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RESUMO

O desenvolvimento de produtos ¢ considerado um processo de negdcio cada vez mais critico
para a competitividade das empresas, principalmente com a crescente internacionaliza¢do dos
mercados, aumento da diversidade e variedade, além da redugdo do ciclo de vida dos produtos
no mercado. Neste sentido, orientar os processos de trabalho iniciais, que visam garantir o
atingimento do resultado previsto no inicio do desenvolvimento do produto ou projeto, por meio
da entrega de seu escopo, no custo e no prazo acordado, com os recursos previstos e garantindo
a satisfacdo das partes interessadas, se torna um diferencial. O objetivo deste trabalho ¢
demonstrar os resultados obtidos na Projetizacao do Processo de Ofertas Comerciais de uma
empresa do segmento aeronautico, de alta tecnologia, situada no sul de Minas Gerais, por meio
da andlise e reorganizagdo de seu fluxo de valor, baseado em metodologias e conceitos
solidificados e padronizados no cendario corporativo, como sao os casos do Lean Office e do
Project Management Institute. Os resultados da pesquisa apontaram que a implementagao deste
novo modelo projetizado para a elaboragao de ofertas, no inicio do ano de 2016, contribuiu com
o aumento da taxa de entrega de ofertas de 30% para 98% e, com a reducdo do tempo médio de
entrega das ofertas de 54 para 4,8 dias, quando se comparam os dados de 2015 e 2016. Vale
ainda ressaltar que tais beneficios ndo foram somente percebidos pelos clientes internos, mas
também pelos clientes externos, os quais apontaram a melhoria na clareza da oferta,
alinhamento ao escopo solicitado e tempo de resposta, em pesquisa de satisfagdo de clientes

realizada em 2017, quando comparada a mesma pesquisa realizada em 2015.

Palavras-chave: PDP, PMI, PMBoK, Desenvolvimento de Produtos, Gerenciamento de

Projetos, Projetizacdo de Ofertas Comerciais.



ABSTRACT

Product development is considered a critical business process for the companies's
competitiveness, especially with the growing market internationalization, increasing diversity
and variety of products and its reduced life cycle on the market. In this sense, to guide the initial
work processes, which aim to guarantee the achievement of the expected result at the beginning
of the development of the product or project, by delivering its scope, in cost and within the
agreed leadtime, with the resources provided and ensuring the satisfaction of the stakeholders
becomes a differential. The objective of this work is to demonstrate the results obtained in the
Projectized Offers Process of a company in the aeronautical segment, with high technological
products, located in the south of Minas Gerais state, through the analysis and reorganization of
its value streaming flow, based on solidified and standardized best practices and concepts in the
corporate environment, such as the Lean Office and the Project Management Institute. The
results of the survey showed that the implementation of this new model for the preparation of
offers, at the beginning of 2016, contributed to the increase in the offer’s delivery rate from
30% to 98% and, with the reduction of the offers average delivery time from 54 days to 4.8
days, compairing 2015 and 2016 data. It is also worth noting that these benefits were not only
perceived by internal customers, but also by external customers, which pointed to the
improvement in the clarity of the offer, alignment to the requested scope and response time, in
a customer satisfaction survey conducted in 2017, when compared to the same survey

conducted in 2015.

Keywords: PDP, PMI, PMBoK, Products Development, Project Management, Projectized

Commercial Offers
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1. INTRODUCAO

1.1 Contextualizacio do Problema e Justificativas

Vivemos em um mundo globalizado, complexo e no qual informagdes circulam em
velocidades surpreendentes, onde a economia global e as exigéncias do mercado vem mudando
rapidamente, demandando a criacdo de valor, competitividade e crescimento sustentavel,

resultando na necessidade de se desenvolver novas tecnologias.

Estamos na era da quarta revolug¢do industrial, a Industria 4.0, que emerge trazendo
fabricas e a manufatura inteligente, com elevado grau de automagao e, informagdes em rede,
mudando a cadeia de valor e os processos de desenvolvimento, com o objetivo de torna-los
adequados ao cendrio atual, mais interativo e onde as exigéncias dos clientes resultam na
introdugdo constante de novos produtos, processos e tecnologias, de forma mais eficaz do que

seus concorrentes, Nunes et al. (2017).

Em um contexto de alta competitividade, faz-se necessario adotar referéncias e
processos que possam ser universalmente entendidos e aceitos, tornando a comunicagao fluida
e eficiente. Chiavenato (2009) define trés conceitos que englobam a Comunicacdo: o dado, a

informac¢ao e a comunicagao em si.

Dado ¢ um registro a respeito de determinado evento ou ocorréncia que, quando
acumulados, de forma aleatéria ou ndo, se tornam 1teis para a empresa. Feita a combinagdo e o
processamento destes dados, obtemos uma Informagao (ou o conjunto de dados com formas e
significados validos), diminuindo incertezas para a tomada de decisdo, em qualquer escala
organizacional. A Comunicag¢ao, definida pela passagem da informagdo comum entre duas ou
mais pessoas, tem extrema relevancia, pois se transmitida, mas ndo compreendida, ndo pode ser
chamada de comunicag@o. A comunicacdo humana esta sujeita a complica¢des adicionais, pois
cada um de nds possui seu proprio sistema cognitivo, ou seja, nossas percepcoes, valores e
motivacdes sdo pessoais, constituindo um padrao que influencia a maneira como transmitimos

e recebemos informagoes.

O PMI (2013) realizou pesquisa com 742 gerentes de projetos (com mais de trés anos
de experiéncia), 148 executivos e 203 proprietarios de empresas envolvidas com projetos de
orcamentos superiores a US$ 250.000, e que possuiam mais de 1.000 colaboradores em seus
quadros e, constatou que a cada US$ 1 bilhdo de dolares gastos, cerca de US$ 135 milhdes estdo

destinados a cobertura de riscos, sendo que aproximadamente 56% deste orcamento,
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especificamente para os riscos diretamente associados a problemas de comunicagdo, ou seja,

USS$ 75 milhdes (vide Figura 1).

US$ 135 MILHOES

US$ 75 MILHOES
56% EM RISCO DEVIDO
A INEFICIENCIA DAS
COMUNICAGOES
8
TOTAL RISCOS DEVIDO A
RISCOS COMUNICAGAO

VOLUME DOS RISCOS A
CADA US$ 1 BILHAO
GASTOS EM PROJETOS

Figura 1 — Gastos com Riscos devido a Comunicagao Ineficiente

Fonte: Adaptado de PMI (2013)

Cabe ressaltar o impacto positivo que a comunicagao eficiente tem em organizacgdes de

projeto. O estudo conduzido pelo PMI aponta ainda as diferengas constatadas no trindmio

Escopo x Tempo x Custos, demonstrados na Figura 2.

ATENDEU AOS

OBJETIVOS

" () COMUNICAGAO ALTAMENTE EFETIVA

NO TEMPO ) COMUNICAGAO MINIMAMENTE EFETIVA

ESPERADO
(ON TIME)

pr
—
DENTRO DO A

ORGAMENTO

ORGANIZAGOES QUE SE COMUNICAM DE
MANEIRA MAIS EFICIENTE, TEM MAIS
SUCESSO EM SEUS PROJETOS

Figura 2 — Comunicagdo Eficiente x Sucesso em Projetos

Fonte: Adaptado de PMI (2013)

O PMBoK (2017), por meio de seu guia de boas praticas em Gerenciamento de Projetos

busca, justamente, sanar importantes questdes nestes ambientes, tendo definido 49 processos

relacionados a 10 diferentes areas de conhecimento nas organizagdes de projetos. A adaptacao

destes processos a cada tipo de projeto e aos aspectos culturais da empresa fica evidente quando

se aprofunda o entendimento e aplica-se tal guia.
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De modo mais amplo, o PMBoK (2017) define como areas de conhecimento a gestao

da Integragdo em Projeto, Escopo, Tempo, Custos, Qualidade, Recursos, Comunicagao, Riscos,

Aquisi¢des e Partes Interessadas.

Percebe-se que a categorizagdo das areas de conhecimento tem por objetivo dar a devida
atencdo a disciplinas criticas, bem como, orientar processos de trabalho que visam garantir o
atingimento do resultado previsto no inicio do projeto, ou seja, a entrega de seu escopo, no

custo, prazo € com os recursos previstos, garantindo a satisfacao das partes interessadas.

Neste ponto, cabe incluir mais uma dimensao ao presente trabalho: aquele orientado ao
Gerenciamento dos Processos de Desenvolvimento de Produtos (ou PDP), o qual pretende-se
apoiar com este trabalho, visando garantir o correto entendimento do que se deseja desenvolver,

ainda nas primeiras fases da ideia/conceito, nos casos onde se tem um escopo fechado.

Clark e Fujimoto (1991) sugerem a seguinte definicdo para o Processo de
Desenvolvimento de Produtos: “¢ o processo pelo qual uma organizagao transforma dados sobre
oportunidades de mercado e possibilidades técnicas em informagdes de valor para a produgao

comercial”.

Barbalho (2006) ressalta que, conforme a definicdo acima, os dados de entrada para o
PDP provém de duas fontes basicas: mercado e tecnologias. Neste sentido, o PDP requer o
monitoramento sistematico do mercado e das tecnologias relacionadas ao produto, visando a
rapida adaptacdo do produto as novas caracteristicas de mercado e de disponibilidade

tecnologica.

Ha que se considerar que os desafios enfrentados pelas equipes de desenvolvimento de
produtos incluem globalizagdo, terceirizagdo, customizagdo em massa, inovagdo rapida e
rastreabilidade de produtos, desafiando as empresas e criando a necessidade de ambientes de
colaboragdo e gerenciamento de conhecimento, ao longo dos estagios do ciclo de vida do
produto, sendo esta gestdo (PLM) vista como uma abordagem estratégica de negdcios e de uso

efetivo do capital intelectual corporativo, Gecevska (2010)

Percebe-se entdo o carater e importancia da obteng¢ao de dados robustos, com origem no
mercado/cliente, visando mitigar riscos e ampliar as chances de sucesso de um produto, sob a

otica do cliente.

Ha uma série de artigos e propostas de modelos ligados ao Processo de
Desenvolvimento de Produtos. Segundo Salgado et al. (2010), percebeu-se que cada autor

interpreta o processo de desenvolvimento de produtos por uma diferente oOtica, sendo em sua



14
maioria apresentados em etapas ou em estagios, variando substancialmente de industrias para

industrias. Ainda conforme os autores, muitos modelos do processo do desenvolvimento de

produtos sdo similares, entretanto, diferenciam-se na quantidade de etapas ou estagios.

Esses mesmos autores reforcam ainda que o desenvolvimento de produtos ¢ considerado
um processo de negocio cada vez mais critico para a competitividade das empresas,
principalmente com a crescente internacionalizacdo dos mercados, aumento da diversidade e
variedade, além da reducdo do ciclo de vida dos produtos no mercado. Novos produtos sao
demandados e desenvolvidos para atender a segmentos especificos de mercado, incorporar
tecnologias diversas, se integrar a outros produtos e usos e se adequar a novos padrdes e

restricdes legais.

O Processo de Desenvolvimento de Produtos (PDP) situa-se na interface entre a empresa
e o mercado, cabendo a ele identificar (e até mesmo se antecipar) as necessidades do mercado
e propor solucdes (por meio de projetos de produtos e servigos relacionados) que atendam a tais

necessidades, Rozenfeld et al. (2006).

A partir deste ponto, os conceitos do PDP e do Gerenciamento de Projetos se mesclam,
com o objetivos de obtencao de produtos e servigos para atender aos mercados e demandas,
com técnicas de gerenciamento de projetos que tratardo de disciplinas criticas ao longo do ciclo

de desenvolvimento.

O PMBoK (2017) define um projeto como “um esfor¢o temporario empreendido para
criar um produto, servigo ou resultado exclusivo”, ou seja, o Gerenciamento de Projetos se foca
na entrega de um produto ou servigco bem definido, com escopo claro, em um tempo pré-
determinado e com custos definidos. Nao ha a meng¢ao a venda ou a visdo estratégica da empresa
para um segmento de mercado, mas sim, o escopo do que se deseja obter ao final do projeto,
consagrando-se como importante guia que pode contribuir na redugdo de riscos inerentes ao

desenvolvimento do produto.

De modo geral, nos PDPs, ha a preocupagdo com o processo de analise e visdo
estratégica para o desenvolvimento do produto. Entretanto, quando aprofunda-se o
entendimento deste, percebe-se que as fases de planejamento estratégico, monitoramento do
mercado e venda, poderiam ser complementadas por um processo de conversao das
informagdes entre a idenficacdo da oportunidade e o efetivo inicio do desenvolvimento do
produto, passando pelo processo comercial e a formaliza¢do da venda ao cliente, nos cendrios

em que o escopo ¢ fechado, ou seja, o produto (e suas caracteristicas, requisitos e resultados) a
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ser obtido no desenvolvimento ¢ bem conhecido e, definido nas fases iniciais do projeto, de

acordo com a visdo do cliente.

Pode-se entao afirmar que um processo comercial bem estruturado, intrinseco ao inicio
dos PDPs, poderia promover maior assertividade sobre o escopo, custos, prazos e satisfacao das
partes interessadas (clientes internos, externos e demais interessados). Neste sentido, agregar
os conceitos do PMI ao processo de ofertas poderia permitir a estruturagdo necessaria, por meio
de um guia de boas praticas conhecido e padronizado, tornando mais facil a traducao destas

fases pelos stakeholders, dadas as caracteristicas ja descritas nos paragrafos anteriores.

Cabe ainda ressaltar que uma oferta comercial, no contexto e baseado no objeto de
estudos deste trabalho, estd ligada a necessidade de customizagdo dos produtos da empresa,
onde ha a definicdo do que ¢ esperado pelos clientes no final da execugdo. Neste cendrio, uma
oferta tem um carater mais detalhado, onde a definigao do escopo, prazo e custos deve ser mais
precisa e, servir de base para a execugdo do desenvolvimento desta customizagdo, podendo
entdo ser entendida como um projeto, uma vez que possui um escopo claramente definido,

unico, com tempo e custos determinados e, com stakeholders envolvidos.

Desta forma, o presente trabalho denominaré esta proposta de um processo comercial
estruturado de “Projetizacdo de Ofertas Comerciais”, definindo-a como um modelo de andlise
e elabora¢do, baseado nas boas praticas do PMI e de modo a complementar os PDPs,
contribuindo para o aumento da assertividade das informagdes nas fases iniciais do Processo de
Desenvolvimento de Produtos, o que podera resultar na redugdo dos riscos relacionados ao
escopo, custos, prazos e de insatisfacdo dos stakeholders, quando da execugdo de projetos com

escopo fechado.
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1.2 Objetivos

O objetivo geral deste trabalho ¢ analisar os resultados obtidos na Projetizagdo do
Processo de Ofertas Comerciais de uma empresa de alta tecnologia, do segmento aeronautico,

situada em Minas Gerais.
Este objetivo geral se desdobra nos seguintes objetivos especificos:

e Analisar os fundamentos do Processo de Desenvolvimento do Produto e das boas
praticas de Gerenciamento de Projetos do PMI, que possam contribuir para a

projetizacao de ofertas comerciais;

e Analisar o estado atual do processo de elaboragdao de ofertas da empresa selecionada

como objeto de estudo;

e Identificar os problemas mais frequentes encontrados nos processos de ofertas,

tabulagdo e andlise de causas;
e Propor um processo Projetizado para a execugdo de ofertas comerciais;

e Avaliar os resultados obtidos durante o periodo de analise do modelo Projetizado

implementado aplicado a uma industria; e

e Analisar os resultados e modificacdes dos processos da empresa estudada.
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1.3 Estratégia de Pesquisa

Este trabalho se caracteriza como Pesquisa Aplicada, pois objetiva gerar
conhecimentos para uso pratico dirigido a solug¢do de problemas especificos, como € o caso em
questdo, em que se espera responder acerca dos beneficios da Projetizacdo de Ofertas
Comerciais, como meio de aumentar a assertividade das informagdes iniciais € necessarias ao

Processo de Desenvolvimento de Produtos.

Ha a necessidade da convergéncia entre a coleta/analise de dados, o empirismo e o
envolvimento do pesquisador no ambiente e contexto do problema, com base em uma
proposi¢ao tedrica e a implementagado pratica de uma possivel solucao a qual, ao final do estudo,

se deseja avaliar, bem como, ajustes necessarios ao modelo.

Dessa forma, pretende-se utilizar como procedimento metodoldgico a Pesquisa-Acao,

processo iterativo que se modifica continuamente, como ilustra a Figura 3.

4.1

Planejar a
/ pesquisa-acia \
45 4.2
wv Avaliar resultados Coletar dados
e gerar relatorio

/

R& \
) BN 4.3 s
4 44

PR Analisar dados e T
= -
W' Implementar acgbes planejar ades

Figura 3 — Estruturagio para conduggo da pesquisa-a¢do

Fonte: Mello et al. (2012)

%

&
<

Na pesquisa-a¢do, o termo pesquisa se refere a producdo do conhecimento e o termo
acdo, a uma modificacdo intencional de uma dada realidade, ou seja, a pesquisa-agdo ¢ a
producao de conhecimento guiada pela pratica, com a modificagdo de uma dada realidade como

parte do processo de pesquisa. Mello et al. (2012)

Thiollent (2007) ressalta que para uma pesquisa ser reconhecida como pesquisa-a¢ao, a
implantacdo de uma acdo por parte das pessoas envolvidas no problema sob observagdo, ¢
mandatodria, cabendo aos pesquisadores um papel ativo no equacionamento dos problemas
encontrados, acompanhamento e na avaliagao das agdes desencadeadas. Neste sentido, esta

pesquisa tem por objetivo responder:
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e E possivel “Projetizar” Ofertas Comerciais?

e E possivel definir e implementar um modelo abrangente e que cubra o processo de

Ofertas Comerciais?

e A Projetizacao traz beneficios para o PDP da empresa objeto de estudo deste

trabalho?

e Os beneficios justificam a Projetizacdo e o Modelo de Processo de Ofertas

Comerciais?

Para se responder as questdes base desta pesquisa foi realizado, inicialmente, um
diagnostico, visando testar as perguntas da pesquisa e, principalmente, os procedimentos que

seriam adotados. Posteriormente, deu-se inicio as demais etapas da pesquisa-agao.

A pesquisa foi conduzida em uma multinacional, do segmento aerondutico, situada no
sul de Minas Gerais, a qual passaremos a chamar de empresa Alfa e, que integra produtos a
partir da importacdo dos kits basicos de suas matrizes na Europa e, procede a montagem final
e customizacgdo suplementar de seus produtos para os segmentos Executivo, Governamental

(Policias, Bombeiros, etc) e Militar (For¢cas Armadas).

Justifica-se a escolha da Empresa Alfa, como unidade de analise, pelo alto grau técnico
de seus produtos, necessidade constante de desenvolvimentos e customizagdes seguindo os
mais variados requisitos operacionais, custos definidos, participagdo em licitagdes e processo
de compras publicas, curto periodo de maturacdo de seus desenvolvimentos e grau de

projetizacdo em sua estrutura organizacional.

O diagnostico realizado na empresa serviu de base para a identificagdo de problemas
tipicos reportados por partes interessadas no processo de ofertas complexas, ou seja, com alto
grau técnico, de desenvolvimento ou de operacionalizagdo. Vale ressaltar que ofertas onde nao
ha desenvolvimento, ou seja, de produtos ja existentes e que constam de seu catdlogo de pregos,

ndo seguem o mesmo fluxo.

Posteriormente, uma analise dos problemas reportados foi elaborada, comparando-se
com 0s problemas tipicos reportados em projetos, o que demonstrou alto grau de similaridade

entre os Processos.

Para a pesquisa foram utilizadas as seguintes técnicas de coleta de dados:
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Definigdo das partes interessadas e diretamente envolvidas, bem como, de sua

hierarquia organizacional,

Entrevistas semiestruturadas, de cerca de uma hora cada, realizadas com 20
diferentes pessoas diretamente envolvidas com o processo de ofertas comerciais,
visando levantar os principais problemas e pontos positivos do processo de

ofertas;

Mapeamento das interfaces entre os principais envolvidos no processo de

ofertas;

Andlise SIPOC (Supplier-Input-Process-Output-Customer ou Fornecedor-

Entrada-Processo-Saida-Cliente) do processo de ofertas;

Mapeamento do fluxo de informagdo, problemas, oportunidades, partes

interessadas;

Observacao direta do pesquisador, visando avaliar e confrontar informagdes
obtidas durante as entrevistas, analisando-se praticas, comportamentos e
conhecimentos dos entrevistados acerca de seu papel e entregaveis no processo,
andlise dos procedimentos atuais e do conhecimento dos entrevistados acerca

destes procedimentos.

Dados histdricos referentes a quantidade de ofertas comerciais solicitadas e

processadas em um determinado periodo de tempo;

Dados historicos referentes ao ciclo de execugdo das ofertas comerciais, através

do tempo medido de respostas; e

Andlise dos gargalos e restri¢des tipicas do processo de ofertas.

Este trabalho de pesquisa buscou confirmar a proposi¢do de aumento de agilidade,

simplificacdo e padronizagdo do processo com base na projetizagdo, medindo seus impactos

diretos em termos de exposicao ao mercado.

Finalmente, os dados qualitativos e quantitativos foram coletados, interpretados,

analisados e discutidos, visando responder as questdes de pesquisa € testar a proposi¢cao

formulada.
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1.4 Estrutura do Trabalho

Esta dissertagdo encontra-se dividida em cinco capitulos, incluindo esta introdug¢ao com

a justificativa para a pesquisa e os objetivos a alcangar.

No Capitulo 2 o processo de desenvolvimento de produtos ¢ brevemente definido e
descrito, incluindo uma comparacao entre modelos de PDP, bem como, a necessidade do
aprofundamento nas fases iniciais, visando reduzir o risco de desalinhamento do resultado
alcangado versus o esperado. Analisamos também o processo de gerenciamento de projetos
com mais profundidade, incluindo a visdo de sua natureza, ciclo de vida, processos ¢ areas de
conhecimento. Ainda, neste capitulo, faz-se uma breve revisao acerca do Lean office, seus

beneficios e principais contribui¢des para a organizagao de processos de negocios Lean;

No Capitulo 3, aprofundamos na pesquisa-acdo, onde passaremos pela defini¢do do
problema, descri¢ao da unidade de analise, pela identificagdo do status atual e a dimensao do
problema. Veremos ainda uma andlise acerca dos problemas tipicos em gerenciamento de
projetos e suas similaridades com os problemas mapeados na pesquisa-acdo. Um plano de acao
e demais atividades realizadas visando o embasamento para a criagdo de um modelo de

projetizacao de ofertas comerciais também serd visto;

No Capitulo 4 sera relatada a analise dos resultados alcancados, dificuldades e

beneficios encontrados;

No Capitulo 5 estdo descritas as conclusdes da pesquisa, bem como, as sugestoes para

pesquisas futuras; e

Em seguida, as referéncias bibliograficas, finalizando este trabalho.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresentara breve discussdo acerca do Processo de Desenvolvimento de
Produtos ¢ do Processo de Gerenciamento de Projetos, suas fases e ciclos, interfaces,
entregaveis e areas de conhecimento. Ainda neste capitulo, serda apresentada a revisdo dos
fundamentos da Filosofia Lean Office, conceito utilizado durante a revisdo do fluxo de

informacdes e igualmente relevante a pesquisa aqui desenvolvida.

2.1 O Processo de Desenvolvimento do Produto

Conforme Rozenfeld et al. (2006), desenvolver produtos consiste em um conjunto de
atividades por meio das quais busca-se, a partir das necessidades do mercado e das
possibilidades e restri¢cdes tecnologicas, e considerando as estratégias competitivas e de produto
da empresa, chegar as especificacdes de projeto de um produto e de seu processo de producio,

para que a manufatura seja capaz de produzi-lo.

Clark e Fujimoto (1991) definem o PDP como o processo a partir do qual informagdes
sobre o mercado sdo transformadas nas informacdes e bens necessarios para a produ¢ao de um

produto com fins comerciais.

Conforme Pugh (1991), o PDP ¢ uma atividade sistematica, que se inicia com a
identificacao do mercado/necessidades dos usuarios, e vai até a venda de produtos capazes de

satisfazer tais necessidades — englobando produto, processos, pessoas e organizagao.

Segundo Gonzéles (2010), o mercado tem se tornado mais competitivo e exigente, em
funcdo do aumento do numero de produtos concorrentes e da procura do cliente por produtos
de menor prego, alta qualidade e baixo custo operacional. Esta condi¢ao coloca o mercado como
fonte de pressdes e estimulos, para que as empresas foquem na eficiéncia e eficacia do PDP,

para atuar com dinamismo e flexibilidade.

Neste sentido, o Processo de Desenvolvimento de Produtos (PDP) situa-se na interface
entre a empresa € o mercado, cabendo a ele identificar, e at¢é mesmo se antecipar, necessidades
do mercado e propor solugdes (por meio de projetos de produtos e servigos relacionados) que

atendam a tais necessidades (Rozenfeld et al., 2006).

Neste cenario, podemos entender a importancia do cliente nas fases iniciais do PDP,

visando mitigar riscos de desalinhamento entre o que o cliente deseja e o resultado obtido.
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Segundo Gonzales (2010, apud Cooper, 2005), diferentes pontos de vista acerca dos

fatores criticos de sucesso para o PDP sdo apresentados na literatura, sendo dividido em trés

grupos: Estratégicos, de Projeto e Ambientais/Pessoas.

Clark e Wheelwright (1993) reforcam a importancia da clareza na tradugdo das
necessidades de mercado em especificacdes de produto, o planejamento tecnologico de projeto

e o papel desempenhado pela lideranca ao longo do PDP.

Gonzales (2010) destacam a visao do cliente nas principais abordagens do PDP, sendo:
o modelo do funil de desenvolvimento; o modelo Stage Gate; o modelo Design for Six Sigma;
o modelo do Sistema Toyota e; 0o modelo unificado de desenvolvimento de produtos, resumidos

na Tabela 1.

Dai sua importancia estratégica, buscando identificar as necessidades do mercado e dos
clientes em todas as fases do ciclo de vida do produto; identificar as possibilidades tecnologicas;
desenvolver um produto que atenda as expectativas do mercado, com qualidade, utilidade,

agilidade e com custo competitivo.
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Item de Funil Stage-Gate Lean Seis Sigma Modelo unificado
HRRIRAIACRY Baseado em Clark e Baseado em Cooper (2001): Baseado em Sobek et al. Baseado em Harry e Baseado em
Wheelwright (1993) Cooper (2007) (1999): Kennedy (2003); Schroeder (2000): Creveling Rozenfeld et al.
Ballé e Ballé (2005) etal. (2003) (2006)
Morgan e Liker (2006)
Importancia do | Os autores consideram | Considera a participagio do | Todos os autores citados | Na abordagem DFSS. avoz do | A abordagem
cliente no PDP | as  informacdes das | cliente no PDP de forma | nesta abordagem | cliente é considerada como | unificada para o PDP
da empresa | necessidades dos | estratégica como informante de | consideram as informagdes | principal fator crittco  de | considera que cada
fabricante clientes como entrada | novas ideias e oportumdades de | dos clientes potenciais, | sucesso no PDP. O mesmo € | VEZ mals as empresas
para o PDP e de | novos produtos para mensurar o | como principal fator de | levade em consideragio na | fabricantes vém
importincia estratégica | tamanho do mercado e como | sucesso do PDP. A Tovota | definicio  dos Pardmetros | acentuando a busca
para a empresa que | avaliador do produto. Além disso. | considera como primordial | Criticos. por parcerias para
desenvolve o novo | para projetos radicais considera | a attvidade do PDP, na suas  atividades do
produto. Também | que as incertezas podem ser | qual se define o que PDP. Nelas. o cliente
reconhecem que as | reduzidas com uma participacio | representa valor para o é considerado como
idetas mais criativas | ativa do cliente no PDP. cliente para focar a gestio um potencial
para os projeios de de suas atividades de parceiro.
PDP advém dos desenvolvimento naquelas
clientes. que agregam valor.
Levantamento Por meito de pesquisa | Dependendo do estigio do PDP.o | Em principio, o | A obtencio das mformacdes | A abordagem cita o
de informagio | tradicional de | levantamento de informag3o sobre | levantamento de | das necessidades dos clientes | uso de técnicas para
de clientes para | marketing. os clientes utiliza determinadas | nformacio de | mediante voz do cliente deve | levantamento das
o PDP notadamente a pesquisa | técnicas. necessidades de mercado é | ser bem cuidadosa na hora de | informagdes dos
de opmido. O meétodo | 5 _ | realizade pela empresa. | levantar. Neste sentido. ha | clientes. dentre elas:
T s No estigio de descoberta sdo : : 2 L s 5 pig
QFD é citado como Bl g Apos ter identificado a | dois tipos de informagbes que | observagdo de
s utilizados: a  definicio  dos : ; ; g :
auxilio para resolver | .. . X | necessidade dos clientes | devem ser analisadas de forma | clientes, oficinas com
Usuarios  Lideres: wuso  de TS : : :
problemas na S dentro de um mercado- | minuciosa: 1) necessidades | clientes. pesquisa
g principios  de etnografia para - = 2
conversio de bl U e alvo. o engenhetro-chefe | dos clientes pelo que eles | opimdo e entrevistas
necessidades i | RS tem a autoridade de definir | dizem e. 2) necessidades dos | com clientes
: técnica de grupos focados : i ¢ :
clientes em o melhor métode de | clientes pelo que eles fazem. potenciais.
especificagdes do | No estagio de Desenvolvimento | pesquisa com a finalidade : . .
produto. os clientes contribuem por meio | de  conhecer o que O diag de afinidade ¢

do feedback apos o conhecimento
ou wuso do produte em
desenvolvimento.

representa valor para os
clientes Um desses
métodos é a convivéncia

citado como uma ferramenta
de apoio para o levantamento
e a analise de informacdes dos
chentes. Também  nesta

No estagio de Teste e Validagio a
técnica Teste beta ou teste de uso
pele cliente formaliza e valida o
produto.

Nos outros estagios, as técmicas
citadas sdo a pesquisa tradicional
de mercado, como swrvey e
entrevistas com clientes
potenciais.

deste com clientes
potenciais que permute a
observacio das
necessidades. assim como
a vivéncia dessas
necessidades.

abordagem € relevante a
classificagdo das necessidades
dos clientes em Novo. Unico e
Dificil e do oposto antigo,
comum e facil

Interacio entre
a empresa e
seus clientes

A mteragio entre a
empresa que
desenvolve o produto e
seus clientes nio ¢

apresentada nesta
abordagem de forma
deterministica, mas
sl como
recomendagio na

macrofase  front-end
pode ser considerada a
participagdo do cliente.

Considera a participagio  do
cliente em quase todos os estagios
do PDP. Entretanto, ha uma maior
énfase nos estagios Descoberta da
ide1a. Desenvolvimento. e Teste e
Validagdo, na qual é citada uma
interacio entre fabricante e
clientes potenciais.

Exemplos sfe  citados
sobre a interagio de
clientes potenciais com o
engenheiro-chefe na fase
de defimgio do concetio
do novo produto. A
mteragio pela convivéncia
entre o engenhewo-chefe e
o cliente potencial permite
a observagio da
necessidade do  deste.
assim como. vivenciar o
sentimento dessa
necessidade.

Também. ha exemplos de
mteracio com clientes na
fase de construgio do
prototipo.

A participagio do cliente
acontece em dois momenios
criticos. A primeira no PDT,
na fase mvengio e movagio e,
a segunda. no processo de
desenvolvimento e
comercializagio do produto na
fase  desenvolvimento  do
conceito do produto.

Sdo recomendadas interagbes
com 0s clientes,
principalmente na fase do
desenvolvimento do conceito
do produto, utilizando para
essa interacdo  atividades
como: visitas, entrevistas e
observagdes.

Na fase do projeto
informacional sdo
citadas  formas de
interagio COmo:
entrevisias. oficinas
de grupos focadas e
observagio de
clientes.

Tabela 1 — Principais abordagens do PDP
Fonte: Gonzales (2010)
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Ainda conforme Rozenfeld et al. (2006), o PDP possui as seguintes caracteristicas:

e FElevado grau de incertezas e riscos das atividades e resultados;

e Decisdes importantes devem ser tomadas no inicio do processo, quando as

incertezas sdo ainda maiores;
e Dificuldade de mudar as decisoes iniciais;

e As atividades basicas seguem um ciclo iterativo do tipo: Projetar (gerar

alternativas) — Construir — Testar - Otimizar,
e Manipulacgdo e geracao de alto volume de informacgdes;

e As informacgodes e atividades provém de diversas fontes e areas da empresa e da

cadeia de suprimentos; e

e Multiplicidade de requisitos a serem atendidos pelo processo, considerando

todas as fases do ciclo de vida do produto e seus clientes.

O volume de informagdes de entrada no processo, de informagdes processadas e
repassadas ¢ relativamente alto, variado e complexo. As informacdes de entrada, tais como
requisitos de mercado, requisitos legais, requisitos de homologagdo, as capacidades e
competéncias da empresa e de sua rede de fornecedores etc., sdo bastante variadas e provém de

diversas fontes internas e externas a empresa.

Cabe comentar acerca dos tipos de projetos, conforme a Figura 4.

Amplitude da Mudanga de Projeto
P
\a) o _
Pesquisa e Conceito  Proxima Adicao de Incremen!ars
Desenvolvimento | Novo  Geragdo Produlo e Derivados
Avancado a Familia
o -
] P
@ Conceito \&)
§ Novo Inovagdes
o Radicais
g Proxima @
§ Geragao Préxima Geragéao ou
] Plataforma
g Melhoria em um
=
3 Deperiamento —
@ Incrementais
2 Ajustes e e Derivados
= Mudancas
% Incrementais
<
Aﬁan(:as ou
Projetos de
Parceria

Figura 4 — Tipos de Projetos
Fonte: Rozenfeld et al. (2006)
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Segundo Rozenfeld et al. (2006) os projetos de inovagdo podem ser classificados em

trés tipos, a saber:

Projetos radicais (breakthrough): significativas modificagcdes no projeto do produto
ou do processo existente, podendo criar uma nova categoria ou familia de produtos para a

empresa.

Projetos plataforma (préoxima geracdo): normalmente representam alteragdes
significativas no projeto do produto e/ou do processo, sem a introdugdo de novas tecnologias

ou materiais, mas representando um novo sistema de solucdes para o cliente.

Projetos incrementais ou derivados: envolvem projetos que criam produtos e
processos que sdo derivados, hibridos ou com pequenas modificagdes em relagdo aos projetos

ja existentes.

Dentro do processo de desenvolvimento de produtos, diversos modelos de referéncia
para a sua execug¢ao trazem o gerenciamento de projetos como uma de suas fases (por exemplo,
o modelo de referéncia proposto por Rozenfeld et al. 2006). Dentro deste contexto, a proxima

se¢do trata desse tema em questao.
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2.2 Processo de Gerenciamento de Projetos

O conceito de gerenciamento de projetos, embora pareca relativamente recente, se
mostra em evidéncias historicas, a partir de técnicas rudimentares de gestdo, em obras como as
piramides do Egito, o coliseu de Roma e a grande muralha da China. Mais recentemente, a
guerra fria, o lancamento do satélite Sputnik e o programa espacial da NASA, através do
programa Apollo, podem ser citados como exemplos de uma série de projetos coordenados com
uma finalidade especifica, levar o homem a lua e trazé-lo de volta, em segurancga. Tais esfor¢cos
mobilizaram os Estados Unidos da América, envolvendo muitos recursos (materiais, pessoal e
de conhecimento) que demandaram a formulagdo de um novo tipo de organizagao de projetos,
bem como, o desenvolvimento de ferramentas para seu planejamento e controle. Neste cendrio,
surgem entdo o PERT, o CPM e o C/SCSC, dentre outras ferramentas, os quais influenciaram
a formulagdo das boas praticas em gerenciamento de projetos, somando-se aos conceitos
estabelecidos por Frederick Taylor, em 1911, que pregava a melhoria do trabalho pelo
isolamento e organizacgdo de suas partes e por Henry Gantt, em 1919, que estudo e priorizou a
ordem das operagdes na constru¢do de navios da Marinha, durante a Primeira Guerra Mundial,

Valle et al., (2010).

O gerenciamento de projetos € a aplicagdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas
e técnicas as atividades do projeto com a finalidade de atender suas demandas, sendo realizado
pela integrag¢do dos processos de inicia¢do, planejamento, execu¢do, monitoramento e controle

e, encerramento, PMBoK (2017).

Keeling (2002) destaca que o gerenciamento de projetos pode ser definido como o
planejamento, programacdes e controle de uma série de tarefas integradas de forma a atingir
seus objetivos com €xito, para beneficio dos participantes do projeto. O gerenciamento de

projetos, para ser bem-sucedido, exige planejamento e coordenacgdo extensivos.

Segundo Kerzner (2002), para entender a gestao de projetos, em primeiro lugar € preciso
saber reconhecer o que ¢ um projeto. Trata-se de um empreendimento com objetivo

identificavel, que consome recursos € opera sob pressdes de prazos, custos e qualidade.

O PMBoK (2017) define que um projeto ¢ entendido como um esfor¢o temporario
empreendido para criar um produto, servi¢o ou resultado Gnico. Sua natureza temporaria indica
que ha inicio e término definidos, seja pelo atingimento do objetivo estabelecido, por seu

fracasso ou por decisdo de seus interessados.
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Podemos ainda ressaltar a natureza dos resultados dos projetos, que sdo Unicos e, que

podem ser tangiveis ou intangiveis, envolvendo uma tnica pessoa/organizacao, ou ainda, varias
pessoas e varias organizagdes, criando produtos/servicos que podem ser componentes,

melhorias ou os itens finais.

Para esta pesquisa, os fundamentos de Gerenciamento de Projetos podem ser
reconhecidos como um pilar, suportado por boas praticas, amplamente difundidas e aplicadas
mundialmente, a do Project Management Institute - PMI, consolidada no documento "a Guide
to the Project Management Body of Knowledge” ou PMBoK (um Guia do Conhecimento em

Gerenciamento de Projetos).

Conforme o PMI (2018a), em 1969, no auge dos projetos espaciais da NASA, James
Snyder, Eric Jenett, Gordon Davis, A.E. "Ned" Engman e Susan C. Gallagher, profissionais de
gestdo de projetos, da Philadelphia, Pensilvania, nos EUA, se reuniram para discutir as

melhores praticas, dando origem ao Project Management Institute — PMI (EUA).

O PMI ¢ uma das principais instituigdes internacionais dedicadas a disseminagdo do
conhecimento e ao aprimoramento das atividades de gestao profissional de projetos, contando

atualmente com mais de 700 mil associados, em todo o mundo PMI (2018b).

Com a alta especializacdo e a crescente necessidade de métodos e boas praticas comuns
no mercado, o PMI cresceu, sendo atualmente a maior organizagdo sem fins lucrativos no
campo da ciéncia do gerenciamento de projetos. Com as demandas de compilar conhecimentos,
boas praticas e de atestar pessoas preparadas conforme estas praticas, surgiram o PMBoK e as

certificagdes, Torredao (2007).

O PMBoK (2017) define que a aplicagdo efetiva do conhecimento em gerenciamento
de projetos, requer o uso eficaz dos respectivos processos de gerenciamento de projetos,
definidos como de Inicia¢do, Planejamento, Execucdo, Monitoramento e Controle e,

Encerramento, como ilustra a Figura 5.
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Processos de
monitoramento e controle

Processos de
planejamento

Entrar em fase/ Processos Processos de Sair de fase/
iniciar projeto de iniciacao CLEL T B G | encerrar projeto

Figura 5 — Processos de Gerenciamento de Projetos

Fonte: PMBoK (2017)

Vale ainda ressaltar que os processos de gerenciamento de projetos estdo ligados pelas
saidas que produzem, ndo sendo entendidos como eventos distintos e, possuindo atividades que

se sobrepdem e interagem (vide Figura 6).

Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de processos Grupo de
processos processos de processos de de monitoramento processos de
de iniciacao planejamento EXECUCED e controle encerramento
Nivel de
interacao
entre
processos
-
S -
A Nl
~ M
Inicio Fim
TEMPO

Figura 6 — Processos de Gerenciamento de Projetos e suas Interagoes

Fonte: PMBoK (2017)

Hé, no PMBoK (2017), 49 processos de gerenciamento identificados e agrupados em
10 areas de conhecimento distintas. Uma area de conhecimento representa um conjunto de
conceitos, termos e atividades de um campo profissional, de gerenciamento de projetos ou de

uma especializagao.
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As areas de conhecimento abordam o gerenciamento:

* da Integracdo do Projeto

* do Escopo do Projeto

* do Tempo do Projeto

* dos Custos do Projeto

* da Qualidade do Projeto

* dos Recursos Humanos do Projeto
* das Comunicagdes em Projetos

* dos Riscos em Projetos

* das Aquisi¢des em Projetos

* das Partes Interessadas em Projetos

Os 49 processos de gerenciamento de projetos estdo divididos nas areas de conhecimento

conforme a Tabela 2.



Areas de
conheclmento

Grupos de processos de gerenclamento de projetos

Grupo de
processos
de Iniclacao

Grupo de
processos de
planeJamento

Grupo de
processos
de execucao

Grupo de
processos de
monltoramento
e controle

Grupo de
processos de
encerramento

4. Gerenclamento
da Integracao
do projeto

4.1 Desenvolver o
termo de abertura
do projeto

4.2 Desenvolver o
plano de
gerenciamento do
projeto

4.3 Orientar e
gerenciar o trabalho
do projeto

4.4 Monitorar e
controlar o trabalho
do projeto

4.5 Realizar o
controle integrado
de mudancas

4.6 Encerrar o
projeto ou fase

5. Gerenclamento
do escopo do
projeto

5.1 Planejar o
gerenciamento do
escopo

5.2 Coletar os
requisitos

5.3 Definir o escopo
5.4 Criar a estrutura
analitica do projeto
(EAP)

5.5 Validar o escopo
5.6 Controlar o
escopo

6. Gerenclamento
do tempo do
projeto

6.1 Planejar o
gerenciamento do
cronograma

6.2 Definir as
atividades

6.3 Sequenciar as
atividades

6.4 Estimar os
recursos das
atividades

6.5 Estimar as
duracoes das
atividades

6.6 Desenvolver o
cronograma

6.7 Controlar o
cronograma

7. Gerenclamento
dos custos do
projeto

7.1 Planejar o
gerenciamento dos
custos

7.4 Controlar os
custos

7.2 Estimar os
custos
7.3 Determinar o
orcamento
8. Gerenclamento 8.1 Planejar o 8.2 Realizar a 8.3 Controlar a
da qualldade do gerenciamento da garantia da qualidade
projeto qualidade qualidade
9. Gerenclamento 9.1 Planejar o 9.2 Mobilizar a

dos recursos
humanos do
projeto

gerenciamento dos
recursos humanos

equipe do projeto
9.3 Desenvolver a
equipe do projeto
9.4 Gerenciar a

equipe do projeto

10. Gerenclamento
das
comunicacoes
do projeto

10.1 Planejar o
gerenciamento das
comunicacoes

10.2 Gerenciar as
comunicagoes

10.3 Controlar as
comunicacoes

11. Gerenclamento
dos riscos do
projeto

11.1 Planejar o
gerenciamento dos
riscos

11.2 Identificar os
riscos

11.3 Realizar a
analise qualitativa
dos riscos

11.4 Realizar a
analise quantitativa
dos riscos

11.5 Planejar as
respostas aos riscos

11.6 Controlar os
riscos

12. Gerenclamento
das aqulisicoes
do projeto

12.1 Planejar o
gerenciamento das
aquisicoes

12.2 Conduzir as
aquisicoes

12.3 Controlar as
aquisicoes

12.4 Encerrar as
aquisicoes

13. Gerenclamento
das partes
Interessadas
no projeto

13.1 Identificar as
partes interessadas

13.2 Planejar o
gerenciamento das
partes interessadas

13.3 Gerenciar o
engajamento das
partes interessadas

13.4 Controlar o
engajamento das
partes interessadas

Tabela 2 — Grupos de Processos do Gerenciamento de Projetos

Fonte: PMBoK (2017)
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O Estudo de Benchmarking em Gerenciamento de Projetos — Brasil, realizado pelo PMI

(2010), ilustrado na Figura 7, tem objetivo apresentar o perfil de importantes setores da

economia Brasileira, no que diz respeito a Gerenciamento de Projetos.

Este estudo abordou oito aspectos importantes para identificar o alinhamento das
organizagdes as melhores praticas em Gerenciamento de Projetos. A andlise de cada um destes
aspectos ¢ retratada nas se¢des do estudo. Os resultados obtidos foram gerados a partir de um
conjunto detalhado de questdes que, sob analise, foram capazes de identificar a situagdo de cada
segmento pesquisado, bem como, as praticas em uso, tendéncias observadas e problemas tipicos

que afetam projetos nestas institui¢des. Participaram desta pesquisa 460 empresas Brasileiras,

de diferentes portes e setores da economia.

75 - Problemas que ocorrem com mais freqiiéncia nos projetos da Organizacao fMS URVEY ORG
a0

Nap cumprimenta das prazos 0. 2%

Mudancas de escope constantes 43.0%
Probiemnas de cominicacss 40.1%
Escopo nap definids adequadaments 39.5%

W&o cumprimento da arcaments 28.3%

Concorréncia entre o dia-a-dia & o projete na utilizagio 27 6%
05 FeCUrsDs +

Riscos nan avaliadas Corretaments 22.9%
Midancas de priofidase constantes ou falta de prioridace 19.8%

Problemas com fomecedores
Estimativas incorretas ou sem fundaments

Retrabaiha em fungio da falts de qualidade de produts

7%
Falta da dafinican de rosponsabilidades _ 10,2%

=? i

T.3%
6.9%
6.7%
2.1%
1.3%.

'

Falta da wma metodolngia de aposs

Falta de apaio da alta administragaofsponsor
{patrocinadar]

Falts de competéncia para geranciar projetos

Falta de uma ferraments de apoi

Falta de conhecimento técnico sobre a area de nagbclo da
organizagao

Nao temas problamas

Percentual de organizages que citaram o item

Estudo de Benchmarking em Gerenclamento de Projetos Brasil

Project Management Institute — Chapters Brasileiros

Figura 7 — Problemas tipicos encontrados no gerenciamento de projetos (Brasil)

Fonte: PMI (2010)

Realizado desde 2006, o Pulse of the Profession® do PMI (2018) ¢ a primeira pesquisa
global de profissionais que fornecem servigos de gerenciamento de projetos, programas ou
portfolios em organizacdes globais. O relatorio emitido apresenta as principais tendéncias para
gerenciamento de projetos, através de pesquisa de mercado que relata os feedbacks e insights

de gerentes de projeto, programa e portfolio.
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A edicao de 2018 da Pulse of the Profession (vide Figura 8) destaca os pontos de vista

de 4.455 profissionais de gerenciamento de projetos, 447 executivos seniores ¢ 800 diretores
de escritorios de gerenciamento de projetos, totalizando 5402 pessoas de diferentes areas da
economia na América do Norte, Asia-Pacifico, Europa, Oriente Médio e Africa, além da

América Latina e Caribe.

TOTAL GLOBAL
MUDANCAS NAS PRIORIDADES DA ORGANIZACAO 39%

MUDANCAS NOS OBJETIVOS DO PROJETO 37%
REQUISITOS IMPRECISOS 35%
VISAO OU OBJETIVOS INADEQUADOS AO PROJETO 29%
COMUNICACAO POBRE OU INADEQUADA 29%
OPORTUNIDADES E RISCOS NAO DEFINIDOS 29%
IMPRECISAO NA ESTIMATIVA DOS CUSTOS 28%
FRACO GERENCIAMENTO DAS MUDANCAS 28%
INADEQUADO SUPORTE DOS PATROCINADORES 26%
DEPENDENCIA DOS RECURSOS 26%
ESTIMATIVA DOS TEMPOS DE EXECUCAO NO FOI ADEQUADA 25%
INEXPERIENCIA DO GERENTE DE PROJETOS 22%
RECURSOS LIMITADOS/SOBRECARREGADOS 21%
ESTIMATIVA DE RECURSOS INADEQUADA 18%
PROCRASTINACAO DE MEMBROS DO TIME DE PROJETOS 13%
DEPENDENCIA DE TAREFAS 12%

OUTROS 10%

Figura 8 — Problemas tipicos encontrados no gerenciamento de projetos (Global)

Fonte: Adaptado de Pulse of the Profession® do PMI (2018)

Percebeu-se que os problemas de maior impacto no gerenciamento de projetos estdo
relacionados as mudangas de prioridades e objetivos do projeto (ou seja, seu escopo), requisitos

imprecisos, objetivos inadequados e comunicagdo pobre, dentre outros.



33
2.3 Filosofia Lean Office

No contexto da elaboracdo de ofertas comerciais e consequente integracdo com o0s
processos de desenvolvimento de produtos, a que este trabalho se destina, faz sentido abordar
ferramentas para a avaliagdo da eficacia do trabalho no ambiente administrativo e potenciais

oportunidades de trazer o pensamento enxuto também para o escritorio.

Segundo Womack, Jones e Ross (2004), o pensamento enxuto ¢ uma forma de
especificar valor, alinhar na melhor sequéncia as agdes que criam tal valor, realizar essas
atividades sem interrup¢ao, toda vez que alguém as solicita, e realiza-las de forma cada vez

mais eficaz.

A aplicag¢do dos principios enxutos no ambiente administrativo ¢ denominada Lean
Office ou Escritorio Enxuto, Tapping e Shuker (2010). Desde o inicio do século XXI, a
implementa¢ao do Lean Office tem sido uma iniciativa produtiva dentro do contexto de

mudangas organizacionais em empresas € instituigdes, no Brasil e em outros paises.

Através do Lean Office, as organizagdes buscam melhorar sua eficiéncia operacional e
produtividade através de uma revisdo de seus processos administrativos, nos quais os
desperdicios nos fluxos de trabalho sdo identificados e, sempre que possivel, eliminados. Freitas

etal., (2018).

Roos e Paladini (2013) complementam ao afirmar que o Lean Office € uma evolugdo
adaptativa do Lean Manufacturing. Entretanto, enquanto no Lean Manufacturing tém-se
claramente os cendrios de trabalho, pois se trata de processos com fluxos fisicos, no Lean Office
os cenarios de trabalho sdo mais dificeis de se visualizar, pois se tratam de processos
envolvendo fluxos ndo fisicos. Pode-se entender por ndo fisicos, os conhecimentos, dados e

informagdes referentes as atividades base das areas de uma empresa.

O Lean Office ¢ responsavel por eliminar desperdicios, melhorar continuamente o fluxo
de informacdes, a organizacao, interagao entre colaboradores e, consequentemente, a satisfagao

de clientes, Turati (2007).

Segundo Tapping e Shuker (2010), ¢ importante iniciar o processo Lean utilizando um
método, visando a obtencdo de resultados estruturados através de um processo confidvel e
conhecido. Neste sentido, a analise e gestao do Fluxo de Valor (Value Stream Management -
VSM) ¢ apresentada como a melhor alternativa para o planejamento e conexao das iniciativas

Lean, através da captura e andlise sistemdtica de dados. Vale ainda refor¢ar que o Fluxo de
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Valor ¢ entendido como o caminho das atividades que, efetivamente, produzem o valor

percebido pelos clientes.

Para que ocorra a transformag¢do do ambiente administrativo atual em um ambiente
futuro, mais enxuto, Tapping e Shuker (2010) promovem uma metodologia composta por oito

passos, sendo:

1. Compromisso com o Lean: todos os funcionarios, em todos os niveis, devem apoiar e
valorizar o esfor¢o para reduzir e eliminar o desperdicio, devendo ser estimulados para

que haja o compromisso na aplicacao dos conceitos Lean.

2. Definir o Fluxo de Valor de Interesse: entende-se valor como aquilo que estd sendo
criado e que tem algum valor para um cliente, disposto a pagar. Fluxo refere-se a uma
sequéncia de atividades que sdo necessarias para a realizacao do servigo solicitado pelo
cliente. Neste contexto, este passo se refere a escolha de algo importante e observado

pelos clientes, os quais possam se reverter em ganho de valor ao final do processo Lean.

3. Se aprofundar sobre o Lean: o processo Lean se difere em fun¢do da organizacio,
neste sentido, dar contexto e base técnica acerca dos conceitos aos funcionarios €

importante, seja através de cursos ou workshops, sendo ainda mais importante a pratica.

4. Mapear o Estado Atual (4s Is) do Fluxo de Valor escolhido: esta atividade consiste
em mapear e representar, visualmente por meio de simbolos ou icones, o fluxo de
materiais ¢ informacdes de um fluxo de valor especifico. Sendo indicado observar e
entender o fluxo de valor, iniciando-o pelo ponto mais proximo ao cliente, voltando aos

processos ou atividades iniciais do fluxo de valor (upstream).

5. Identificar métricas Lean: definir métricas especificas para o fluxo de valor
selecionado e que favorecam a analise dos resultados das mudangas, através dos

impactos nos fluxos selecionados.

6. Mapear o Estado Futuro (7o Be): Analise critica do mapa do estado atual (4s Is), com
a finalidade de solucionar os problemas detectados (analises de demandas, fluxos,
restricdes/nivelamentos), levando-se em conta as demandas do cliente e as sugestdes da
equipe envolvida, visando atingir o estado futuro através das ideias, como um processo

de evolugao.

7. Criar Planos Kaizen: Kaizen deriva da palavra “kai”, participar, e “zen”, fazer bem, ou
seja, participar do processo para torna-lo ainda melhor. Desta forma, os processos sao

modificados para que se tornem melhores e gerem o valor esperado para os clientes.
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8. Implementar os Planos Kaizen: a implementacdo dos planos Kaizen ¢ feita em trés

passos, sendo a preparagdo, implementagdo e o follow-up, com o objetivo de garantir

que a transformagdo ocorra, com métricas, datas e responsaveis estabelecidos.
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3. PESQUISA-ACAO

3.1 Descricio da Unidade de Analise

A empresa selecionada como objeto de estudo ¢ uma multinacional situada no sul de
Minas Gerais, a qual passaremos a chamar de empresa Alfa, a qual possui cinco instalagdes
espalhadas pelo territorio brasileiro, sendo duas unidades fabris e de manutencdo e, trés

escritorios comerciais.

A Alfa ¢ uma empresa de alta tecnologia, atuante no segmento aeronautico, com
faturamento anual aproximado de R$ 500 milhdes e que conta, atualmente, com 500

funcionarios diretos.

Suas atividades principais estdo ligadas a constru¢do de aeronaves, a partir da
importacao dos kits basicos de suas matrizes na Europa e, procedendo a montagem final e
customizacdo suplementar de seus produtos para os segmentos Executivo, Governamental

(Policias, Bombeiros, etc.) e Militar (For¢as Armadas).

Com um leque abrangente de atividades, a Alfa atualmente atua tanto na venda de novos
equipamentos, quanto na customizacdo, servicos de manutengdo e modernizacdes dos
equipamentos ja em operagdo, o que requer alto grau de agilidade, assertividade, técnica e
clareza em seu processo de ofertas, uma vez que seus clientes ja tem definido, o que desejam
receber, com o orgamento disponivel e prazo de entrega bem definido, caracterizando o escopo

fechado tipico das aquisi¢des governamentais e dos clientes executivos.

Em 2016 a empresa enfrentava algumas dificuldades em seu processo de ofertas
complexas (quando ha o envolvimento da area de engenharia ou grande complexidade de
execucao), apos a reorganizacao de suas equipes, impactando na entrega de ofertas comerciais,
no prazo requisitado pelos clientes internos e externos, bem como, na qualidade das

informacgdes publicadas em suas ofertas.

Adicionalmente, justifica-se a escolha da Alfa, como unidade de analise, pelo alto grau
técnico de seus produtos, necessidade constante de desenvolvimentos e customizagdes seguindo
os mais variados requisitos operacionais, complexidade de seus produtos, curto periodo de

maturacao de seus desenvolvimentos, grau de projetizacao em sua estrutura organizacional.

A Alfa possui um PDP bem definido, nos casos onde o desenvolvimento ¢ requerido.
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Para o proposito da pesquisa aqui apresentada, ndo iremos nos aprofundar em detalhes

técnicos, mas sim, nos procedimentos de elaboragdo de ofertas comerciais como base de entrada

para o PDP.

3.2 Identificando o macro fluxo do processo de ofertas

A definicdo do processo de vendas e, consequentemente, do processo de ofertas

utilizado pela empresa ¢ de grande importancia.

Conforme Kotler e Armstrong (2011), o processo de vendas tem por objetivo captar
novos cliente e obter o pedido de compras, concluindo a venda, passando por 7 passos,

conforme a Figura 9.

PROSPECGAO E PRE ABORDAGEM APRESEENTA(;AO
QUALIFICAGAO * ABORDAGEM * -

TRATANDO AS
0 ACOMPANHAMENTO
OBJEGOES * FECHAMENTO *

Figura 9 — Fases do Processo de Vendas

Fonte: Adaptado de Kotler e Armstrong, 2011

Como os demais passos do Funil de Vendas sdo relacionados a prospeccao e
identificacdo de oportunidades, pode-se dizer que a oferta comercial, que ocorre na fase de
abordagem, ¢ a tradu¢d@o do escopo e demais condi¢des comerciais, sendo resultado das diversas

analises como o prazo, custos e demais itens esperados pelos stakeholders.

Com base nisto, o macro fluxo de ofertas da Alfa foi identificado (vide Figura 10).
NECESSIDADES
PROCESSOS DE

DESENVOLVIMENTO DE
L FECHAMENTO /
> SUSPEITA >> PROSPECCAO >>RECONHECIMENTO>> OFERTA >> NEGOCIACAO >> CONTRATO >

PRODUTOS (PDPs)

PROCESSOS DE
GERENCIAMENTO DE
PROJETOS (PMI)

INTERNALIZACAO E DEFINICAO ELABORACAO
ANALISE ESCOPO, CRONOG g’:ﬁﬂ?ﬁmgﬁgﬁg LEVANTRNENTO PRECIFICACAO PROPOSTA ENTREGA
ESTRATEGICA E ENTREGAS COMERCIAL
@ vonroramenTo £ controe @D [ 63 ) <> <

| INICIAGAO | PLANEJAMENTO | execucho | EncerramEnTO |

Figura 10 — Fases do Processo de Vendas e de Ofertas da Alfa
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E um processo incremental e que se inicia com a identificacdo de oportunidades no

mercado (suspeita), passando-se pela prospec¢do, reconhecimento das necessidades dos

potenciais clientes, oferta, negociacao e o fechamento do contrato, em caso de sucesso.

3.3 Identificando os “status atual” e a dimensao do problema

Um dos passos mais importantes ao longo desta pesquisa foi o de se estabelecer uma
linha de referéncia para o problema definido como objeto desta pesquisa. Neste sentido,
entrevistas preliminares foram conduzidas com pessoas de trés areas diretamente envolvidas

com o processo de ofertas; a area de vendas, de custos e de ofertas.

As entrevistas realizadas visavam avaliar critérios para o aprofundamento no
entendimento do problema e de suas possiveis causas. Como resultados destas entrevistas
preliminares, os pontos a seguir foram levantados e definidos como base das pesquisas

subsequentes.

A pergunta feita durante as entrevistas preliminares foi: Em seu ponto de vista, quais os

principais problemas e suas causas, no processo de ofertas atual?

Participarem desta entrevista 08 representantes das areas citadas anteriormente, sendo
as respostas obtidas, em sua maioria, relacionadas a auséncia de um fluxo de informagdes bem
definido, auséncia de pessoas de contato claramente identificadas nas respectivas areas
fornecedoras, auséncia de comprometimento com as datas de resposta solicitadas, informagdes
sem o suficiente detalhamento ou andlise e respostas ndo padronizadas, gerando refluxos de

informacao e consequente perda de tempo.

De posse de tais informagoes, a pergunta subsequente foi: Que pessoas e areas devem

participar do Processo de Ofertas?

Foram respondidas, inicialmente, as areas de Programas, Financas, Engenharia,
Logistica, Compras, RH, Planejamento e Ensaios, bem como, as areas de Vendas, Ofertas e

Custos.

Ficou claro durante estas entrevistas preliminares que nao havia clareza do processo,

interessados e fornecedores de informagao dentro do processo.

Diante dos resultados das entrevistas preliminares, este pesquisador decidiu que havia a
necessidade de realizar um Kaizen, recurso Lean, para identificar o status atual do processo,
sob a odtica dos envolvidos, papéis e responsabilidades, fluxo de informacgdes, pontos positivos

e oportunidades de melhoria, bem como, as entradas (inputs) e os entregaveis (deliverables) de
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cada um destes participantes. Ainda, como vantagem, decidiu-se mapear também a cadeia

hierarquica dos participantes, uma vez que a hierarquia tem alto grau de interferéncia no

processo de Ofertas.

Desta maneira, foram conduzidas 27 entrevistas detalhadas, com o objetivo de se

responder as perguntas abaixo:
* Vocé conhece seu papel e importancia no Processo de Ofertas?
* Quem solicita informagdes para sua area?
* Como sua area recebe tais informagdes?
*  Que informacgodes sua area fornece?
» Para quem sua area fornece estas informagdes?
* Como fornece tais informagdes?
* Qual ¢ o fluxo que estas informagdes seguem? (Por quais areas passam?)
* Quais dificuldades/problemas vocé percebe neste processo?
* Quais pontos poderiam ser melhorados em seu processo para facilitar a execucao?
* Seu gestor sabe que vocé executa estas atividades? Ha apoio?

* Qual o principal ponto a melhorar, no processo de ofertas atual, em seu ponto de vista?
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O mapeamento do “Estado Atual” (4s Is), foi sendo construido, entrevista a entrevista,

de forma complementar entre os participantes, de forma individual, visando evitar confrontos

e favorecer o didlogo franco e aberto.

'--l é’--i: ==

[] Atividades Identificadas
] observagBes doz Participantes

Figura 11 — Mapeamento do Estado Atual (As Is) do Processo de Ofertas

Na Figura 11, podem-se observar as atividades identificadas pelos entrevistados,
durante a execugdo de seu processo interno (“post-its” amarelos), problemas / causas /
dificuldades identificadas pelos entrevistados (“post-its” rosas), oportunidades de melhoria
sugeridas pelos entrevistados (“post-its” azuis) e observagdes dos entrevistadores durante o
mapeamento (“post-its” laranja). Ainda, foi levantada a estrutura hierarquica direta de cada

entrevistado, sendo esta formada pelos “post-its” laranja, a esquerda do quadro.

Ap6s a conclusdo das entrevistas e mapeamento do micro processos envolvidos com as
rotinas de elaboracdo de Ofertas, a sumarizacdo das causas encontradas, bem como, sua
classificagdo, frequéncia de citacdo e identificacdo de quais areas reportaram tais causas, foi

elaborada (vide Figura 12).



Figura 12 — Listagem, Classificagdo, Avaliacdo da Frequéncia das Causas Encontradas no Mapeamento do Processo Atual

Ap6s tabulagdo por suas similaridades e frequéncias, a listagem apontou 39 diferentes
causas reportadas pelos entrevistados e relacionados ao estado atual (4s Is) do Processo de
Ofertas, conforme a Tabela 3 e, que contribuem para que o problema encontrado e definido, no

item 3.1 desta pesquisa, ocorra.
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F3 Anglise Crtica ndo & redizads prevament pelas dmas 100%
- Fizcos & premissss de cada 3la neo 530 explomdes & inbmados pars S& ConSenEs na g3

i proposta/Srouitstus do negocio; s
F4 Hs refioeos de inbrmagio pois no s, no incio, todos of dados necessdnios BS%
Fa Flioeo de entrads e das inbrmapbes ndo & clanydedinido
P2 Anglizes crticas nio sio otimizadss {muito longas) TE%
FT Falts a0 font ofice entender limitapies operacionaiz para executsr 2= solictspdes dos clientss TTH%
Fg Infmnacies de entrada ndo =30 darss (sscopo, mataisis, premissas, arquitstus, Infa Estutura do 732,

B - g T
cliente, estado da maguing)

P10 Fsits templst= apropriado pam entmda/ssids ds inbrmacio T3%
P11 Prazo curke para resposta T
F12|  MSchs banco de dedes dss andlises crificss antefores & uma mesma prposts £ rekiE Siss w=es BER
Fi3 W&o ha plano de agdo pars 3 emisz3o da ofrta EEYL

P14 As andlises =50 confisas & responsshilidsdes ndo 5o claras EE%.

F15 Emsil d& con'poacSn para & andlise oitics nSo & claro e possul muips enwlidos BB

P16 Falta de anilise oitica antes do comii de letus; 5%

P17 InterEces ente dress ndo & clas E3%

P20 Fsita &=dback sobre o =disl ou sobe 3 wenda doitam; 43%

P2 Inputs pars serdgos o s3o clams 433

Pz Falta visio gesl & contextudliz acio do negocieimercadoicontraiy projetos similarms/ooncorenes; o gue a0

: : b e . T
provocs bana reutiliz acso de infbmnagtes;

P18 Cuplicidade de Inputs 35

P19 Faits definicio == 3 propost € frme 2 de qusl o niel de esbo que dee s& @S para reslizdds; T

FzZ3 Fouco tempo de andliss entre 3 conwoscie & Eunifo £ a resizacio do comitd de leitura; 2%

Pog Zuando da repubiicacao, nao ha tetamento [prRparacac) da inbrmag3o, cbrigando odas 35 ARas 3 re'er -
20 X N I ..

todo o documento {(Sumento do tempo gasto) :

P28 Se muda 3 pessos, muda o PODESS0, POIS &5 Premissas SSsUMdas nao S50 seguidas paos demais; %

P24 Soliciecies fequents de re-andlise mesmo apds posiconamento ofdal ds dms 2%

F25 Falta andlisa de coarénoiafiltro prédo nos Equisitos do cliente (antes do e T

eor| A conwooaEo pamE 25 analises cfcss nio emolve todas = dress necessinias ou, & salativ em ngdo a7

r - e o
da necessidade de cobrangs

FZ5 Mao ha o resproeitamento de homs guando de nows opamentos 1%

Fan O wakor orgado pelo gestorTapresentants de cada 33, NA0 £ rE0ES500 DS 3 SqUips, pErE rs e

by i " = A
reierencis dusnke 5 execucso do trabslho; 2

P21 Faits definipSo clara do foeal point {com autonomia) pas decis3o; 1%

P32 Mo hd darers ente oe estigios/'Gses ds compra 1%

Far Mao hé Esdbsck do exscuior pas Sinhar o pricimos oamentos %

Pag Amzz bmecedorzs ndo 30 consistantes e wlidacio das horasivico/esbpo, leentzdos & sssumidas 7%

- z . - a2 - 5 - o
durants 3 preparacio ds ofrta (muds de pessos pers pessos - no hi consisEnda)

P35 Arszas en'glidas ndo oiticam o esutsdo fral (okre & business case) 19%

P38 A dres secutants questions o sl omado, apis o conteto Echado. Fals de engajamenta, 9%

P33 Fzltz de engsjamento dos times na resposts, on tme T

P34 Outputs nepessarios nSo s50 clars; 1™

Fag Falts oicalzagioreonhecimento da stivdade de olrk/tuskio de orpamento na 3ea [pela gestao ds I

res) o

Tabela 3 — Listagem, Classificagdo e Frequéncia das Causas

(Classificado da mais frequente para a menos frequente)
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Um agrupamento por similaridades foi feito, visando facilitar o entendimento das

causas, de maneira mais geral (vide Figura 13).

Orgado x Realizado
ndo é confidvel
2%
Falta de feedback
3% Falta de priorizagdo da
atividade
1%

Papéis e
Responsabilidades nao
claros
27%
l Informagdo ndo é

suficiente
25%

Pouco tempo para
analise
5%

Atividade ndo tem
apoiador na area
6%

Visdo geral do
processo ndo é
conhecida
7%

Analise critica ndo é
bem realizada
8%

Falta de padronizagdo
dos dados
16%

Figura 13 — Agrupamento por similaridade dos principais pontos encontrados

Percebeu-se que as causas encontradas, agrupadas e demonstradas na figura 13 sao
similares aos reportados nas pesquisas do PMI (2010) e PMI (2018), figuras 7 e 8,

respectivamente.

Segundo o PMI (2010), os problemas de comunicagdo aparecem como a 3° causa mais
frequente (40%) de falhas em projetos. O ndo cumprimento de prazos (60%) e as mudangas de
escopo frequentes (43%) aparecem na 1° e 2° posi¢des, respectivamente. Conforme o PMI
(2018), problemas de comunica¢do aparecem na 5° posicdo (29%), sendo as mudancas de
prioridades da organizacdo (39%), mudancas nos objetivos do projeto (37%), requisitos
imprecisos (35%) e a visdo ou objetivos inadequados do projeto (29%), os primeiros colocados,

respectivamente.

Na figura 14, ha a sumarizagdo e comparagdo das causas identificadas durante o kaizen

com aquelas apontadas no PMI (2010) e PMI (2018). As cores ¢ letras das colunas a direita dos
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quadros representam a ligacdo entre as tabelas, buscando-se criar uma visdo de comum das

principais causas de falhas em projetos.

Problemas reportados no Kaizen

Problemas reportados no Pulse of Profession 2018

Problemas reportados no Benchmarking Brasil

A |Papéis e Responsabilidades ndo claros 27% Mudangas nas prioridades da organizagdo 39% N&o cumprimento dos prazos 60%
B |Informagdo ndo é suficiente 25% B |Mudangas nos objetivos do projeto 37% B |Mudangas de escopo constantes 43%
C |Falta de padronizagdo dos dados 16% B [Requisitos imprecisos 35% B [Problemas de comunicagdo 40%
D |Andlise critica ndo é bem realizada 9% B |Visdo ou objetivos inadequados ao projeto 29% B |Escopo ndo definidos adequadamente 40%
E [Visdo geral do processo ndo é conhecida 8% B [Comunicagdo pobre ou inadequada 29% D [N&o cumprimento do orgamento 28%
F |Atividade ndo tem apoiador na area 6% D |Oportunidades e riscos ndo definidos 29% D [Recursos insuficientes 28%
G [Pouco tempo para andlise 5% D |[Imprecisdo na estimativa dos custos 28% Concorréncia entre o dia-a-dia e o projeto na utilizagdo dos recursos 28%
H [Falta de feedback 3% C |Fraco gerenciamento das mudancas 28% D [Riscos ndo avaliados corretamente 23%
| [Orcado x Realizado ndo é confidvel 2% Inadequado suporte dos patrocinadores 26% Mudancas de prioridade constantes ou falta de prioridade 20%
J |Falta de priorizagdo da atividade 1% D [Dependéncia dos recursos 26% Problemas com fornecedores 18%
D |Estimativa dos tempo de execugdo ndo foi adequada | 25% D [Estimativas incorretas ou sem fundamentos 16%

C |[Inexperiéncia do gerente de projetos 22% C |Retrabalho em funcdo da falta de qualidade do produto 12%

Recursos limitados/sobrecarregados 21% A |Fata de definicdo de responsabilidades 10%

D [Estimativa de recursos inadequada 18% E |Falta de uma metodologia de apoio 8%

Procrastinagdo de membros do time de projetos 13%. Falta de apoio da alta administragdo/patrocinador 7%

Dependéncia de tarefas 12% Falta de competéncia para gerenciar projetos 7%

QOutros 10%. C |Falta de uma ferramenta de apoio 7%

B [Falta de conhecimento técnico sobre a drea de negdcio da organizagdo 2%

N3o temos problemas 1%

Figura 14 — Comparativo problemas tipicos encontrados no gerenciamento de projetos x kaizen

Uma vez que ha similaridades entre as causas e, se consideramos neste estudo que uma

oferta comercial ¢ um projeto e que seu produto ¢ uma fonte de dados importante para o PDP,

podemos entdo definir as causas que necessitam de tratamento, visando robustecer o processo

de elaboracao de ofertas comerciais.

Além das entrevistas, do mapeamento do processo em seu estado atual e do

agrupamento por similaridades, foram realizadas pesquisas qualitativas, por meio de um

questionario estruturado, visando avaliar valores intangiveis e principais “irritantes” percebidos

pelos participantes no processo de ofertas.

Vale reforgar que o processo ¢ altamente dependente das pessoas e de sua disposi¢do

em apoiar a execucao da oferta ao longo de suas fases. Tratar a satisfa¢do, através da redugao

dos potenciais irritantes, bem como, entregar os valores esperados por sua participagao neste

processo ¢ importante e tem influéncia direta nos resultados (vide Figura 14).
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Figura 15 — Opinides das Areas de Interface — Pesquisa Quantitativa

Percebeu-se, com base na figura 15 que certos aspectos contribuiam para a

desmotivacao dos participantes ao longo do processo. Neste sentido, tais consideragdes devem

ser levadas em conta para a elaboracdo do novo modelo projetizado, visando reforcar o

engajamento das partes interessadas internas.

Segundo o PMBoK (2017), a satisfacdo das partes interessadas deve ser identificada e

gerenciada, sendo a comunicacdo continua a chave para o engajamento eficaz das partes,

incluindo os membros da equipe, para entender suas necessidades e expectativas, abordar

questdes, administrar os interesses e conflitos, além de incentivar o engajamento das partes

interessadas com os objetivos, atividades e decisdes do projeto.

L
Sim
Mak

[s]
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3.4 Estabelecendo o Plano de Acio

Uma vez identificada a lista de problemas (Tabela 3), bem como, suas similaridades

com os problemas reportados no gerenciamento de projetos (Figura 14), um plano de agao foi

elaborado (Tabela 4).

Para este plano de agdo, foram considerados os seguintes itens:

Identificag¢dao do Problema (P1, P2, P3, ...);

Descri¢ao dos problemas reportados;

Frequéncia do reporte pelos entrevistados;

Identifica¢do da Acao (A1, A2, A3, ...);

Descrigao das acdes;

Identificacdao dos Entregaveis esperados para cada agao (E1, E2, E3, ...);

Descrig¢ao dos entregaveis;

Responsavel;

Status (%);

Data do Status;

Data de Conclusio.

Vale ainda reforgar que, o problema alvo encontrado (item 3.1), o mapeamento do fluxo

de valor no cenario atual (figura 11), as causas mapeadas e agrupadas (figuras 12 e 13,

respectivamente), bem como, as opinides dos participantes do processo (figura 15), foram

apresentados a direcdo da Alfa, em conjunto com um plano de acdo (tabelas 4 e 5), para

aprovacao e posterior aplicagdo, visando obter o apoio necessario para tal implementagao.
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D D
e . . , . Status |DataStatus|  Data
Probl Problema Frequéncia | ID Agdo Agso Entregav Entregavel Resp. | 00 | om0
em- = - - of el |- v . . . &
P1 Meios (email, reunizo...) de input de informagdes n&o s&o claros 100% A1 Rever e definir processo de entrada/pr nto/saida da aG20 para as areas (necessidades, contexto, E1 Formularios de Dados Nome % Data Data
inputs/deliverables, responsaveis)
o2 Falta do papéis o responsabiidades claras para cada drea 0% o Rever, definir e treinar as reas participantes, deixando claro seus inputs/deliverables, seu papel no processo e suas e Definigdo de Processo Comum / Nome o Data Data
responsabilidades; Treinamento / Orientag&o com areas
P3 Analise Critica nao & realizada previamente pelas areas 100% "3 Definir ferramenta para dos requisitos a cada area, responsaveis, agoes e datas (fazer gestdo desta E3 Matriz de Compliance Nome % Data Data
ferramenta, respostas e registros)
5 | Riscos e premissas de cada area nao sao o infc para se na quitetura do | goo ~ Rever e definir processo de entrada/pr nto/saida da @ para as areas (necessidades, contexto, o ormularios de Dados Nome o Data Data
negécio; inputs/deliverables, responsaveis)
P4 Hé refluxos de informag&o pois néo hé, no inicio, todos os dados necessarios 89% 4 Definir processo de andlise critica (quality gates) E2 Definigéo de Processo Comum / Nome % Data Data
rientagéio com areas
Pe Fluxo de entrada e das informagdes n&o & claro/definido 82% A1 Rever e definir processo de entrada/pr nto/saida da para as areas (necessidades, contexto, E1 Formularios de Dados Nome % Data Data
inputs/deliverabies, responsaveis)
e Andlises erificas nao 30 ofimizadas (mufo longas) 6% o Definir ferramenta para dos requisitos a cada drea, responsaveis, agoes e datas (fazer gestao desta e Definigdo de Processo Comum / Nome o Dot Data
ferramenta, respostas e registros) T / Orientagao com reas
P7 Falta ao front office entender limitagGes operacionais para executar as solicitagdes dos clientes 7% A2 Rever, definir e treinar as reas participantes, deixando claro seus inputs/deliverables, seu papel no processo e suas E3 Matriz de Compliance Nome % Data Data
pg | Informagaes de entrada nao sao claras (escopo, materiais, premissas, arquitetura, Infra Estrutura do cliente, estado| .- a Rever e definir processo de entrada/pr nto/saida da para as areas (necessidades, contexto, o Formutarios do Dados Nome w Dot Data
da maquina) inputs/deliverables, responsaveis)
P10 Falta template apropriado para entrada/saida da informagao 73% Al Rever e definir processo de entrada/pr nto/saida da para as areas (necessidades, contexto, E1 Formularios de Dados Nome % Data Data
inputs/deliverables, responsaveis)
P11 Prazo ourto para resposta 70% NA NA Nome % Data Data
P12 N&o ha banco de dados das analises criticas anteriores e uma mesma proposta é refeita varias vezes 68% Al Rever e definir processo de er n da para as areas (necessidades, contexto, E4 Banco dados / Ferramenta gestdo de |\, o % Data Data
inputs/deliverabies, responsaveis) orgamentos
P13 Néo hé plano de agéo para a emiss&o da oferta 58% 3 Definir ferramenta para dos requisitos a cada area, respol » agbes e datas (fazer gestdo desta E3 Matriz de Compliance Nome % Data Data
ferramenta, respostas e registros)
P14 As andlises s&o confusas e responsabilidades n&o s&o claras 58% 3 Definir ferramenta para dos requisitos a cada area, respo » agdes e datas (fazer gestéo desta E3 Matriz de Compliance Nome % Data Data
ferramenta, respostas e registros)
P15 Email de convocagéo para a andlise critica ndo é claro e possui muitos envolvidos 58% Al Rever e definir processo de er n da 2630 para as areas (necessidades, contexto, E2 Definigao de Processo Comum / Nome % Data Data
inputs/deliverables, responsaveis) Treinamento / Orientag&o com areas
P16 Falta de analise critica antes do comité de leitura; 53% A Definir processo de analise critica (quality gates) E1 Formularios de Dados Nome % Data Data
17 Intorfaces ontre areas o & clara 3% a Rever e definir processo de er : da ag@o para as areas (necessidades, contexto, e Definigao de Processo Comunm / Nome " Dot Data
inputs/deliverables, responsaveis) Treinamento / Orientag&o com areas
20 Falta foodback sobre o edital ou sobre a venda do ftom: o a Rever e definir processo de er : da ag@o para as areas (necessidades, contexto, & Definigao de Processo Comunm / Nome " Dot Dota
inputs/deliverables, responsaveis) Treinamento / Orientagéo com areas
P21 Inputs para servigos n&o s&o claros 43% A4 Definir processo de analise critica (quality gates) E2 Definigao de Processo Comum / Nome % Data Data
Treinamento / Orientag&o com areas
2z | Faltavisao gerale do negocio/mercado o \correntes; o que provoca 0% ™ Dofinir processo do andlise crfica (qually gates) e Definigdo de Processo Comum / Nome o Data Data
baixa reutiizagéo de informagdes: Treinamento / Orientagéo com areas
18 Duplicidade do Inputs 29% ~ Rever e definir processo de entrada/pr nto/saida da ag@o para as areas (necessidades, contexto, o ormularios de Dados Nome o Data Data
inputs/deliverables, responsaveis)
- ) ) . . ) ; Definigao de Processo Comum / B
P19 Falta definigéo se a proposta é firme e de qual o nivel de esforco que deve ser gasto para realiza-la; 37% A Definir processo de analise critica (quality gates) E2 e e o s | Nome % Data Data
P23 Pouco tempo de andlise entre a &0 da reunido e a realizagao do comité de leitura; 32% N/A (depende do negcio e da captag&o da oportunidade) E2 Definigéo de Processo Comum / Nome % Data Data
Treinamento / Orientagéo com areas
Quando da republicagéo, nao ha tratamento (preparagéo) da informagao, obrigando todas as areas a rever todo o 3 Definir ferramenta para izagao dos requisitos aplicaveis a cada area, responsaveis, agoes e datas (fazer gestdo desta Definigao de Processo Comum / B
P26 32% a3 E2 Nome % Data Data
documento (aumento do tempo gasto) ferramenta, respostas e registros) T / Orientagao com areas
P28 Se muda a pessoa, muda o processo, pois as premissas assumidas ndo sdo seguidas pelos demais; 31% A5 Criagéo de ambiente comum para os parti , visando integragéo de i 5 E2 Definigéo de Processo Comum / Nome % Data Data
/ Orientagao com areas
P24 icitags a de lise mesmo apés posici oficial da drea 27% A Definir processo de andlise critica (quality gates) E2 Definigéo de Processo Comum / Nome % Data Data
/ Orientagao com areas
P25 Falta analise de coerénciaffiltro prévio nos requisitos do cliente (antes do envio) 27% 4 Definir processo de andlise critica (quality gates) E2 Definigéo de Processo Comum / Nome % Data Data
rientagéio com areas
a7 | Aconvocagdo para as analises orficas néo envolve todas as areas necessarias ou, & seletiva em fungdo da p— a Rever e definir processo de entrada/pr nto/saida da para as areas (necessidades, contexto, e Definigdo de Processo Comum / Nome w Dot Data
de cobranca inputs/deliverables, responsaveis) T / Orientagao com areas
P29 N&o ha o reaproveitamento de horas quando de novos orgamentos 21% A5 Criagao de ambiente comum para os participantes, visando integrag&o de informagdes E2 Definigéo de Processo Comum / Nome % Data Data
/ Orientagao com areas
30 | © valor orgado pelo gestorkepresentante de cada drea, no 6 repassado para a equipe, para futura referencia 1% s Gringao de ambiente comum para os parlidpants, visando integragao de nformagoes e Dofiigao do Processo Comum / Nome w Dot Data
durante a execugdo do trabalho; rientagéio com areas
a1 Falta definigao clara do focal point (com autonomia) para decisdo: 1% o Rever, definir e treinar as 4reas participantes, deixando claro seus inputs/deliverables, seu papel N0 processo e suas e Definigao de Processo Comum / Nome w Dot Data
/ Orientagao com reas
P32 N&o ha clareza entre os estagios/fases da compra 21% AL Definir processo de analise critica (quality gates) E2 Definigéo de Processo Comum / Nome % Data Data
/ Orientagao com reas
a7 Ndo h foedback do exeoutor para alinhar os préximos orgamentos 1% o Rever, definir e treinar as 4reas participantes, deixando claro seus inputs/deliverables, seu papel no processo e suas e Dofinigao do Processo Comum / Nome w Dot Data
rientagéio com areas
pag | Aveas fomecedoras nao sao consistentes na validagao das horas/ciclo/esforgo, levantados e assumidas durantea | 00 s Griagao de ambiente comum para os parlidpantos, visando integragao de nformagoes e Definigao de Processo Comunm / Nome w Dot Data
preparagao da oferta (muda de pessoa para pessoa - no ha consisténcia) Treinamento / Orientagéo com dreas
s Aroas envoividas no crificam o resultado final oferta @ business case) 0% o Rever, defini e treinar as areas participantes, deixando claro seus inputs/deliverables, seu papel no processo e suas e Definigao de Processo Comunm / Nome w Dot Data
responsabilidades; Treinamento / Orientag&o com areas
36  aroa executant questiona o valor orgado, apGs o conlrato fechado. Falta do engajamento. 0% o Rever, defini e treinar as areas participantes, deixando claro seus inputs/deliverables, seu papel no processo e suas e Definigao de Processo Comunm / Nome " Dot Data
responsabilidades; Treinamento / Orientagéo com areas
. Falta do engajamento dos mes na resposta, on fime P o Rever, defini e treinar as areas participantes, deixando claro seus inputs/deliverables, seu papel no processo e suas e Definigao de Processo Comunm / Nome " Dot Data
responsabilidades; Treinamento / Orientagéo com areas
) Outputs necessarios no sgo claroe: o ~ Rever e definir processo de er : da ag@o para as areas (necessidades, contexto, & Definigao de Processo Comunm / Nome " Dot Dota
inputs/deliverables, responsaveis) Treinamento / Orientag&o com areas
P39 | Falta ofcializacaolreconhecimento da atividade de ofereusteio de oramento na &rea (pela gostao da area) . o Rever, defini e treinar as areas participantes, deixando claro seus inputs/deliverables, seu papel no processo e suas & Definigao de Processo Comunm / Nome w Dot Dota
responsabilidades; Treinamento / Orientag&o com areas

Tabela 4 — Plano de Agédo
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Ap6s a analise do plano de acdo, cinco agdes principais foram definidas. Para efeito de
priorizagdo, foi executada andlise quantitativa considerando o numero de problemas

diretamente relacionados com as acoes definidas na Tabela 5.

ID Agao Agao

A1 Rever e definir processo de entrada/processamento/saida da informagéo para as
areas (necessidades, contexto, inputs/deliverables, responsaweis)

A2 Rever, definir e treinar as areas participantes, deixando claro seus

inputs/deliverables, seu papel no processo e suas responsabilidades;
A3 Definir ferramenta para categorizagéo dos requisitos aplicaveis a cada area,
responsaveis, acdes e datas (fazer gestdo desta ferramenta, respostas e registros)
A4 Definir processo de analise critica (quality gates)
A5 Criagcao de ambiente comum para os participantes, visando integragéo de
informagdes

Tabela 5 — Macro agdes definidas pela equipe em fungdo dos problemas reportados

A Figura 16 demonstra que a agdo Al (Rever e definir o processo de
entrada/processamento/saida da informacgdo para as areas) deve afetar 31% dos problemas

reportados. A a¢do A4 (definir o processo de andlise critica — quality gates) aparece em segundo

lugar.

N/A

A4
21%

13% 20%

Figura 16 — Distribuicfo das acdes x problemas

Percebeu-se que ambas as agdes estdo diretamente ligadas, uma vez que a defini¢ao de

um novo processo de elaboracdo de ofertas deve passar por quality gates, visando garantir a

qualidade das informacdes e entregaveis.
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Da mesma forma, apds a andlise do plano de a¢do, quatro entregaveis principais foram

definidos. Para efeito de priorizacdo, foi executada andlise quantitativa considerando o nimero

de problemas diretamente relacionados com as a¢des definidas na Tabela 6.

E1 Formularios de Dados

E2 Definicao de Processo Comum / Treinamento / Orientagdo com areas
E3 Matriz de Compliance

E4 Banco dados / Ferramenta gestédo de orgamentos

Tabela 6 — Principais Entregaveis definidos pela equipe em fun¢do dos problemas reportados

A Figura 17 demonstra que o entregdvel E2 (Definicdo de um processo comum) deve
afetar 67% dos problemas reportados. A a¢do E1 (Formularios de dados) aparece em segundo

lugar.

E4 | |N/A
E3 | 2%\ | 3% E1

10%

67%

Figura 17 — Distribui¢io dos entregaveis x problemas

Percebeu-se que ambos os entregaveis também estao diretamente ligados, uma vez que a
definicdo de um novo processo de elaboragdo de ofertas deve incluir formularios padronizados

para clarear e facilitar a circulagdo da informacao entre os diversos participantes.
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Entender o relacionamento entre as areas envolvidas no processo de ofertas € um passo

importante, neste sentido, foram realizadas analises visando definir as areas participantes no

processo de elaboracao de ofertas, bem como suas necessidades e entregaveis, do ponto de vista

da informagao.

Durante as andlises, percebeu-se que muitas areas sao envolvidas para que uma oferta

seja produzida. Sdo 24 fornecedores internos e 84 entradas necessarias, conforme a figura 18,

que sumariza a analise SIPOC (Supplier / Input / Processo / Output / Customer ou Fornecedor

/ Entrada / Processo / Saida / Cliente) realizada.

SIPOC - Processo de Custeio para Ofertas Data: xx/xn/xx
Fornecedor (Supplier) Entrada (Input) Processo [Process) Soide (Output) Cliente (Customer)
24 84 12 20 1
fornecedores Inputs nacessarios (informagdes) Fluxos de Qutputs que cliente
internos ofertas (com demandados pelo direto
diferentes cliente para
processos) formulagdo da 23
proposta clientes
indiretos
276
canais de

comunicagdo

Figura 18 — SIPOC do Processo de Ofertas (sumarizada)

Nas Figuras 19 e 20 pode-se observar no detalhe as areas envolvidas, os respectivos

contatos (responsaveis) por emitir tais informacgdes, as respectivas saidas necessarias e o0s

clientes principais do processo de elaboragdo de ofertas.
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SIPOC - Processo de Custeio para Ofertas

Data: xx/xx/xx

Fornecedor (Supplier) Entrada (Input) Processo (Process) Saida (Output) Cliente (Customer)
1 Vendas/Ofertas 1.1 Requisitos Técnicos / Edital / Documentos do Cliente Custeio 1 Planilhade Custo 1 Time de Ofertas
Responsavel: xxxxx 1.2 Premissas validadas pelo Vendedor e pelo time Ofertas 1.1 Hh Desenvolvimento/Customizagdo
1.3 Informagdes de suporte (preferencias do cliente, filosofia tecnoldgica, etc) 1.2 Hh Equipamento Base
1.4 Referencias de data de entrega, preco de referencia, orgamento disponivel 1.3 Hh Opcionais - Originais
1.4 Hh Opcionais - Locais
2 Programas Equip. Novos 2.1 #Processo 1.5 Custo Material - Desenv.
Responsavel: xxxxx 2.2 IDdo Processo 1.6 Custo Material - Aeronave Base
2.3 Local Armazenamento das Informagdes 1.7 Custo Material - Opc. Originais
2A Programas Servigos 2.4 Registro da entrada 1.8 Custo Material - Opc. Locais
Responsavel: xxxxx 2.5 Defini¢do do equipamento afetado 1.9 Configuragdo de Base do Equipamento
2.6 Matriz da Compliance 1.10 Servigos Aplicaveis
2.7 Definigdo da configuragdo a ser ofertada 1.11 Seguros
1.12 Garantias
3 Engenharia 3.1 Andlise técnica dos requisitos 1.13 Premissas Financeiras Adotadas
Responsdvel: xxxxx 3.2 Emissdo da lista de itens classe A (com PNs) - para Procurement 1.14 Configuragdo do Equipamento
3.3 Orgamento de horas para desenvolvimento 1.15 Custos na Origem
3.4 Orgamento de horas para adaptagdo/revisdo 1.16 Impostos Aplicdveis
3.5 Orgamento de horas para suporte a Linha de Produgdo/Prototipos 1.17 Premissas, Riscos e Oportunidades
3.6 Analise de riscos e oportunidades técnicas/mitigagdo/impactos
3.7 Anilise de obsolescéncia
3.8 Prazos para desenvolvimento/revisdes
3.9 Fluxo de consumo das horas por estagdo, ao longo do tempo; 2 Resposta Técnica 1 Time de Ofertas
3.10 Custos emolumentos para certificagio/validagdo dos novos desenvolvimentos
3.11 Premissas, Riscos e Oportunidades 3 Matriz de Compliance 2 Todos Envolvidos
3.12 Custos Viagens (passagens, estadia, aluguéis, alimentagdo, outros)
3.13 Orgamentos para treinamentos e capacitagdo
4 Processos (Produtos Novos) 4.1 Orgamento de horas para desenvolvimento
Responsavel: xxxxx 4.2 Orgamento de horas para adaptagdo/revisdo
4.3 Orgamento de horas para suporte a Linha de Produgdo/Prototipos
4A Preparagdo (Servigos) 4.4 Orgamento de horas para montagem na Linha de Produgdo/Protétipos
Responsavel: xxxxx 4.5 Anadlise da configuragdo do equipamento ofertado, impactos e custos associados a configuragdo
4.6 Fluxo de consumo das horas por estagdo, ao longo do tempo;
4.7 Premissas, Riscos e Oportunidades
4.8 Custos Viagens (passagens, estadia, aluguéis, alimentagdo, outros)
4.9 Orgamentos para treinamentos e capacitagdo
5 Logistica 5.1 Tabela com orgamentos (CIF), prazos de entrega, impostos, fretes e outros custos associados, dos componentes classe A
Responsavel: xxxxx 5.2 Premissas, Riscos e Oportunidades
5A COMEX 5.3 Transportes e fretes
Responsdvel: xxxxx 5.4 CondigBes comerciais / Importagdo e Exportagdo (Taxas aplicveis)
5B Compras Estratégicas
Responsavel: xxxxx
6 Treinamento 6.1 Custos dos treinamentos a realizar (cliente)
Responsavel: xxxxx 6.2 Fluxo de realizagdo dos treinamentos ao longo do tempo;
6.3 Premissas, Riscos e Oportunidades;
6.4 Custos Viagens (passagens, estadia, aluguéis, alimentagdo, outros)
6.5 Orgamentos para treinamentos e capacitagdo;
7 Manutengdo 7.1 Upgrades (Hhs, materiais, etc)
Responsavel: xxxxx 7.2 InspegBes (Hhs, materiais, etc)
7.3 Custos Viagens (passagens, estadia, aluguéis, alimentagdo, outros)
7.4 Premissas, Riscos e Oportunidades

Figura 19 — SIPOC do Processo de Ofertas (detalhada)
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SIPOC - Processo de Custeio para Ofertas (Continuag3o)

Data: xx/xx/xx

Fornecedor (Supplier)

Entrada (Input)

Processo (Process)

Saida (Output)

Cliente (Customer)

o

8l

8

o

©

1

15

1

=

1

N

Financeiro e Controladoria
Responsavel: xxxxx

Fiscal

Responsavel: xxxxx
Garantias

Responsavel: xxxxx
Seguros

Responsavel: xxxxx

Centro de Distribui¢do
Responsdvel: xxxxx

Matriz 1
Responsavel: xxxxx

Matriz 2
Responsavel: xxxxx

Planejamento (Produtos Novos)
Responsavel: xxxxx

12A Planejamento (Servigos)

1

w

14

15

Responsavel: xxxxx

Ensaios
Responsavel: xxxxx

Documentagdo Técnica
Responsavel: xxxxx

RH
Responsavel: xxxxx

8.1

8.3
8.4
8.5
8.6
8.7
8.8

9.1

9.3
9.4

10.1
10.2
103
10.4
10.5
10.6

111
11.2
113
114
115
116

121
12.2
12.3
12.4

131
13.2
13.3
13.4

14.1
14.2

151
15.2
153
154

indices aplicaveis (Fees e outros)

Taxas de Impostos aplicaveis

Taxas de cdmbio aplicéveis

CondigBes de pagamento aplicéveis

Fees Financiamentos

Premissas, Riscos e Oportunidades
Garantias (Seguros)

Garantias Financeiras (cartas de crédito, etc)

Seguros aplicaveis

Garantias

Materiais minimos para reposi¢do
Premissas, Riscos e Oportunidades

Tabela de Custos dos Equipamentos na Origem
Configuragdo dos Equipamentos na Origem
Taxas de cdmbio aplicéveis

Condigdes de pagamento aplicaveis

Padrdes dos Equipamentos na Origem
Premissas, Riscos e Oportunidades

Tabela de Custos dos Equipamentos na Origem
Configuragdo dos Equipamentos na Origem
Taxas de cambio aplicaveis

CondigBes de pagamento aplicéveis

Padrdes dos Equipamentos na Origem
Premissas, Riscos e Oportunidades

Cronograma de Execugdo

Analise de Concorréncias de Recursos
Datas de necessidade de materiais
Premissas, Riscos e Oportunidades

Andlise de Performance do Equipameno x Requisitos Cliente
Calculo paradas e custos aeroportudrios de translado de aeronaves
Custos Viagens (passagens, estadia, aluguéis, alimentagdo, outros)
Premissas, Riscos e Oportunidades

Documentagdo Técnica aplicavel (montagem dos kits que acompanham os equipamentos)
Atualizagdo dos manuais

Andlise de requisitos para missdes externas

Identificagdo de riscos trabalhistas x requisitos dos clientes

Definigdo dos custos de estadia, transporte, alimentagdo e demais aplicaveis a missdes externas
Premissas, Riscos e Oportunidades

Figura 20 — SIPOC do Processo de Ofertas (detalhada — continuagio)
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Mapeamento das Interfaces (Estado "As Is")
Principais Fornecedores Internos
Time de Vendas Item|Nome Fungdo
Item |Nome Mercado Atuagdo 1 |1-PC Vendas
1 [1A Governamental 2 |2-PC Gestdo Comercial
2A Governamental 3 |3-PC Programas - Produtos Novos
3 |1B Executivo 4 |4-PC Programas - Suporte
4 |2B Executivo 5 |5-PC Engenharia
5 |3B Executivo Time de Ofertas 6 |6-PC Processos
6 |4B Executivo Item|Nome Funcdo 7 |7-PC Preparagdo
7 |1C Militar 1 [1-OF Superv. Comercial Time de Custeio 8 |8-PC Logistica
8 |2C Militar 2 |2-OF Analista Com. » Item|Nome Fungdo “ 9 |9-PC COMEX
9 |3C Militar » 3 |3-OF Analista Com. 1 [1-CT Analista Com. 10 |10- PC Compras Estratégicas
10 |1D Outros 4 14-OF Analista Com. 2 |2-CT Analista Com. 11 |11-PC Treinamento
11 |2D Outros 5 |5-OF Analista Com. 12 |12-PC Assisténcia Técnica
12 |1E Outros 6 |6-OF Analista Com. 13 |13-PC Financeiro
13 |2E Outros 7 |7-0OF Analista Com. 14 |14-PC Fiscal (Taxas e Impostos)
14 |1F Outros 15 |15- PC Financeiro (Seguros)
15 |2F Outros 16 [16-PC Financiamentos
16 |3F Outros 17 |17-PC Planejamento - Produtos Novos
17 |4F Outros 18 |18- PC Planejamento - Manutencdo
18 |[SF Outros 19 |19-PC RH
19 |6F Outros 20 |20-PC Ensaios
21 |21-PC Documentagdo Técnica
22 |22-PC Centro de Distribuicdo
23 |23-PC Matriz 1
24 |124-PC Matriz 2

Figura 21 — Mapeamento das Interfaces no Processo de Ofertas (Estado “As Is”)

Vale ainda refor¢ar que uma analise quantitativa acerca dos times envolvidos no processo “As Is” (Figura 21) o que demonstrou a existéncia

de uma restricdo ou gargalo, na fase de custeio da oferta, com provavel impacto na carga de trabalho da equipe responsavel por esta tarefa.

Esta constatacdo se tornou um ponto de atengdo e acdo foi tomada para nivelar a carga de trabalho, através da jun¢do dos times de ofertas e
custeio e, o consequente treinamento dos times visando o nivelamento dos conhecimentos necessarios para que estes pudessem atuar em todas as

atividades do processo de ofertas.
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3.6 Projetizando o Processo de Ofertas

A partir dos problemas, andlises, informagdes e constatagdes mencionadas
anteriormente, a definicdo de uma nova proposta para o processo de ofertas teve inicio. Vale
relembrar as similaridades dos problemas tipicos, reportados nas pesquisas referentes ao

gerenciamento de projetos e durante o kaizen.

Neste sentido, utilizar as boas praticas do gerenciamento de projetos do PMI, para
suportar o processo de elaboracdo de ofertas comerciais torna-se uma alternativa de interesse e,

a avaliacao dos processos utilizados neste guia, se fez necessaria.

Durante a avaliagao dos 49 processos de gerenciamento, percebeu-se que 35 deles

poderiam ser utilizados com impactos diretos nas causas reportadas acima, conforme a Figura

22.

Vale também ressaltar que os processos relacionados a descrigdo dos planos de
gerenciamento podem ser diretamente relacionados ao modelo de governanga (ou procedimento
de trabalho) do processo de ofertas, por se caracterizarem de forma mais ampla e abrangente.

Sdo eles:
4.2 - Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto
5.1 - Planejar o gerenciamento do escopo
6.1 - Planejar o gerenciamento do cronograma
7.1 - Planejar o gerenciamento dos custos
8.1 - Planejar o gerenciamento da qualidade
9.1 - Planejar o gerenciamento dos recursos
10.1 - Planejar o gerenciamento das comunicagdes
11.1 - Planejar o gerenciamento dos riscos
13.2 - Planejar o engajamento das partes interessadas

Estes se assemelham a um procedimento da area para a realizagao das ofertas, uma vez
que tal governanga deve ser definida e seguida para todas as ofertas, com a finalidade de garantir
padronizagdo, processo, treinamento das pessoas, medi¢ao dos entregaveis e do desempenho da

area.



Desenvolver o termo de abertura do projeto 4.1
Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto 4.2
Orientar e gerenciar o trabalho do projeto 4.3
Gerenciar o conhecimento do projeto 4.4

Monitorar e controlar o trabalho do projeto 4.5
Realizar o controle integrado de mudangas 4.6
Encerrar o projeto ou fase 4.7

Planejar o gerenciamento do escopo 5.1
Coletar os requisitos 5.2

Definir o escopo 5.3

Criar a EAP 5.4

Validar o escopo 5.5

Controlar o escopo 5.6

Planejar o gerenciamento do cronograma 6.1
Definir as atividades 6.2

Sequenciar as atividades 6.3

Estimar as duragGes das atividades 6.4
Desenvolver o cronograma 6.5

Controlar o cronograma 6.6

Planejar o gerenciamento dos custos 7.1
Estimar os custos 7.2

Determinar o orgamento 7.3

Controlar os custos 7.4

Planejar o gerenciamento da qualidade 8.1
Gerenciar a qualidade 8.2
Controlar a qualidade 8.3

. RECURSOS
INTEGRACAO

COMUNICAGAO

ESCOPO
RISCOS
TEMPO
AQUISICOES
CUSTOS
PARTES INTERESSADAS
QUALIDADE

9.1 Planejar o gerenciamento dos recursos
9.2 Estimar os recursos das atividades

9.3 Adquirir recursos

9.4 Desenvolver a equipe

9.5 Gerenciar a equipe

9.6 Controlar os recursos

10.1 Planejar o gerenciamento das comunicagdes
10.2 Gerenciar as comunicagdes
10.3 Monitorar as comunicacdes

11.1 Planejar o gerenciamento dos riscos
11.2 |dentificar os riscos

11.3 Realizar a andlise qualitativa dos riscos
11.4 Realizar a andlise quantitativa dos riscos
11.5 Planejar as respostas aos riscos

11.6 Implementar respostas aos riscos

11.7 Monitorar os riscos

12.1 Planejar o gerenciamento das aquisi¢des
12.2 Conduzir as aquisi¢des
12.3 Controlar as aquisicoes

13.1 |dentificar as partes interessadas

13.2 Planejar o engajamento das partes interessadas
13.3 Gerenciar o engajamento das partes interessadas
13.4 Monitorar o engajamento das partes interessadas

Processos gerais [Procedimentos de trabalho)

Processos similares e repetitivos

Figura 22 — Processos similares entre o Gerenciamento de Projetos ¢ a elaboragdo de ofertas
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Considerando o ciclo de vida dos projetos, podemos entdo posicionar os processos do

gerenciamento de projetos, conforme a figura 23.

INICIACAO

INTEGRACAO PARTES INTERESSADAS
Desenvolver o Termo de  [¢md Identificar as Partes
Abertura do Projeto Interessadas

PLANEJAMENTO

Gerenciar a Qualidade

T [

Pe

—

Realizar a Analise
Qualitativa dos Riscos

|

________________ 4 Pee e E e e e — e — - ————————————— P ———————————— ———
[ 1! 1
11 CRONOGRAMA AL !
[ 1 :
L. Definir as Atividades ! ! 1
[ | L] !
11 1 !
i / 1 | e
ESCOPO N CRONOGRAMA CRONOGRAMA ! I TUSTOS b
- 11 . o «—>| Estimar as Duragdes das gl - 1]
Coletar os Requisitos : : Sequenciar as Atividades Atividades : : Estimar os Custos : :
i 1
[ i [
bl ¥ .
SCOPO H : CRONOGRAMA HEh CUSTOS : : RECURSOS
11 HE - =
Definir o Escopo . Desenvolver o Cronograma ! || Determinar o Orcamento i i E“'““’,{{}f,{;‘,‘d“e’,’ ezt
11 1
T (e s SO | —  —————
i
i
I
i
i
I
1

Identificar os Riscos

I

Realizar a Anilise
Quantitativa dos Riscos

Planejar as Resp
Riscos

aos ‘

INTEGRACAQ

Orientar e Gerenciar o
Trabalho do Projeto

MONITORAMENTO E CONTROLE

INTEGRACAO i
Gerenciar o Conhecimento | |
do Projeto

! l

PARTES INTERESSADAS COMUNICACOES

PARTES INTERESSADAS

-
£SC0PO i

|  Controlar o Escopo -
1

i

Monitorar o
das Partes Interessadas das Partes Interessadas

G

iar as Comunicagoes
3

Implementar Respostas
aos Riscos

Monitorar os Riscos

ENCERRAMENTO

INTEGRACAO

Monitorar e Controlar o
Trabalho do Projeto

INTEGRACAO

Realizar o Controle
Integrado de Mudangas

mmmm e

Controlar a Qualidade

RECURSOS

COMUNICACOES
Monitorar as Comunicagoes

INTEGRACAO
Encerrar o Projeto ou Fase

| Controlar os Recursos

Figura 23 — Fluxo de Projetos customizado para o Processo de Ofertas

Fonte: Adaptado de Vargas (2018)

Este fluxo tem por objetivo facilitar o entendimento e a visdo dos processos

selecionados, visando robustecer o processo ofertas comerciais.
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3.7 Modelo Projetizado para o Processo de Ofertas

Inicialmente, foram alinhadas as macro atividades do fluxo de ofertas (vide Figura 10)

com o ciclo de vida dos projetos (vide Figura 6), tendo como resultado a Figura 24.

CONTRATO
NECESSIDADES
DOS CLIENTES PROCESSOS DE

DESENVOLVIMENTO DE
L I ~ FECHAMENTO /
> SUSPEITA >> PROSPECCAO >>RECONHECIMENTO>> OFERTA >> NEGOCIACAO >> CONTRATO >

PRODUTOS (PDPs)

PROCESSOS DE
GERENCIAMENTO DE
PROJETOS (PMI)

INTERNALIZACAO E DEFINICAO ELABORACAO
: LEVANTAMENTO .
ANALISE ESCOPO, CRONOG gﬁéﬂ:ﬁ;:gi%i: pieems PRECIFICACAO PROPOSTA ENTREGA
ESTRATEGICA E ENTREGAS COMERCIAL
QP vonioraveno e controe  EEYP [ 63 ) <> (65 )

| INICIACAO | PLANEJAMENTO | EXECUCAO | ENCERRAMENTO ]

Figura 24 — Fases do Ciclo de Vida x Fluxo do Processo de Ofertas

Como resposta a acdo A4, analises criticas (Tabela 5), foram definidos cinco quality

gates, com 0s principais objetivos descritos a seguir.
e Analise Estratégica (G1):

o Objetivo: Avaliar a internalizacdo ou nio da oportunidade comercial,
bem como, as condigdes comerciais ideais para maximizar a
possibilidade de sucesso. Cabe ainda avaliar concorrentes, estratégias de
produtos e outros aspectos de estratégia da empresa para a oportunidade.
Importante ressaltar que, assim como a decisao de ir além com o negdcio,
¢ a avaliagdo da ndo continuidade, bem como, seus impactos junto aos
clientes. Nesta fase pode-se ainda avaliar o nivel de esforco,
concorréncia e impactos nos recursos internos da empresa, para que a

oferta seja elaborada.

Outra atividade importante a se realizar nesta fase, ¢ a definicdo de um
“gestor da oferta”, o qual sera responsavel por todas as fases da execugao

desta, at¢ sua entrega ao cliente interno.
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o Participantes: Times de vendas, ofertas, programas e finangas.

Opcionalmente, a dire¢do da empresa e outras areas com a finalidade de
suportar analises mais especificas, dependendo do tamanho,

complexidade e fatores culturais da empresa.

o Entregaveis: Documentos referentes a oportunidade comercial, dados
de referéncia, politica de precos, prazos e demais requisitos do cliente,
bem como, estratégicos da empresa e a decisao tomada no GI.

Recomenda-se o registro em ata de reunido para futuras consultas.

e Definicdo de Premissas e Riscos/Oportunidades (R&O) (G2):

o Objetivo: Uma vez decidido pela internalizagdo da oportunidade
comercial no processo de ofertas, passa a ser necessario definir premissas
comerciais, com base na decisao estratégica e nas condigdes comerciais
definidas pela empresa, durante o G1. Valores minimos aceitaveis,
valores provaveis para sucesso (price to win) e os valores nominais
desejados pela empresa, para que o negocio seja atraente do ponto de
vista de margens de lucro e faturamento. Incluem-se também premissas
técnicas e de produto, ligadas a operagao, manutencao e armazenamento,
bem como, outras premissas aplicdveis e importantes a oferta. Nesta fase,
cabe ainda a andlise de riscos e oportunidades relacionadas a oferta, bem
como, aos futuros negdcios da empresa. O G2 também ¢ entendido como

o kick off do “projeto Oferta” para a organizagao.

o Participantes: Times de vendas, ofertas, programas, financas e demais
areas especificadas fornecedoras de dados, dependendo do tamanho e
complexidade. Opcionalmente, a direcdo da empresa, dependendo dos

fatores culturais da empresa.

o Entregaveis: Premissas definidas, matriz de riscos e oportunidades, a
matriz de compliance dos requisitos e premissas, bem como, documentos
do G1. Recomenda-se o registro em ata de reunido para futuras consultas

e a informagdo da realizacao do kick off para as partes interessadas.
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Analise Critica de Custos (G3):

Esta fase, por sua natureza, pode apresentar dois fluxos distintos, sendo:

a) Custos referentes a execugdo da oferta

b) Custos relacionados ao produto ou servigo a ser ofertado, visando precificacao

posterior

o Objetivos (relacionado a linha “a” supramencionada): Levantar

custos aplicaveis a execucdo da oferta como, por exemplo, a contratagao

de uma consultoria especifica visando tratar algum tema especifico.

Objetivos (relacionado a linha “b” supramencionada): Levantar
custos aplicaveis a execugdo do produto ou servigo, escopo da oferta.
Nesta fase ha o aprofundamento visando responder como o escopo sera
obtido, através de premissas e analises historicas dos custos em projetos
anteriores (ligdes aprendidas) e banco de dados de orcamentos.
Importante ressaltar que aspectos como recursos humanos, materiais,
maquinarios, ferramentais, instalacdes fisicas, viagens, alimentagdo,
acomodacdes, aluguéis, servigos de terceiros, custos de importacdo e
exportacao, impostos, fretes etc., devem estar contabilizados, bem como,
a frequéncia de ocorréncia/uso, para que se possa estimar os custos
aplicaveis a execucdo do escopo. Cabe ainda incluir provisdes para
cobertura de riscos e outros possiveis gastos diretos para a realizagdo do

€scopo.

Participantes: Times de vendas, ofertas, programas, finangas e demais
areas especificadas fornecedoras de dados, dependendo do tamanho e
complexidade. Opcionalmente, a dire¢do da empresa, dependendo dos

fatores culturais da empresa.

Entregaveis: Premissas definidas, matriz de riscos e oportunidades e
planilhas com os custos de cada area e o atendimento a matriz de
compliance dos requisitos. Recomenda-se o registro em ata de reunido
para futuras consultas e a informacao da realizagdo do custeio para as

partes interessadas.
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e Revisao Geral (G4):
Esta fase, por sua natureza, pode apresentar algumas interagdes entre a revisao dos
custos e a revisdo dos precos praticados, visando se definir o patamar adequado de
valores, alinhados com a expectativa estratégica da empresa, bem como, o minimo valor
aceitavel e atrativo. Geralmente, a revisdo dos custos € necessaria, visando eliminar
excessos colocados pelas demais areas fornecedoras ao longo de seus respectivos

processos de custeio, os quais possuem grande impacto quando somados.

o Objetivo: Com os custos em maos, a precificacdo se torna possivel. O
objetivo principal € se obter os precos, considerando o cenario de
margens desejadas e impostos aplicaveis, bem como, o minimo valor de
interesse da empresa no negdcio. Cabe ainda a andlise da area de
Programas (ou outra responsavel pela execu¢do do contrato), uma vez

que esta area sera a responsavel pela rentabilidade do negdcio.

o Participantes: Times de vendas, ofertas, programas e finangas.
Opcionalmente, a dire¢do da empresa e outras areas com a finalidade de
suportar analises mais especificas, dependendo do tamanho,

complexidade e fatores culturais da empresa.

o Entregaveis: O balanco comercial, com os custos e precificacdo, bem
como, a visdo das margens praticadas para o negdcio. Cabe ainda
acrescentar as premissas definidas, matriz de riscos e oportunidades e
planilhas com os custos de cada area e o atendimento a matriz de
compliance dos requisitos. Recomenda-se o registro em ata de reunido
para futuras consultas e a informagdo da realizagdo do pricing e

aprovacao das condi¢des comerciais para as partes interessadas.

e Revisdo Final e Aprovacoes (G5):

o Objetivo: Este gate tem por objetivo avaliar o documento da oferta,
condi¢des comerciais, alinhamento do escopo, do tempo de execucao do
escopo, dos aspectos de qualidade, dos recursos e outros itens
relacionados a clareza do documento, ao atendimento a matriz de
compliance e aos requisitos estabelecidos pelos clientes internos e

externos.
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o Participantes: Times de vendas, ofertas, programas e finangas.

Opcionalmente, a dire¢do da empresa e outras areas com a finalidade de
suportar analises mais especificas, dependendo do tamanho,

complexidade e fatores culturais da empresa.

o Entregaveis: Oferta aprovada pelos principais interessados e pronto para
a entrega ao cliente. Recomenda-se o registro de observacdes dos
aprovadores em ata de reunido, para futuras consultas e a informagao da
finalizacdo da oferta e aprovacao das condigdes comerciais para as partes

interessadas.

Além da definicao dos quality gates, um novo fluxo de informagdes, novos formularios
especificando os dados necessarios a cada participante, bem como, a definicdo das pessoas
responsaveis nas respectivas areas, foram definidos. Uma matriz de comunicag¢ao contendo os
pontos focais, bem como, seus backups em caso de auséncia e sua hierarquia, foi criada com o
objetivo de participar a todos do andamento, bem como, de servir de base para 0 mapeamento

das partes interessadas.

Uma vez definidos os quality gates do processo, foram adicionados os processos de
gerenciamento de projetos (vide figura 23) a estrutura montada pelos processos das ofertas
comerciais ¢ do ciclo de vida dos projetos (vide figura 24), resultando na figura 25.
Considerando também os processos detalhados, conforme o PMBoK (2017), a figura 26 foi
estruturada, visando apresentar as entradas, ferramentas e técnicas, e saidas de cada um dos

processos utilizados no processo de ofertas proposto.
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O ciclo de vida do projeto ¢ gerenciado através da execucdo de uma série de atividades de gerenciamento de projetos, conhecidas como

processos, os quais produzem uma ou mais saidas de uma ou mais entradas, usando técnicas e ferramentas de gerenciamento apropriadas. As saidas

podem ser entregas ou resultados, sendo estes o produto final de um processo, PMBoK (2017). Neste sentido, cabe o detalhamento dos processos

utilizados na projetizagao das ofertas.

INICIACAO

INTEGRACAO

Desenvolver o Termo de
Abertura do Projeto

ENTRADAS:

1.Dados do cliente

2.Escopo esperado e requisitos chave
3.Datas e prazos

4.CondigBes comerciais esperadas
5.Documentos de negécios
6.0bservagdes do solicitante

7.Ativos de processos organizacionais

FERRAMENTAS E TECNICAS:
1.0pinido especializada
2.Coleta de dados
3.Reunides

SAIDAS:

1.Solicitagdo de ofertas
2.Registro de premissas
3.Estratégia geral do negécio

[EEEY PARTES INTERESSADAS

Identificar as Partes
Interessadas

ENTRADAS:

1.Solicitagdo de ofertas

2.Registro de premissas

3.Documentos de negdcios

4.Fatores ambientais/culturais da empresa
5.Ativos de processos organizacionais

FERRAMENTAS E TECNICAS:

1.0pinido especializada

2.Coleta de dados

3.Comparativos

4 Habilidades interpessoais e de equipe
5.Reunides

SAIDAS:

1.Registro das partes interessadas

2.Solicitagdes de mudancgas (estratégias,
riscos, oportunidades, limitag&es, etc)

Figura 27 — Iniciacdo na Projetizacdo de Ofertas
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m ESCOPO

Coletar os Requisitos

[ENTRADAS:

1.5olicitaiode ofertas

2Regislio de premissas

3.Documentos de negdcios

. atores ambientais/culturais da empresa
5 Ativos de processos ofganizacionais

FERRAMENTAS E TECNICAS:
1.0piniso especiaizada

2.Coleta de dados

3 Andlise de dados

4.Tomadas de decisdes

5.Comparativos

6 Habilidades interpessuais e de equipe

A
Y
n! ESCOPO

Criar a EAP

ENTRADAS:
1.Documentos de negécios
2.Fatores ambientais/culturais da empresa
3 Alivos de processos organizacionai

2Decompusiyio
3 Analise de produtos
4 Reunites

SAIDAS:
1.Linha de base de esc
2.Atualizagio dos documentos do prajet

m CRONOGRAMA

Definir as Atividades

ENTRADAS:

1.Dorumentos de negécios
2 Fatores ambientais/culturais da empresa
3 AUivos de processos organizacionals

|FERRAMENTAS € TECNICAS:
icada <

1.Opinido espes
2 Decomposig3o
3.PIanejamento em oncas sucessivas
4 Reunides

1.1ista de atividads
2 Alributos das atividades

6 Atwalizagics de documentos do projeto

7.Reunides H 3 Lista de marcos
{ 1 solicitagbes de mudanga
saipas: :
1.Ducumentagdo dos requisitus | A
2Matriz de requisitos H
H A\
i [EEW __croNGGRAMA > CRONOGRAMA
H | . - Estimar a Duragéo das
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! |1.0ocumentos de negocios 1Documentos d negicos
Definir o Escopo I o ENTRADAS: <> |3atvsde ,
| i izacionais processos organizacionais
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H 2.Acordos 3
ENTRADAS: ] TECNICAS: " v
1 Sulicitagau de olerlay i | 1.Método do diagrama e precedincia :x;:’:‘d:'“""“ iy dimina 1-Opintto rspecializady
2.Registro de premissas ' 2.Integracio e determinacdo de Estimativa and
Ahorumentns de negdcios H dependéncia ) 3 Estimaliva ::uv;iéllka
4 Fatores ambientais/culturais da empresa ! 3 Antecipagties e esperas FERRAMENTASE TECNICAS: 4 Lstimativa de trés pontos
5AUvOS de processos organizacionais : 2.5 p 1.Andlise de rede do cronograma 5.Fstimativa “battom up”
i S pholaics Meétodo do caminho uilico 6 Analise de dados
FERRAMENTAS E TECNICAS: ' 3.Du:vlgna::: o;*r:w-sos 7.Tomada de decisdes
1.0pinido especializada | |saipas: Sﬂ'l e e caras  Heunides
2Coleta de dados i |1-iagrama de rede da cronograma do s 50
3 1omadas de decisles } gy 6.Compressio do uonograma S
ades interpessoais e de equipe 1 2 Solicitagbes de mudanga 7 :&:xem 'd; informagdes de gerenciamentol 1Estimativas de duragdo
5 Ardlise de produlos ' K | 2113585 das estimativas.
6Reunides : . S
| SAIDAS:
- H i
ccilicaydo de escopo de projete i "
" 1 2.Cronograma do projelo
i Ime H
2 Awalizag3o dos documentos do projeto : e e
H 4 Calendarios do projeto
: 5 Salicitagiies de mudanca <

SC

Realizar a Analise Qualitativa
dos Riscos

ENTRADAS:
LDocumentos do projeto

2.iatores ambientais da empresa
3.Ativos de pracessos organizacionais

FERRAMENTAS E TECNICAS:

1.0pinido especializada

2.Coleta de dados.

3.Analise de dadus

4. Habilidades interpessoals e de equipe
tegnrizacio dos riscos

6.Representacdo de dados

7.Reunibes

saipas:
LAualizagdes de docurmentos projeto

3 Ativos de processos organizacionais

FERRAMENTAS E TECNICAS:

1.0pinido especializaca

2 Estimativa andloga

3.Estimaliva paramélrica

4 Estimativa de trés pontos

5.1 stimativa "bottom up”

6 Anslise de dados

7 Tomada de decises

5 sistema de informages de
gerenciamento de projetas

9 Reunides

SAIDAS:
1.Estimativas de custos
2 8ascs das cslimativas

3Atualizages de documentos doprojeto

l!g RISCOS

3Acordos
< atores ambientais/culturais da empresa

CUSTOS TUSTOS
Estimar os Recursos das
Estimar os Custos Determinar o Orgamento Atividades
ENTRADAS: ENTRADAS: ENTRADAS:
1.Documentos de negicios 1.Documentos do projeta 1.0ocumentos do pr
' jental i «> |, i 2.1 atores ambientais/cuturais da empresa

3 Ativos de processos arganizacionais

2.Agregacdo de custos

3 Andlise de dados

4 Revisio de informagdes histéricas

Steconciliacio dos limites de recursos
financeiros

GFinanciamento

5 Ativos de TECNI
1.0piniso especializada

FERRAMENTAS £ TECNICAS: 2.Estimativa andloga

1.0pinido especializada 3.Eslimaliva paramélrica

4.Estimativa “bottom-ug”
s.andlise de dados
6.Sistema de informagbes de

gerenciamento de projetos
7Reunites

SAIDAS:
saipas: LRequisitos de recursos.
1.Linha de base dos ustos 2.ases das estimativas.
2Requisitos de i do

recursos

“E! RISCOS

Identificar os Riscos

ENTRADAS:

1.D0cumentos do projetn

2 Acordos

3 Documentagio de aquisigics

4 Fatores amblentals da empresa

5 Ativns de processns orRANZacionais

FERRAMENTAS E TECNICAS:
1.0pinido especializada

 Andlise de dados
4 Habilidades interpessoals e de equipe
5 Listas de alertas
6 Reunides

SAIDAS:

1 legistro dos riscos

2 Relatorio de riscos

3 Atualizages de documentos projeto

)

15C05

Realizar a Analise Quantitativa
dos Riscos

ENTRADAS:

1

Planejar as Respostasaos |
Riscos

1.Documentos do projeto
2.Falores ambientais da empresa
3 Ativos de processos arganizacionais

FERRAMENTAS E TECNICAS:

LOpiniao especializada

2.Coleta de dados

3 Habilidades interpessoais e de equipe
A Estralégias para amcagas

2 Fatores ambientais da empresa
2.Alivos de processos organizacionais

FERRAMENTAS E TECNICAS:
1.0pinido especializada
2.Coleta de dados
Mabilidaces interpessoais e de equipe
4 Representagio da incertera
5. Andlise de Dados

saiDas:
1 Atualizagiies de documentos projeto

5.Estratégias para oportunidades
b stratégias de respostas. i
7.Estratégias para o risco geral do projeto

8 Analise de dados
9.Tomada de decises

projeto
3.Atualizacdes de documentos do projeto

A Alwalizagiies de documentos do projelo

2.Coleta de dadas -«
3.

salDAs:
1 Solicitagdes de mudanga
2.Atualizagdes de documentos projeto

Figura 28 — Planejamento na Projetizagdo de Ofertas
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EXECUCAO

Gerenciar a Qualidade

ENTRADAS:
1.Documentos do projeto
2.Ativos de processos organizacionais

FERRAMENTAS E TECNICAS:

1.Coleta de dados

2.Anélise de dados

3.Tomada de decisBes

4 Representagdo de dados
5.Auditorias

6.Design for X

7.Solugdo de problemas

8.Métodos para melhoria da qualidade

SAIDA
1.Relatérios de qualidade

2.Documentos de teste e avaliagdo
3.Solicitagdes de mudanga
4.Atualizagdes de documentos do projeto

[ 9.5 4 CUSTOS

Gerenciar a Equipe

ENTRADAS:

1.Documentos do projeto

2.Relatorios de desempenho do trabalho
3.Avaliagdes do desempenho da equipe
4.Fatores ambientais da empresa
5.Ativos de processos organizacionais

FERRAMENTAS E TECNICAS:
1.Agrupamento

2.Equipes virtuais

3.Tecnologias de comunicagdes
4.Habilidades interpessoais e de equipe
5.Reconhecimento e recompensas
6.Treinamento

7.Avaliagdes individuais e da equipe
8.Reunides

SAIDAS:

1.AvaliagSes do desempenho da equipe

2.Solicitagdes de mudanga

3.Atualizagdes de documentos do projeto

4. AtualizagSes nos fatores ambientais da
empresa

5.AtualizacGes de ativos de processos
organizacionais

| 4.3 4 INTEGRACAO

Orientar e Gerenciar o
Trabalho do Projeto

ENTRADAS:

1.Documentos do projeto
2.Solicitagdes de mudanca aprovadas
3.Fatores ambientais da empresa
4.Ativos de processos organizacionais

FERRAMENTAS E TECNICAS:
1.0pinido especializada
2.Sistema de informagdes de

gerenciamento de projetos
3.Reunides

1.Entregas

2.Dados de desempenho do trabalho

3.Registro das questdes

4.Solicitagdes de mudanga

5.Atualizagdes de documentos do projeto

6.Atualizagdes de ativos de processos
organizacionais

| 2.4 4 INTEGRACAO

Gerenciar o Conhecimentodo

Projeto
ENTRADAS:
1.Documentos do projeto
2.Entregas

3.Fatores ambientais da empresa
4.Ativos de processos organizacionais
EERRAMENTAS E TECNICAS:

1.0pinido especializada
2.Gerenciamento do conhecimento
3.Information management
4.Habilidades interpessoais e de equipe

SAIDAS:

1.Registro das ligdes aprendidas

2.Atualizages de ativos de processos
organizacionais

[EEEY PARTES INTERESSADAS

Gerenciar o Engajamento das
Partes Interessadas

ENTRADAS:

1.Documentos de projetos

2.Fatores ambientais/culturais da empresa
3.Ativos de processos organizacionais

FERRAMENTAS E TECNICAS:
1.0pinido especializada
il de comunicagdo

3.Habilidades interpessoais e de equipe
4. Regras basicas
5.Reunides

SAiDAS:

1.Solicitagdes de mudangas (estratégias,
riscos, oportunidades, limitag@es, etc)

2.Atualizagdes de documentos de projeto

Implementar Respostas aos
Riscos

[ 10.2 4 RISCOS

Gerenciar as Comunicagdes

ENTRADAS:

1.Documentos do projeto

2.Relatérios de desempenho do trabalho
3.Fatores ambientais da empresa
4.Ativos de processos organizacionais

FERRAMENTAS E TECNICAS:
1.Tecnologias de comunicagées

2.Métodos de comunicagdo

3.Habilidades de comunicagdo

4.Sistema de informagdes de
gerenciamento de projetos

5.Relatérios de projeto

6.Habilidades interpessoais e de equipe

7.Reunides

SAIDAS:

1.Comunicagdes do projeto
2.Atualizagdes de documentos do projeto
3.Ativos de processos organizacionais

\4

ENTRADAS:
1.Documentos do projeto
2.Ativos de processos organizacionais

FERRAMENTAS E TECNICAS:

1.0pinido especializada

2.Habilidades interpessoais e de equipe

3.Sistema de informagdes de
gerenciamento de projetos

SAIDAS:
1.Solicitagdes de mudangas (estratégias,
riscos, oportunidades, limitagdes, etc)

Figura 29 — Execugdo na Projetizacdo de Ofertas
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MONITORAMENTO E CONTROLE

E ESCOPO

l!:! PARTES INTERESSADAS

Monitorar o Engajamento das
Partes Interessadas

ENTRADAS:

1.Documentos do projeto

2.Dados de desempenho do trabalho
3.Fatores ambientais/culturais da empresa
4.Ativos de processos organizacionais

FERRAMENTASE TECNICAS:

1.4ndlise de dados

2.Tomada de decisoes

3 Representacio de dados

4 Habilidades de comunicagdo

5 Habilidades interpessoais ¢ de equipe
6. Reunives

SAIDAS:
Linformagdes sobre o desempenho do

2.Entregas verificadas
3.Dados de desempenho do trabalho

TECNICAS:

Validar o Escopo trabalho
2 Atualizagdes de documentos do projeto
ENTRAD! 3 Solicif id. i
A% 3 . e e o
1.Documentos do projeto riscos, oportunidades, limitages, etc)

Linspecio
2.Tomada de decisdes

SAIDAS:

1.Entregas aceitas

2.Informages sobre o desempenho do
trabalho

3 Solicitagdes de mudanga

2 Atualizagdies de documentos do projeto

E! ESCOPO

Controlar o Escopo

ENTRADAS:
1.Documentos do projeto

2.Entregas verificadas

3.Dados de desempenho do trabalho

FERRAMENTAS E TECNICAS:

1.Anilise de dados

SAIDAS:

1.Informagdes sobre o desempenho do
trabalho

2 Solicitagdes de mudanca

3 Atualizagdes de documentos do projeto

CRONOGRAMA

Controlar o Cronograma

15C

Monitorar os Riscos

ENTRADAS:

1.Documentos do projeto

2.Dados de desempenho do trabalho
3.Relatorios de desempenho o trabalho

FERRAMENTAS E TECNICAS:
1.Anlise de dados.
2.Auditorias

3.Reunides

SAIDAS:

1.informagdes sobre o desempenho do
trabalho

2Solicitages de mudancas

3 Atualizagdes de documentos do projeto

4 Atualizagdes de ativos de processos

A

—

IE INTEGRAQO

‘E INTEG RAgO

S.Ativos de processos organizacionais

FERRAMENTAS E TECNICAS:
1.0pinido cspecializada

2 Andlise de dados

3 Tomada de decises
4.Reunides

1 Relatorios de desempenho do trabalho
2.Solicitagties de mudanga
3 Atualizagbes de documentos do projeto

4 Falores ambientais/cullurais da empresa

Monitorar e Controlar o Realizar o Controle Integrado
Trabalho do Projeto de Mudangas
ENTRADAS: ENTRADAS:
1.Documentos do projeto 1.Documentos do projeto
2.Informagdes sobre o desempenho do 2.Relatérios de desempenho do trabalho
trabalho 3solicitagdes de mudangas
3 Acordos A.Fatores ambientais/culturais da empresa

5.Alivos de processos organizacionais

<—> | FERRAMENT/

1.0pinido especializada

2.Ferramentas de controle de mudancas
3.Anilise de dados

4.Tomada de decisdes

5.Reunides

SAIDAS:
15olicitaces de mudanga aprovadas
2 Atualizagbes de documentos do projeto

n! CUSTOS

Controlar os Custos

ENTRADAS:

1.Documentos do projeto

2.Dados de desempenho do trabalho
3.Alivos de processos organizacionais

ENTRADAS:

1.Documentos do projeto

2 Requisitos de recursos financeiros do
projeto

2.Dados de desempenho do trabalho

6.Compressio do cronograma

SAIDAS:

Linformagdes sobre o desempenho do
trabalho

2.Previsbes do cronograma

3 Solicitagbes de mudanga

2 Alualizagges de documentos do projeto

FERRAMENTAS E TECNICAS: 4.Ativos de processos organizacionais
1 Andlise de dados
2.Método do caminho critico FERRAMENTAS E TECNICAS:
3.Sistema de i es de 1.0pi il

de projetos 2 Andlise de dados
4.0timizagdo de recursos 3.indice de desempenho para término
5.Antecipagdes e esperas 4.Sistema de informagdes de

gerenciamento de projetos

SAIDAS:

Linformagdes sobre o desempenho do
trabalho

2.Previsbes de cuslos

2 Solicitagdes de mudangas

4.Atualizagdes de documentos do projeto

v

Controlar a Qualidade

ENTRADAS:
1.Documentos do projeto
2.Solicitagdes de mudanca aprovadas
3.kntregas

4.Dados de desempenho do trabalho
5 Fatores ambientais da empresa
6.Alivos de processos organizacionais

FERRAMENTAS E TECNICAS:
1.Coleta de dados

2.Anilise de dados

3.nspegio

4.Testes/avaliagdes de produtos
5 Representagiio de dados
6.Reunites

[
1.Medigdies de controle da qualidade
2.Cntregas verificadas
3.nformacdes sobre o desempenho do

trabalho
4Solicitaces de mudanga
5.Alualizades de documentos do projeto

Y

II:E RISCOS

Monitorar as Comunicagdes

ENTRADAS:

1.Documentos do projeto

2.Dados de desempenho do trabalho
3.Fatores ambientais da empresa

2.Alivos de processos organizacionais

1.0pinido especializada

2.Sistema de informagdies de
gerenciamento de projetos

3.Representago de dados

4 Habilidades interpessoais e de equipe

5 Reunites

SAIDAS:

1.Comunicadies do projeto

2.Informagdes sobre o desempenho do
trabalho

3 Atualizagdes de documentos do projeto

‘I ! CUSTOS

Controlar os Recursos

ENTRADAS:
1.Documentos do projeto

2.Dados de desempenho do trabalho
3 Acordos

4.Ativos de processos organizacionais

FERRAMENTAS E TECNICAS:

1.Anilise de dados.

2.Solug3o de problemas

3.Sistema de informagdes de
gerenciamento de projetos

4 Habilidades interpessoais e de equipe

SAIDAS:

Linformagdes sobre o desempenho do
trabalho

2.Solicitagbes de mudanga

3 Atualizagdes de documentos do projeto

Figura 30 — Monitoramento e Controle na Projetizagdo de Ofertas
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ENCERRAMENTO
INTEGRACAO

Encerrar o Projeto ou Fase

ENTRADAS:

1.Termo de abertura do projeto
2.Documentos do projeto

3.Entregas aceitas

4.Documentos de negdcios
5.Acordos

6.Documentagdo de aquisigdes
7.Ativos de processos organizacionais

FERRAMENTAS E TECNICAS:
1.0pinido especializada
2.Anilise de dados
3.Reunides

SAIDAS:

1.Atualizagdes de documentos do projeto

2.Transi¢do do produto, servico ou
resultado final

3.Relatdrio final

4.AtualizagBes de ativos de processos
organizacionais

Figura 31 — Encerramento na Projetizagdo de Ofertas
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4. ANALISE DOS RESULTADOS

Este trabalho se iniciou com o objetivo de propor a projetizagao de ofertas comerciais
complexas, isto €, a criacdo de um modelo projetizado para embasar o processo de elaboragdo
de ofertas comerciais com escopo fechado, onde ha alto grau técnico, de desenvolvimento ou

de operacionalizagdo, desde a solicitacdo até a entrega.

Ao longo do texto, percebeu-se que varios autores advogam pela insercdo da visao do
cliente, logo nas primeiras fases do PDP, com o objetivo de se mitigar riscos relacionado ao
mal entendimento do escopo, tempo, custos e qualidade associados ao desenvolvimento do

produto, bem como, maximizar a busca pela satisfacao do cliente.

Verificou-se também que, tanto o PDP quanto o PMI, partem de um macro escopo ja
conhecido, ou seja, o produto em si ja esta definido. Neste sentido, a proposta desta dissertacao
¢ avaliar como um modelo projetizado para se elaborar ofertas comerciais pode apoiar tal
mitigacdo de riscos, através de um guia de boas praticas, quality gates definidos, otimizagdo do
fluxo de informagdo e redugdo de tempo devido ao alinhamento e padronizagdo de documentos

para orientar informacgdes de entrada/saida em cada fase do processo.

Jana pesquisa-acao, ap0s as analises das entrevistas realizadas e o mapeamento do fluxo
de valor em seu estado atual ou “as is”, foi definido um plano de agdo e suas consequentes

acOes agrupadas conforme a Tabela 5, bem como, os entregaveis, agrupados na Tabela 6.

Foram também elaboradas as andlises das interfaces entre os envolvidos no processo,
tendo-se mapeado 24 areas participantes, 84 parametros de entrada necessarios a elaboragao de

uma oferta comercial, 19 pardmetros de saida e dois clientes principais deste processo.

Valendo-se do PMBoK (2017), uma customizacao do processo de projetos foi feita, com

foco no processo de ofertas e, enfim, um modelo foi definido e utilizado pela empresa.

Em 2015, 748 solicitagdes de ofertas foram registradas pela area comercial da empresa,
alcangando-se uma taxa de resposta de 30%. No inicio de 2016, o modelo aqui proposto foi
implementado e, ao final do ano, 1073 ofertas haviam sido solicitadas, alcangcando-se uma taxa
de resposta de 98%. Ja em 2017, 1002 ofertas foram solicitadas, alcangando-se uma taxa de

resposta de 95%, conforme a Tabela 7.
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Parametros 2015 2016 2017
Pedidos de Ofertas 748 1073 1002
Ofertas Entregues 221 1054 949
Ofertas em Execugdo 0 19 53
Pedidas x Entregues (On time delivery) 30% 98% 95%
Tempo Médio de Resposta (E2E em Dias) 54 4,8 49

Tabela 7 — Ofertas solicitadas x entregues

Vale ressaltar que as ofertas em execucao se referem aos itens em andamento, o que nao
quer dizer atraso ou falta de entrega, mas sim, o volume em processamento ou “backlog”

natural devido ao tempo de execucdo das ofertas comerciais.

A aplicagdo de um modelo estruturado melhorou em 476% a resposta da area para as

solicitagdes recebidas, contando ainda com um aumento de 43% na quantidade de solicitagdes

de ofertas, entre 2015 ¢ 2016.

Vale ainda ressaltar que, em 2015, o ciclo de resposta médio das ofertas (E2E, ou seja,
desde a solicitagdo até a entrega ao solicitante) era de 54 dias, tendo sido reduzido em 2016
para 4,8 dias e, mantido em 4,9 dias em 2017. A Figura 32 apresenta a medicao semanal de

ofertas entre 2016 ¢ 2017.

TEMPO DE RESPOSTA - OFERTAS + CONTRATOS + IFs / ROM PRICES 20 1 6

- TOOPE e MEUNID s DONOODU

PROGRESSO SEMANAL OFERTAS + CONTRATOS + IFs / ROM PRICES 2017

- Entradas e saidas progresso semanal-

TEMPO DE RESPOSTA - OFERTAS + CONTRATOS + IFs / ROM PRICES 2017

- Média semanal em dias -

S TEMPO MEDIO SEMANAL et META MEDIA RSP

Linear (TEMPO MEDIO SEMANAL)

Figura 32 — Medigdo semanal ofertas (entradas/saida e tempo médio de resposta) em 2016 ¢ 2017
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A cada dois anos, a empresa Alfa realiza uma pesquisa de satisfagdo de seus clientes,

considerando varios aspectos de seus produtos e servigos, dentre eles, as ofertas comerciais.

A ultima foi realizada em meados de 2017, tendo obtido as notas apresentadas na Figura

33.

TOTAL GLOBAL EVOLUCAO EM

RELACAO A 2015
CLAREZA DAS OFERTAS A +050
OFERTAS ALINHADAS COM AS ESPECIFICACOES A +031
TEMPO DE ENTREGA PROPOSTO (NOVOS PRODUTOS) 2 +060
TEMPO DE ENTREGA PROPOSTO (SERVICOS) » +066
TEMPO DE ENTREGA DAS OFERTAS » +038
PRECOS COTADOS A +039

COMPETITIVIDADE -0.01

(NUMERO DE RESPONDENTES)

Figura 33 — Resultados da pesquisa de satisfacdo de 2017 versus 2015

O objetivo global estabelecido pela alta dire¢dao da Alfa, ¢ um escore superior a 7.

A escala de medic¢ao vai de 0 a 10, sendo nota final a média aritmética das notas dadas.

O nimero de respondentes esta demonstrado no interior das barras, entre parénteses.

Pode-se destacar alguns dos quesitos como mais ligados ao processo de ofertas em si.

Sdo eles:
e (lareza das Ofertas;
e Ofertas alinhadas com as Especificagdes;
e Tempo de Entrega das Ofertas.

Para os demais, ha a influéncia das politicas comerciais adotadas, capacidade fabril de
executar e entregar produtos e servicos no tempo desejado pelo cliente, bem como, a
competitividade geral da empresa. Possuem sim relagdo com o processo de ofertas, entretanto,
pode-se dizer que ¢ uma ligacao fraca, pois sdo regras as quais o processo adota para a
precificagdo ou condi¢do comercial, ndo sendo afetadas pelo fluxo de dados, processos e

entregaveis.
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Neste sentido, nota-se que, em relacdo a 2015, em todos os quesitos referentes as ofertas

comerciais houve evolucao.

O maior impacto foi no quesito Clareza das Ofertas, o qual evoluiu 0,5 ponto entre
ambas as pesquisas. No quesito Tempo de Entrega das Ofertas, houve um aumento de 0,38

ponto, posicionando-o acima da nota minima definida pela empresa.

Isto comprova que, além dos beneficios internos do aumento da taxa de resposta e da
redugdo do tempo de resposta, houve também a percepcao pelo mercado do esforgo dedicado

pela empresa, ou seja, clientes mais satisfeitos com as ofertas recebidas.

Percebeu-se, ao longo do trabalho, que as ofertas comerciais apds seguirem o fluxo
proposto, eram finalizadas contendo a definicao mais clara e assertiva da expectativa do cliente,
definida no inicio do processo. As verificagdes constantes durante as analises criticas (ou

quality gates) contribuiram para que houvesse a manutencao e foco no escopo esperado.

Outro aspecto percebido foi a execug¢ao de um processo de levantamento de custos mais
coerente, pois em fun¢do da boa andlise critica, os custos eram mais aderentes ao escopo

previsto, o que teve afetacdo direta nos pregos percebidos pelos clientes.

Seguir um processo e boas praticas permitiu a equipe envolvida e a dire¢ao da empresa
visualizar a evolugdo da execugdo e opinar, ao longo do processo, sem maiores prejuizos do
escopo, tempo e custos, mesmo com um volume grande de trabalho a executar, pois isto
facilitou o mapeamento das ofertas, categorizagao e registro das informacgdes levantadas durante
a execuc¢ao, permitindo ainda a criagdo de indicadores para a medigdo, entendimento e gestao

do processo, como um todo.

Cabe ainda ressaltar o processo de projetizacdo como um produto interessante do
trabalho aqui apresentado, sendo este baseado em 10 passos e concebido com base nas fases e
atividades executadas. Na figura 34, tal processo pode ser visto, bem como, suas entradas,

ferramentas e técnicas e, respectivas saidas.
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W PROJETIZACAO

Analisar o fluxo de valor,

4.Ativos de processos organizacionais

FERRAMENTAS E TECNICAS:

1.0pinido especializada

2.Coleta de dados

3.Habilidades interpessoais e de equipe
4.Reunides

SAIDAS:

1.Entregdveis esperados

2.Métricas esperadas

3.Responsaveis pelos resultados globais

FERRAMENTAS E TECNICAS:

1.0pinido especializada

2.Coleta de dados

3.Comparativos

4.Habilidades interpessoais e de equipe
5.Reunides

SAIDAS:
1.Desvios identificados

4. Ativos de processos organizacionais
5.Entregdveis esperados

6.Métricas esperadas

7.Responsaveis pelos resultados globais

FERRAMENTAS E TECNICAS:
1.0pinido especializada
2.Coleta de dados
3.Comparativos
4.Habilidades interpessoais e de equipe
S.Reunides

SAiDAS:

1.Matriz de comunicagdo com
fornecedores, clientes e demais
interessados contendo, responsaveis de
cada drea participante

2.Entregdveis esperados dos
participantes, pelos fornecedores e
demais interessados

3.Identificagdo da hierarquia dos
envolvidos

4.Papéis e Responsabilidades dos
envolvidos

interessados contendo, responsaveis
de cada area participante

4.Entregdveis esperados dos
participantes, pelos fornecedores e
demais interessados

5.ldentificagdo da hierarquia dos
envolvidos

6.Papéis e Responsabilidades dos
envolvidos

7 Fatores ambientais e culturais da
empresa

8.Ativos de processos organizacionais

FERRAMENTAS E TECNICAS:

1.Mapeamento do Fluxo de Valor

2.Entrevistas clima organizacional e
fatores relevantes

3.0pinido especializada

4.Coleta de dados

5.Comparativos

6.5IPOC

7.Mapa de Interfaces

8.Habilidades interpessoais e de equipe

9.Reunides

SAIDAS:

1.Mapa do fluxo de valor no estado atual

2.Matriz dos Problemas e Oportunidades
reportadas pelos participantes

3.Resultados das entrevistas sobre clima
organizacional e fatores relevantes

macro processo no Estado Atual Atual processo no Estado Atual problemas e oportunidades
ENTRADAS: ENTRADAS: ENTRADAS: ENTRADAS: ENTRADAS:
1.Documentos de negécios 1.Entregdveis esperados 1.Documentos de negécios 1.Entregdveis esperados 1.Mapa do fluxo de valor no estado atual
2.Acordos 2.Métricas esperadas 2.Acordos 2.Métricas esperadas 2.Matriz dos Problemas e Oportunidades
3.Fatores ambientais e culturais da 3.Responsdveis pelos resultados globais 3.Fatores ambientais e culturais da 3.Matriz de comunicagdo com reportadas pelos participantes
empresa empresa fornecedores, clientes e demais 3.Resultados das entrevistas sobre clima

organizacional e fatores relevantes

4.Entregaveis esperados

5.Métricas esperadas

6.Papéis e Responsabilidades dos
envolvidos

7.Fatores ambientais e culturais da
empresa

8.Ativos de processos organizacionais

FERRAMENTAS E TECNICAS:

1.0pinido especializada

2.Coleta de dados

3.Comparativos

4 Habilidades interpessoais e de equipe
5.Reunides

SAIDAS:

1.Matriz contendo o agrupamento dos
problemas por similaridade e
frequéncia;

2.Plano de agdo

"

| A6 4 PROJETIZACAO

Identificar e redefinir principais
atividades e pontos de controle

o

| A7 4 PROJETIZAGAO

Construir 0 novo macro processo
no estado futuro

ENTRADAS:

1.Mapa do fluxo de valor no estado atual

2.Matriz dos Problemas e Oportunidades
reportadas pelos participantes

3.Resultados das entrevistas sobre clima
organizacional e fatores relevantes

4.Entregaveis esperados

5.Métricas esperadas

6.Papéis e Responsabilidades dos
envolvidos

7.Fatores ambientais e culturais da
empresa

8.Ativos de processos organizacionais

FERRAMENTAS E TECNICAS:

1.0pinido especializada

2.Coleta de dados

3.Comparativos

4.Habilidades interpessoais e de equipe
5.Reunides

SAIDAS:

1.Matriz contendo as principais atividade:

2.Tabela com o pontos de controle
T a iniciagdo, it
execugdo, monitoramento/controle e
encerramento;

3.0utros pontos de controle utilizados
pela organizagdo ou os quais se deseja
medir/verificar para avaliar
prosseguimento da atividade

ENTRADAS:

1.Mapa do fluxo de valor no estado atual

2.Matriz dos Problemas e Oportunidades
reportadas pelos participantes

3.Resultados das entrevistas sobre clima
organizacional e fatores relevantes

4.Entregaveis esperados

5.Métricas esperadas

6.Papéis e Responsabilidades dos
envolvidos

7.Matriz contendo as principais atividaded

8.Tabela com o pontos de controle

a iniciagdo, it 3

execu¢do, monitoramento/controle e
encerramento;

9.0utros pontos de controle utilizados
pela organizagdo ou os quais se deseja
medir/verificar para avaliar
prosseguimento da atividade

10.Fatores ambientais e culturais da
empresa

11.Ativos de processos organizacionais

FERRAMENTAS E TECNICAS:
1.Mapeamento do Fluxo de Valor
2.Brainstorming

3.0pinido especializada

4.Habilidades interpessoais e de equipe
5.Reunides

SAIDAS:

1.Mapa do fluxo de valor no estado
futuro

2.Lista das partes interessadas revisada

3.Papéis e responsabilidades das partes
interessadas

4.Parametros de desempenho

D

“' PROJETIZAGAO

“’ PROJETIZAaO

Verificar aderéncia do macro

D

Implementar novo

o

EI:! PROJETIZACAO

Monitoramento e controle

2.Lista das partes interessadas revisada

3.Papéis e responsabilidades das partes
interessadas

4.Pardmetros de desempenho

5.Matriz dos Problemas e Oportunidades
reportadas pelos participantes

6.Resultados das entrevistas sobre clima
organizacional e fatores relevantes

7.Entregaveis esperados

8.Métricas esperadas

9.Fatores ambientais e culturais da
empresa

10.Ativos de processos organizacionais

FERRAMENTAS E TECNICAS:
1.0pinido especializada
2.Comparativos

3.ReuniGes

SAIDAS:

1.Matriz com andlise de aderéncia entre
os resultados do estado futuro e os
resultados esperados identificados no
A1l

2.Lista das partes interessadas revisada

3.Papéis e responsabilidades das partes
interessadas

4.Pardmetros de desempenho

5.Entregaveis esperados

6.Métricas esperadas

7.Fatores ambientais e culturais da
empresa

8.Ativos de processos organizacionais

FERRAMENTAS E TECNICAS:

1.0pinido especializada

2.Procedimentos e InstrugSes de trabalho
3.Cronogramas

4.0rgamentos

5.Recursos

6.Gestdo de riscos e oportunidades
7.Habilidades interpessoais e de equipe
8.Reunides

SAIDAS:
1.Novo macro processo implementado

Figura 34 — Processo de Projetizagdo

processo macro processo
ENTRADAS: ENTRADAS: ENTRADAS:
1.Mapa do fluxo de valor no estado 1.Mapa do fluxo de valor no estado 1.Mapa do fluxo de valor no estado
futuro futuro futuro

2.Lista das partes interessadas revisada

3.Papéis e responsabilidades das partes
interessadas

4.Parametros de desempenho

5.Entregaveis esperados

6.Métricas esperadas

7.Fatores ambientais e culturais da
empresa

8.Ativos de processos organizacionais

FERRAMENTAS E TECNICAS:

1.0pinido especializada

2.Procedimentos e Instrucdes de trabalho|
3.Cronogramas

4.0rcamentos

5.Recursos

6.Gestdo de riscos e oportunidades
7.Habilidades interpessoais e de equipe
8.Reunides

SAIDAS:

1.Comparativos dos resultados esperados
e obtidos

2.Mapeamento dos desvios e
oportunidades de melhoria

3.Elaboragdo de planos de agdo

4.Revisdo e adequagdo do fluxo de valor
do macro processo
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5. CONSIDERACOES FINAIS E TRABALHOS FUTUROS

5.1. CONCLUSOES

Esta dissertagdo procurou demonstrar que a implementacao de um modelo projetizado
para o processo de elaboragao de ofertas comerciais de escopo fechado, visando melhorar a
clareza do escopo, tempo e custos nas fases iniciais do processo de desenvolvimento de

produtos.

Percebeu-se, ao longo deste trabalho, os efeitos das mudangas e o valor agregado para
a empresa apOs a reorganizagdo dos processos, por meio de boas praticas e conceitos
solidificados e padronizados no meio corporativo, como sao os casos do Lean Manufacturing

e do Project Management Institute.

Foram analisados os fundamentos do Processo de Desenvolvimento do Produto, das
boas praticas de Gerenciamento de Projetos do PMI e da filosofia Lean, e o estado atual (4s Is)
do processo de elaboracdo de ofertas da empresa alvo do estudo de caso. Durante este
mapeamento, os problemas mais frequentes encontrados nos processos de ofertas foram
definidos, tabulados e analisados. Os parametros chave de entrada e saida do processo de oferta

foram definidos e um modelo foi identificado e implementado.

O objetivo geral do trabalho foi atingido pois, através das entrevistas, mapeamento e
implementagdo das a¢des e de um modelo projetizado de ofertas comerciais, foi possivel
verificar melhorias no processo, percebidas tanto pelos clientes internos, quanto pelos clientes

externos.
Neste sentido, podemos afirmar, em resposta as perguntas do item 1.3:

e K possivel “Projetizar” ofertas comerciais?

Sim, ¢ possivel Projetizar o processo de ofertas comerciais, pois ao longo
desta pesquisa, pudemos definir, na se¢do 2.2, uma oferta como um projeto, ou
seja, um esforgo tempordrio empreendido para criar um produto, servico ou
resultado tnico. Ainda na se¢do 2.2, figura 5, podemos observar que os projetos
possuem um ciclo de vida e, de forma similar, na se¢ao 3.2, figura 9, percebemos

que ofertas também possuem um ciclo de vida bem definido.
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e E possivel definir e implementar um modelo abrangente e que cubra o

processo de ofertas comerciais?

Sim, ¢ possivel implementar um modelo que cubra o processo de ofertas,
como pode-se ver na se¢do 3.8, nas Figuras 25 e 26, onde uma avaliagdo e
defini¢ao dos processos tipicos as fases do Gerenciamento de projetos foi

proposto para o processo de ofertas.

e A Projetizagao trouxe beneficios para o PDP da empresa objeto de estudo

deste trabalho?

Sim, ¢ possivel afirmar que a Projetizagdo trouxe beneficios para o PDP
da empresa objeto de estudo deste trabalho pois, conforme a segao 4, Tabela 7,
observou-se 0 aumento na taxa de respostas entre os anos de 2015 e 2017.
Observou-se ainda, no mesmo periodo, a reducao do tempo médio de respostas,

conforme a sec¢do 4, figura 32.

e Os beneficios alcancados justificaram a projetizacio e 0 novo modelo de

processo de ofertas comerciais da empresa alvo?

Sim, ¢ possivel afirmar que os beneficios alcancados justificaram a
projetizagdo e o novo modelo de processo de ofertas comerciais da empresa alvo,
pois na secao 4, figura 33, pode-se observar a percepcao dos clientes acerca do
alinhamento ao escopo solicitado, clareza das ofertas e redugdo do tempo de
respostas, bem como, o aumento nos parametros de satisfacdo coletados pela
pesquisa bianual da empresa Alfa. Para que vendas ocorram, ofertas precisam

ser emitidas, com o escopo solicitado € no tempo em que o cliente necessita.

Este trabalho propiciou ainda um grande enriquecimento ao autor, pelo aprendizado e
experiéncias vividas ao longo de seu desenvolvimento, ficando a expectativa de que este possa

contribuir com outros pesquisadores e demais interessados, no futuro.
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5.2. SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Como recomendagdes para a continuidade desta pesquisa, sugere-se:

a) Aplicar o modelo em outras organizagdes, com a finalidade de avaliar seu conceito

geral e possiveis melhorias;

b) Avaliar impactos, mais detalhadamente, deste modelo em relagdo aos variados

modelos de PDP;

c) Aprofundar a definicdo e fluxo de informagdes necessarias entre as partes
interessadas no processo de ofertas, bem como, na criagdo de uma matriz de

comunicag¢do entre tais partes;

d) Formalizar um modelo que possa ser adotado para apoio no processo de
desenvolvimento de produtos, bem como, no gerenciamento de projetos, visando

dar os elementos chave para mitigar riscos ao longo do PDP e da Gestdo de Projetos.
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