramas e, também, nas atividades dos projetos,
podendo ser acessado pela equipe de ES que atua no projeto alocado,

a qualquer momento, (Figura 4.12).
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Figura 4.12: Tipo de documento em projetos.

Exemplos
Planejamento de teste de campo

Relatério de teste de campo

* Modelo de projeto: modelos de projetos, para que os coordenadores 0s
usem como referéncia, projetos ja executados, ou mesmo, como

modelo padr&o para inicio de outros projetos.

o Calendario empresa: dias e horas de trabalho, os feriados pré-
determinados, s&o cadastrados para que os cronogramas de projetos

sejam ajustados.
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» Dados recursos: dados do recurso com custo hora’/homem. Nao foi
cadastrada nenhuma informacao, pois sera alimentada,
automaticamente, com a integragdo do SCPG com o sistema ERP da

empresa.

- Processo de Projeto: sao as fases de desenvolvimento de produto no
sistema, iniciando com abertura da solicitagdo, aprovacdo da solicitacdo (idéia),
planejamento do projeto (concepgao), aprovagdo do planejamento (REDIR) e o
acompanhamento das atividades, execucdo das atividades e apontamento das
horas (conversédo e execugao) do projeto, passando para a verificagdo da execugao

e o encerramento do projeto. Estas fases podem ser visualizadas na Figura 4.13.

FASES DO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE EQUIPAMENTOS DE
TELECOMUNICACOES ASSOCIADO AO SISTEMA DE CONTROLE E
GESTAO DE PROJETOS

Concepcao @ Converséo> Execugdo >

i i i 31

Abertura da Levantamento Apresentacao Inicia-se as atividades de desenvolvimento
solicitagéo de informagobes € aprovagao do produto com o planejamento (escopo,
no SCGP do do conceito cronograma, recurso, custo) do projeto
(aprovagao conceito do do produto no aprovado em reunido de
do produto SCGP Diretoria (REDIR) no SCGP, conforme
pré-estudo conforme em reuniao mapa de processo de desenvolvimento do
para o mapa de formal produto.
conceito do processo com a diretoria
produto). especificagao (mapa
(Registro no do processo
SCGP). especificagao
de produto).

Figura 4.13: Fases do processo de desenvolvimento de equipamentos de
telecomunicagbes associado ao sistema de controle e gestdo de projetos.

Seguindo as etapas de implementacdo do SCGP foi feita a aplicagdo num
projeto piloto, somente na fase de conversdo e execugdo, com o objetivo de
validac&o do sistema e da estrutura de suas informagdes. Isso se justifica, pois neste
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momento, os processos de desenvolvimento de produto ndo estavam sendo
executados (o projeto ja tinha ultrapassado esta fase e/ou ndo se tinha projetos na

fase inicial).

Esta aplicacao foi executada no projeto de produto de placa modem da
central 141 digital, como um acessorio, com duragdo prevista de oito meses,
iniciando em setembro de 2003. O cronograma com as atividades, ja em andamento,

das etapas do projeto aplicado no SCGP, pode ser visualizado na Figura 4.14.
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Figura 4.14: Estrutura analitica de atividades em projetos (grafico de Gantt).

Na Figura 4.15, verifica-se um dos recursos alocados ao longo do projeto,
num periodo de cinquenta e cinco semanas, podendo ser visualizada a
disponibilidade, a alocacdo e a super alocagdo, bem como ajudando os

coordenadores de projetos na tomada de decis&o sobre os recursos nos projetos.
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Figura 4.15: Alocagao do recurso em cinqlenta e cinco semanas.

Com a definicdo das atividades, alocacao de recursos, tempo dedicado a

cada atividade e o investimento previsto, foi aprovado o planejamento do projeto

para iniciar sua execucao.

O cronograma na Figura 4.16 ja estda em andamento (planejado versus

realizado) podendo ser observado o status de cada atividade pelos icones ao lado,

onde a ‘seta e visto’ de cor vermelha significa atraso e na cor verde, atividades em

dia.

Todas as reunides sao agendadas e registradas no SCGP e as atas sao

associadas as atividades de projeto, formando um banco de dados com todas as

informagdes juntamente com as atividades do cronograma, podendo ser visualizadas

pela equipe de ES no SCGP e, também, recebendo as informagdes via correio

eletrénico, (Figura 4.16).
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Figura 4.16: Informagdes que podem ser consultadas nas atas de reunides do projeto.

onde aparece o registro dos participantes, data, hora, local e assuntos tratados.
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Na Figura 4.17 é apresentada uma ata de reunido realizada no projeto,

Apds o registro da ata no sistema, € encaminhada uma pendéncia de

leitura de ata, via correio eletrdnico, para que o participante fagca a assinatura

eletronica diretamente no sistema, deixando registrado que a informagéo foi lida pelo

mesmo, isto €, comprovando a leitura da ata.
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Figura 4.17: Ata de reunido de um projeto.

As informacdes de custo, também, podem ser acompanhadas no sistema.

O custo planejado, replanejado e realizado do projeto sao apresentados na Figura

4.18.

O sistema apresenta a curva “S” de custo graficamente ao longo do

tempo, permitindo um gerenciamento mais efetivo dos custos associados ao projeto.
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Figura 4.18: Custo planejado, replanejado e realizado no projeto.

Apds as atividades serem executadas pelos membros da ES, faz-se

necessario o apontamento das horas realizadas.

As horas em eventos nao planejados, também, sao apontadas no SCGP,

conforme é demonstrado o apontamento de horas na Figura 4.19.

Sendo assim, da Figura 4.14 até 4,19 sido algumas das telas

apresentadas do projeto piloto implementado no SCGP,

no periodo de

implementagao do sistema que durou, aproximadamente, trés meses para validar o

sistema e liberar para outros projetos.
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Figura 4.19: Apontamento de horas.

O projeto piloto continua sendo gerenciado e ja foram introduzidos no
SCGP, 70% dos projetos visualizados para o ano de 2004. Somente os projetos que
estdo na fase final de langamento, por decisdo da equipe, ndo serdao implementados
no SCGP.

Para os projetos de 2004 e 2005, todas as solicitagdes e planejamentos ja
estdo sendo realizados no SCGP, com a carga de trabalho para os recursos,

atividades e orgamento.

Apos a implementagdo, comparou-se gerenciamento tradicional dos
projetos versus novo gerenciamento de projetos com o SCGP, conforme mostra o
Quadro 4 .4.
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Quadro 4.4: Forma de gerenciamento tradicional versus SCGP.

FORMA DE GERENCIAMENTO DE
PROJETOS NO PASSADO

FORMA DE GERENCIAMENTO COM A
IMPLANTACAO DO SCGP

Cronogramas

Visualizado e atualizado somente pelo
coordenador

Visualizado e atualizado por todos os
recursos dos projetos e gerentes

Alocacéo de recursos

Cada coordenador alocava 100% dos
recursos em seu cronograma, hao
compartilhando os recursos

Recurso alocado com tempo parcial ou
total nos projetos, facilitando a
visualizagado do mesmo em cada projetos

Orcamento do projeto

Realizado em planilha Excel sem visdo
do fluxo de caixa ao longo do projeto

Realizado no cronograma com a visao do
fluxo financeiro ao longo do projeto
(previsto e realizado)

Status de projetos

Realizado em reunides para fazer follow-
up das atividades e preenchimento de
planilhas

Visualizado no cronograma através de
icones de status

Documentacéo dos
projetos

Centralizado na coordenagdo de
projetos. Outros documentos ficavam
nos computadores dos membros das
equipes, se perdendo ao longo do tempo

Documentacdo toda centralizada no
sistema, juntamente com o cronograma do
projeto, podendo ser acessado a qualquer
momento pelos membros da equipe e
pelos gerentes. Mantendo o historico

Reunides de projetos

Demoradas, por necessidade de saber
como estava cada atividade do projeto

Reunibes estratégicas, com
duragédo e com mais dinamismo

menor

Informacgdes na equipe
de ES

Informada por e-mail e através de

reunides

Informadas por e-mail, reunides e
disponibilizadas nos cronograma de
atividades

Algumas das facilidades do sistema sdo detalhadas a seguir, haja vista

que antes nao era possivel ter este processo:

- cadastro de tipos de projetos contendo as atividades e seus

respectivos

responsaveis e

tempos padrdes.

Possibilidade de

alteracdo dos modelos, de acordo com as necessidades especificas

de cada projeto;

- planejamento dos projetos com registro da equipe participante e lider,

prazos de conclusdo, prioridade, tipo do projeto, etc. Montagem da

estruturas de atividades em multiplos niveis, com cépia total ou parcial

de projetos ja existentes eliminando a redigitacao de dados;

- calculo automatico das datas, folgas e do caminho critico (CPM) de um

projeto, considerando as duracgdes e relagdes predecessor/sucessor

existentes sobre as atividades;
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visualizagao dos projetos e atividades em planilhas, graficos de Gantt e
agendas, em escalas de tempo configuraveis - diaria, semanal, mensal
e anual, etc. Divulgagdo do cronograma de trabalho por projeto, area

ou recurso alocado;

alocagdo dos recursos em multiplos projetos, com carga horaria
constante ou variavel no periodo da atividade. Visualizagao grafica da
carga de trabalho dos recursos com indicadores de sobrecargas.
Exibicdo de agenda de atividades a realizar para cada recurso.
Método de calculo da duracédo e periodo da atividade com base na
carga horaria disponivel dos recursos;

impressao de diversos tipos de relatorios detalhados ou resumidos
sobre os projetos, atividades, recursos e custos. Formatagao dos
impressos em formularios, planilhas e graficos, com ferramenta para

geracgéao de relatorios personalizados pela empresa;

analise da evolugcdo dos projetos, através de comparativos ‘previsto
versus realizado’ sobre as atividades dos projetos, considerando os
prazos de conclusdo, horas trabalhadas dos recursos e os custos
consumidos. Exibicdo dos montantes parciais ja comprometidos até o
momento sobre os totais planejados, bem como calculo dos niveis
provaveis de excedentes ou reducdes (duragao, recursos e custos) até
o término do projeto. Totalizagdo dos resultados comparativos por
atividade, projeto, periodo de tempo, tipo de projeto, area da empresa,
etc.;

definigdo por projeto do nivel de seguranga no acesso as informacoes
pelos usuarios, que pode ser de conhecimento publico ou restrito a
determinados usuarios autorizados. Registro automatico de todas as
acgdes executadas pelos usuarios sobre os projetos durante as

sessoes de trabalho;

aprovagao dos projetos planejados com assinatura eletrbnica dos
responsaveis e circulagado dos projetos aprovados para toda a equipe

envolvida com visto eletrbnico de conhecimento;
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exibicdo automatica do quadro de pendéncias do colaborador no
acesso ao sistema, com alerta antecipado das atividades com prazos
proximos do vencimento e, alerta vermelho para as ja expiradas.
Notificacdo prévia via e-mail aos responsaveis pelas atividades

pendentes com os prazos para conclus&o;

registro das informagdes sobre as atividades executadas diretamente
pelos seus responsaveis designados, incluindo as datas de inicio e
término, percentual realizado, descricdo das acbes tomadas e

resultados alcangados, documentos anexos, observagoes, etc.;

aprovacao das atividades executadas pelos responsaveis de nivel
superior, com a emissao de listas de verificagdo check lists para

analise critica da eficacia da atividade;

planilhas de apontamento de horas trabalhadas pelos recursos nos
projetos em andamento, com identificacdo dos horarios de inicio e
término e tipo da hora (normal ou extra). Permite também o registro
das horas gastas com outros tipos de tarefas da rotina de trabalho dos

recursos,

cadastro dos tipos de custos e receitas relacionados a projetos.
Estimativa dos custos e/ou receitas no planejamento dos projetos e
apontamento das entradas e saidas realizadas durante a execucéao
das atividades. Visualizagdo do fluxo de caixa (diario, semanal,
mensal) com totalizag&o por projeto, area, tipo do custo/receita, tipo de
projeto, etc.;

anexacao de quaisquer tipos de documentos sobre os projetos e
atividades, como especificagdes técnicas, desenhos, orgcamentos,
relatorios, documentos digitalizados, etc. Exibigdo do conteudo destes

documentos diretamente pelo sistema,;

agendamento de reunides sobre os projetos com convocagao
eletrbnica dos participantes e controle da data de realizagdo. Registro
dos assuntos discutidos e as decisbes tomadas durante a reunido.
Impressdo da ata de reunido e assinatura eletrbnica pelos

participantes; e,
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- formulario eletrénico para emissdo e aprovacdo de solicitagcdes de
projetos entre os clientes e os executores. Registro do nivel de
satisfacdo do solicitante apds a entrega do projeto concluido. Analise
grafica quantitativa do nivel de satisfagao dos clientes em determinado

periodo de tempo.

Com a implementagédo do SCGP para utilizagdo nos projetos da empresa,
ja é possivel afirmar que a tecnologia de informagao cria um ambiente colaborativo.
Este ambiente na engenharia simultdnea, permite o trabalho de alta eficiéncia,
unindo toda equipe multifuncional do projeto, apoiando o processo de tomada de
decisdo, reduzindo as distdncias e o tempo necessario ao deslocamento das
pessoas, além de permitir melhor atualizagdo das informagdes, agregando valor e

diminuindo o ciclo de desenvolvimento de projeto.
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Figura 4.20: Fluxo de informagdao no SCGP num ambiente de engenharia simultanea.

Na Figura 4.20 pode-se verificar o fluxo de informagdes disponibilizadas
pelo SCGP, num ambiente de engenharia simultdnea, no gerenciamento dos

projetos integrado com o ERP da empresa.
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Este fluxo do processo inicia-se com as discussdes sobre os projetos
interagindo com os gerentes de projetos, passando pelo modelo proposto, work
break down (WBS), pessoas ‘recursos’, cronogramas, custos, riscos, controle,
relatérios. Toda esta comunicagdo e informagdes ocorrem num ambiente
colaborativo, integrado no banco de dados com o sistema ERP da empresa, WEB e
distribuicdo de informagdes, também, via correio eletrénico, possibilitando assim, o
acesso as informagdes do projeto pelas equipes de engenharia simultanea,

coordenadores, comité técnico e gerentes.

4.5 Avaliacdo das Areas de Conhecimento de Gerenciamento de
Projetos (PMBOK) versus o Sistema de Controle e Gestao de

Projetos

A avaliagdo das nove areas de conhecimento de gerenciamento de
projetos descritas no PMBOK (Guide 2000) versus funcionalidades do SCGP, foi
realizado com objetivo de comprovar quais das areas o sistema poderia atender em

gestao de projetos.

Desta forma, a Figura 4.21 apresenta uma matriz de correlagéo, com base
na qualidade exigida em gerenciamento de projetos versus caracteristica da
qualidade do sistema ‘funcionalidades’. Esta matriz foi correlacionada pela equipe de
coordenadores de projetos.
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Sendo assim, pode-se observar que o SCGP atende as areas de
conhecimento de gerenciamento de projetos, com ponto forte em planejamento do
projeto. Na Figura 4.22 pode-se observar o percentual em cada area de

conhecimento atendida pelo sistema.

Areas de Conhecimento do PMBOK x SCGP
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0,1
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0,02

Areas de conhecimento

Figura 4.22: Classificagao das areas de conhecimento de gestao de projetos da matriz de correlagéo
com o sistema de controle e gestdo de projetos.

A avaliacdo desta matriz proporciona identificar que a caracteristica do
sistema ‘funcionalidades’ possibilita o gerenciamento efetivo das areas de
conhecimento do PMBOK. (GUIDE, 2000).

Somando o percentual das quatro primeiras geréncias ‘integracgao,
escopo, tempo e custo’ do projeto, tem-se um total aproximado de 59% e as outras

seis areas de conhecimento somam 41%.
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4.6 Consideracdes Finais

Finalizando este capitulo, coloca-se que o desenvolvimento de produtos
na Intelbras vem evoluindo com o passar dos anos na utilizagcdo de um ambiente de
ES, porém os processos destas praticas continuam sendo aprimorados. Assim como

a Intelbras:

Muitas empresas tém incorporado melhores praticas ao processo de
desenvolvimento de produtos, envolvendo de maneira integrada, aspectos
técnicos e outros ligados ao gerenciamento do projeto como um todo. Como
consequéncia, o processo vem sendo aprimorado, a ponto de se tornar, a
exemplo da manufatura, mais uma competéncia de destaque nas empresas,
resultando na geracdo de produtos com qualidade, combinada com a

redugdo do custo total e do ciclo de desenvolvimento (ROMANO, 2003,
p.48).

Desta forma, a implementacdo de SCGP num ambiente de engenharia
simultanea, permite o sucesso dos novos projetos que estdo sendo definidos e
aprovados pela diretoria, tendo em vista que as equipes multifuncionais se
encontram no processo de internalizacdo para uma formacdo cultural e de

conhecimento em gestao de projetos.

Sendo assim, todo projeto de um novo produto na Intelbras utilizara o
SCGP. Cada fase de desenvolvimento incorporara atividades que assegure que o
processo de criagdo de produtos atenda ao consumidor e aos objetivos do negdcio,
e, ao mesmo tempo, garantira uma maior velocidade no ciclo de desenvolvimento de

produto.

Portanto, um SCGP possibilita disseminar a cultura de gestao de projetos,
com um melhor controle pelas geréncias, coordenadores de projetos e, também,
uma virtualizagdo para as equipes num ambiente de engenharia simultdnea. Além
disto, elimina os esforcos e aumenta a confiangca na busca de informacdes
disponibilizadas nos sistema e excluindo as barreiras na interacdo das equipes e na
conducgao da gestdao de projetos. Forma um banco de dados dos projetos e suas

atividades.
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No plano proposto nesta pesquisa, ja foram incluidos os cronogramas,
recursos e custos, podendo-se ter uma visdo integrada em cada area, quanto a

necessidade ou ndo de mais recursos.

Apods analise e implementagao de SCGP, juntamente com um modelo de
gestao de projetos, dentro de um ambiente de engenharia simultanea da Intelbras,
pode-se observar no sistema uma quantidade significativa de informagdes
disponibilizadas para o gerenciamento dos projetos. Porém, somente com a
tecnologia da informagédo nao sera possivel registros de informag¢des na base de
dados para a formagao do conhecimento voltado a projetos, isto €, faz-se necessario
uma mudanga de cultura das equipes em registrar o maximo de informagdes das

atividades, que possibilitara o sucesso da gestéao de projetos.



CAPITULO 5

CONCLUSOES E RECOMENDACOES

5.1 Resultados

Com a aplicagao do processo de benchmarking sistematizado, pode-se
observar a identificagdo de pontos de melhoria em qualquer processo analisado.
Neste estudo de caso a aplicagcdo do benchmarking foi realizada em gestao de

projetos, possibilitando a visdo de como a empresa estava e onde poderia chegar.

Para identificar as melhorias na gestdo de projetos foram utilizadas
matrizes de correlagdo para convergir em acdes da empresa. Primeiramente,
elaborou-se a matriz de correlagao (Apéndice A) com a listagem dos obstaculos de
atraso em projetos versus os projetos concluidos e em andamento. Esta correlagéo
foi realizada pela equipe de engenhara simultanea (ES), tendo como resultado de

maior pontuagao o obstaculo “comunicagao / informagao”

Na matriz de correlagdo (Anexo E) foram utilizados os atributos de gestao
de projetos versus as areas que atuam num ambiente de engenharia simultanea.
Esta correlagao foi realizada pelos coordenadores de projetos, tendo como resultado
de maior pontuagédo o atributo “comunicacgado / informacao” em gestdo de projetos,

apontado como uma necessidade de melhoria num ambiente de ES.

Apods esta analise procurou-se identificar um sistema de informacgao que
atendesse este requisito e, como consequéncia, a melhoria de outras areas de
conhecimento em gestdo de projetos, o que pode ser observado na matriz de
correlagdo das areas de conhecimento de gestao de projetos do PMIBOCK versus
as funcionalidades do Sistema de Controle e Gestao de Projetos (SCGP) que o

mesmo atende. (Figura 4.21, p.117 deste estudo).

Para a implementagcdo do SCGP formou-se uma equipe multifuncional

que identificou as informacdes iniciais para alimentar o sistema formando, assim, a
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base de dados inicial para a gestao de projeto, bem como, a aplicagdo de um projeto
piloto para se obter uma aprendizagem e posterior disseminagdo do sistema na

empresa.

5.2 Conclusoes

Este trabalho teve como objetivo a implementagdo de um SCGP para
reunir o conhecimento das areas de gerenciamento de projetos de produto num
ambiente de ES, com informacdes estruturadas, possibilitando uma comunicagao
mais efetiva no ciclo de desenvolvimento de projetos com as equipes na empresa

objeto desta pesquisa.

Este estudo demonstrou a implementagao e utilizacdo de um SCGP em
uma empresa de equipamentos de telecomunicagdes. A sua aplicacdo pode ser
viabilizada em empresas de qualquer seguimento de bens de consumo, que
procuram se diferenciar na velocidade de langamento de produtos no mercado, com
um ciclo de desenvolvimento de projetos cada vez menores, tornando-se mais

competitiva no mercado onde atuam.

Os principais ganhos com a implementagdo do SCGP na Intelbras foram:

- com o SCGP possibilitou a integragao das informagées num ambiente
de ES disseminando uma cultura de gestao de projetos, por deixar
transparente para as equipes multifuncionais todo o processo e
visualizagcdo das fases do ciclo de desenvolvimento de produto,
possibilitando com as funcionalidades do sistema, também, um

controle gerencial a distancia;

- com a integracao virtual das equipes de ES, ocorreu um aumento do
valor agregado de atividades internas no desenvolvimento de projetos,
ao reduzir a quantidade de esforco e aumentar a confiabilidade na

busca da informacao com qualidade;
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- possibilitou uma visdo global do aproveitamento dos recursos, atraves
de um melhor planejamento dos projetos, tendo em vista os recursos
estarem compartilhados no SCGP e a otimizagcdo dos recursos e o

controle de custo nos projetos;

- possibilitou 0 armazenamento dos dados relativos as atividades dos
projetos, mantendo um histérico dos projetos e das atividades

planejadas e realizadas

- possibilitou, também, identificar e reduzir o desperdicio dos recursos
alocados em atividade nado ligada a projetos, por permitir uma

visualizacdo através de suas funcionalidades

Outros ganhos nao predeterminados no objetivo desta pesquisa, com a
implementagdo do SCGP num ambiente de ES foram:

aceleracao do processo decisorio, por viabilizar um acesso mais rapido

das informacgdes através do sistema;

explicitagdo do conhecimento tacito das pessoas, retendo o
conhecimento na empresa, através do cadastramento das informagdes
implicitas das atividades de projetos, que estavam retidas
informalmente com os membros das equipes, durante a implantagao

do sistema.

sistematizagdo da incorporacgéo e registro do conhecimento de projeto
de produto, pela proposicdo de uma sequéncia de atividades para

construir este conhecimento, num ambiente de ES.

socializagdo das informagdes de desenvolvimento de projetos entre
todos os membros das equipes de ES, conforme os niveis de

hierarquia de acesso as informagdes do projeto.

Desta forma, a aplicagdo do SCGP tem como expectativa acelerar o
espiral do conhecimento (Nonaka e Takeuchi, 1997) dentro da empresa,

sistematizando a explicitagdo do conhecimento tacito, o trabalho de equipe
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internaliza os conhecimentos adquiridos, gerando novos conhecimentos tacitos em
niveis mais elevados, e potencializando a sua propagacédo na empresa, através do

registro e extragao das informagdes na gestao de projetos, num ambiente de ES.

A empresa tem, também, expectativa em aumentar a confianga no
atendimento aos prazos dos projetos, através das funcionalidades do sistema, por

ter um planejamento e controle dos projetos mais eficaz.

Com base no exposto acima, pode-se concluir que o objetivo geral e os
especificos deste estudo foram atingidos com a implementagdo de um SCGP na

Intelbras.

5.3 Recomendacg®bes para Pesquisas Futuras

Apos os resultados deste trabalho, percebe-se que podem ser feitas
melhorias para otimizar as fases de desenvolvimento de produtos com a utilizacao
do SCGP proposto.

Na continuidade deste estudo, outras pesquisas poderdo ser efetuadas
para o monitoramento e aprimoramento do SCGP. Dessa forma, algumas

recomendacoes sao apresentadas:

v’ continuidade do monitoramento do ciclo de desenvolvimento de
produto na Intelbras, medindo a efetiva reducao deste tempo com um
melhor gerenciamento do risco no fluxo do processo de

desenvolvimento.

v’ com as informagbes armazenadas permite desenvolver um programa
de treinamento num ambiente de engenharia simultdnea, disseminando

o conhecimento retido na empresa.
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APENDICE

Apéndice A: Relacdo de obstaculos dos atrasos em projetos.

Possiveis Obstaculos ocorridos para a Implementacdo bem-sucedida de Projetos na Intelbras

Departamento: Data:
Gerente de P&D: Nelson Projetos Terminais Projetos S/Fio Projetos Centrais
Planejamento : 10/12/02 Status Lan¢cado Lancado Lancado Lancado Desen. Desenv. Lancado Lancado Lancado Desenv.
£ . f Correio Voz Tronco
(cases praticos): Projeto em andamento e/ou lancados ID Agenda TC1010 Mini ID SF490 DECT 141 Dig 80 dig Conecta Celular
Coord Coord. 1 Coord. 1 Coord. 1 Coord. 2 Coord. 2 Coord. 3 Coord. 4 Coord.4 Coord. 5 Coord.4
ne  |Avaliagdo apo6s LicBes Aprendidas: Total 11 7 8 8 11 22 18 6 15 10 %
1|Aspectos politicos 2 0 0 0 0 0 2 0 0 0 0 2%
2|Definicéo superficial do projeto 4 0 1 0 0 0 1 0 0 0 2 3%
3|Elevado rodizio de pessoas 1 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 1%
4|Comunicacdo/Informacéo comprometida 12 3 0 0 1 1 3 3 0 1 0 10%
5[Conflitos de personalidade 2 0 0 0 0 0 1 1 0 0 0 2%
6| Disponibilidade de fornecedores 6 0 1 1 0 1 1 1 0 1 0 5%
7|Expectativas além da realidade 6 1 0 0 0 1 1 1 0 1 1 5%
8| Tomada de decisdo sem sistemética 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1%
9|Baixa moral 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0%
10|Competigédo intensa 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0%
11|Conflitos de valores 5 1 1 1 0 0 0 0 1 0 1 4%
12|Desvio de recursos para outros projetos 3 0 0 0 0 0 2 1 0 0 0 3%
13|Especifica¢cdes imprecisas 5 0 0 0 1 1 1 1 0 0 1 4%
14|Falta de suporte administrativo 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0%
15|Falta de suporte do canal de vendas 4 0 0 0 1 1 1 1 0 0 0 3%
16| Gargalos na aquisi¢cdo 6 0 0 0 1 1 1 1 1 1 0 5%
17|Problemas no abastecimento de materiais 3 0 0 0 0 0 0 0 1 1 1 3%
18| Comprometer metas de custos 5 0 0 0 1 0 2 1 0 1 0 4%
19(Mudanca de prioridades 7 1 1 1 0 0 2 1 0 1 0 6%
20|Normas regulamentadoras 7 0 0 0 1 1 1 2 1 1 0 6%
21|Qualidade nos fornecedores 2 1 0 0 0 0 0 0 0 1 0 2%
22|Aceitacao pelo mercado 3 1 1 1 0 0 0 0 0 0 0 3%
23|Barreiras de financiamento 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0%
24|Comprometer metas de desempenho 3 0 0 0 0 0 0 1 1 1 0 3%
25|Condi¢des socioeconémicas 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0%
26| Desastres naturais 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0%
27|Dificuldades em alcancar metas de desempenho 3 1 1 1 0 0 0 0 0 0 0 3%
28| Falta de amadurecimento tecnoldgico 5 0 0 0 0 1 1 0 0 2 1 4%
29|Falta de controle do escopo 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0%
30(Falta de know-how 4 0 0 0 1 1 0 0 0 1 1 3%
31|Financiamento inadequado 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0%
32|Impactos de tecnologias alternativas 5 0 0 0 1 1 0 1 0 1 1 4%
33]Instabilidade na lideranca 3 0 0 0 0 0 1 2 0 0 0 3%
34|Perder a janela de oportunidade 5 1 0 1 0 1 1 0 0 1 0 4%
35|Requisitos subestimados 1 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 1%
36| Variagdes econémicas 3 1 1 1 0 0 0 0 0 0 0 3%
116 9% 6% 7% 7% 9% 19% 16 % 5% 13% 9% 1009

Obs

: Procedimento de como preencher as informagdes

O supervisor devera reunir as pessoas que participam de projetos, analisar quais da alternativas acima foram responséavel por atraso em projeto.
Colocar o0 n° 1 em cada caso correlacionando projetos x Obstaculos




ANEXOS

Anexo A: Questionario do benchmarking industrial.

Como preencher o questionario

Nas péaginas seguintes temos o questionario base do estudo de benchmarking, com
as guestdes referentes as diversas areas que serdo avaliadas na sua empresa,
como por exemplo, Qualidade. Cada questdo pede um posicionamento para sua
fabrica numa escala entre 1 e 5, em relagéo aos indicadores medidos. As questdes
descrevem as situacgdes tipicas das pontuacdes 1, 3 e 5. Quando houver diferencas
na empresa, ou seja, quando algumas areas estiverem mais avancadas que outras,
€ melhor estabelecer uma posicdo média. Quando a empresa estiver numa situacao
intermediaria entre duas situacdes descritas, pontue 2 ou 4.

E importante pontuar segundo a realidade atual e ndo a situacio esperada quando
os planos e projetos em andamento alcancarem os resultados planejados ou mesmo
implantacfes piloto. O benchmarking sé tera valor se as respostas refletirem as
verdadeiras praticas e a performance obtida hoje em sua empresa.

20% 40% 60% 80% 100% Percentual
1 2 @ 4 5 Pontos
Cédig  Nome do 3
- Descricao 1 Descricéo 2 Descricao
indicador l 3

Descri¢éo 2 € a mais
apropriada para a
empresa. Logo, a

pontuacao é 3.



IN 4

IN 5

IN 6

Questionario Inovacéo

4 5

Pontos

Inovacgéo e
criatividade

Os sistemas de
medicao ndo incentivam
a criatividade individual
e organizacional

Novas idéias sédo
encorajadas, desde que
nao sejam muito
arriscadas. Defensores de
novas idéias sao ouvidos
e apoiados

Comportamento
empreendedor e inovador
entre os colaboradores sé@o
incentivados e
recompensados.
Mecanismos para financiar
iniciativas ndo planejadas

Geracao de
conceitos de
produtos
inovadores

Desenvolvimento de
conceitos de novos
produtos apenas sob
demanda

Pesquisa de mercado.
Envolvimento do
marketing e funcbes
técnicas no
desenvolvimento e
selecdo de conceitos de
novos produtos

Envolvimento de clientes no
desenvolvimento dos
conceitos.

Processos estabelecidos
para capturar, influenciar e
verificar as necessidades do
cliente. Envolvimento
antecipado de todas as
funcdes relevantes e dos
fornecedores

Planejament
o do ciclo de
vida do
produto

Planejamento dos
futuros produtos ndo é
sistematico

Planejamento do produto
para até duas
familias/geragGes (e/ou
maiores variantes) de
produtos. Estratégias de
desenvolvimento do
produto e processo
interligadas

Planejamento do produto
para 3 ou mais
familias/geragdes de
produtos. Planejamento
orientado pelo mercado

Estratégia
tecnoldgica

Fracos processos para
aquisicéo de nova
tecnologia. Projetos
guiados por
necessidades
funcionais de curto
prazo

Necessidades de
tecnologia precisam ser
analisadas projeto a
projeto.

Compreensao das
necessidades
tecnolégicas e
capabilidades em cada
funcéo

Empresa compreende suas
competéncias essenciais
(core competencies) em
tecnologia. Politicas
explicitas para obtencéo de
tecnologia, incluindo centros
de P&D na empresa e/ou
agregando parcerias ou
contatos externos.
Monitoramento de
tecnologias chaves dos
concorrentes

Capacidade
de inovacéo
(% de

vendas dos
produtos em

Nivel de inovacéo
menor que a
concorréncia. Menos
gue 25% das vendas

Nivel de inovacéo
equivale a média da
indUstria.

Entre 25-50% de vendas

Nivel de inovacéo igual a,
ou maior que a lider do
setor.

Reputacéo, dentro do setor
industrial, de continuamente
desenvolver novos produtos
ou solug@es técnicas que
atendam as necessidades
dos clientes. Mais do que 50
% das vendas

Introducéo
de novos
produtos

(altimos 2
anos)

Mudancas incrementais
tém aparecido

Novas linhas/familias de
produtos introduzidas

Mudancas
significativas/radicais
introduzidas dentro da linha
de produto




Questionario: Processo de Desenvolvimento de Produtos

OEP 1 [eNElN:
alocacéao de
recursos

(o]== 372N Controle de
custo

OEP 3 onitoramento
ae projeto

OEP 4 {1 {e ) [:]
desenvolvimento
de produto

OEP5 |HEJEINEIE?

producgao e uso
do produto

Design industrial

Estagio de
cancelamento de
projeto

Tempo de ciclo —
do conceito do
produto até a
liberacdo para
producé

Tempo de Ciclo —
Da liberacéo para
a producgao para
0 mercado

(o]S= VI Performance

técnica do
produto

Pontos

Planejamento limitado dos
recursos de engenharia.
Reserva para atividades
criticas. Orientado por
exigéncias individuais

Existe planejamento de
recursos. Prioridades
acordadas e aprovadas
nos projetos. Distribui¢cdo
de recursos definida pela
direcdo

Prioridades consensadas e
aprovadas entre os projetos.
Distribui¢&o de recursos
definida pela equipe de
desenvolvimento

Pouco ou nenhum
entendimento de onde os
custos incidem. Ac¢des
baseadas em intuigdo

Informacgdes de custos
obtidas no ciclo de
desenvolvimento.
Acompanhamento de erros
de projeto. Custo de
retrabalho coletado

Total compreenséao de onde
os custos incidem. Custo
baseado em atividade. Analise
de causa/efeito realizada.
Fornece foco para melhorias

Projeto unicamente para
especificacao.

Pouca ou nenhuma
analise de problemas no
funcionamento em servico
e feedback para o projeto

Algum monitoramento
guanto ao funcionamento
em servigo e feedback de
cliente.

Boa integracéo entre
departamentos de
marketing/servigos

Cliente visto como parte da
equipe de desenvolvimento.
Monitoramento continuo do
desempenho quanto ao
funcionamento em servico.
feedback utilizado pelas
equipes de projeto

Processo néo definido.
Nenhuma estratégia clara
de desenvolvimento.
Novos produtos
simplesmente “surgem”

Estratégia estabelecida.
Processo documentado
com regras entendidas
entre fung@es. Certificagdo
BS5750/ ISO9000

Bem definido e reproduzivel.
Melhoria continua.
Capacidade de adaptacéo,
onde for adequado, para
diferentes tipos de projeto e
tecnologias

Foco do projeto no
atendimento a
especifica¢do funcional

Estratégias de
desenvolvimento de
produto e processo
interligadas. Iniciativas
DFM/DFA, mas limitadas.
Alguma avaliacédo de
mantenabilidade do
produto

Investimento antecipado no
esforco de projeto para reduzir
0s custos de
producdo/montagem. Projeto
visando a utilizacao final e
mantenabilidade , além do
descarte apos o fim da vida
atil

Consideracao limitada de
design industrial em
engenharia ou marketing

Design industrial
introduzido em um estéagio
posterior (ou em variantes
secundarias do produto)

Design industrial visto como
um parte central da equipe de
criagédo

>75% dos projetos de
desenvolvimento
abandonados na fase de
detalhamento de ou
posteriormente

25-75% dos projetos de
desenvolvimento
abandonados na fase de
detalhamento de ou
posteriormente

<25% dos projetos de
desenvolvimento
abandonados na fase de
detalhamento de ou
posteriormente

Estavel ou em crescimento

Reducéo consistente e
ano a ano e nos tempos
de ciclos do projeto

Reduc¢éo acima de 20%

Estavel ou em crescimento

Reducéo consistente nos
tempos de ciclo de entrega
de produto

Tempo para negociar
decrescendo em 20% pa

O desempenho do produto
na funcao para que foi
projetado é inferior a
concorréncia

Igual a concorréncia

Reconhecido como o lider de
mercado. Concorréncia esta
sempre tentando alcanga-lo




Até que ponto vocé considera sua fabrica capaz de competir
com sucesso com os melhores concorrentes em nivel
mundial?

completamente

satisfatoriamente X

parcialmente

de maneira nenhuma

nao sei

Marque a caixa que mais se aproxima da
sua opiniao em relagcdo a como a sua
empresa pode competir no mercado
internacional.

Selecione e numere trés prioridades para alcancar a sua visao

do negocio.

sobreviver durante os préximos 12 meses

ser classe mundial

fazer chegar os produtos ao mercado com mais 2
rapidez
ser lider em qualidade 1

ser lider em assisténcia aos clientes

reduzir os custos de engenharia

ser lider em inovacéo de produtos

reduzir os custos de producao

maximizar a participa¢do no mercado

investir em engenharia e tecnologia 3

outras

Selecione as trés prioridades para a
empresa durante os proOximos meses.
Indigue a ordem de importancia, com 1
para a mais importante. Se uma prioridade
importante ndo aparecer na lista, coloque-
a no campo de “outras” e indique a sua
importancia.

Selecione e numere os trés principais inibidores para o
alcance de sua visdo de negdcio.

disponibilidade de capital 3
(fluxo de caixa/capital/empréstimos)

taxas de cambio internacionais

disponibilidade de pessoal especializado

concorréncia internacional (prego/prazo de 2
entrega/qualidade)

vulnerabilidade do controle acionario

capacidade de implementar mudangas com
bastante rapidez

politicas governamentais

outras

Selecione os trés inibidores principais para
a materializacéo da visdo da empresa.
Novamente, indigue os inibidores
principais definindo a sua importancia
relativa. Pontue 1 para o mais grave.

Instabilidade econbmica




Quanto tempo vocé julga necessario para poder competir com
sucesso com o seu melhor concorrente em nivel mundial?

possivelmente hoje

dentro de um ano

dentro de trés anos X

dentro de cinco anos

dentro de dez anos

nao sei

Calcule quanto tempo ira levar para a sua
empresa igualar o desempenho do melhor
da concorréncia internacional.

Selecione e numere as trés vantagens mais importantes do
local sede de sua fébrica.

estabilidade politica

moeda estavel

consenso social generalizado 2

empregados qualificados

[

ampla infraestrutura 3

posicéo geogréafica

outras vantagens

Selecione e numere as trés desvantagens mais sérias do local
sede de sua fabrica.

contribuicdo social alta 3

altos salarios

regulamentacédo governamental através de taxas, 1
prescricoes e leis

lenta reacdo da autoridade governamental
(por ex. procedimentos de aprovacéo)

inflexibilidade e/ou horas de trabalho muito curtas

posi¢@es fortes dos sindicatos

inflexibilidade e persisténcia de estruturas
ultrapassadas

mé alocacéo de investimentos governamentais
em pesquisa

politica econémica do governo 2

outras desvantagens

Selecione e numere as trés fontes mais valiosas de
conhecimento

Baseado em | Que espera
experiéncia | usar no futurof

empresa matriz

cliente

[EEY

fornecedor 3

consultor em gestao

universidade/institutos de pesquisa e 2

tecnologia

Selecione até trés fontes das quais a sua
empresa recebeu conselhos ou ajuda
Uteis, no passado. Indique a importancia
relativa ou o valor deste conselho, com 1
para o mais importante.

Repita o processo indicando as fontes
gue, na sua opinido, seréo valiosas no




associagdes profissionais futuro.
concorrentes 1
feiras e eventos 2
publicacdes técnicas
benchmarking 3
outras
Titulo Secéo Atualizado em: Paginas
Metodologia de 03 15/07/03
Benchmarking Questionario




Anexo B: Notas explicativas do Benchmarking industrial.

Inovacao (Notas Explicativas)

1 Inovacéo e criatividade

5 Capacidade de inovacéo (% de vendas
dos produtos em % do seu ciclo de vida)

Esta pergunta procura compreender a cultura
de criatividade dentro da empresa. Ha
evidéncia de que a inovacao é encorajada e
recompensada tanto nos individuos quanto nas
equipes? Ha uma cultura que enfatiza o valor e
a importancia que existe tanto no
desenvolvimento de novos produtos quanto nos
sistemas e infra-estruturas de apoio na
empresa?

Some todo o faturamento gerado no dltimo
ano por produtos em seu primeiro quarto de
ciclo de vida, dividida pelo faturamento total
e multiplique por 100%.

2 Criacdo de conceitos de produtos
inovadores

6 Introducédo de novos produtos (Gltimos
2 anos)

Os produtos sé&o orientados pelo cliente ou
trata-se de um processo interno? Qual
estrutura de planejamento é utilizada? Eles séo
orientados por consumidores, clientes ou pela
empresa? Existem equipes dedicadas que
utilizam metodologias estruturadas para
disponibilizar um novo produto/servico para o
mercado?

AlteracBes com objetivo de reducéo de
custos que ndo obtiveram mudancas
funcionais justificam pontuacdo maior do
gue 1. Analise de acordo com o setor
industrial e/ou tipo de produto. Exemplo:
introducdo de uma nova carroceria de um
carro vs. motor completamente novo, caixa
de mudanca, suspensao, etc.

3 Planejamento do ciclo de vida do produto

Os produtos séo desenvolvidos como parte de
uma familia ou sdo produtos “isolados”? Existe
aplicacdo da tecnologia e sobreposicéo entre
produtos? Héa evidéncia de que o produto tera
um ciclo de vida definido com planejamento
para variagGes ou atualizacBes de meia-vida
onde for aplicavel? Ha fases estabelecidas
para o desenvolvimento de novos produtos
substituindo linhas obsoletas?

4 Estratégia tecnolégica

Esta pergunta enfoca na tecnologia utilizada
dentro dos produtos. Nao é intencao avaliar o
nivel de tecnologia da infra-estrutura da
empresa exemplo CAD/CAM, MRP etc.




Pratica e Operacdes de Engenharia (Notas Explicativas)

1 Atitude da empresa em relagéo a
engenharia

5 Equipe de trabalho

9 Ferramentas de engenharia

Esta questdo procura indicadores-chave
para a pergunta: O profissional mais
antigo (sénior) é responsavel pela
diretoria de P&D? O desenvolvimento de
produto é parte da estratégia da
empresa?

Esta questéo verifica 0 quanto a equipe é
parte da cultura de desenvolvimento do
produto. A expressao “funcionando como
comités” mostram que a cultura funcional
e o sistema de recompensas ainda esta
presente.

Esta questao verifica as ferramentas de
projeto e liberagdo e a facilidade de
comunicar informagao entre 0s grupos
envolvidos em projeto/desenvolvimento.
Eles possuem (e utilizam!)
CAD/CAM/CAE, ferramentas de analise,
gerenciadores de projeto, controle de
projeto, MRP, MRPII, etc.

2 Simultaneidade no processo de
engenharia

6 Mudancas de engenharia e processo
de liberacdo para producéo

10 Sistemas integrados

O processo de desenvolvendo de
produtos acontece de forma paralela ou
sequencial? Para uma pontuagdo alta, &
necessario demonstrar o trabalho
integrado de todas as funcdes dentro da
empresa. Nao somente entre projeto e/ou
desenvolvimento e manufatura, mas
envolvendo também marketing, projeto,
producéo, teste, etc.

Esta questéo verifica unicamente o
processo de mudancas de engenharia de
liberag&o para produgéo e n&o inclui o
BOM (lista de materiais), etc. O processo
é efetivo e acontece dentro do prazo? O
processo é mapeado, entendido e
controlado? Os dados solicitados em
cada estagio sdo conhecidos e
entendidos? O processo é rigido ou
reflete a demanda de diferentes
requisitos ao longo do seu
desenvolvimento?

Esta questéo verifica, dentro da empresa,
a facilidade de transmisséo e acesso a
informacdes (isto €, ndo somente para
fins de projeto e desenvolvimento). llhas
de automacéo; sistemas muito diferentes,
interfaces nao integradas, reajuste de
dados entre os sistemas néo
representam sistemas integrados

3 Envolvimento multifuncional
(interno)

7 Configuracao do produto

11 Processo de design eletrénico

As equipes de desenvolvimento s&o
multifuncionais? A empresa esta
estruturada e funciona por
departamentos individuais ou ha equipes
multidisciplinares formadas e envolvidas
durante os projetos de desenvolvimento?

Esta questéo verifica como os dados da
estrutura do produto sdo armazenados. O
sistema localiza e controla requisitos para
cada variante do produto? A BOM evolui
refletindo seu uso em um estagio
particular no ciclo existem varias BOM’s
separadas para cada produto?

Este indicador pretende observar se o
processo de desenvolvimento de projeto
é baseado em modelos 2D ou 3D. A
informacédo de projeto € geométrica, ou
modelos 3D de superficie ou sélidos sdo
utilizados extensivamente? Na indUstria
de processo pode-se considerar tanto
receitas e férmulas quanto projetos de

plantas de processos.

4 Extensdo do projeto - além da
empresa

8 Criagéo de dados e acesso

Grupos externos sdo envolvidos
(fornecedores e clientes) de maneira
formal. H& sistemas para localizar e
providenciar recursos externos (tais como
fornecedores, clientes, consultores,
universidades, etc), no momento certo
durante o ciclo de desenvolvimento? O
valor/importancia do recurso externo é
compreendido e reconhecido?

Esse indicador verifica 0 acesso e o
armazenamento de dados na empresa.
Os dados séo de féacil e rapido acesso?
Séao seguros e precisos? Ha desperdicio
de tempo na procura de dados? Em
relacdo a quantidade de dados: séo
muitos, sdo poucos, pobremente
formatados, sistemas incompativeis?
Existem “ilhas de dados” (semelhantes a
ilhas de automacéo)?




Pratica e Operacdes de Engenharia (Notas Explicativas)

Pontos

Atitude da empresa
em relacéo a
engenharia

Vista como um centro de
custo, Fungéo superior

Atitude colaboradora, peca
chave para atingir metas de
produto e desempenho

Papel vital como veiculo para
inovacéo, vantagem competitiva
e desenvolvimento de novos
produtos

Simultaneidade no
processo de
engenharia

A maioria das atividades sé@o
sequenciais, medi¢éo por
departamento ao invés de
projeto

Simultaneidade de
atividades dentro
engenharia

Total colaboracéo através do
ciclo de vida do produto, sistema
de gerenciamento de projetos

Envolvimento
multifuncional

Divisdes funcionais dentro
de uma estrutura de
organizacgéao tradicional

Equipes multifuncionais,
mas restritas ao pessoal de
engenharia (talvez de
projeto e producao)

Envolvimento total de todas as
funcdes do inicio do projeto até
a entrega. Nao existem divisdes
funcionais

Extensédo do projeto
— além da empresa

Cultura de empresa Unica,
limitada interagdo com
fornecedores e clientes

Algum planejamento com
fornecedores e/ou clientes,
mas limitado

Fornecedores, parceiros e
clientes totalmente envolvidos.
Apoiado por uma infra-estrutura
de comunicacéo adequada.
Trabalhando como se fizessem
parte de uma Unica empresa

PE 5 Equipe de trabalho

Trabalho em equipe
limitado, geralmente ndo
encorajado. Definicdo de
tarefas individuais

Individuos ou grupos
trabalhando, mas
funcionando como um
comité.

Equipes de projeto autbnomas.
Envolvimento de todos por todo
o ciclo de vida do produto,
sistemas de reconhecimento de
equipes

Aprovacéol/liberacao é lenta
e fracamente relacionada a
processos anteriores,

processo manual tradicional

Processo efetivo de
mudanga com elos
sistematicos entre funcdes
para liberacé@o de dados

Ponto central para produto e
configuracéo de dados,
integrado com procedimentos de
mudanca e controle

Configuracéo definida em
MUuitos passos No processo
de introducgéo de produto.
Projeto/producéo cria
proprio BOM (lista de
material)

Alguma integracéo de BOM.
Estrutura de produto
definida e controlada por
processo de mudanga

Estrutura do produto, BOM
(Gnica) evoluem desde o
desenvolvimento até a
producéo. Integracédo de
atividades, dados, controle, etc

A maioria dos dados
administrativos em papel.
Dados de produto dificeis de
acessar até mesmo dentro
das equipes de projeto

A maioria das questdes de
acesso a dados e resultados
resolvidos dentro das areas
funcionais

Todos os dados relevantes
acessiveis através de toda a
empresa.

Procedimentos de controle e
seguranc¢a implementados

Foco na produtividade
individual ou funcgéo.
Auséncia ou uso limitado de
CAE e ferramentas de
controle de projetos

Ferramentas selecionadas
para possibilitar equipes de
projeto multifuncionais.
“Interfaceando”, ndo
integrando. Controle via
gerentes de equipes

Integrado, ferramentas
especificas de projeto
possibilitando total cooperagéo
entre desenvolvimento,
producgéo, marketing, etc.

Comunicagfes desconexas
dentro da empresa com
formatos incompativeis e
multiplos meios de
comunicacgéo.
Comunicagdes externas em

papel

Troca de dados dentro da
empresa progredindo.
Estratégia de rede efetiva.
Inicio de EDI para texto ou
documentagdo com
principais fornecedores ou
clientes

Alto grau de troca de dados
através da maioria das
ferramentas (CAD, BOM).
Utilizacao de padrdes de
comunicacgéo, ex.: CALS.
Quanto menos papel, mais
prético!

prod a0

PE 7 onfiguracao do
prod O

== <3 Criacdo de dados e
acesso

PE 9 Ferramentas de
engenharia

PE 10 ESGEUES
integrados

PE 11 BEEuEhes

computacionais de
projeto

Ferramentas de CAE
disponiveis, mas utilizando
apenas o ambiente de
desenhos bidimensionais,
isto € CAD utilizado como
uma prancheta eletrénica

3D utilizado somente para
tarefas especificas.

Né&o integrado com
atividades externas a
engenharia, isto é definicdo
de superficies apenas para
comando numeérico

Infra-estrutura de modelagem
3D para apoiar e possibilitar
total cooperagéo entre
engenharia simultanea. Uso
apropriado de tecnologias
emergentes, isto é,
modelamento sdlido,
paramétricos/variacional




Anexo C: Mapa de processo do fluxo de especificagdo de um novo produto e
informacdes na fase de concepcao para aprovacao de Diretoria.

1 DADOS DO PROCESSO

Nome do processo: Especificacdo de novo produto

Area (s) responsavel (eis): Marketing de Centrais e Marketing de Telefones

Objetivo da qualidade do processo: Desenvolver produtos de acordo com as necessidades de
mercado, garantindo a qualidade do produto e o retorno financeiro para a organizacao.

Limites do processo: Inicio: informagdes de mercado, idéias, sugestoes e SIAC

Fim: Especificagédo de novo produto

Requisitos do cliente: Diretoria— desenvolvimento de produto de acordo com as necessidades
do mercado
P& D — recebimento das informagdes de marketing

Indicadores. conforme planilha de indicadores de desempenho dos departamentos de Marketing
de Telefones e de Centrais.

2 - PROCESSO
Fornecedores: Clientes:
Diretoria Diretoria
P&D J\ J\ P&D
Informagdes (mercado, idéias, —|/ —|/
sugestes e SIAC) ~
ESPECIFICACAQO DE
NOVO PRODUTO

Entradas:. Saidas:
InformacBes de mercado J\ J\ Dados do Projeto

3 3
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MERCADO P&D MARKETING DIRETORIA DOCUMENTOS
COMPLEMENTARES
( Informacdes j =™ Anexo A - MP-MKT-7.2
Elaborar proposta
de projeto
Proposta
OK? ?
Levantar
informacdes <
adicionais para o
projeto de novo
produto
Proposta
> OK?
Si
Elabora m
apresentagéo  fo----------4---------- - Anexo A —MP-P&D-7.3-2
N&o
—
L
Projeto
> aprovado?
Especificacao Sim
de novo 3
produto Nao
-------------------------------------------- » Anexo A - MP-MKT-7.2
Cédigo: MP-P&D-7.3 | Data: 07/07/03 o~ | N.° da pag.140
Responsavel por esta revisao: Robson Truppel ( r;gﬁg:éz

)
N



Especificacdo de novo produto MP-CMT-7.2 ANEXO A —

Reunido de Produto - Diretoria

Produto: 0 Novo produto

O Abortar projeto

0 Retirada de linha

[0 Mudanca significativa

Nome do Projeto:
Descrigéo:
Objetivo:

Area solicitante:

Custo de Matéria-prima: R$

[0 Documento em anexo

Sugestédo de Margem:

[0 Documento em anexo

Preco de Venda: R$ (sugerido consumidor final)
[0 Documento em anexo

Investimento: R$

[0 Documento em anexo

Pay Back:

[0 Documento em anexo

Valor do dolar R$
considerado para
avaliacao:

Lancamento: Prazo de Desenvolvimento:
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Parecer da Diretoria:

00 Aprovado
0 Reprovado

O Solicita mais Informacdes:

Observacoes:

Codigo: MP-P&D-7.3
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Check List

Dados minimos necessarios para aprovacao:

Itens :
Anexo Departamento

00 Tamanho de Mercado 0 Sem MKT
documentagéo

O Posicionamento em relacédo ao mix Intelbras x [0 Sem MKT

Concorréncia documentagéo

[0 Média de Preco da Concorréncia [0 Sem MKT
documentagéo

0 Facilidades [J Sem MKT
documentacéo

[0 Sugestao de mix de cores para o produto [0 Sem MKT
documentacéo

O Custo de Matéria-prima 0 Sem P&D
documentacéo

O Diferencial Competitivo J Sem MKT
documentacéo

0 Volume estimado de vendas [J Sem MKT
documentacéo

U Prego de Venda 0 Sem MKT / Comercial
documentacéo

[ Sugestao de Margem [0 Sem Comité Custos
documentacéo

O Caracteristicas de Desenvolvimento (OEM, P&D [0 Sem P&D

Interno etc.) documentacéo

0 Tempo de Desenvolvimento [0 Sem P&D
documentacéo

O Investimentos [J Sem Todos Depart.
documentacéo

[0 Pay Back 0 Sem Eng. Industrial
documentacéo

[J Riscos do projeto [J Sem MKT e
documentacéo Coordenacao
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Anexo D: Mapa de processo, fluxo de desenvolvimento (fase de conversdo e execug¢ao)

1- DADOS DO PROCESSO

Nome do processo: Projeto e Desenvolvimento

Area (s) responsavel (eis): Coordenag3o de Projetos

Objetivo da qualidade do processo: entregar o produto confor me data especificada; atingir metas de custo de
matéria prima e processo; atingir or camento do projeto confor me especificacéo e atingir meta de qualidade
NO processo.

Limites do processo: I nicio: recebimento dos dados do pr gj eto.

Fim: produto aprovado para a producso.

Requisitos do cliente: - Receber os produtos corretos, no prazo, custo, orgamento e qualidade compativeis com o
mercado.

Indicadores: conformeindicador es do softwar e utilizado pela I ntelbras.

2 - PROCESSO

Fornecedores: Clientes:

- Marketing - Diretoria Comercial

- Engenharia J\ J\ - Compras

- Diretoria —/ Projeto e — - Pcp

Desenvolvimento
de Produtos
Entradas. Saidas:
- Dados do Projeto J\ - Produtos
3 3

3-FLUXOGRAMA DO PROCESSO
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Doc AST MkT LCAP MEC FED COP SUP ECF ENPR
Processo
______________________ ___.d.e_____ By~
marketing dados do
- MP-ENP projeto
7.2
inicio do
————————————————————————————————————————————————————————————————— rteaevai
rmento
I
desenv
Manual Tla:ej deseny . desenv deseny t nnviﬂsp LR
PS-P&D- . Design - [* ® Wecanico | |HW e SW fga o pr;;%’*”
732 EAMRY | | MP-P&D- MP-P&D- | |MP-P&D- e (PRO &
Doc PS-PAD- 735 731 7 3.4 2, MP- INJ] - WP
7.3 TEC ' ' ' AQU-T 4 P&D-7.1
1

®

| &

@

Q)

PLA

Documentos complementares

MP-P&D-7 3 - Anexo A, MP-PAD
7.3-AnexoJ

MP-P&D-7 3 - Anexo B;
MP-P&D-7.3 - Anexo C;
MP-PE&D-7.3 - Anexo D;
MP-PED-7.3 - Anexo E;
P5-P&D-T 3-2-TEC;
PS-P&D-7 3-2-TEC- anexo A,
MP-P&D-7.3-4;
PS-P&D-7 3.2-D0OC;
MP-ACIL-7 4-2:
MP-AQIL-7 4-1:
MP-P&D-7 3-1;
MP-P&D-7.3-G;
MP-P&D-7.1
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Doc AST kT LCAR MEC FED CDP SUpR EQF

teste 1°
protatipo

ENPR QUAL

teste 2°

protatipo M

]

reunido avaliagio teste protdtipos e levantamento de agdes corretivas (caso necessario)
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WP-AQU-7 4-1;
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relatdrio (=) LCAP

WP-P&0-7.3 - Anexo F
ata de reunido

WP-P&0-7.3 - Anexo G

PS- P&D- 7 .3-3-LCAP;
relatdrio (=) LCAP

ata de reunido
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teste de

campo
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ANATEL

SUR

iniciar
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QUAL

&

sim refazer
@ teste de

campo?
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PLA

Documentos complementares

plano de agao

SDCY's Homologagdo aprovada
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plano de agdo
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repetir
pilato

comité

logistica -
projetos

nao

campo de

h 4

prova

reunido avaliagdo lote piloto, campo de prova e levantamento de agdes corretivas (caso necessario)

Doc AST IAKT LCAP MEC PED CDP SUP EQF EMPR QAL PLA Docurmentos complementares
producio PS-PCP-7.1-1
lote pilato PS-PCP-7.1
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ata de reunido

MP-P&0-7.3 - Anexo K

PE-FCP-7.1
WP-AQU-7.4.1-1
MP-AQL-7 4-2

PS-QUA7 36

plano de agdo
relatdrio campo de prova

ata de reunido

Aprovado para
a Produgio?

incluir produto
na previsdo de
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MP-PCP-7.1

vendas
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Anexo E: Matriz de correlacéo dos atributos de gestao de projetos versus ambiente de engenharia simultanea.
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Anexo F: Especificacdo de um SCGP apresentado pelo fornecedor FITEC

Modulos do Sistema

1.1 Requisitos de Produto

Esse modulo € responsavel em registrar e controlar a entrada de requisitos do
cliente, para cada produto. E um template onde o cliente define o que é o
produto que ele deseja, quais as principais macro funcionalidades (features) que
o produto devera ter, etc.
Funcionalidades:
e Abrir um novo requisito de produto
» Registar Follow up das pessoas envolvidas nos requisitos ja existentes
» Acessar repositorio de documentos dos requisitos
» Selecionar os requisitos de acordo com seus estados. Existe uma
maguina de estados definida, de modo que se possa acompanhar o fluxo
do formuléario conforme ela muda de responsabilidade.

1.2 Solicitagdo de Desenvolvimento

Esse mddulo é responsavel em registrar e controlar todas as solicitacdes de
novos desenvolvimentos, para as diferentes versdes de cada projeto/produto.
Um novo desenvolvimento pode ser a corre¢cdo de um problema de uma versao
gue ja esta em campo, o desenvolvimento de um novo requisito ou alteracao de
um requisito ja existente. Uma solicitacdo pode ser aberta internamente, pelos
desenvolvedores e/ou testadores, durante os testes de sistema. Para cada
solicitacdo, € definido um conjunto de atividades necessarias para a
implementacéo da solucéo (Caracterizacdo do Problema, Teste, etc)
Funcionalidades:
» Abrir nova solicitagcao de desenvolvimento
» Criar uma nova versao de SW, de um determinado projeto/produto
» Criar novas atividades relacionadas a uma solicitacéo
» Criar novos protocolos de teste (scripts) necessarios para a validacédo da
solucao/requisito implementada
» Selecionar e consultar versbes SW existentes, de acordo com seus
estados: Previstas, Liberadas sem Restricdo, Liberadas com Restricao,
Rejeitadas, Canceladas.
» Selecionar e consultar protocolos de testes existentes com auxilio de
palavras chave
e Selecionar e consultar atividades existentes com auxilio de palavras
chave
» Selecionar e consultar as solicitagdes existentes



1.3 Projetos

Esse modulo é responsavel em registrar e controlar todas as informacées e o
andamento dos projetos em geral.
Funcionalidades:

Cadastrar novo projeto

Armazenar e linkar todos os documentos de projetos

Armazenar e linkar follow ups de pessoas relacionadas aos projetos

Consultar os projetos existentes, podendo seleciona-los de acordo com

seus status: Encerrados, Em Execucgdo, Planejados, Cancelados e

Congelados.

Para cada projeto selecionado:

o Acessar a pagina Operacional do projeto — Nesta pagina sao
cadastradas todas as informacdes necessarias para o funcionamento
da pagina Gerencial, tais como:

o Nome do projeto

o Nome do responséavel pelo projeto

o Dados do responsavel pelo projeto por parte do cliente

o Status do projeto (Encerrados, Em Execuc¢do, Planejados,

Cancelados e Congelados).

Escopo planejado e atual do projeto

Localizacdo dos documentos do projeto

o Descricao do projeto

[o}Ne]

o Acessar a pagina Gerencial do Projeto — Esta pagina € utilizada para
controlar os projetos durante todo o seu desenvolvimento até a
entrega final do produto. Abaixo algumas funcionalidades de
acompanhamento:

0 Schedule
o % Completado do Projeto x Planejado
o Inicio Previsto x Inicio Real
o Final Previsto x Final Real
o Head Count
o Total de Homens-Hora do projeto
o Total de Homens-Hora do projeto até 0 momento
o Total de Horas Trabalhadas x Planejadas até o momento
o Total de Homens-Hora utilizados nos ultimos 30 dias
o Financeiro
o Custo Total Estimado x Realizado até o momento
o Custo Total Estimado x Realizado dentro do ano fiscal
o Definir e consultar Milestones do Projeto
o Definir e consultar Riscos associados ao Projeto
o Consultar o andamento das Atividades do Projeto (ultimos 30 dias
e préximos 30 e 6 0 dias)
o Consultar as Atividades do Projeto que estdo no caminho critico
o Definir e consultar equipe alocada no projeto, com percentual de
alocacao



Q

0 Manter e consultar cronograma do Projeto em HTML e separado
por fases, utilizando informacdes retiradas automaticamente do
MS-Project.

Para todas estas funcionalidades existem alertas automaticos para
desvios previamente programados (5%, 10%, ect) e emissao
automatica de e-mails a uma lista de distribuicdo pré-definida com
informacdes ou alertas do projeto.

Acessar pagina Institucional do projeto — Esta € uma péagina livre onde
o responséavel pode colocar informacdes importantes do projeto, foto
ou relacdo dos desenvolvedores, links para assuntos relacionados ao
projeto, etc.

1.4 Controle Financeiro
Mddulo responsavel em fazer gestédo financeira dos projetos em geral.
Funcionalidades:

» Controle de Horas

Q
a
Q

Apontamento de Horas Trabalhadas (por funcionario, por atividade)
Apontamento de Horas Trabalhadas para terceiros.

Consultar Total de Horas Consolidadas (fornece o total de horas de
um funcionario no mes, por Centro de Custo, dentro do intervalo de
meses desejado)

Consultar Total de Horas Apontadas (fornece total de horas de um
funcionéario, por atividade, dentro do intervalo de dias desejado)
Consultar lista de funcionéarios inadimplentes (devendo horas) ou com
horas extras, dentro do intervalo de dias desejado.

* Orgamento

Q

Q

a
a

Fornecer e consultar manualmente a previsao de horas por Centro de
Custo, de acordo com cada perfil profissional necessério

Alimentar automaticamente o sistema a partir do MS-Project com a
previsdo de horas por Centro de Custo, de acordo com cada perfil
profissional necessario

Fornecer e consultar langamentos contabeis, por Centro de Custo
Fornecer e consultar previsdo de Gastos com Viagens

Consultar Orcamento Previsto x Realizado (pode ser por site, por
Centro de Custo, para um determinado periodo)

Consultar Orgamento Realizado x Skill Profissional (calculado com
base no total de horas apontadas de cada skill)

Demonstrativos de Gastos e Receitas

Relatérios Gerenciais

* Realizado

Q

Tratamento de receitas



o Fornecer Langamentos contabeis

o Fechamento de Gastos

o Consultar langcamentos atuais (realizado). Pode ser por Centro de
Custo, por Conta Contabil, para um determinado periodo).

o Consultar Orgamento Previsto x Realizado (pode ser por site, por
Centro de Custo, para um determinado periodo)

o Demonstrativos de Gastos e Receitas

o Relatérios gerenciais

* Relatorios para o MCT (Ministério da Ciéncia e Tecnologia)

1.5 Biblioteca
Mddulo responsavel em armazenar e controlar repositério de documentos.
Funcionalidades:
e Consultar documentos da Qualidade
* Consultar documentos do projeto em geral, disponibilizados na Biblioteca
* Consultar Normas e Recomendacfes Técnicas disponibilizadas na
Biblioteca

1.6 Treinamento

Modulo responsavel em controlar Planos de Treinamento e armazenar
documentacéo relacionada a treinamentos realizados pelas equipes.

1.7 Area Publica

Mddulo responsavel em armazenar e permitir a consulta aos links de
documentos e resultados em geral relacionados a:

* Projetos

» Solicitagcdes de desenvolvimento

1.8 Administracao

Funcionalidades:

* Manutencdo dos cadastros necessarios para o funcionamento do sistema:
Funcionarios, Cargos, Clientes, Areas Funcionais da Organizacgio,
Sistemas/Projetos, Centros de Custo

» Definicdo e manutencéo de grupos de usuarios, definidos de acordo com
as varias funcionalidades

» Definicho e manutencdo de permissbes de acesso, de acordo com o0s
grupos de usuarios definidos



1.9 Outros Modulos/Funcionalidades

1.9.1 Criagao/Atualizacdo e Consulta dos Cronogramas de Projeto (integracao
com MS Project)

1.9.2 Consulta a informacfes da Empresa (Organograma, Contatos, etc)

2 Infra estrutura necessaria para rodar o sistema

O Sistema de Gestao de Projetos foi projetado dentro da arquitetura de trés
camadas, amplamente utilizada em sistemas desenvolvidos para rodar em
ambiente Web.

A especificacdo da plataforma de T.l. necesséaria para o sistema rodar
depende em muito do volume de dados tratados, nUmero de usuarios do
sistema e numero de acesso ao sistema.

Segue abaixo uma breve explicacdo de cada camada da arquitetura e os
requisitos de T.l. necessarios, suficientes para suportar um total de 150
usuarios e 30 projetos ativos.

2.1 Estacéao cliente

Computadores pessoais utilizados pelos diversos usuarios para acesso ao
sistema. A estacdo cliente necessita basicamente de um navegador Web
(browser) para utilizar o sistema. Segue abaixo a descricdo das caracteristicas
técnicas de um exemplo de plataforma:

 Computador PC 16 6 MHz (ou superior);

» Sistema Operacional Windows 95 (ou superior);

* Navegador IE 5.0 ou superior;

 Conexdao com a rede local (LAN) de computadores para acesso aos

servidores.

2.2 Servidor de Aplicacoes

Servidor responsavel por rodar os programas que tratam da interface entre o
banco de dados e a estacao cliente, efetuam o provimento das paginas HTML
geradas dinamicamente, tratando de toda a interface com o usuério como telas
de cadastro, geracao de relatérios, envio de e-mail automaticos e demais tarefas
do sistema. Segue abaixo a descricdo das caracteristicas técnicas de um
exemplo de plataforma para suportar o servidor de aplicacdes:

» Computador PC 1.0 GHz, com 500 Mb de Ram (ou superior);

» Sistema Operacional Windows NT Server (ou superior);

» Software Servidor Web 11S.



2.3 Servidor de Banco de Dados

Servidor responsavel por manter a base de dados do sistema. O sistema utiliza
0 banco de dados Oracle para armazenamento das informacdes, o qual pode
ser instalado em diversas plataformas de software e hardware. Segue abaixo a
descricdo das caracteristicas técnicas de um exemplo de plataforma para
suportar o servidor de banco de dados:

* Computador PC 1.0 GHz, com 1.0 Gb de Ram e 50 Gb HD (ou superior);

» Sistema Operacional Windows NT Server (ou superior);

* Banco de dados Oracle versdo Standard (ou superior).

O Servidor de Banco de Dados e o Servidor de Aplicacdo podem ser instalados
no mesmo computador, eliminando custos. Uma outra opgao seria a instalagéao
do sistema nos servidores atuais da Intelbras, reaproveitando assim a infra
estrutura ja existentes de backup de dados, protecdo contra a falta de energia,
licencas de banco Oracle, entre outras coisas.
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