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RESUMO

Atualmente a comunicacao visual € indispensaved parempresas, comercio ou qualquer
outro estabelecimento que tenha interacdo com oeimpnpois € o primeiro contato do
possivel consumidor com o produto ou servico ofiertaessa preocupacao crescente em
chamar a atencédo do consumidor de forma rapide&zefez com que aumentasse o numero
de empresas e a concorréncia entre elas. Estéhtvdhesca diagnosticar problemas existentes
em uma empresa de comunicacao visual propondo lasmee solu¢des possiveis, utilizando
para isso ferramentas da Engenharia de Producgeranciamento de projetos e na qualidade
dos processos. O gerenciamento de projetos bemutedecgarante um bom desempenho no
trabalho e a satisfacdo do cliente, porém devide iaaGmeros problemas e a grande
complexidade desse gerenciamento, é necessariticacdp de técnicas e ferramentas da
qualidade tais como Diagrama de Ishikawa (espirhpailxe), PERT-CPM brainstorming
(tempestade de ideias).

Palavras-chave Gerenciamento. Qualidade. Projetos.
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ABSTRACT

Currently the visual communication is essentiallfosiness, trade or any other establishment
that interact with man, it is the first contactpmssible with the consumer good or service, this
growing concern in calling the attention of the smmer quickly and effective, led to an
increase the number of companies and competititmdam them. This work aims to diagnose
problems in a visual communications company offgtime best possible solutions, by using
this tool of Production Engineering project managetmand quality processes. The well
executed project management ensures a good woftrp@nce and customer satisfaction,
but due to the numerous problems and the high aaatplof management, it is necessary to
implement techniques and quality tools such aké#stw diagram (fishbone), PERT-CPM and
brainstorm.

Keywords: Management. Quality. Projects.
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INTRODUCAO

Atualmente a comunicagdo visual é um fator indispeel para que as empresas
alcancem posicdo de destague no mercado. A sueipalirfinalidade é atrair a clientela
desejada, pois se trata do primeiro contato doiyelssonsumidor com o produto ou servico
ofertado. A necessidade de chamar a atencdo darnalim de forma rapida e eficaz,
juntamente com a exigéncia em produzir comunicagéoal de qualidade, resultou no
aumento do nimero de empresas nesse segmentasegaentemente na concorréncia entre
elas.

Considerando que o objetivo do presente trabalhwekorar o gerenciamento de
projetos de uma empresa especializada em comuaicagéal, e que cada produto deve
possuir uma caracteristica prépria, verifica-seeeeasidade de obter métodos de producédo
que facilitem a confeccéo de diferentes de prodcbos caracteristicas singulares. Com isso,
busca-se garantir a qualidade do produto final, ueraque néo existe producédo em linha
nesse segmento, considerando, ainda, que a obtdegses dados torna-se mais complexo na
medida em que o produto € individualizado.

Portanto, o presente trabalho pretende utilizarafeentas da Engenharia de
Producao para aperfeicoar o processo de fabri@agacantir a qualidade dos produtos, e com
iSSo proporcionar a empresa mais competitividagthigdo no tempo de producéo, e, via de
consequéncia o melhor aproveitamento das matétimsge da mao de obra
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CAPITULO 1 — CARACTERIZACAO DO ESTUDO

1.1 Delimitacdo do Tema

Utilizar ferramentas da Engenharia de Producao peslhorar o gerenciamento de
projetos em fachadaglazing e esquadrias de aluminio em uma empresa de coaganic
visual no interior do estado de S&o Paulo, ideatifilo os problemas e buscando as melhores

solugdes para 0s mesmos.
1.2 Objetivo

Este trabalho busca expor problemas existentesreanampresa de comunicacéo
visual propondo as melhores solucdes possiveifoeatalo em pratica os estudos realizados,
utilizando, para tanto, ferramentas da EngenhariBrdducdo nos processos produtivos e na
gualidade dos produtos.

1.3 Justificativa

Na empresa analisada percebe-se a falta de geremtana execucgéo dos projetos,
isso provoca um grande desperdicio de matéria pEiprincipalmente atrasos na entrega dos
projetos. Desta forma, pretende-se diminuir o terdpoentrega das obras, melhorando a

qualidade e eficiéncia do produto ofertado.
1.4 Metodologia

A metodologia utilizada sera a pesquisa de camperd®lvendo um estudo de caso,
objetivando a maior qualidade na coleta de dadtiizamdo para isso conceitos do

gerenciamento de projetos e ferramentas da qualidad
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CAPITULO 2 — REVISAO TEORICA

2.1 Conceito de Processos

Para atender todas as necessidades de produtascesale maneira industrial, séo
necessarios processos produtivos que se adequgmariisularidades dos itens a serem
manufaturados.

Para que o mencionado processo ocorra de manerante de forma a primar pela
qualidade, produtividade, lucro e agilidade é imspidivel que o processo de producdo se
adeque as caracteristicas fisicas, construtivasnercias do produto, proporcionando, assim,
o melhor rendimento e menor custo.

Segundo Slack (2008, p.129) duas variaveis detami abordagem geral para que
0S processos possam ser gerenciados, sao elasevoluaniedade. Na manufatura esses tipos
de processos sao classificados em ordem de volteseente e variedade decrescente. Cada

tipo de processo necessita de uma forma de orgdizdiferente para seus volumes e
variedades (figura 1).

Figura 1 — Tipos de processos em operacdes defabarau

Baixo Volume Alto
Alto -
Projetos
Jobbing

_§ Lotes ou bateladas

=

5]

5

-

Em massa
Continuos

Baixo

Fonte: Adaptado de Slack (2008, p. 129).
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2.2 Definindo os Processos

Segundo Maximiano (2009, p. 139) os processos painaivididos em algumas
categorias, com as seguintes defini¢des:

Processos por Projetosos processos por projetos possuem como objetmdstps
customizados, com um periodo longo para sua cdwlusu seja, produtos por projetos
utilizam baixo volume de itens e alta velocidadegpsua confeccao). Nesse tipo de processo,
apesar de haver comeco, meio e fim, as etapas goenpletam podem estar definidas de
maneira equivocada e incerta, isso pode provocalifitecbes no andamento do projeto.
Outros fatores como, por exemplo, chuvas excespwdem também provocar mudancas no
projeto. Alguns exemplos de processos por progdosconstrugdes como prédios, shoppings,
navios, perfuracdo de pocos de petréleo e barrageanhidrelétricas.

A esséncia dos produtos por projetos esta nascylaridades dos produtos, os
recursos que |lhes darédo forma serdo organizadesudeira singular para cada produto.

Processos porJobbing: Processo pojobbing tem uma variedade muito alta e um
baixo volume de producdo. Ao contrario do proceg®w projetos que, quase que
exclusivamente utiliza os recursos distintos pagagroduto, o processo gobbing utiliza
0S mesmos recursos para produzir diferentes preduto

Exemplos de processos pobbingincluem mestres ferramenteiros, restauradores de
moveis e confecg¢des artesanais.

Processos por Lote ou BateladaApesar de possuir algumas semelhancas com o
processo dgobbing, o processo por lote ou batelada ndo tem o mesmodg variedade
apresentado no processojdebinguma vez que, ao iniciar a confec¢cao de um prodet@o
produzidas mais de uma unidade por vez. Assim ltadaou batelada, no instante em que
esta sendo processado, dessa forma existe repetigioduto.

A quantidade de produtos repetidos produzidos nogsso de lote ou batelada esta
diretamente relacionada ao tamanho do lote utitiz&dsim, se um lote produz dois ou trés
produtos o processo fica mais similar aojal#bing mas se os produtos produzidos forem
semelhantes e em grades lotes, entdo é possiveccimmar uma variedade maior de niveis
de volumes, diferenciando de maneira mais nitidaaddros processos. Podem ser exemplos
de processos por lote ou batelada conjuntos momtagld massa para industria
automobilistica e téxtil como roupas, maquinasaf@entas e a producéo de alguns alimentos

congelados.
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Processos em Mass&@rocessos de produgdo em massa sdo completanpesteso
aos anteriores, uma vez que o volume é muito a#tovariedade é menor. Verifica-se que o
objetivo desse processo é produzir a maior quadgigassivel sem grandes alteracdes com o
intuito de reduzir, de maneira significativa, ostog de producédo. Nesse processo, quando
existe modificacdo em um produto como, por exengplopca de motor em carro na industria
automobilistica, referida troca de componente rféta a rotina de producéo basica. Os
processos em massa Sao extremamente repetitivoevesiyeis e sofrem pouco com
mudancas de projetos ou procedimentos de producéao.

Sdo exemplos de produtos em produgcdo em massa @eréveis como
eletroeletronicos, bicicletas, engarrafamento fggezante.

Processos ContinuosiOs processos continuos possuem maior volume ermeno
variacdo em relacéo aos produtos por producéo essandao produtos que seguem um fluxo
continuo e, as vezes ininterruptos, possuem flutemante previsivel e sem paradas. Sao
exemplos de processos continuos refinarias petrocas, siderdrgicas e fabricas de papel.

Tendo em vista 0s processos abordados nesse tramatha, pode-se perceber que a
escolha correta do processo produtivo a ser uditizd fundamental, uma vez que seria
completamente inviavel a producdo em serie e pa#da de navios, estaleiros ou prédios,
devido a seu grau de complexidade.

Considerando que o foco principal deste trabalmopreende o processo por projeto,
buscou-se aprofundar o referencial tedrico solimsma abrangendo seus principios, teorias e
definicdes.

Projeto: Para Keelling (2005, p.3) um projeto é empreendimento temporario que
possui 0 objetivo de criar um produto ou servic@a@inrespeitando suas particularidades e
premissas previstas em escopo.

Ainda, é possivel dizer que projeto € um empreeedim temporario ou uma
sequéncia de etapas com objetivos claros, que dsfédos em funcédo de algum problema,
oportunidade ou, até mesmo, interesse de uma pesso@anizacdo (MAXIMIANO, 2011,
p.76).

Para a execucdo do processo por projeto € neaessargerenciamento de projeto
coerente e seguro, para tanto, € preciso delim@taas e premissas de controle, uma vez que
esse tipo de processo engloba muitos recursos ezsdg/ profissionais. Nao obstante, as
adversidades encontradas devem ser imediatamenigidas, caso contrario, problemas

irreversiveis podem ser ocasionados.
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2.3 Definicao de Projeto

Segundo Vargas (2005, p. 27), todo o projeto pedelisido em fases ou etapas, de
maneira a facilitar e melhorar o entendimento detagee de sua equipe, controlando, dessa
forma, de maneira mais precisa e eficiente os sesugastos para atingir os objetivos ja
determinados. Esse conjunto de fases é conheando cizlo de vida do projeto.

O ciclo de vida permite que varios aspectos e d@nehs presentes em todos os
projetos sejam avaliados, independente do tematiwabjou tipo de projeto a ser realizado.

Ainda segundo Vargas (2005, p. 27) o ciclo de yidssui fases fixas presentes em
todos os tipos de projeto independente das paatidades do projeto, etapas, tais como
desenhar, desenvolver, planejar e colocar em prétécessidades especificas do projeto
(Figura 2). Essas etapas passam por uma subdiwmsf® serdo distribuidas em estagios ou
etapas especificas de cada parte do projeto (ogéstr desenvolvimento de produto
transporte etc). Por sua vez tais estagios passamnpa divisdo e tornam-se atividades ou

tarefas especificas de cada projeto.

Figura 2 - Viséo do ciclo de vida do projeto.

Genérico para

Fases
todos os projetos
Macrovisio
Especifico da
e Estagios
natureza do projeto
Microvisdo
Espetificos

De cada projeto | e——— Atividades

Fonte: Adaptado de Vargas (2005 p. 39)
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2.4 O Ciclo de Vida do Projeto

Para Valeriano (2005, p.23) os projetos diferentéendos processos possuem inicio
e final isso acontece passando por algumas fasessd@m denominadas ciclo de vida do
projeto, essas fases sdo definidas como fase d@ag@o, planejamento, execucao,
monitoramento e encerramento, abaixo encontra-se mm@lhor descricdo de cada fases
definidas por Valeriano:

Fase de iniciacdo: Esta € a fase inicial do prpfide as necessidades sdo apontadas
e transformadas em um conjunto de problemas deaf@rmonstruir uma estrutura definida
para serem solucionadas, também nessa fase awgiagasdo apontadas e selecionadas,
assim como a misséo e o objetivo do projeto saaides.

Fase de planejamento: Essa fase tem como objettabhdr e planejar tudo aquilo
gue sera realizado no decorrer do projeto, incluiegursos fisicos, cronogramas, desenhos e
projetos técnicos, etapas realizadas por terceitesdependéncia entre as atividades, analise
de custos entre outras atividades, para que adutoessa fase o projeto esteja detalhado de
maneira satisfatoria para que possa ser executadoatheira rapida, correta, de modo a
otimizar os recursos e o0 tempo. Planos auxiliarescdmunicacdo, qualidade, riscos
aquisicdes e recursos humanos sao desenvolvidss fase.

Fase de execucdo: E a fase em que sdo executad#idades planejadas e
detalhadas anteriormente. Qualquer erro cometidplaejamento sera evidenciado nessa
fase, a qual é responsavel por consumir grande pariorcamento e esforco, uma vez que
reparos ou alteracdes em projetos e cronogramasndizmm muito tempo e recursos
financeiros.

Fase de monitoramento e controle: A fase de mamtento e controle tem o
objetivo de acompanhar e monitorar de forma paasletapas de planejamento, execucao e
encerramento, propondo solucdes corretivas e piigasnpara os desvios do projeto e
anormalidades ocorridas no menor espaco de tempsiveh E indispensavel que haja
comparagao constante entrstatus do projeto definido pelo planejamento eatustatual do
projeto.

Fase de encerramento: E 0 momento onde a auditdeiama ou externa avalia a
execucéao dos trabalhos realizados, todos os dotasnerferentes ao projeto séo encerrados,
livros, controles, planilhas de controle e projetésnicos. No final dessa etapa todos os

contratempos e falhas ocorridas sdo apontadascetides com o intuindo de evitar erros
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similares em projetos futuros, o que certamenteesgmta aprendizado para toda a equipe
envolvida.

Para visualizacdo mais clara das fases descriiasaa@a (figura 03) mostra as
ligacoes e suas distribuicbes de esforco e tempdoago do projeto, e de extrema
importancia a solidificagdo desse conhecimenta pwsmo todos o0s projetos possuindo suas

singularidades essa estrutura permita a execucgoalguer projeto.

Figura 3 — Fases caracteristicas do ciclo de toxoje
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Fonte: Vargas (2005, p. 39)

O PMBOK (roject Management Body of Knowledgarganizado pelo
instituto PMI é considerado a base das praticas @dhecimento na gestdo
de projetos) também evidencia esse inter-relacientmentre as fases de
uma maneira bastante clara e intuitiva, represdotaem um mesmo
grafico, o ciclo de vida de todas as fases do wof¢) ARGAS 2005 p.35).

E possivel visualizar a definicdo acima observamntigura 4.
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Figura 4 — Fases Inter — relacionamento das fisesojeto.
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Fonte: Vargas (2005 p. 39)

2.5 As fases do Gerenciamento de Projetos

O gerenciamento de projetos possui suas fasesoquedem o ciclo de vida de um
projeto, como mencionado anteriormente, mas tanEssui processos compostos por nove
grupos, cada um com suas atribuicbes e areas dedatuistintas, no entanto, também
possuem ligacbes fundamentais para a total intégracontinuidade do projeto.

A figura 5 proporciona clara dimenséo da relacdoeers nove grupos do projeto, 0s
quais se unem simulando um “quebra-cabeca” onde pada tem suas ligacdes e posicoes

corretas, a alteragdo ou falta de alguma peca readseaequilibrio e instabilidade no projeto.
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Figura5 — Gerenciamento de projeto nove grupegiados.
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Fonte: Vargas (2005 p. 35)

2.5.1 Gerenciamento do Escopo

Para Valeriano (2005, p.155) o escopo representa daescricdo detalhada e
documentada das acdes, contetudos, procedimendtaresfenvolvidos descrevendo o que se
pretende obter. A gestdo do escopo busca garamiorojeto tenha todas suas atividades
necessarias, somente o essencial para que tuda aomstecer com mais clareza atendendo
as expectativas.

E importante esclarecer e diferenciar o escop@ gmbjeto e produto, uma vez que
suas caracteristicas sao similares, porém, um pgoefmnderante separa suas definicdes. O
projeto possui um ciclo de vida definido, ou préddb, ao passo que o produto tem um
termino muito indefinido devido as variagbes de cado, aceitacdo dos clientes e
investimentos, resumindo, enquanto for lucrativeapa empresa seu ciclo de vida nao
termina (VARGAS, 2005, p.59).
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Segundo Vargas (2005, p.59) o gerenciamento dgpesoode ser dividido em trés
subitens, os quais estao relacionados abaixo:

Escopo funcional sédo caracteristicas normalmeméeidnadas ao cliente, tais como
filosofia, capacidade e mercado, sdo atributos rddybos ou servicos desenvolvidos pelo
projeto.

Escopo técnico possui as caracteristicas técniggsrajeto e sdo voltadas para a
equipe especializada de projeto, que atribuirdprosedimentos de qualidade, as normas a
serem seguidas e os padrdes e especificacbesasxigid

Escopo de atividades pode ser evidenciado pelatisirAnalitica de Projeto (EAP)
ou (WBS), e tem funcdo de executar os escoposctgerfuncional do projeto.

2.5.2 Gerenciamento do Tempo

Em gerenciamento de projetos o tempo € peca funttaime constante do inicio ao
final de seu ciclo de vida, deve ser acompanhadoné&rolado de perto a cada atividade e
etapa concluida, nele englobando previsdes dewisra¢cdes futuras e etapas seguintes.

Para que o projeto se conclua com o tempo detedmipanecessario sincronismo
entre suas atividades, assim, é preponderanteqjf@recedores cumpram seus prazos, que
as transportadoras entreguem no tempo estipulapge es equipes terceirizadas ou internas
respeitem os cronogramas de execuc¢do do servis),cpso contrario o projeto por completo
sofrera danos.

Nesse sentido, “se toda gestdo do tempo puderesemida em poucas palavras,
pode-se dizer que ela consiste no cuidadoso prefgerom cronograma e no Sseu criterioso
controle, para que o projeto seja concluido no teprpvisto” (VALERIANO, 2005, p.165).

N&o obstante, o gerenciamento do tempo tem commzipal objetivo garantir o
prazo de entrega do projeto. Entre todas as ame@sojeto o tempo juntamente com custos
sSa0 0s mais visiveis presentes no gerenciamenpoojieto. O tempo, quando controlado de
maneira incorreta, necessita de mais recursoscimas para que o prazo planejado seja
cumprido, isso pode provocar um desiquilibrio ngaarento do projeto, utilizando uma verba
nao planejada ocasionarda uma serie de problemdsngo deixar negativo o balanco do
projeto. (VARGAS, 2005, p.66).

Por sua vez, o gerenciamento dos custos tem awabkt garantir que o projeto seja

executado e concluido com o orcamento previstofoea resumida, a gestao de custo se



22

divide em trés etapas, quais sejam: estimativaudéos, orcamento e controle de custos.
(VALERIANO, 2005, p. 188)

Para continuidade da analise sobre o funcionanastom projeto, englobando seu
inicio, suas etapas, areas de atuacdo, procedignengoremissas, 0S quais se mostram
essenciais para a obtencdo de um gerenciamentaiaaibece exceléncia no projeto, €
importante entender pontos onde podem afetar o desempenho do projeto, visualizar os
pontos fracos seus riscos e incertezas e també&taksholderou as partes interessadas no

projeto.

2.6 Riscos em Projetos

Segundo Waoiler, Franco (2008, p.259) as duas ipaisc fontes de riscos se
constituem no grande volume de informacdes e r@sgidies de valores para o futuro, sendo
assim, as duas fontes de dados existentes possaadegariacdo em relacdo as estimativas
provenientes de dados coletados e processadospmjagbes que ndo se comportam da
maneira esperada.

Assim, para a obtencdo de um gerenciamento de safisfatorio e relevante, que
leve considere aspectos como a compressao doqrajéadentificacdo dos pontos sujeitos a
risco, mapeamento das ameacas e fraquezas parpargdaassim como, priorizar fraquezas
e ameacas identificando os impactos e possuir decias das informagdes que serviram de
base para analise de projetos futuros (VARGAS, 20®Y)

Pode-se afirmar que existem muitas razdes panaoaskos, abandonos ou sucessos
parciais em projetos, estes fracassos estéo ligaa®bjetivos que ndo sdo alcangados no
prazo, 0 que provoca aumento nos custos, ultrapdssarcamento estipulado, ou ainda,
quando a qualidade nédo € atendida da maneira atinepicialmente. A maioria dos
fracassos em projetos estdo localizados nos grgmdgstos, empreendimentos complexos
duradouros e extremamente arriscados, esses pr@efeentam grade receio por parte das
equipes, mesmo sendo valores altissimos o0 tempexe®icdo e sua complexidade se néo
controlados de maneira correta podem gerar um ipeejcatastrofico para as financas do
projeto (Keelling, 2005, p.74).
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2.7 Estudo de Viabilidade eStakeholders

Para que um projeto seja bem sucedido, ou que pasxda mMaior garantia de
sucesso, € importante que seja feito um estuddatdidade. De acordo com Kelling (2005
p.46) o estudo, em que pese ser muito importantppouco utilizado ou até mesmo
desconhecido, no entanto € a melhor forma de prexeros problemas. O mencionado
estudo deve buscar formas de prever os resultagosfando os possiveis riscos e percalcos
na trajetdria do projeto, mostrando as consequ&€rdgacada acdo tomada a partir de um
relatorio escrito, o qual apontara as necessidadebenéficos e uma estimativa de custo de
todo o projeto. Por outro lado, no caso de projdekngo prazo onde 0s ricos sdo maiores, 0
relatorio deve ser minuciosamente detalhado, orgpesentara custo significativo para que
possa ser executado.

Segundo Valle, Soares, Finocchio, Silva (2008, @3)1com relacdo ao
gerenciamento de projetos, as pessoas possuemfpagainental do inicio ao fim, uma vez
que sado responsaveis por fazerem a ligacéo enéttevetades e areas existentes. Stakeholders
ou partes interessadas no projeto, sdo pessoasrgamizacOes que de alguma forma
participam do projeto podendo ser afetadas posiivanegativamente, pessoas as quais
podem ser subdivididas em trés grupos os patraoiead(sponser) investidores, diretores
clientes internos e externos, os participantesngere equipe de projetos, fornecedores,
empreiteiras etc., e 0s externos ambientalistadiangrupos comunitarios etc.

2.8 Diagrama de Causa e Efeito (Espinha de Peixe)

O gerenciamento de projetos executado de manairet@@ empenhada garante um
bom desempenho e satisfagdo, porém, devidos a iné@mproblemas e a grande
complexidade de seu trabalho, identificar as fathas pontos onde se pode melhor passar ser
um ponto preponderante de sucesso, dessa formeceSsaria a aplicacdo de técnicas e
ferramentas de melhorias nos processos, garantjaald@ade e gestdo de projetos, que darao
suporte e auxiliardo o gerenciamento de projetos.

Criado em 1943 por Kaoru Ishikawa, o Diagrama deis@ae Efeito também
conhecido como “Espinha de Peixe” o simplesmentacc®iagrama de Ishikawa € uma
“ferramenta” que possui a finalidade de identifiear causas geradoras de problemas e os

efeitos criados. A ferramenta aborda quatro gragdasos conforme figura 6 que geram 0s
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problemas existentes mao-de-obra, métodos, materiandquinas, ambos comecam com a

letra “M” para facilitar a aplicagdo memorizandogoapos (RANGEL, 1995, p. 100).

Figura 6 — Estrutura do diagrama de Ishikawa coairq grupos.

Fonte: Rangel (1995, p. 101)

O Diagrama de Causa-Efeito permite identificar, a@moavel clareza, a
relacdo entre o efeito, sob investigacdo, e suasiymis causas. A partir
deste ponto, identificam-se as mais provaveis eeceeloras de maior
atencdo. A identificacdo das causas exige a realizde uma sequencia de
perguntas que evidenciam a ligacdo entre os fatmsmalmente,
retroagindo-se a partir do efeito estudado, datdi(eabeca do peixe) para a
esquerda (espinha) (OLIVEIRA, 1995, p.29).

Para Colenghi (2007, p. 209) o diagrama de causiit pode ser utilizado em
situacdes onde existe a necessidade de se identqroblemas, é também fornecer suporte
para a resolucdo dos mesmos, isso representadanm@nfarma grafica com a forma
caracteristica de uma “espinha de peixe”.

O diagrama de Ishikawa néo precisa ser utilizadmelsma forma, uma vez que cada
problematica tem suas particularidades e dificiddadlessa forma, € possivel adaptar o
diagrama a cada grau de complexidade. A figurai7 spa vez, nos mostra uma ramificacéo
com mais elementos de causas em sua estruturaedosgelementos encontrados na figura

anterior figura 6, dessa forma é possivel compmaras diferentes problematicas.
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Figura 7 — Estrutura do diagrama de Ishikawa cianedementos de causa.
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Fonte: Colenghi (2007, pg. 209)

2.9 Elaborando o Diagrama de Ishikawa

O primeiro passo a ser seguido pela equipe deveefmir o problema que sera
analisado com a utilizagdo do diagrama, nessa etapapodera de forma alguma haver
duvidas quanto a natureza do caso estudado, camdess definida e bem estruturada deve-
se desenhar a estrutura do diagrama (espinha-dle}peido lado direito (cabeca do peixe),
coloca-se a causa a ser analisada, isso devdteelldeananeira bem clara e sem divergéncias
para que o objetivo seja bem visivel (OLIVEIRA, 598 30).

E importante que a segunda etapa tenha a colabodsi membros da equipe
pessoas ou funcionarios que conhecam de fato a @nesina de trabalho, os habitos, os
problemas mais frequentes, colaboradores parti@patireta e indiretamente, tudo que de
alguma forma interfira no ciclo de vida do prodatoservico (RANGEL, 1995, p.101).

Nessa segunda etapa a equipe definira o primewal de causa, na maioria dos
casos esse nivel tem como referéncia os 6M’s cawmpEer mao-de-obra, método, matérias,
maquinas e equipamentos, medi¢cdes e meio ambgam®, € possivel perceber na figura 8, o
diagrama montado com o nivel inicial de causa (@IRA, 1995, p. 31).
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Figura 8 — Primeiro nivel de causa.
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Fonte: Oliveira (1995, p. 31)

Para a terceira etapa e um nivel mais detalhadoativo do problema COLENGHI
(2007, p. 210) com o objetivo de buscar a causautdiza-se da técnica dos porqués, essa
técnica visa a resposta referente ao primeiro migatausa, dessa forma cria-se um caminho
de perguntas ap0s cada resposta, essa técnicaqrodtlizada quantas vezes for necessario
para obter solucdo desejada, a figura 9 ilustrenarsdo do diagrama com uma ramificacao

mais detalhada em fung&o das respostas encontradas.
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Figura 9 — Nivel mais detalhado de causas.
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Fonte: Raymond J, Michael R (1996, pg.165).

Apés a realizacdo dessas etapas deve-se analisausas encontradas procurando
elimina-las, para que isso possa ser executadoadeira correta € necessario analisar todas
as etapas e refazer as perguntas para cada caofaides verificando-se a coeréncia entre
elas.

2.10PERT - CPM

Criando inicialmente em 1957 nos Estados Unidogicaica PERT — CPM em
funcdo de um grandioso empreendimento o foguetacedpPolarias, que necessitava de
profissionais técnicos e qualificados para desemvalm projeto com cerca de 70.000 pecgas
diferentes entre essas pecas muitas nunca havienfadricadas, essa obra contava ainda
com aproximadamente 250 empreiteiros com o tempd Hé cinco anos para entrega do
projeto. Devido a enorme complexidade da obraosdiornecedores e componentes tendo

hY

seus tempos interligados diretamente uns aos outessa forma surgiu a necessidade de
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controlar e programar de forma organizada todastasas envolvidas no processo com a
maior precisao possivel (HIRSCHFELD, 1969, pg.17).

Bonini (1971, p.12-13) caracteriza CRGBfitical Parh Method(Método do Caminho
Critico) como uma técnica que separa de forma eldese de planejamento e programacao,
na fase de planejamento dividem-se o0s projetos aefas que serdo classificadas em
sequéncia de execucao, as tarefas ou atividadesgusluragcdo determinadas com exatidéo,
por sua vez, a programacao consiste em atribuierapos gastos em cada tarefa. A técnica
mencionada oferece a possibilidade de visualizaavanformacdes, de forma simultédnea, no
momento da programacéo, para percepc¢éo do plang@awom® diagrama de flechas ou grafo.

O PERT é uma ferramenta que o gestor utiliza pefiaid coordenar e programar o
que deve ser feito, com o objetivo de atingir astaseestabelecidas no tempo pré-
determinado, apesar de dar grande suporte a todeadaciséo, a ferramenta ndo a fornece,
essa técnica mostra as informagdes com estatistecascordo com as incertezas a serem
enfrentadas no decorrer do projeto. Com essa &amigerente ou administrador pode
executar as alteracdes cabiveis com relacdo amtemecursos fazendo com que o projeto
tenha maior probabilidade de sucesso. (DRESDNEREG®P, USLAN, 1968, p.9).

Oliveira (1995, p.220) define o PERT em trés edivaa de tempotempo otimista,
que considera todas as condi¢cdes favoraveis dessaa fpossibilita a realizacdo das
atividades no menor praztempo mais provaved o tempo que se encontra mais perto da
realidade éempo pessimistque por sua vezeonsidera a pior situacao possivel em relacéo
ao tempo com um cenario desfavoravel.

Hirschfeld (1969,p.21) classifiatividadeem uma rede PERT-CPM como sendo a
acao que consome tempo ou recurso de maneira tmnp@ exemplo pintura da area
externa, eeventosendo o acontecimento que caracterizam momentosiaraos de um
projeto, esses eventos Nndo consomem recurso e ,tempnicio da pintura da area externa ou
termino da pintura da area externa.

Para que possa ser possivel a aplicagdo do PERT-ERECesséario conhecer os 5
principios fundamentais de Fayol descritos por dhifiedd (1969, pg.19) comprevisdoque
consiste na relacédo de todas as atividades que gexficadasprogramaque resume-se em
relacionar as atividades previstas de acordo cams suerdependéncias de antecedéncia e
subsequéncia, juntamente com os tempos de duggycaaueé a conclusdo das tarefas
respeitando os tempos pré-determinadmsrdenacdoé o recebimento das informacbes

distribuindo-as na ordem adequada, facilitandazésscabiveis, e por fim,controlequeé o
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ato de verificar e analisar o planejamento no decala execucao das tarefas, isso possibilita
a correcdo ou melhora na programacao e proporaimaavisdo do andamento do projeto.

Para elaboracédo de uma rede PERT-CPM Hirschfeld9(189.19) apresenta cinco
principios primordiais. O primeiro principio érelacionamento das atividadegie consiste
em apresentar as atividades relacionadas no pmjetias ligagdes com as demais atividades
existentesyerificar as atividadesgjue possam ser realizadas em paralelo, fazendajuena
economia de tempo e clareza no projeto seja nlambrar sempreue as atividades gastam
recursos financeiros e tempo, porem 0s eventossad@r queum evento sé sera atingido
guando todas as atividades a ele relacionadasomtan. O Ultimo principiéembrar queso
sera executada uma atividade assim que o evemimgai seja alcancado.

O primeiro passo para a construcdo da rede PERT-ERMntificar quais serdo as
atividades necessarias para a realizacdo do pragstw pode ser demostrado em forma de
guadro ou tabela com ilustra a figura 10. Nestedgu& possivel visualizar as atividades
antecessoras e sucessoras umas das outras, éepossvmais de uma atividade tenha

interacdo anteriormente e posteriormente (OLIVEIR295, p. 224).

Figura 10 — Atividades antecessoras e sucessoras

Fonte: Oliveira (1995, p. 224)

Tendo com parédmetro o quadro (figura 10) € possiwestruir a rede ou grafico de
atividades indicado na figura 11. O referido gmfttemonstra, de forma clara, as etapas do
projeto, acbes dependentes e independestes dmdioigrojeto e o seu final.
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Figura 11 — Grafico de atividades

Fonte: Oliveira (1995, p. 224)

O exemplo anterior consiste em uma aplicacdo nsinples da ferramenta PERT-
CPM, no entanto, sua aplicagdo ainda possui asacldo tempo de cada atividade e uma
complexidade muito maior de interacdo entre asastapnalisando as figura 12 e 13 é

possivel perceber a capacidade e a dificuldadéeexésnesta ferramenta.

Figura 12 — Atividades antecessoras e suces@ras

Tabela | - Atividades, Atividades Precedentes e Duragio Estimada 1
Atividade Desericiio Atividades Duracdo Estimada |
Precedentes (semanas)

A Escavagio - 2
B Fundacio A 4
C Paredes B 10
D Telhado C 5]
E Encanamento Exterior C 4
F Encanamento Interior E 5
G Muros D 7
H Pintura Exterior E.GG 9
| Instalacio Elétrica C 7
J Divisorias F.l 8
K Piso J 4
L Pintura Interior J 5
M Acabamento Exterior H i
N Acabamento Interior K.L G

Fonte: http://pmgee.blogspot.com.br/2011/11/planejg&o-com-pertcpm-parte-1.html
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Figura 13 — Grafico de atividades (Il)

Fonte: Stanger (1974, p.32)

Uma vez designado os tempos para cada atividadédde j& é possivel
calcular o caminho o critico. O caminho critico @a@r conceituado como
aquela particular sequéncia de atividades ligandonseco ao fim da réde,
qgue necessitara do maior tempo (em relagédo aosislearainhos) para ser
completada. O caminho critico determina a quanéiddd tempo que o
projeto todo exigira para ser concluido (BONINI719p. 157).

2.11 Brainstorming

“O termo brainstormingvem do idioma inglés e € composto dos elementais =
cérebro, mente storming= tempestade, explosdo. Exploséo de ideias seuigignificado
em lingua portuguesa” (MINICUCCI, 1992, P. 58).

Brainstormingou tempestade de ideias € um termo britanico guaothe para uma
simples, porém importante e eficaz ferramenta ddidade. Seu principio consiste reunir
uma equipe de profissionais de determinada areamgsesa, com o propdsito de promover
ideias e opinides sobre varios assuntos ocorridosratina de trabalho, dessa forma,
descobrindo pontos falhos e aplicando possiveisharies nos setores estudados
(OLIVEIRA, 1995, p. 205).

Para a execucdo dwainstormingé necessario seguir algumas etapas, respeitando

sua ordem é suas premissas, por mais facil quegardo dever ser seguido de acordo com o
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procedimento, isso garantirdA o melhor desempenhm eesultado realmente satisfatorio,
podendo ser aplicado no cotidiano da empresa.

Para inicio do processo King (1999, p.27) iderdifec equipe como prioridade, o
lider deve programar a reunido Hdoainstormingcom antecedéncia, deixando de maneira
clara e organizada os objetivos e temas a seramtidigs, é imprescindivel que os membros
formadores da equipe escolhida pelo lider possuarhecimento e experiéncia na area, com
a intencdo de promover as melhores ideias relatiwakema em discussdo. O condutor da
sessdo tem a missdo de mapear os varios caminti@adbs na reunido, para que os destinos
primordiais ndo sejam ignorados.

Apds o término do primeiro passo, a regra passer ad&o ter mais regras para a
criatividade e as mais diversas ideias, desse rnoatotipo de opinido por mais absurda que
pareca deve ser respeitada.

Para Minicucci (1992, p. 63) essa etapa se defime bom senso, pois a critica
negativa inibe a exposicao de ideias. O temor dexgesto ao ridiculo, de se sentir inferior,
falta de confianca e se sentir rejeitado suprimpotencia criativo dos participantes do
brainstorming e nesta etapa a quantidade prevalece sobre idajleal O importante séo as
diversas ideias de diversos funcionarios. Nesstidsenale destacar que:

As expressodes “ainda que absurdo”, “acima de tugicaatidade”, “critica e

autocritica rigorosamente interditas”, “cassar &ya imediatamente em
caso de infragcdo aos regulamentos”...criam umacespe primado da

fantasia e invertem o sistema de avaliacdo habiagli aqueles mais
fantasistas e aqueles que tém menos espiritoocétique serdo 0os mais
conformes aos valordMINICUCCI, 1992, p. 63).

A terceira etapa consiste na geracdo de ideias, iaig (1999, p.30) essa etapa
conduzida por fases. Na primeira fase, o volumadyede conceitos ou opinides é menor,
porém, chega-se ao pico de ideias em pouco tenmis, @ pico € comum que (ocorra 0
primeiro ponto morto) periodo onde o siléncio prad@ e as opinides dos participantes sédo
escassas ou nenhuma. Na segunda etapa, por suEeee, em uma nova rodada de ideias,
caso estas ndo surjam, o lider tem o dever de mem® imaginacdo e criatividade dos
membros da reunido, isso pode ser feito com tésrmoabrincadeiras em grupo, como em
todo processo ninguém tem a obrigacdo de falaxpressar opinides. As ideias presentes na
segunda etapa certamente terdo um volume menorgl@saserdo mais novas e criativas,
assim como termina a primeira fase havera um segpondto morto. A continuidade das
fases dependera do andamentobdainstorming mas uma vez compete ao lider definir a

quantidade de desta etapa.



33

A figura 14 ilustra o andamento das fases e osgweis pontos onde o silencio

prevalecera.

Figura 14 — As Fases @vainstorming

Fonte: King (1999, p.31)

Apb6s o termino da terceira etapa o lider ou o ifadibr dobrainstormingdevera
analisar a lista e garantir que os pontos estegmiarecidos. Essa analise possui grande valia,
uma vez que ndo necessariamente o lider serd aapessponsavel em avaliar as ideias
geradas. Maiores esclarecimentos referente asideiem ser sanados exclusivamente com
o autor da mesma (KING, 1999, p.27).

A técnica dobrainstorming é de fundamental importancia nas organizacbes e
empresas, ndo obstante, sua aplicagdo pode seaedat equipes de hospitais, escritérios,
escolas prefeituras ou em qualquer outro localsgubusque a identificagdo de problemas e
solucdes para 0s mesmos.

Do ponto de vista diretamente pedagogico pode-gécee a utilidade do
brainstormingcomo um mecanismo de indu¢do que se coloca nureatab
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de pedagogia ativa e funciona como uma técnicdkeewaa permanente que
desenvolve a atitude interrogativa e flexivel diade um problema. Na
exploracdo dos resultados, a deducdo e a sintemelagn uma funcéo
indispensave(MINICUCCI, 1992, P. 64).

2.12Reengenharia

A reengenharia ndo é utilizada no processo de @eadtaprojetos, porém, sua
aplicacdo € de extrema importancia para que o gareento em projetos possa fluir de
maneira mais segura, confiavel e estruturada. @geges ou empresas mais antigas que
possuem administracdo conservadora e antiquadanteadter dificuldades no controle de
processos e projetos devido as barreiras impostks gopria direcdo, uma vez que a
tecnologia, inovacéo, atualizacéo frente ao mereadovas técnicas de trabalho ndo sdo bem
vistas e dificilmente serdo aplicadas na empresa.

Reengenharia é um esforco organizado, conduzidaltdopara baixo em
uma companhia, com o objetivo de rever, tanto qupassivel e necessario,
reformular completamente seus principais procedsdsabalho, de forma a
conseguir melhorias anormalmente expressivas no digierespeito ao
aumento da produtividade, a qualidade dos sendggarodutos e a eficacia
do atendimento ao cliente (MOREIRA, 1994, p.52).

Além deste conceito, vale destacar que Hammer (1922) define reengenharia
como a reestruturacdo, a mudanca de pensamentotelidede da empresa, construindo
novos processos e visando mudancas drasticas,vendol custos, qualidade, velocidade e
atendimento ao cliente, busca também a melhoria indgcadores de desempenho.
Basicamente essa mudanca ocorre em quatro palghemes; quais sejam: fundamental,
radical, drastica e processos.

Em uma célebre explicacdo trazida por Hammer (19942,23) a respeito das
quatro palavras-chave, tem-se dgusmdamentakdo as questdes basicas mais pertinentes para
a execucao da reengenharia, uma vez que € de fentlnmportancia saber o que se faz na
e porque se faz, facilitando, dessa forma, a ifiemtfio dos erros cometidos no atual
processoRadical refere-se ao ataque, de forma direta e definitagacausas ou problemas
raizes existentes, ndo superficialmente, mas dimio o existente e criando novos
procedimentos e padrdd3rastica, pois,quando se aplica a reengenharia € necessario buscar
realmente uma mudanca significativa, ndo someng melhora ou um aumento parcial dos
nameros da empresa. Desse modo, deve-se pensaroporgdes realmente drasticas de
mudancaProcessos Ultima é a mais importante das palavras-chawe obétante € a mais

dificil de ser aplicada, devido ao direcionamenis gestores a outros fatores da empresa, tais
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COmo servigos, estrutura e vendas 0 processo pass#w receber o devido cuidado. Dessa
forma, a qualidade, a velocidade e o volume saagiegados do produto final, fazendo com
gue 0s outros pontos ou areas da empresa sofffcultdndo reparos futuros.

Diante disso, 0 processo de reengenharia impaatagiente na empresa de forma
geral, apresentando responsabilidades positivasgatimas visiveis em todos os setores.
Assim, sua aplicacdo exige um comprometimento mdarorganizagdo, todos devem estar
em sintonia e pré-dispostos a mudanca. A reengaentiewe ocorrer de forma integrada entre
0s setores e, ainda, deve possuir uma base salidapsorver as dificuldades e adversidades
encontradas em sua aplicacgéo.

Com relacdo a aplicacdo da reengenharia de formawrada, Moreira (1994, p.87)
para que se possa aplicar de forma mais estrutarag@ngenharia € necessaria a criacao de
diversos grupos que possuam objetivos bem definldas existe um modelo correto ou um
padrdo a ser seguido. Porém, existem parametragup®s e seus inter-relacionamentos
praticamente definidos. Mesmo 0s suportes de ag@xtternos como 0s consultores sendo
preponderante para o sucesso, quem realmentetrasalltado esperado sera a equipe interna
da empresa. Quatro grupos fundamentais formam ratwst para desenvolvimento do
projeto, Comité Executivo de Direcadzquipe do ProcessoDono ou Encarregado do
Processa os Consultores e Facilitadores

Apoés de analisar toda a estrutura da reengenheviersk aplica-la, para tanto seis
Sa0 0s passos a serem aplicados em sequénciaaaedaagoroso critério de transparéncia e
clareza em sua utilizacdo. Moreira (1994, p 93)ta@s0s passos a seguir para que seja
possivel a implantacdo da ferramenta:

O primeiro passo consiste em determinar as nee@eesdlo cliente e os objetivos do
processo que sera objeto da reengenharia.

Por sua vez, o segundo passo tem o objetivo deana@peedir o processo atual

como ilustra a figura 15.
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Figura 15 — Mapa Atual do Processo

Fonte: Oliveira (1995, p. 193)

Por seu turno, o terceiro passo consiste em analsmdificar o processo existente.

No quarto passo € necessario promdwenchmarkingpara descobrir alternativas
comprovadamente inovadoras, € importante que eitere 0 quarto passos sejam realizados
de forma simultanea.

Para o quinto passo o objetivo é promover a redragien Por fim, implantar o novo

Processo.
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CAPITULO 3 — ESTUDO DE CASO

A empresa em estudo esta localizada no interioestado de S&o Paulo possui
aproximadamente 100 funcionarios e esta inseridemmeiwado ha mais de 20 anos. Atende
toda sua regido e outras localidades a dependgode da obra a ser executada. E uma
empresa de cunho familiar com uma marca sélidageatele credibilidade no mercado.

Sua area de atuacédo esta direcionada para a capa@micisual em geral, entretanto,

o foco do estudo de caso estd no ramo de esquigrduminio e fachadagazing isso
devido ao grau de complexidade e retorno financarem elevados necessitam de uma acao
positiva urgente, essas obras sdo de grande posg#&o eprincipalmente realizadas em
shoppings, prédios e em outros empreendimentos roaior valor estético agregado, as

figuras 16 e 17 ilustram os produtos citados acima.

Figura 16 — Fachadgazing

AW

Fonte: www.google.com
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Figura 17 — Esquadria de Aluminio

Fonte: www.google.com

Gerenciar projetos € uma tarefa muito complexa apda do grande numero de
variaveis, as quais devem ser constantemente ashadi®, ainda, devido aos ricos envolvidos,
0S quais causam impacto significativo quando neggtiVale dizer que o planejamento esta
baseado em uma cadeia de acfes, onde varias pemspaesas e 6rgaos estao envolvidos
diretamente, caso um falhe o impacto vem com umed&batingindo as demais etapas sendo
de extrema dificuldade a correcéo ou a antecipdeases problemas.

No ramo de comunicacado visual, mais precisamentdenesquadria de aluminio e
fachadaglazing o gerenciamento de projetos passa a ser quaseéeie’, pois, sdo varias
obras realizadas, as quais, por sua vez, saotdstimas das outras. Cada uma delas possui
suas caracteristicas, particularidades, inicio,omei fim, essas variaveis estdo ligadas
diretamente ao cliente, que, vale dizer, semprerégdn, mas nem sempre sabe o que quer.

Dessa forma, o primeiro grande problema esta enticégap de forma clara e
objetiva, o que o cliente esta comprando. Por ouasas obras sigam, teoricamente, 0 mesmo
padrdo, ndo é possivel padroniza-las completameme, vez que a comunicacao visual
trabalha com os sonhos e desejos de todos oseslient
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Para melhorar o gerenciamento dos projetos e o @aumamento das obras, foi
necessaria a identificacdo dos problemas existgraes isso utilizou-se o Diagrama de Causa
e Efeito (diagrama de ishikawa). Um dos maioreblproas da empresa consiste em fabricar
um item no interior da fabrica e no momento de aldstbo em campo verificar a
impossibilidade devido ao erro na dimenséo, pomgie, uma porta ou janela possui 100mm
(cem milimetros) a mais ou a menos na larguratowsatio que o vao da obra. Esse fato gera,
além do prejuizo em transporte e material, umoagmitre producdo e montagem, pois aquela
alega que o erro esta na medicdo e esta alegapyodwgdo errou no momento de fabricar.

O diagrama de ishikawa, segundo Oliveira (1995,9)p.2onsidera que “a
identificacdo das causas exige a realizacao desamzéncia de perguntas que evidenciam a
ligacdo entre os fatos, normalmente, retroaginda-sartir do efeito estudado”. Dessa forma.
aplicou-se a referida ferramenta questionando wsh&dos e analisando a causa em questao,
ou seja, os itens ndo podem ser instalados em dazéiwas dimensodes, pois, foram fabricados
com as medidas erradas, e isso ocorreu porque mongdalmente mediu errado. Mas por
que mediu errado? Porque néo teve o devido trem@nmecessario. Mas por que néo teve o
treinamento necessario? Porque faltou planejamgotgparte da geréncia em contratar e
direcionar o funcionario para suas respectivagasre

Nesse sentido, a figura 18 mostra a aplicacao manfienta na empresa em estudo.
As medidas dos vaos devem ser colhidas em doi€sypontos da largura e altura e deve ser
utilizada a menor medida em na fabricacéo. Oufrosfei possivel perceber que além de néao
possuir 0 conhecimento para fazer as medic¢des,didorendo domina o conhecimento de
conversao de unidade de medidas, hora ele passaetim hora em milimetro quando nao
utiliza as duas unidades para 0 mesmo item. Asm, um treinamento simples e de baixo
custo sera possivel melhorar o percentual de preduostalados e o tempo de conclusédo da
obra.

O diagrama de causa e efeito apesar de ter um merame trabalho simples,
resolve ou oferece o caminho para resolucdes daegmas de uma forma mais rapida e
menos estressante, no entanto, deve ser aplicadameota atencéo, técnica e empenho da

equipe, buscando as informacdes verdadeiras,qiassim se obtera o resultado.
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Figura 18 — Diagrama de causa e efeito aplicadamaesa.

i Maquina I MED";E.CI

Faita de manutencao \_ Lv':::;iéc::s

Falta de treinamento
tecnico

Equipamentos obsolatos

Jornada de trabalha excessiva Matéria-prima com defeiln
Falta de controla da qualidade Farameanta sem cora
| Metodos Materiais

Fonte: O Autor

Falta de pfanejamento da gerencia

le conhecimento

s ) Produtos ndo
Conforme

Outro problema encontrado relaciona-se a auséegiatiejamento na execucao das
obras, notadamente em fachag&szing neste tipo de servigo 0os materiais como alunmgnio
principalmente o vidro possuem um prazo longo ddrega. O vidro demora
aproximadamente 25 (vinte e cinco) dias e o alunidi (quinze) dias para chegar, mas é
necessario pinta-lo antes de produzir a estruinpresa possui 4 equipes de montagem
trabalhando de forma simultanea, nesse cenario & sgu apresenta o problema do
gerenciamento dos projetos. E necessario “amasratpo de medicido da obra, execugdo do
projeto, entrega dos materiais, somado ao tempdableécacdo interna e o tempo de
montagem externa, distribuindo as equipes nas gimagoda a regido do interior de Sao
Paulo.

Segundo Dresdner, Spiech, Uslan (1968, p.9) PERIim& ferramenta na qual o
gestor utiliza para definir, coordenar e programajue deve ser feito, com o objetivo de
atingir as metas estabelecidas no tempo ja detadojrapesar de oferecer grande suporte a
tomada de decisao a ferramenta n&o a fornece.

O primeiro passo para o aplicacdo PERT-CPM foi entificacdo das etapas

existentes no processo e suas ligacoes, a clagsificdas atividades precedentes umas das
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outras e o tempo estimado para termino de cadmladi¥ analisada, também observando a
existéncia de pontos criticos com rela¢do ao tempo.

Com a utilizacdo do programa MS Project (figura d83envolveu-se um plano de
acdo para cada obra, inserindo no grafico o terepmetlicdo da obra; o desenvolvimento do
projeto; a entrega de cada material; o tempo dectg@o interna; tempo estimada de
transporte dos materiais até a obra e a montagéemnax que também teve seu tempo
previamente determinado pela equipe de montagem @is informacdes previamente
estimadas passa a ser possivel o planejamento @@néxima obra para essa mesma equipe,

e isso sendo feito para cada obra e para todapigsee existentes.

Figura 19 — Plano de Acdo MS Project
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8% Isalagdo dos Quadrose 3dias Sex 08/14  Ter 02/08/14 L1
Acabamento

Fonte: O Autor

O PERT é uma ferramenta que o gestor utiliza pefiaid coordenar e programar o
gue deve ser feito, com o objetivo de atingir atasiestabelecidas no tempo pré-determinado
Dresdner (1968, p.9), a ferramenta ndo forneceureaiiomada de deciséo, porém ela deixa
de forma bem clara os dados necessarios paraemalgogramacoes.
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A definicdo deDresdner realmente a ferramenta n&o fornece nenhuma tochada
deciséo, entretanto, a mencionada ferramentaalusgistema de uma forma macro, sendo
possivel observar os pontos chaves da obra eaagées, criando um caminho a ser seguido
de forma organizada e ordenada, sendo possivelnpasiau reparos no percurso com um
menor dano no objetivo do projeto.

Para trazer uma visdo mais pratica dos problematenates na empresa, foi colocada
em estudo a ferramenBrainstorming a qual foi aplicada com as equipes de montagem
interna e instalacéo externa, a fim de propor miehae interacdo mais participativa e direta
entre os dois setores da empresa.

O Brainstorming tem o proposito de promover ideias e opinides esolrios
assuntos ocorridos na rotina de trabalho, desabtrtessa forma, pontos falhos e aplicando
possiveis melhorias nos setores estudados (OLIVEIRS5, p. 205).

O estudo foi realizado em duas etapas, cada etamariduzida com uma equipe
diferente. Primeiro com a montagem interna e enuidagcom a montagem externa, essa
decisédo foi tomada para que as opinides pudess@ndd melhor maneira possivel e que nao
houvesse atrito entre as equipes, uma vez que abo pegativo apontado por uma equipe
pudesse vir inicialmente da outra equipe.

Para inicio da reunido foram destacados os obgtevintencées com a aplicacéo
dessa ferramenta, também foram expostas todag@ss re etapas a serem seguidas pelos
participantes, por tratar-se de funcionarios queaja participaram de alguma experiéncia
semelhante o silencio absoluto ndo foi surpresagmanto, com o dinamismo do lider da
reunido as ideias e opinides passaram a ser egpisiana forma muito mais técnica e clara
do que se esperava. Assim, 0s participantes de sambaequipes, de um forma geral,
apontaram os problemas ja evidenciados, mas taralggms problemas escondidos antes nao
percebidos pelos gestores ou equipe de projetos.

Com o fim das reunides foi possivel destacar doistqgs onde a aplicacdo de
correcdo pode ser realizada de forma imediata,edessdo, na usinagem dos perfis foi
apontado o fato de que muitos dos problemas dexengdas acessorios (fechadura, macaneta,
dobradica) ocorriam por falta manutencdo nas estaymmis, a cada estampagem havia a
necessidade de acabamento para remocao da reharteioque na pintura, atrasando a
producdo ou provocando o reparo ou troca do itemsfalado. Outro ponto em destaque na
reunido consiste em agrupar os materiais por olm&oepor tipo, pois o funcionario relatou

que perde-se muito tempo realizando a separagaiotagem dos matérias.
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CAPITULO 4 — RESULTADOS

O setor de comunicacao visual cresce a cada didalaexigéncia dos clientes e da
concorréncias entre empresas e comercio onde txcaesisualmente passa a ser essencial,
dessa forma, aumentando o nimero de empresas ntest opcdes oferecidas ao mercado,
tecnologia, seguranca, garantia e as exigénciasamtlo cliente, tais como preco, prazo e
qualidade. Durante toda sua existéncia a emprentewgase a frente devido a elevada gama
de opcbes de produtos oferecido ao cliente e ass@isepela qualidade. Outro fator
preponderante para a manutencdo da empresa saccasgs realizadas com fornecedores e
profissionais terceirizados que primam pela qudkda seriedade.

Apés a aplicagdo das ferramentas apresentadastredsého foi possivel observar
significativa melhora na conducao e execucéo dogtas, bem como a qualidade final dos
produtos e das obras entregues como um todo. Nesg&lo, a figura 20 demonstra o
desempenho cronoldgico dos projetos antes dos itomae gerenciamento de projeto e a
aplicacdo das ferramentas em estudo, por sua Vigura 21 ilustra o desempenhos pos-
estudo.



Figura 20 — Desempenho dos projetos antes doestatizado.
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ETAPAS DO PROJETO

Fonte: O Autor
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Figura 21 — Desempenho apés o estudo realizado.
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Analisando os dois gréficos apresentados, € pdgstveeber a evolugdo no tocante
ao prazo previsto para entrega e a efetiva enttagabras finalizadas. Em que pese o prazo
de entrega néo ter sido cumprido, a aplicacdo doseitos e ferramentas da qualidade
possibilitou a reducdo do tempo de atraso em arabasbras onde o estudo foi aplicado,
ficando clara a nitida melhora.

E importante ressaltar que, além da melhora enmdiveempo e prazo, houve
melhoria no gerenciamento do projeto, de uma fogeral. O nivel de estresses e conflitos
também foi reduzido. Agora é possivel visualizgrrojeto de uma forma sequencial, com
suas etapas bem definidas, seus pontos criticazsiBvps passam a estar constantemente
evidenciados, assim, a correcdo e alteracdo noreerda das obras sé&o entendidas como um
acontecimento normal nesse tipo de produto.

A qualidade do produto e a execucdo do servico éam&éo pontos que merecem
destaque neste estudo. O indice de produtos ndoreuwne de retrabalho também caiu, no
més de setembro 20% dos produtos apresentavargarejeor parte dos clientes ou foram
produzidas nas dimensdes diferentes das solicjtatasnovembro, com a aplicagdo dos
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conceitos e ferramentas, o indice foi 15,7% de oregggdo, representando melhora
significativa considerando o tempo de estudo.

A reengenharia ndo foi aplicada na pratica, noreatanada impede sua aplicacao
qguando se almejar uma mudanca radical, de modoavae a mentalidade e as acfes da
empresa. Dessa forma, o gerenciamento de progriasima assimilacdo muito mais rapida e

eficiente sem 0s vicios existentes na empresa.
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CONCLUSAO

Com o estudo realizado é possivel perceber a idpod e a contribuicdo da
Engenharia de Producao para o gerenciamento detg@gpem especial para a comunicacao
visual que passa por um periodo de evolucdo e sitcesada vez mais de atencédo e
gerenciamento para atender a demanda e exigénuiasettado. Por se tratar de varios
projetos diferentes, ndo ha padronizacao dificdbaz comparagéo e principalmente a coleta
de dados ou indices quantitativos ou qualitatidessa forma, a incorporacao de profissionais
da engenharia de producdo no processo produtiestéqde projetos passa a ser um ponto
preponderante para o sucesso ou fracasso da empresa

Diante disso, tem-se que o0 gerenciamento de psofetbbase para 0 sucesso de um
empreendimento do porte do abordado neste estudos $onceitos e metodologias
contribuem de forma direta para o desempenho posifio s6 da equipe de projetos, mas de
todas as partes, direta ou indiretamente envolyvictéendo uma cadeia de planejamento que
favorece a todos, seja fornecedor de matériasiteleos consumidores do produto final.

Para que se obtenha sucesso na conducdo do pgdjefmortante seguir, de forma
rigida, o planejamento, pois, a todo o0 momentoroblpmas internos e externos tentaram
desestabilizar a estrutura programada, vale dimer igso acontecera sempre, assim, um
planejamento bem estruturado absorvera os impga®$erdo menores danos no projeto.

Por sua vez, as ferramentas da qualidade utilizaféasceram uma estrutura sélida e
confiavel para a execucao dos projetos, apontarderros e visualizando de forma claro o
cenario em estudo, fazendo com que a direcdo foss® embasada em métodos e conceitos
ja aplicados e desenvolvidos em outras areas eoytoos profissionais. A utilizagdo dos
conceitos e premissas da qualidade agiu com uralizador” na gestédo de projetos, pois, ao
mesmo tempo em que se gerenciava e buscava oleam@®imo nas obras, os erros e falhas
eram apontados e corrigidos na medida do possivel.

O estudo realizado teve grande relevancia parapsesay N0 pouco tempo em que
foi implantado auxiliou na redugéo dos problemas tomo prazo de entrega e qualidade,
dessa forma, os atrasos passam a néo ser tao paatesie o indice de perda e retrabalho dos
produtos diminuiram significativamente, pois, ongj@mento influencia nas tomadas de
decisdes e a producéo, por seu turno, tem um diragciento maior ndo s6 na quantidade ou

velocidade, mas também na qualidade dos produtos.
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O referencial tedrico utilizado no trabalho foi onpo chave para inicializagéo,
conducdo e encerramento do estudo, uma vez que t@slaacOes realizadas estavam
embasadas em mais de dois autores com fasto cormdrgoi no assunto, os roteiros de
aplicacao das ferramentas foram indispensaveisgsaesso das mesmas, e também garante
o melhor resultado possivel. Com o referencialitedoi possivel comparar a conducgéo e os
resultados obtidos com os possiveis resultado® geferencial mostrava, dando base para os
acertos e apontando os erros na aplicacao damfartas.

Certamente a continuidade do estudo realizado banfeitorias muito maiores do
gue os apresentados, uma vez que 0s conceitosoglaaéhcorporam na empresa fazendo
com que a gestdo e a busca pela qualidade sejasap®is uma rotina vivenciada pela

empresa.
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