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Este trabalho aborda o desafio de se reduzir o tempo de conclusao dos
projetos em um mercado dindmico e de elevada competi¢édo. Para isso,
foca-se neste trabalho a moderna gestdo de projetos descrita pelo
PMBOK (Project Management Body of Knnowledge) e a abordagem
estruturada e pragmatica de reducdo de lead times, 0 QRM (Quick
Response Manufacturing). Dentro deste contexto, o presente artigo tem
por objetivo, através de um estudo exploratério, propor a integracéo
dos conceitos chaves que alicercam o QRM, com o0s grupos de
processos das melhores préaticas em gestdo de projetos dadas pelo
PMBOK.
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1. Introducéo

No mercado atual, os clientes sdo cada vez mais exigentes e a concorréncia mais acirrada,
entdo é de suma importancia que as empresas tenham claro seus objetivos e metas a serem
alcancados para manterem-se competitivas.

Com a clara importancia dos projetos no contexto corporativo, diversas instituicbes surgiram
com o propdsito de desenvolver documentos, melhores praticas e guias de conhecimento de
forma a nortear o gerenciamento de projetos. Dentre estes, Valle et al. (2007) destacam (i) o
guia Project Management Body of Knowledge (PMBOK) que foi produzido pelo Project
Management Institute (PMI), (i) o padrdo Project in Controlled Environments (PRINCE2),
desenvolvido pelo Office of Government Commerce (OCG) do governo do Reino Unido, e
(iii) o guia International Competence Baseline (ICB) elaborado pelo International Project
Management Association (IPMA). No presente trabalho, ird ser estudado e usado como
principal referéncia 0 PMBOK, uma vez que este € um guia amplamente conhecido tanto no
ambiente académico como profissional.

Adicionalmente, os projetos também sdo concebidos para que sejam aproveitadas
oportunidades identificadas no mercado, ou mesmo para que sejam atendidas legislacdes
vigentes de drgédos reguladores que, quando néo feitas, muitas vezes acarretam em elevadas
multas ou até mesmo na suspensdo das atividades operacionais. Frente a isso, para que sejam
auferidos os ganhos com a oportunidade identificada, a empresa deve finalizar seu projeto
antes que a concorréncia o faca. Da mesma forma, para que sejam evitadas multas e outros
problemas relacionados a legislagdo, o tempo de implementacdo do projeto deve ser
responsivo o suficiente para atender os prazos estabelecidos pelos 6rgdos reguladores. 1sso
permite concluir que a reducdo do tempo para que o projeto seja concluido, é fundamental
para empresa, podendo ser, entdo, uma vantagem competitiva.

Rohr e Corréa (1998) relatam que no final da década de 80 e inicio dos anos 90, diversos
autores comecaram a documentar uma nova estratégia competitiva, na qual ha uma estreita
relacdo entre o sucesso competitivo e o tempo. Nesse cenéario, foi proposto por Stalk e Hout
(1990) o Time Based Competition (TBC), também conhecida como Competicdo Baseada no
Tempo, que tem como principio a competi¢&o, utilizando a velocidade na entrega de produtos
e servicos, independentemente do ramo da empresa. Contudo, segundo Rohr e Corréa (1998),
embora, em meados da década de 90, houvesse uma grande énfase da literatura na
importancia da reducao do tempo para uma melhora competitiva, 0 mesmo nao acontecia com
o “como” fazer para que essa melhora fosse alcancada. Havia entdo, a necessidade de
estruturas e modelos capazes de nortear e fomentar as acdes necessarias aos gerentes e a alta
administracdo das empresas na busca do aumento de responsividade e, consequentemente,
reducdo de lead times.

Frente a isso, foi proposta uma abordagem estruturada e eficaz para a reducao de lead time,
denominada por Suri (1998) de Quick Response Manufacturing (QRM), ou Manufatura de
Resposta Rapida. Como seré tratada a frente, 0 QRM ¢ a colocacao na prética da filosofia do
TBC. Busca-se no QRM a reducéo de lead time ndo somente no chdo de fabrica, mas também
no ambiente administrativo. Somado a isso, 0 QRM promove 0 engajamento dos outros
parceiros da cadeia de abastecimento na reducao de lead times, uma vez que ficam evidentes
os ganhos holisticos auferidos na cadeia. E importante que seja observado que a referida
abordagem ja foi implementada em diversas empresas ao redor do mundo, conferindo
expressivos resultados.
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Face ao exposto, tem-se, na moderna gestdo de projetos, o desafio de se reduzir o lead time do
ciclo de vida de um projeto, e, a0 mesmo tempo, existe uma abordagem estruturada e
pragmatica que vem apresentando relevantes resultados na reducéo de lead times, 0 QRM. E
exatamente nesse cendario que se insere o presente trabalho, objetivando propor a integracdo
da abordagem QRM com as melhores praticas em gestdo de projetos dadas pelo PMBOK.
Para isto tem-se na se¢do 2 a metodologia de pesquisa utilizada, na secdo 3 um répido
levantamento bibliografico sobre gerenciamento de projeto e as melhores préaticas descritas no
PMBOK, na secdo 4 a descricdo do QRM e por fim, na se¢do 5 tem-se a proposta de
integracdo entre as abordagens.

2. Metodologia de Pesquisa

Gil (2009) relata que as pesquisas podem ser classificadas de acordo com o seu objetivo. A
seguir, tem-se a descricdo de trés tipos de pesquisa, conforme propde o autor:

— Pesquisas exploratorias: tém como objetivo promover uma maior familiaridade do
problema, tornando este mais explicito ou constituindo hipoteses;

— Pesquisas descritivas: que como o proprio nome diz, descrevem as caracteristicas de um
determinado fenémeno ou estabelecem relagdes entre as varidveis selecionadas;

— Pesquisas explicativas: visam identificar as principais causas e fatores que contribuem para
a ocorréncia dos fenémenos.

Com base nas informagdes supracitadas, pode-se classificar este artigo como sendo uma
pesquisa exploratoria, uma vez que a mesma tentara propiciar a insercdo da abordagem da
QRM na moderna gestdo de projetos.

Miguel et al. (2010) cita que a engenharia de producdo acaba por ter temas e métodos de
pesquisas proprios. Como base deste raciocinio, pode-se citar Berto e Nakano (1998) que,
através de um levantamento dos tipos de pesquisas utilizados nos trabalhos publicados nos
anais dos Encontros Nacionais de Engenharia de Producdo (ENEGEP) entre os anos de 1996
e 1998, foram obtidos os procedimentos de pesquisa utilizados dentro da Engenharia de
Producdo, entre eles: (i) Modelagem; (ii) Simulacdo; (iii) Survey; (iv) Estudo de Caso; (V)
Estudo de Campo; (vi) Experimento; (vii) Tedrico/ Conceitual.

Neste trabalho, foi utilizado o método de pesquisa tedrico-conceitual, pois o trabalho consiste
em uma revisdo bibliografica sobre gestdo de projetos e também na literatura relacionada a
reducdo de lead times. Todavia, as referéncias verticais do estudo serdo o guia PMBOK e a
abordagem QRM, visto que se tenta aqui propor uma integracdo entre 0 QRM e as melhores
praticas em Gestdo de Projetos.

Como o presente artigo trata de estudo exploratério e de uma pesquisa tedrica conceitual,
pode-se aqui somente fornecer um eshboc¢o inicial a respeito da questdo de pesquisa, que
podera ser desenvolvida e aprofundada em estudos futuros, utilizando um procedimento do
tipo pesquisa acao.

3. Gestéo de Projetos

Projeto é definido por Vargas (2002) como sendo a realizacdo ndo repetitiva de eventos
sequenciados de forma logica e clara, possuindo inicio, meio e fim de modo que sejam
alcangados os objetivos e metas predefinidas. Obviamente, 0S custos e 0s recursos envolvidos,

bem como a qualidade e o tempo que serdo necessarios para a execugao do projeto, devem ser
previamente determinados.

De acordo com Slack, Chambers e Johnston (2002), projeto pode ser definido como sendo um
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conceito que é concretizado, ou seja, é transformado em algo com especificacdes de tal forma
que atenda as necessidades dos clientes. Isto vale tanto para produtos e servigos, como para
processos. Um projeto surge da identificacdo de uma oportunidade, que a principio é uma
idéia vaga, mal definida. A medida que esta idéia vai sendo detalhada e o conceito ficando
claro, escolhas vao sendo feitas para se ter a melhor forma de obter o produto, reduzindo
assim as incertezas do projeto.

Mcclain e Thomas (1985) citam que métodos melhores e mais eficazes para o gerenciamento
de projetos possibilitam ao gerente do projeto enxergar futuros problemas e dificuldades do
mesmo, permitindo a criacdo de planos de contingéncia. Nessa linha, pode-se observar que
mecanismos foram desenvolvidos para que mesmo projetos mais complexos e voluptuosos,
sejam executados no prazo estipulado consumindo o orgcamento previsto. Como ja visto,
Bordeaux-Régo, Paulo e Spritzer (2009) destacam a importancia de a empresa investir e
expandir através de novos empreendimentos de forma a manter-se competitivas no mercado e
gerar valor para seus acionistas. Corroboram desta idéia Cohen e Graham (2002) que atrelam
0 sucesso de um projeto de investimento com os retornos do montante investido, bem como
0s incrementos obtidos, 0 que proporcionard remuneracdo aos acionistas, motivando novos
investimentos. Segundo estes autores, quanto maior e mais rapido for o retorno, obviamente,
mais atrativo sera o projeto.

Para Maximiano (2008), projeto ¢ compreendido como sendo o “empreendimento temporario
ou sequéncia de atividades com comeco, meio e fim programados” que ird fornecer um
produto Unico dentro de um dado or¢camento. Gasnier (2006) entende que “projeto € o oposto
a rotina”, podendo ocorrer em portes variados com finalidades distintas. Entdo, para se
gerenciar um projeto, Gasnier (2006), relata que é importante que se tenha conhecimento do
contexto do projeto, habilidades, técnicas e ferramentas para um bom gerenciamento de
projetos. Valeriano (2005) descreve que o moderno gerenciamento de projetos deve ser
descentralizado, tendo trabalho em equipe e conhecimento geral da organizacdo a qual o
projeto esta inserido, além do conhecimento de gestdo de orcamento, prazo normas e padrdes.
O autor sinaliza também para a importancia dos escritérios de projetos que permitird um
maior profissionalismo, alinhamento e produtividade das equipes do projeto. Adicionalmente,
Keeling (2006) aponta que dentre as principais causas de fracasso de um projeto estdo a
dedicacdo parcial da equipe para o projeto, além da organizacdo imprépria e a falta de direcao
e controle.

3.1 PMBOK

O PMBOK é um conjunto de boas praticas em gerenciamento de projetos amplamente
reconhecidas, podendo ser aplicadas a maioria dos projetos na maior parte do tempo. Boas
praticas para o PMBOK sdo descritas como o “consenso geral de que a aplicagdo correta
dessas habilidades, ferramentas e técnicas podem aumentar as chances de sucesso em uma
ampla gama de projetos”. E de suma importancia ratificar que a boa pratica nio deve ser
sempre aplicada independentemente do projeto como se fosse uma receita para o sucesso, mas
sim um guia para nortear 0 gerente e a equipe, para que esses determinem o que € ou hao
apropriado.

O PMBOK padronizou o vocabulario utilizado pelos profissionais de gerenciamento de
projetos, possibilitando a discussdo, a aplicacdo e a escrita de conceitos nesta area. No
entanto, esse padrdo € um guia ao inves de uma metodologia, permitindo a utilizagdo de
diferentes métodos e ferramentas para implementar sua estrutura.

No entanto, Valle et al. (2007) advoga que para um projeto ser bem-sucedido, ou seja,
entregue seu produto ou servigo respeitando escopo, prazo, orgamento e com qualidade
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desejada, é necessario que haja gerenciamento. O Gerenciamento de Projetos para 0 PMBOK
ocorre quando sdo aplicadas as atividades dos projetos os conhecimentos, as habilidades, as
técnicas e as ferramentas adequadas para se alcancar seus requisitos. Isto se da através da
aplicacdo e integracdo dos 42 processos. Entende-se como processo o conjunto de atividades e
acOes que sdo realizadas para se obter um produto, resultado ou servigo predefinido. Um
processo transforma suas entradas em saidas, utilizando técnicas e ferramentas apropriadas.

Estes processos estdo divididos em cinco grupos, sendo que estes grupos de processos
alicercam a proposta de integragcdo apresentada no artigo. Entdo, visando o entendimento da
proposta de integragdo, tem-se a seguir a explicacdo dos grupos de processos supracitados:

— Grupo de Processos de Iniciagdo: Processos realizados para iniciar um novo projeto ou
uma nova fase de um projeto existente;

— Grupos de Processos de Planejamento: Processos utilizados para definir escopo, nortear as
acOes necessarias para se alcancar os objetivos e estimar custo e prazo do projeto;

— Grupos de Processos de Execucgdo: Processos responsaveis pela execucdo do trabalho que
foi planejado atendendo os requisitos e especificacdes estipuladas;

— Grupo de Processos de Monitoramento e Controle: Processos importantes de
acompanhamento para aferir a aderéncia do planejado com o realizado, permitindo revisar
e regular o desempenho e progresso do projeto;

— Grupo de Processos de Encerramento: Processos responsaveis por encerrar todas as
atividades dos outros grupos de processos para o encerramento formal do projeto.

Os processos de gerenciamento de projetos, mesmo que sejam apresentados como elementos e
atividades distintas, com interfaces bem definidas, sobrepdem-se e apresentam um elevado
grau de interacdo, conforme pode ser observado na figural.

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

Nivel de
interacao
entre
processos

o

Inicio Término

Fonte: PMI 2008
Figura 1 — Interaco dos grupos de processos em uma fase ou em um projeto

E importante ressaltar que o gerenciamento do projeto ndo ocorre sem a figura do gerente de
projeto que € a pessoa designada para atingir os objetivos definidos, diferentemente de um
gerente funcional que tem sob sua responsabilidade uma area administrativa ou um gerente de
operacdes que é responsavel por uma area de negécio da empresa. Além disso, 0 PMBOK
destaca a importancia dos escritérios de projetos, também chamado de PMO (Project
Management Office), que ¢é a parte da estrutura organizacional responsavel pelo
“gerenciamento centralizado e coordenado dos projetos sob seu dominio”.
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O PMO pode apoiar na selecdo, no gerenciamento e nas mobiliza¢Bes dos projetos, podendo
ser uma autoridade delegada que muitas vezes tem poder de decisdo e sendo também, em
alguns casos, a referéncia de informacdo para os executivos da empresa, sobre os projetos
correlatos.

Ademais, cabe ratificar que o PMO ao possuir a visdo dos varios projetos de sua organizacéo,
pode otimizar o uso dos recursos que podem ser compartilhados por mais de um projeto, além
de identificar e gerenciar as principais mudancas de escopo dos projetos do portfélio da
empresa. E atribuicdo do PMO identificar a aderéncia entre o que estd sendo praticado as
politicas, padrbes e procedimentos estabelecidos pela empresa, além de identificar
oportunidades de sinergia e melhores praticas entre os projetos da organizacéo.

4. QRM

Stalk (1988) relata que, nos anos 1980, uma nova forma de competicdo estava emergindo no
mundo corporativo. O tempo estava sendo utilizado por diversas empresas, em suas maiorias
japonesas e algumas ocidentais, como uma nova arma competitiva. A razdo para isto é que as
empresas de manufaturas tradicionais trabalhavam com grandes lead times no
desenvolvimento, na fabricagdo e na entrega dos produtos. Isso faz com que as previsdes de
demanda ocorram em extensos horizontes de planejamento, gerando grandes incertezas e
erros de previsdo, além das realizacdes de trabalhos ndo programados. Dessa forma, as
empresas com o intuito de minimizar os erros de previsdes de demanda, operam com elevados
niveis de estoques de produtos acabados e em processo, assim como o estoque de matéria
prima, 0 que acaba comprometendo o desempenho operacional e financeiro da organizacéo.

Stalk e Hout (1990) consolidam essa nova forma de competicdo com a proposicdo do Time
Based Competition (TBC). O TBC tornou-se uma estratégia competitiva amplamente
difundida que, como ja mencionado, enfatiza o tempo como principal fator para que a
empresa alcance uma vantagem competitiva sustentavel. Esta estratégia visa aumentar a
velocidade de inserir novos produtos no mercado e também, tornar mais rapida a producdo de
algo ja existente.

Conforme ja observado, Rohr e Corréa (1998) citam diversos trabalhos que surgem no inicio
dos anos 1990, tendo, como mote, a importancia do tempo nas organizacGes. Pode-se citar
Blackburn (1991) que ressalta que uma empresa manufatureira que visa competir por tempo
deve utilizar métodos que promova aumento de responsividade. Tersine e Hummingbird
(1995) afirmam que, assim como capital e m&o de obra, o tempo também é um recurso critico
e dessa forma deve-se buscar a reducdo dos desperdicios de tempo. Para estes autores,
gerenciar o tempo € o espelho do gerenciamento da qualidade, dos custos, da inovacdo e da
produtividade, pois, ao se gerenciar o tempo, tem-se a reducdo de retrabalhos, promove-se o
sincronismo de atividades e a excluséo de atividades que ndo agregam valor. Contudo, Rohr e
Corréa (1998) evidenciam que, pouco se encontrava na literatura a respeito de como
implementar de forma eficaz essa nova forma de competicao. Isto € ratificado, por Suri (1998)
que relata que, ao realizar entrevistas com mais de 400 executivos durante os anos de 1995 e
1996, em diversas empresas que estariam buscando a reducdo de lead time, foi observado,
curiosamente, que mais de 70% das politicas adotadas iam diretamente contra a reducao de
lead times.

E neste cenario, que Suri (1998) propde uma abordagem estruturada e pragmatica que
possibilita a reducgéo de lead time em um ambiente produtivo com alta variedade de produtos
distintos. O QRM persegue a reducdo de lead times em todos os aspectos da operacgéo, tanto
internamente como externamente. Internamente, a busca pela reducdo de lead times se da
atraves da promocao de mudancas culturais na empresa e na busca de reducdes de lead times
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nas operacdes da empresa para que dessa forma possam ser auferidos ganhos de qualidade,
reducdo de custo e que sejam eliminadas atividades que ndo agregam valor para o negdcio. Ja
a busca de reducdo de lead times externamente as operacGes da empresa concentra-se na
rapida resposta as necessidades dos consumidores através de produtos que sejam projetados e
manufaturados rapidamente de forma customizada para seus clientes.

E importante destacar que o fato do QRM ter como principal objetivo a reducéo de lead time,
acaba por sugerir intuitivamente o aumento dos niveis de estoque em processo (WIP) e
principalmente de produtos acabados em industrias que trabalham com baixa variedade de
itens, pois isto acaba por reduzir o tempo de resposta da empresa. No entanto, 0 QRM néo
visa reduzir o lead time em um ambiente com baixa variedade de produtos, mas sim quando
alta variedade de produtos é ofertada a clientes impacientes e exigentes. Logo, faz-se
necessario definir lead time no &mbito da abordagem da QRM que advém do conceito de
Manufacturing Critical-path Time (MCT).

Ericksen, Stoflet e Suri (2007) afirmam que o MCT ¢ um indicador que possibilita medir “a
tipica quantidade de tempo, em dias corridos, desde a criacdo da ordem, passando pelo
caminho critico de manufatura, até que pelo menos uma peca do pedido seja entregue ao
cliente”. E importante distinguir que o caminho critico de manufatura ¢ a sequéncia de todos
0S processos que uma peca ird percorrer para estar acabada e pronta para ser entregue ao
cliente. E importante atentar e ndo se deve confundir o CPM (Critical Path Method), que foi
descrito no capitulo anterior e que tem objetivo a coordenacgdo de projetos, com o MCT, por
serem conceitos bem diferentes. Diante do exposto, pode-se concluir que 0 MCT mede o
tempo de atravessamento de uma pecga pelo caminho critico de manufatura e, portanto,
estoques em processos e de produtos acabados que impactam negativamente este indicador,
pois 0 tempo de atravessamento serd maior devido as filas causadas pelos WIP ou pelos
produtos acabados.

Apobs ser definido o MCT, pode-se agora abordar os quatro conceitos basicos do QRM
descritos por Suri (2010) que sdo de suma importancia para o presente trabalho, assim como
para o entendimento da abordagem, sendo eles:

— Entender e explorar o poder do tempo: O MCT deve nortear os indicadores de
desempenho, assim como a organizacdo do trabalho e a estratégia da empresa. E essencial
que todos, principalmente a alta geréncia, estejam engajados na busca pela reducéo do lead
time (MCT) e que entendam o fenémeno do Espiral do Tempo de Resposta. Segundo Suri
(1998), este fendmeno se da quando ocorre uma sucessao de eventos com efeitos negativos
a reducédo de lead time. Pode-se citar, por exemplo, a elevada divisao e especializacdo do
trabalho, somado a grandes lotes de producdo, que por sua vez, permitem elevados tempos
de set-ups, gerando altos niveis de estoque. Esses eventos sdo contrarios a redugédo de lead
times e promove o Espiral do Tempo de Resposta;

— Alterar a estrutura organizacional para conseguir reducdo de lead time: As organizagoes
geralmente estdo estruturadas e organizadas de forma a alcangar outros objetivos
estratégicos como escala e custo e ndo a redugdo substancial do MCT. Com isso, este
conceito chave frisa que mudancgas de layout, gestdo, trabalhadores e mentalidade s&o
fundamentais para que sejam alcancadas redugdes no MCT. O layout deve ser celular ao
invés de funcional, a empresa deve ser capaz de gerenciar o tempo através de indicadores e
sistemas de recompensa que estejam alinhados com a reducéo de lead time. A gestdo deve
utilizar um sistema de controle descentralizado por times de trabalho que sejam
responsaveis pelo processo (ownership), e os trabalhadores devem ser capacitados em
maultiplas tarefas (cross-trained) e ndo mais especializados. Além disso, a mentalidade da
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geréncia deve mudar. Os gerentes que sempre buscaram a eficiéncia maxima dos processos
produtivos, agora devem visar a reducéo de lead times;

— Entender e explorar a Dinamica do Sistema (System Dynamics): Deve-se ter claro que o
lead time é resultado das interacGes de diversas atividades e recursos em um sistema
dindmico. Hoop e Sperman (2002) destacam a importancia de se utilizar a abordagem
cientifica no gerenciamento do chéo de fabrica. Para os autores, na manufatura, as medidas
de desempenho chaves como WIP (estoque em processo), tempo de ciclo, tempo de fila,
taxa de refugos entre outras, sdo normalmente tratadas como independentes, mas estdo
diretamente relacionadas. Suri (1998) corrobora com esta idéia, quando advoga que a
ferramenta a ser utilizada no chdo de fabrica para que seja alcancada a abordagem
cientifica, é a teoria das filas. O QRM, especificamente, utiliza um software, 0 MPX, que
se baseia na teoria das filas e relaciona varidveis importantes de um ambiente de chédo de
fabrica como: tempo de set-up, tamanho de lote, variabilidade de tempos, taxa de utilizacdo
de equipamento dentre outras;

— Focar a reducdo do lead time na empresa como um todo: E importante que toda a
organizacdo busque a reducdo de lead time, muito embora 0 QRM tenha suas raizes no
ch&o de fabrica. A reducdo de lead time também deve ocorrer nas atividades de escritorio e
no desenvolvimento de novos produtos. Suri (1998) frisa que é importante que
fornecedores e clientes entendam os beneficios e os ganhos de toda a cadeia de
suprimentos com o0 emprego dessa nova abordagem, pois isso motiva uma mudanca de
foco nas outras empresas da cadeia, fomentando que os pedidos de compras ocorram em
freqliéncias maiores e em menores lotes, 0 que permite uma reducdo do custo total, ja que
0s custos de armazenagem e de suprimentos e insumos serdo menores, 0 que possibilita
outros investimentos e necessidade de um menor o capital de giro.

5. Integracdo Proposta

Apos discorrer sobre a moderna gestao de projetos que pode ser compreendido pelo PMBOK
e descrever o método pragmatico de reducdo de lead time imbuido no QRM, pode-se propor,
entdo, uma forma de integrar 0 QRM com o guia PMBOK. Esta proposta é o amago do
presente trabalho, pois a partir dela, busca-se a reducédo de lead time no ciclo dos projetos.

Entdo, como pode ser observado na figura 2, elaborou-se uma matriz que correlaciona 0s
grupos de processos do PMBOK, os quais estdo alocados nas colunas, e os conceitos chaves
descritos pelo QRM, que estdo estabelecidos nas linhas das matrizes. Desta correlacdo, pode-
se observar a contribuicdo e possivel utilizacdo do QRM na moderna gestdo de projetos.

PMBOK

Grupos de Processos

QRM
Conceitos Chaves

INICIAGAO PLANEJAMENTO EXECUGAO CONTROLE ENCERRAMENTO

Entender e explorar o poder do
tempo

Alterar a estrutura organizacional

para conseguir redugdo de lead
time
Entender e explorar a Dinamica do
Sistema (System Dynamics )
Focar a redugdo do lead time na
empresa como um todo

Figura 2 — Matriz de integracdo dos Conceitos Chaves do QRM e os grupos de processos do PMBOK

O primeiro conceito chave do QRM prega que o principal foco da empresa deva ser a reducao
de lead times. Logo, de acordo com a figura 2, este conceito pode ser empregado nos grupos
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de processos de iniciacdo, planejamento, execucéo e controle. Isto se justifica, pois identificar
as partes interessadas que podem ser sensiveis a reducdo de tempo no ciclo de vida do projeto,
nos processos de inicia¢do do projeto, & importante para o engajamento dos outros envolvidos
neste foco de redugdo. Da mesma forma, nos processos de planejamento, 0 sequenciamento
das atividades deve ter este foco e, entdo, ocorrer de tal sorte que o tempo do projeto seja
minimizado. Importante ressaltar que, durante todo o ciclo do projeto, o desempenho do lead
time deve ser reportado, lembrando que este deve ser principal indicador de controle do
projeto, juntamente com os indicadores de avancos financeiros. Por fim, os processos de
identificacdo de riscos e das andlises qualitativas e quantitativas devem mapear potenciais
fatores que acometam atrasos e tentar controla-los ou mitiga-los, para que proativamente
atrasos sejam evitados.

O segundo conceito chave, basicamente, consiste em mudanca de layout, gestdo, forma de
trabalho e principalmente de mentalidade da organizacdo. Entdo, o0s processos de
planejamento e de execucdo do desenvolvimento da equipe devem contemplar treinamentos
que capacitem os profissionais para desempenharem diversas atividades, possibilitando
layouts celulares tanto na execucdo dos servigos correlatos ao projeto como nos PMO e nas
em outras atividades administrativas. Além disso, devem-se alavancar perante a equipe a
importancia e os beneficios da reducdo de lead time do projeto, como, por exemplo,
quantificando os ganhos que serdo obtidos caso o0 projeto seja concluido em um prazo menor.

O terceiro conceito chave do QRM, Entender e Explorar a Dindmica do Sistema, est& apoiado
no fato do lead time estar intimamente ligado as interacfes da capacidade de trabalho, ao
balanceamento de recursos e ao tamanho de lotes de recebimento e de processamento de
materiais. Dessa forma, entender a dindmica do sistema (SD) do projeto e saber o
comportamento de algumas relagdes como trabalhar com a utilizagdo dos recursos em torno
de 75%, ter empenho e buscar um elevado padrdo de qualidade para reduzir as variabilidade,
assim como reduzir os tamanhos de lotes e os tempos de set-up, € um importante passo para
que se obtenha a reducdo do lead time no projeto. Logo, o plano de gerenciamento do projeto,
bem como a sua execucdo deve estar alinhado e contemplar essa complexa interligacdo dos
atores, dos eventos e dos recursos do projeto. Como ¢é sabido, a base tedrica da SD ¢é a teoria
das filas que, através de softwares especificos, simula as interaces do sistema, bem como os
lead times. Portanto, é de suma importancia que 0s processos de planejamento, como por
exemplo, sequenciar a duragdo das atividades e estimar recursos para o projeto, respeitem os
preceitos da dindmica do sistema. Adicionalmente, os processos de execugdo e controle
devem respeitar esta logica.

O quarto conceito chave ratifica que a empresa como um todo deve ter o foco na reducdo do
lead time. Portanto, além da equipe do projeto, todos da organizacdo devem ter claros os
conceitos chaves do QRM e principalmente as vantagens que a empresa aufere quando
compete com base na reducdo de tempo. Quando a empresa semeia em sua cultura
organizacional que reduzir tempo é uma vantagem competitiva, naturalmente, os conceitos e
ferramentas do QRM terdo maior aderéncia e menor resisténcia para a utilizacdo da
abordagem, tanto nos projetos correntes, como nos que ainda serdo concebidos. Isto pode ser
promovido com 0s processos relacionados a comunicagdo do projeto, pois estes sé@o
responsaveis em difundir, através dos meios e canais apropriados, as informacdes pertinentes
do projeto aos seus stakeholders.

Suri (1998) afirma que as atividades de escritorio possuem grande potencial de reducéo de
lead times, visto que registros apontam que essas S0 responsaveis por aproximadamente
metade dos lead times de uma empresa. Pode-se fazer uma analogia dessa afirmagdo a um
projeto. Atividades administrativas e de apoio para a execugdo do projeto, como cotacoes,
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licitagbes, planejamento e programacdo de suprimentos, sdo boas oportunidades de
eliminacdo de desperdicios de tempo.

De maneira geral, os processos relacionados a aquisicdes de bens e servicos sdo fatores
chaves para se eliminar desperdicios de tempo. Nesses processos, 0 QRM pode ter seus quatro
conceitos chaves aplicados. Como exemplo, pode-se imaginar a aquisicdo de um equipamento
critico para o projeto. Se o fornecedor deste equipamento for avaliado pelo seu MCT e néo
somente por custo e qualidade, e ainda, se o fornecedor utilizar ferramentas do QRM para
reduzir seus lead times, 0 equipamento ser& entregue em um prazo menor do que havia sido
estimado. Partindo da premissa que a entrega deste equipamento seja uma atividade do
caminho critico do projeto, de forma grosseira, esta antecipacdo da entrega pode reduzir o
prazo do projeto, e/ou aumentar as folgas das atividades do cronograma, dando uma margem
de seguranca maior para a conclusdo do projeto no prazo estipulado.

6. Considerac0es finais

Diante do exposto, pdde ser observado que em um cenério de elevada competicdo empresarial
e grande dinamicidade, projetos devem ser geridos de forma eficaz e eficiente seguindo as
melhores préticas de gestdo. Somado a isto, hd uma grande preocupacdo em se cumprir 0s
prazos estipulados para a conclusdo desses, ou mesmo ter uma reducdo no prazo de
concluséo. Alinhado a esta realidade, o presente trabalho teve como objetivo propor uma
forma de integracdo entre a abordagem QRM com as melhores préaticas em gestao de projetos
dadas pelo PMBOK. Tal forma de integragdo se deu por meio da construcdo de uma matriz
que relaciona os conceitos chaves do QRM e os grupos de processos dados pelo PMBOK.
Nesta matriz, foi destacadas as células que apresentam oportunidades de integracdo entre
ambas as abordagens.

Portanto, pode-se observar que as contribui¢cdes do trabalho estdo apoiadas nas oportunidades
de integracOes destacadas. Adicionalmente, tentou-se com exemplos facilitar o entendimento
da proposta apresentada.Tal artigo foi elaborado de forma teérica. Estudos futuros realizados
pelos autores do presente trabalho deverdo ampliar a integracdo proposta, bem como tentar
aplicé-la na prética.
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