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Resumo

Este trabalho apresenta o conteudo referente adtfprojetos de reducdo de custos em
empresas multinacionais do ramo automotivo. Em (pm&eira abordagem, é feito um
levantamento das principais técnicas de gerenci@nukncustos, em seguida é realizada uma
definicdo de multiplos projetos, e por fim um estutb panorama atual das principais
empresas multinacionais do ramo automotivo. Na &erja propde uma sistematica para

otimizar multiprojetos de reducéo de custos em esgw multinacionais do ramo automotivo.
Palavras chave:Multiprojetos, reducdo de custos, multinacionas)o automotivo
Abstract

This paper presents the basics of the cost reduntigtiproject in multinational automotive

companies. In a first approach, a survey of thenncast management techniques is made,
then a definition of multiprojects in made, andtive end a study of the current situation of
major multinational automotive companies. Followipgpposes a system to optimize cost

reduction multiproject in multinational automotigempanies.

Key words: Multiprojects, cost reduction, multinational autame companies.
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1 — Introducéo

Todas as empresas frente a elevada concorréngizedmdo e margens de lucros cada vez
menores tem focado seus recursos em projetos dea@de custos de processos e de
producdo. Em especial, fabricas com linhas de gé@aue bens e produtos tem a ideia de
lean manufacturing cada vez mais enraizada. Leanfactaring, que pode ser traduzido

como manufatura enxuta, € uma filosofia de gest@ada na reducdo dos sete tipos de
desperdicios, superproducédo, tempo de espera,pbrd®s excesso de processamento,
inventario, movimento e defeitos. Muitas vezes,apafiminar estes desperdicios séo
necessarios mdultiplos projetos, que se nado forem berenciados podem acarretar em
reprocessos, custos de investimentos mais altoesperados e até mesmo nao atingir o

objetivo.

Outro caso em que as empresas tém focado seusag@ima substituicio de maquinas e
materiais de processos que possuam um rendimenivomoel igual as que estdo operando e
gue sejam mais baratas ou tragam um desperdiciorm@aom isso também faz necessario

alocar recursos humanos e financeiros em projetesrggam estes beneficios mencionados.

Assim sendo, este trabalho tem por objetivo de@rawaliar os multiprojetos, em especial 0s
que possuem reducdo de custos de processos iatbjstrirealizar um levantamento do
gerenciamento de custos em projetos. Por fim, bpsmaor uma sistematica para otimizar

estes multiprojetos em multinacionais do ramo aotom.
2 — Metodologia

Para a elaboracéo do presente trabalho foi defuigopesquisas seriam a base de estudo do
tema. Pesquisas sado requeridas quando nédo se dsspdfermacao suficiente para responder
ao problema, ou entdo quando a informacéao dispbsévencontra em tal estado de desordem
gque ndo se possa ser adequadamente ao problemasgauial, para a construcdo deste
trabalho definiu-se que as pesquisas seriam dobiiploograficas, que sao realizadas com
base em algum material j& publicado. Normalmesg® inclui livros, revistas, jornais, teses,
dissertacdes, e materiais de eventos cientificBEmAlisso, a internet € uma grande aliada

como ferramenta de busca de informacdes.

Utilizando-se, portanto de arquivos publicados ewno$, artigos, outros trabalhos de

conclusao de curso e internet, foram abordadaseas e conhecimento de multiprojetos e
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gerenciamento de custos, realizando um levantamdssomelhores praticas aplicadas e

metodologias.

Uma metodologia de gerenciamento de projetos cont@msérie de passos a serem seguidos
para garantir a aplicacdo correta dos métodosjcecre ferramentas. JA o conceito de
melhores praticas pode ser bem definido como i@agédo de processos reconhecidos como o
melhor método de conduzir uma acéo, levando a magio comprovadamente a resultados

superiores.

Apés o levantamento bibliografico, e explanacao reolbs trés diferentes temas,
gerenciamento de multiprojetos, gerenciamento deoslte empresas multinacionais do ramo
automotivo, faz-se uma juncdo dos temas, e prop@ers sistematica para otimizacao destes

multiprojetos.

Por fim, os resultados sdo apresentados, bem canpossiveis desdobramentos deste

trabalho.
3 — Referencial tedrico

Nesta etapa do trabalho, primeiramente sera desasitabordagens do gerenciamento de
custos aplicado na maioria dos projetos desenvagwvadualmente, que é a metodologia PMI —
Project Management Institute, originado em 1969. Em seguida sera realizado undesobre

0s multiprojetos e por fim um levantamento do cenditual das multinacionais automotivas.
3.1 - Gerenciamento de custos

O Gerenciamento de Custos € umas das areas dectneh® do Gerenciamento de Projetos
responsavel por garantir que o capital disponiggd suficiente para obter todos os recursos
para se realizarem os trabalhos do projeto. Jumizm@om a area de Gerenciamento de
Escopo e Gerenciamento de Tempo, formam os tr@&epitdo Gerenciamento de Projetos.

Segundo Vargas, o Gerenciamento de Custos ndocpodalerar apenas 0s custos incorridos
no proprio projeto. Muitas vezes, 0 projeto estgedgolvendo um produto, um servico, com
interesse comercial, e esse produto por sua véaraesecompensando financeiramente a
empresa, retornando tanto o dinheiro investido muanlucro desejado estabelecido na

concepcao do projeto.

Ciclo de vida do produto
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Quando estimamos 0s recursos necessarios paraacarede atividades de um projeto, é

possivel identificar um produto ou sistema cujot@usmitario total pode depender de seu

proprio ciclo de vida. O custeio pelo ciclo de vigla pratica de se organizar os custos de

acordo com os estagios da vida de um produto sigeelE uma técnica para estabelecer o

custo total de propriedade de um produto ou sisteorsiderando todos 0s custos incorridos,

desde a fase de pesquisa e desenvolvimento atgecessaria, a retirada do produto do

sistema. O custo visivel, ou mais Obvio, de agaitsifesse recurso pode representar somente

uma pequena parte do seu custo total. O gerenpeofieio deve assegurar que a aquisicao do

recurso considere:

» Custos de pesquisa e desenvolvimenfoustos para pesquisar, projetar, desenvolver,

testar e aprovar o protétipo do recurso.

e Custos de producdo. Custos para implementacdo do recurso, como raeteri

instalacao, testes e aceitagao.

» Custos operacionais.Custos do recurso apds sua entrega, COmoO Supep&a:;os,

custos operacionais.

* Custos de eliminacdo ou descartédssociacdo ao produto, uma vez que este tenha

atingido seu ponto de inutilidade.

A figura 1 a seguir demonstra o ciclo de vida deproduto no tocante a custos ou de um

servigco que configura um recurso necessario a efeale uma atividade de projeto.

ey

|.'|“"‘g'f|’\|'lh|-
| eglagicnd

Producao

I e
Munmuiencio

Figura 1 - Ciclo financeiro de vida de um projeto
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A seguir serdo detalhados os processos do gerestiarde custos em projetos citados no
guia PMBOK:

3.1.1 — Estimar os custos

Estimar os custos tem o objetivo de desenvolver estimativa dos recursos necessarios para
executar as atividades do projeto. Os custos Sfinaos para todos 0S recursos gue serao
cobrados do projeto: méo de obra, capital, maguinatalacdes, materiais e servigos e até
mesmo categorias especiais, como provisdo paracédl ou custos de contingéncia. E
expresso em moeda corrente correspondente a gEalizdas atividades, servicos ou
mercadorias consumidas. Estas estimativas sdo wgndstico baseado na informagéo

conhecida num determinado momento.
3.1.1.1 — Estimar os custos: Entradas

* Plano de gerenciamento dos custo§egundo o guia PMBOK, o plano de
gerenciamento de custos define o formato e estabeds atividades e os
critérios de planejamento, estruturacéo e conttotecustos do projeto.

* Plano de gerenciamento dos recursos humand3.plano de recursos humanos
€ um dos plano auxiliares do plano de gerenciameatprojeto. Ele fornece
orientagcdo sobre como 0s recursos humanos do @rdogtem ser definidos,
mobilizados, gerenciados, controlados, e por fiperados.

* Linha de base do escop® linha de base do escopo é composta pelos argefato
que servem para orientar a equipe do projeto eacdel as entregas e 0
resultado esperado do projeto. Composta pelosrdeguartefatos:

* Declaracéo do escopo do projetdescreve o escopo do produto, as
lista de entregas e sues critérios de aceitac@m das restricbes
técnicas como data requeridas, materiais, tecragagpoliticas.

» EAP. Define as entregas do projeto e sua decomposicapaentes
de trabalho.

» Dicionario EAP. Traz todo detalhe necessario para cada elemento da
EAP de modo a orientar a equipe do projeto. Contéormacdes
sobre como o trabalho sera realizado, questdegascn

* Cronograma do projeto. O tipo e a quantidade dos recursos e a quantidade d

tempo que esses recursos sao aplicados para campleabalho do projeto séo
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fatores primordiais na determinacdo do custo ddefwo Os recursos das
atividades do cronograma e suas respectivas dwaédeusados como entradas
chave para este processo.

* Registros dos riscosO registro de riscos deve ser revisto para coresides
custos de mitigacao de riscos. Riscos que podemnseacas ou oportunidades,
normalmente tém um impacto tanto na atividade cow® custos do projeto
como um todo.

» Fatores ambientais da empresaSéo fatores internos ou externos que podem
ter influéncia no sucesso de um projeto, séo eles:

o Cultura, estrutura e processos organizacionais;

» Padrbes governamentais ou do setor;

* Infraestrutura;

» Condi¢bes do mercado;

» Produtos, servicos e resultados disponiveis noaderc

* Fornecedores e sua reputacao ou desempenho gnterior

* Termos e condi¢cBes usuais para produtos, servigesudados ou para o
setor especifico.

e Ativos de processos organizacionai€s ativos de processos organizacionais
sdo os ativos relacionados aos processos da enguespodem impactar no
sucesso do projeto. Podem ser:

* Planos formais ou nao, politicas, diretrizes e @donentos;

* Procedimentos de qualidade, auditorias, listasel#icacéo, instrucdes
de trabalho, regras gerais em diversas areas;

* Requisitos de comunicagdo, gerenciamento de questOelefeitos,
controles financeiros e tratamento de riscos;

* Base de conhecimento dos projetos passados dasampyeo Licdes
aprendidas, informacdes histéricas, ou qualquer orimh¢cao
documentada que possa ajudar no sucesso dos NoyEe .

» 3.1.1.2 — Estimar os custos: ferramentas e técnicas
Durante a etapa de estimativa de custos, podemiaarutiversos métodos de preparacao

e uma variedade de combinacdes destes métodosnfsrmacdes dependem da natureza
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e dimenséo do esfor¢o, da disponibilidade de desmécos e histéricos disponiveis, e da

experiéncia e habilidades das pessoas que elalzoestimativa.

Opinido especializadaEste método de estimativa conta com 0s espectlisia
diversas disciplinas, que estejam familiarizados es atividades que estdo sendo
consideradas pra preparar as estimativas de cuS&ms.baseadas apenas na
experiéncia, habilidade, conhecimento, intuicdoaelod historicos empiricos.
Apds o estudo dos pacotes de trabalho ou atividame®specialistas fardo a
previsao dos recursos necessarios.

Estimativa analoga.Estimativa analoga de custos usa 0s valores denptnis,
como escopo, custo, orcamento e duragcdo ou medelascala como tamanho,
peso, complexidade de um projeto anterior semeathaoimo base para estimar o
mesmo parametro ou medida para um projeto atual.siimacdes em que os
dados historicos de custos estdo indisponiveisdousdo apropriados, podemos
usar métodos de fator de capacidade, que utilimagdes simples, baseadas em
experiéncias passadas.

Estimativa paramétrica. E normalmente utilizada nas fases iniciais do pogje
por ndo fornecer uma estimativa detalhada, quer&eremo base para as analises
de viabilidade e selecdo de projetos. Utiliza efacionamento estatistico entre
dados historicos e outras variaveis, como por elempetros quadrados nos
projetos de construcdo, pontos por funcéo e lidlegsrogramacao em projetos de
desenvolvimento de software.

Estimativa bottom-up. A estimativa bottomrup é realizada decompondo os
pacotes de trabalho em atividades menores, atéhaetsuficientemente para
estimar de forma precisa a atividade. Os recursggssarios para o pacote de
trabalho é a somatdria dos recursos das atividaedes compde.

Estimativa de trés pontos.Esta estimativa teve origem com a Técnica de
Revisdo e Avaliacdo de Programa (PERT). Esta ef$tianeonsidera trés cenarios
para estimar uma faixa aproximada para o custonda atividade, uma mais
provavel (MP), uma otimista (O) e uma pessimistau€to esperado da atividade
sera o resultado de uma média ponderada dessasstirdativas: PERT = (O +
4xMP + P) / 6.
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« Analise das reservask a andlise das reservas de contingéncia de ceIgi@z0s
feitos. Compara a quantidade residual de reservam c quantidade de risco
restante a fim de determinar se as reservas restaardo suficientes. Uma
maneira simples de calcular a reserva de contai@g@&determinar um percentual
em relacdo ao orcamento (custo) e ao prazo totahdefase ou do projeto como
um todo. Esse percentual deve ser determinado rssa na sua analise
gualitativa e quantitativa dos riscos.

« Custo da qualidade.E o custo total incorrido no investimento em préveao
conformidades aos requisitos.

» Software de gerenciamento de projeto€D uso de aplicativos para estimativas
de custos, planilhas computadorizadas, simulacéderramentas estatisticas

tendem a facilitar a atividade, e portanto tornaxas rapida

3.1.1.3 — Estimar os custos: Saidas

» Estimativas de custos das atividaded?araestimar o custo de uma atividade
devem-se considerar todos os recursos (diretosiditeios) a serem usados na
mesma. Esses recursos podem ser mao de obra, aisateuipamentos entre
outros.

* Bases de estimativasis bases das estimativas devem conter: como aadstam
foi desenvolvida; premissas assumidas; restriciésyvalo de variagdo das
estimativas; nivel de confiabilidade da estimatinal.

* AtualizagGes nos documentos dos projetos.

3.1.2 — Determinar o0 orgamento
Determinar 0 orcamento é o0 processo de agregacfocukios estimados de atividades
individuais ou pacotes de trabalho para estabeleunarlinha de base dos custos autorizada.
3.1.2.1 — Determinar o orcamento — entradas
* Estimativas de custo da atividade
» Bases das estimativas
* Declaragéo do escopo

» Estrutura analitica do projeto (EAP)
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« Cronograma do projeto
» Ativos de processos organizacionais
» Calendarios de recursos

« Contratos

3.1.2.2 — Determinar o orgamento — ferramentas edgicas

* Agregacao de custosA agregacdo de custos é usada para totalizar os
custos por pacote de trabalho conforme a EAP. Gsvaes de
gerenciamento de projetos, como o Microsoft Pra@eztPrimavera, fazem
a agregacao dos custos para o GP, totalizando o nigel que € o do
projeto.

* Analise de reservas.

e Opiniao especializada

* Relagbes historicas.As relacdes historicas sdo usadas pelas técnicas:
Estimativa anadloga e Estimativa paramétrica patismas oS custos e 0s
prazos do projeto. Sao analisadas as bases hast@iecprojetos similares
anteriores de modo a identificar relacdes entréaveis do projeto. Essas
técnicas aumentam a precisdo das estimativas anpseleaperfeicoadas
ao longo do projeto.

* Reconciliacdo dos limites de recursos financeiro€s projetos tem recursos
financeiros limitados e precisam ser gastos de dagfetiva. A reconciliacédo é
usada para identificar se os gastos foram feitofoome planejado e para evitar

grandes variacdes no fluxo financeiro.

3.1.2.3 — Determinar o0 orcamento — saidas
» Linha de base dos custos.A linha de base de custos ou orgamento-base é o
orcamento do projeto dividido em fases, e servin@@ uma referéncia para o
monitoramento da evolucédo dos desembolsos do prgjetdicdo e controle dos
custos). Integra o plano de gerenciamento do pr@et construida a partir do
somatorio dos custos estimados ao longo do temgandioria dos casos a linha
de base tem a forma de uma curva “S”, como nadi@,rpois no inicio e no

final do projeto os custos menores do que na fasemediaria, quando mais
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recursos sédo utilizados para a execucgéo das atesdd linha de base de custos
€ utilizada pra medir e prever o desempenho defrogalculando quanto este

estara gastando em unidade monetaria e em quakpixctrabalho.

Figura 2 - Fluxo de caixa

- Requisitos de recursos financeiros do projetoOs requisitos de recursos
financeiros do projeto sdo gerados a partir daalida base do desempenho de
custos. Considera-se o fluxo de caixa previstoreeasssidades de financiamentos,
0 que pode implicar em reservas de gerenciamento.

« Atualizacdo dos documentos do projeto
3.1.3 — Controlar os custos

O controle de custos serve para identificar as asaws suas variacdes, e definir acoes
corretivas e reportar os resultados. E importa@i@ gue possamos garantir que estamos
executando corretamente o orgcamento.

Os motivos que influenciam os desvios de custos sao

Estimativas incorretas;

Baixo comprometimento dos envolvidos;

Mudancas de escopo;

Falta de controles e monitoramentos;

Para garantir que este controle ocorra de manftaa® 0 gerente de projetos deve sempre
estar atento para alguns pontos fundamentais.|8go e
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» Saber se houve alguma mudanca significativa n@far,ocg ponto de alterar seu
or¢camento inicial;
* Se a mudanca foi aprovada e gerou a aprovacao aewororcamento;
* Se 0 projeto esta conforme o novo orgcamento apoyvad
* Se as estimativas de custos feitas na fase dejgnaeeto ainda sdo validas;
* Que tipo de variacdo (de preco ou de quantidad®yec com 0s insumos do
projeto;
* Quais as causas das variacoes de preco e quantiosdesumos do projeto;
* Se 0 projeto terminara conforme o orcamento;
* Se algo estd sendo feito para garantir que o orgameprovado nao sera
extrapolado.
Estas informacdes devem estar disponiveis para tosl@nvolvidos designados no plano de
comunicacao. Ao longo de todo o ciclo de vida dggto, os relatorios de desempenho serao

desenvolvidos periodicamente, com informacdes adéet nas reunides de acompanhamento.
3.1.3.1 — Controlar os custos — Entradas

. Linha de base do desempenho de cust@scomparada aos resultados
reais para determinar se uma mudanca, acdo carretiv preventiva é
necessaria.

. Plano de gerenciamento dos custof plano de gerenciamento dos
custos descreve como 0s custos do projeto serénaj@dos e controlados.

. Requisitos dos recursos financeiros do projeto.

. Informacdes sobre o desempenho do trabalhdnformacdes sobre o
desempenho do trabalho incluem informagbes do essgr do projeto, tais
como quais entregas foram iniciadas, 0s seus @E®@see quais foram
concluidas. As informacdes podem também incluitosugue foram autorizados
e incorridos e estimativas para completar o trabdthprojeto.

. Ativos de processos organizacionais.

3.1.3.2 — Controlar os custos — Ferramentas e técas
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Gerenciamento do valor agregadoE uma ferramenta utilizada para
medir objetivamente o desempenho do projeto, iatety o que esta sendo
entregue, ou seja, executado pelo projeto (escopo)inha do tempo
(cronograma), considerando todos o0s recursos quamfoutilizados
(custos). A ferramenta compara nédo sO o custo orcadh o custo real
acumulado até um determinado momento, mas condialefaém o que o
projeto conseguiu realmente entregar.

Para isso, utiliza alguns parametros a seguir:

« Valor planejado — VP (PV — Planned Value) — Custo planejado do
projeto, linha de base de custo do projeto;

« Valor Agregado — VA (EV — Earned Value) — Custo planejado para o
trabalho executado até a data de medicao; e

+ Custo Real — CR(AC — Actual Cost) — Custo total do trabalho até o

momento.
Sendo que os indicadores séo o0s seguintes:

+ Variacéo de Prazo — VPR- Diferenca entre o valor agregado (VA) e

o valor planejado (VP);
VPR = VA - VP

Variacdo de Custo — VC- Diferenca entre o valor agregado (VA) e o

custo real (CR).
VC=VA-CR

IDP (indice de Desempenho de Prazo) — Trata-se do aglegado (VA)
dividido pelo valor planejado (VP)

IDP = VA/ VP

IDC (indice de Desempenho de Custo) — Trata-se da e@jegado do
projeto (VA) divido pelo custo real (CR)
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IDC = VA/ CR

Previsdo.Conforme o projeto progride, a equipe do projetdepelaborar

uma previsdo para a estimativa no térmi@revisdo sempre dependera

da premissa usada em relacdo ao desempenho f&RT).( Ela basear-se

em uma das seguintes premissas:

EPT sera executado conforme o desempenho planejado
inicialmente: ENT = CR + ONT — VA

EPT sera executado conforme o desempenho de ceadinado:

ENT = ONT /IDC

EPT sera executado conforme o desempenho de pealimado:

ENT = ONT / IDP, onde:

Estimativa para terminar (EPT): Estimativa parantear o trabalho
restante
Estimativa no Término (ENT): Estimativa para coircliodo o

trabalho

indice de desempenho para términoO indice de desempenho para

término € a projecdo calculada do desempenho descagsie deve ser

atingido no trabalho restante para alcancar umtiobjele gerenciamento

especificado, como o0 orgamento no término ou imatva no término.

Andlise de desempenhoA analise de desempenho compara a linha de

base do cronograma com o realizado. As técnicas coahecidas sao:

Andlise de variacdo: a analise de variacdo busaaifttar a causa
da diferenca entre linha de base e real. As etappasns séo:
o Verificar qualidade das informacdes coletadas;
o Determinar variacdes entre real x linha de base;
0 Usar equacOes especificas para quantificar as;@asa
o Determinar impacto das variacdes nos custos e no
cronograma;
0 Analisar tendéncias das variacbes e documentasjLeti

descobertas sobre fontes de variagédo e area detonpa
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Método do caminho critico: o método do caminhoiaitidentifica a
sequéncia de atividades na qual, caso uma delaseatitodo o projeto
estara atrasado, em outras palavras, a sequéscaiddades que ndo tem
folga. Desta forma, o caminho critico aponta qadéidades o gerente de
projetos e responsaveis devem ter atencao redgbrada
Método da corrente critica: 0 método da correritecaré uma das técnicas
usadas na analise da rede do cronograma que tembasa:

o dependéncia das atividades;

o limitagdo dos recursos;

0 margem de contigéncia ou buffers.
Software de gerenciamento de projetos

Anélise de reservas

3.1.3.3 — Controlar os custos — Saidas

Informacdes sobre o desempenho do trabalhoAs informacdes sobre o

desempenho do trabalho sédo geradas para tomadecidéala partir dos dados

sobre o desempenho do trabalho e apresentadasetaiéri®s de desempenho

do trabalho. Sdo exemplos de informagdes sobremes#o:

Status das entregas;

Até que ponto os padrées de qualidade estdo sémuldidos;
Estimativas para terminar as atividades do cromograjue foram
iniciadas;

LicOes aprendidas documentadas;

Detalhes da utilizacao de recursos.

Previsdes de custoAs previsdes de custos ou do orcamento sdo cabsilad

usando o gerenciamento do valor agregado baseanda-gerformance atual e

0 que falta para concluir o projeto. Elas devemdseumentadas e comunicadas

as partes interessadas.

Atualizagbes em ativos de processos organizacionai®s ativos de processos

organizacionais que podem ser atualizados incluem:

Causas das diferencas;

Acao corretiva escolhida e suas razdes;
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e Outros tipos de licdes aprendidas a partir do oteitde custos do
projeto.

» Solicitagdes de mudanca'A Unica coisa que é constante nos projetos sdo as
mudancas". Sendo assim, existirdo véarias solicsg@ mudanca no projeto e o
gerente de projeto deve se preocupar em definirontr@le Integrado de
Mudancas, no planejamento do projeto.

* Atualizacdo nos documentos do projeto.

3.2 — Multiprojetos

Um Projeto é um esforgco temporario empreendido glaancar um objetivo especifico [PMI,
2007]. A humanidade tem planejado e gerenciad@®fm®jdesde o inicio dos tempos: prédios
a construir, estradas a pavimentar e leis a sesentas. Mesmo sem as ferramentas, técnicas
e metodologias avancadas de que dispomos hojeessogs criaram linhas de tempo,

alocaram materiais e recursos e avaliaram os reoadvidos em seus projetos.

Com o passar do tempo, as pessoas perceberam déenasms para controle de custo,
desenvolvimento da programacao, procura e compnaaeso e gerenciamento de riscos,
poderiam ser aplicadas a uma variedade de projewa, erguendo pontes, realizando
colheitas sazonais ou decidindo como se govermstasHdeias foram as precursoras do
estabelecimento de técnicas de gerenciamento geietrthecemos como “Gerenciamento de

Projetos moderno”.

As organizacdes modernas estdo descobrindo qukzagidto do Gerenciamento de Projetos
traz muitas vantagens. Clientes esclarecidos exigada vez mais produtos melhores e
servicos mais rapidos. As pressfes para acompankielocidade do mercado demandam
maior eficiéncia. Gerenciar projetos de forma ménal encontrou seu lugar na arena

empresarial competitiva e global de hoje.

Os multiprojetos sdo esforcos temporarios empreesdpara criar multiplos produtos,
servicos ou resultados exclusivos. Essa definicganéelhante a definicdo de um projeto, pois

€ isso que ele representa no dia a dia das orgéeg& de muitos gerentes de projetos.

Igualmente a um projeto a sua natureza também goté@nma e tem um inicio e fim definidos,
onde o término € alcancado quando os seus objetmatingidos e o projeto for encerrado,

ou quando 0S mesmos ndo Sa0 mais necessarios.
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Se gerenciar projetos isolados é um desafio, geremuiltiprojetos se torna um desafio ainda
maior para a equipe de gestao. A principal carstiea de Multiprojetos, é que estes ocorrem
de forma simultanea e, desse modo, competem peademas recursos (pessoas, orcamento,

tempo, etc.), que na maioria dos casos Sao escassos

A grande maioria das organizacdes, principalmesit@laricas do ramo automotivo, ndo tem
condi¢cdes de manter uma equipe dedicada a cadasiseds projetos, 0s seus funcionarios
vao sendo deslocados entre os projetos de acon@catecessidade de cada um deles. Outra
caracteristica importante e bastante comum negjasiaacdes € que o orcamento mensal de
cada projeto fique totalmente comprometido ou estakevido a imprevistos. Neste caso, a
solucao é realocar recursos financeiros de outmjstps que ndo estejam tdo comprometidos.

Existem outras dificuldades que surgem quando pasaa existir diversos projetos
acontecendo simultaneamente. E comum que os p@ejam lancados com falta de recursos
e de uma programacao bem definida. Isto acarretepdorizacdo entre 0S projetos,
subprojetos e tarefas, ou seja, no momento em qokazp de algum dos projetos esteja
vencendo ele passa a ser o foco das aten¢Ges. Enoomanto posterior ele pode ser relegado

a segundo plano em detrimento de outro que esagj@esma situacao.

Segundo Barcaui [Barcaui 2004], os processos ¢éigadida empresa em relacdo a alocacao
de seus recursos séo de fundamental importanctamexto da restricdo. Em um ambiente
multiprojetos, a combinacdo de diversas tarefas smdcronizadas, a chamada multitarefa,
limita o desempenho destes recursos. Nestes Gasesjadeira restricdo ndo S80 0S recursos
da organizacdo, mas as proprias praticas orgaaizasique ndo estabelecem mecanismos de

priorizacao de recursos e tampouco se preocupanaaapacidade do sistema.

3.2.1 - Gerenciamento de Multiplos Projetos x Gestéde Portfolio de Projetos

Segundo Freitas [FREITAS 2005], atribuir critérpzga selecionar e priorizar projetos dentro
de um conjunto de propostas de acordo com aséggtatorganizacionais esta para a Gestao
de Portfélio de Projetos assim como preocupar-sea@no distribuir e controlar 0os recursos
para 0s projetos, uma vez que estes tenham sigd@®dos, esta para o Gerenciamento de

Multiplos Projetos.

A figura 3 abaixo aborda as principais diferengaseeestes dois conceitos:
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Gestao de Portfolio de Gerenciamento de
Projetos Multiplos projetos.
Propésito Selegao e priorizacdo de projetos Alocacao de recursos
Foco Estratégico Tatico
Enfase planejamento Medio e longo prazo Curto prazo (diario)
Responsabilidade Gerenciamento executivo/sénior Gerentes de projetos/recursos

Figura 3 — Comparacdo de alto nivel entre gerenciamento de portfélio de projetos e geréncia de multiplos projetos

3.2.2 - Tipologias de Ambientes Multiprojetos
Em relacdo a classificagdo dos ambientes multifm®jéanilovic [Danilovic 2001] aborda a
existéncia de trés tipos:

* Ambiente Multiprojetos Convergentes
O ambiente multiprojetos convergentes € aquele ostafpor varios projetos que podem ter
varios subprojetos. Cada projeto pode ser o praje@®r ou um subprojeto de um outro
maior. As industrias de manufatura de carros enases podem ser usadas como exemplos
de organizagbes multiprojetos convergentes.

* Ambiente Multiprojetos Divergentes
Um exemplo da configuracdo divergente é uma falatecaoftware especializada em alguma
tecnologia especifica, como o desenvolvimento devaces como paginas na Web. Uma
caracteristica do ambiente multiprojetos divergenée que varios projetos diferentes
compartilham a mesma plataforma, tecnologia e dedie produto ou negoécio. O principal
problema de tal ambiente é coordenar atividadesdelo com as relagdes identificadas.

* Ambiente Multiprojetos Paralelos
No ambiente multiprojetos paralelos, diferentes jgto@ podem ser vistos como
independentes uns dos outros, ainda que compattilleeursos como pessoas, base de
conhecimento, etc. O foco aqui ndo esta na saidarat®esso, mas nos recursos utilizados
para conduzir os projetos e tarefas, enquanto @da sdds tipos de ambientes citados
anteriormente € a base para o entendimento dagerdsticas do ambiente multiprojetos.

3.2.3 — Ferramentas utilizadas em multiprojetos
Com o aumento dos estudos na area de gerenciadepiojetos, as ferramentas de apoio a

gestdo também surgiram em massa. Porém, percetlaraenente que a grande maioria
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enfoca apenas a gestdao de um unico projeto, n&uipds as funcionalidades necessarias
para a gestdo de multiplos projetos simultaneameate informacdes consolidadas.

Ha no mercado um variado conjunto de ferramentas guprem a maioria das
funcionalidades que um gestor possa necessitar pagastdo de multiplos projetos. O
mercado destas ferramentas originou-se de umaduegdrés nichos: o das ferramentas de
gerenciamento de projetos individuais; o das feergas destinadas ao gerenciamento de
grandes empreendimentos corporativos e 0 das femas de automacado de servigos para

organizacdes prestadoras de servicos [Terra, 2006].

A sequir, serdo destacadas algumas ferramentasnihdzadas por alguns fabricantes para

realizar o gerenciamento de multiprojetos.

3.2.3.1- Microsoft Enterprise Project Manager 2007

Microsoft Enterprise Project Management (EPM) é wambiente colaborativo de

gerenciamento de portfélio e projetos. O EPM pogsaocionalidades para a organizacao
obter visibilidade, percepcdo e controle de todiwabalho, através do aperfeicoamento da
tomada de decisbes, do melhor alinhamento com tastézggas de negocios, da melhor

utilizacdo dos recursos, bem como da avaliagcdoaunento da eficiéncia operacional.

O EPM 2007 é composto pelos seguintes produtoarddid Microsoft Office Project 2007
para oferecer as organiza¢cfes uma solucdo bas@nfdeta de gerenciamento de multiplos

de projetos:

» Microsoft Office Project Professional 2007:0 Office Project Professional 2007 é
uma ferramenta sofisticada de gerenciamento detpreapm a combinacdo certa de
usabilidade, capacidade e flexibilidade. Pode-s#rafar o trabalho, as agendas e as

financas do projeto, e manter as equipes de prajetoadas.

Também pode se tornar mais produtivo por meio t&giacado com programas ja
conhecidos do Microsoft Office, de opc¢bes de relatdvancadas e de planejamento,

assistentes e modelos guiados.

* Microsoft Office Project Server 2007 o Office Project Server 2007 € a
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plataforma que d& suporte aos recursos de coldmrageracdo de relatérios,
agendamento e gerenciamento de recursos na sdiRfdo O Office Project Server
2007 permite que as organizacdes armazenem infoeaapbre projetos e recursos
centralmente, de forma consistente. Ele tambémntegra ao Microsoft Windows
SharePoint Services 3.0 para fornecer recursosedengamento e colaboracéo,
ajudando os membros das equipes a trabalhar emntorgom mais eficiéncia. Além
disso, com base em suas func¢des, os usuarios pomkswar dados e funcionalidades

na Internet com o Microsoft Office Project Web Asse

* Microsoft Office Project Portfolio Server 2007: O Office Project Portfolio Server
2007 se integra ao Office Project Server 2007 daraas organiza¢cdes uma solucéo
completa de gerenciamento de portfélio de projetosssada por meio doMicrosoft
Office Project Portfolio Web Access.

3.2.3.2— Primavera P6

O Primavera P6 € uma ferramenta de gestdo de inéltjrojetos composta por
funcionalidades especificas para cada papel ddottone. E uma soluc&o Gnica para
0 apoio de pequenos e simples a grandes e comexetos.

Como macro-funcionalidades, o P6 possui:

* Gerenciamento de projetosO gerenciamento é realizado via Web,
fornecendo a equipe 0 acesso a partir de qualgger k a qualqguer momento. Cobre
todo o ciclo de vida dos projetos, desde a inidagé a finalizacao.

* Gerenciamento de Portfélio: Contando com modelagem de cenarios de
probabilidades, relatérios para analise, scorecaalfos graficos, o P6 ajuda
as organizac0Oes a alinhar seus portfolio de pmjeto

* Gerenciamento de RecursosO P6 suporta a requisicdo e gerenciamento de
recursos, tanto em uma abordagem de atribuicdeal®sos top-down como
em uma bottom-up.

* Gerenciamento do Tempo:O P6 permite o total controle do cronograma
com multiplos projetos, suportando a alocacdo @esirsos, dando visdes

customizadas.
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* Gerenciamento do Custo:O P6 combina a performance de custos dos
projetos com os dados de calendario para prover aongleta gestdo dos
custos dos projetos da organizacao.

* Time Sheets:Os time sheets (folha de registro das horas trablat pelos
recursos) sado automaticamente preenchidos com idslades a serem
registradas pelos recursos.

» Gerenciamento de conteudo e da colaboraca®: P6 oferece solucdes para a
conectividade dos recursos e das informacgdes getpro

» Relatoérios e Indicadores: O P6 oferece uma vasta gama de relatérios e

indicadores que podem ser personalizados.

3.2.3.3- Planview Enterprise

O Planview Enterprise € composto por varios moédupyevendo visibilidade para as

estratégias, sobre as capacidades de recursasedsitfinanceira da organizacdo. Pode-se

gerenciar dinamicamente para se tomar melhoresdscide investimentos, sincronizando

uma estratégia top-down de planejamento como utretéggia botton-up de execucéo.

A seguir, as principais areas cobertas pela solucao

Planview OpenSuite for Microsoft Project: Um modulo para integracdo de duas
vias entre o Planview Enterprise e o Microsoft &)

Gestdo da DemandaPrové um unico, centralizado local aonde os ussigromlem
solicitar trabalho, checar status, delegar sotoes;

Gestdo de Projetos:Gestdo do escopo e do tempo, execucao do trabalno c
relatorios de cronograma, custos e riscos;

Gestao de RecursosAtribuicdo do trabalho, cadastro de habilidadesrdoarsos e
areas de interesse;

Portfolio Intelligence: Controle e graficos da performance dos vérios fosjeeom
indicadores de trabalho, recursos e outras infobemchave;

Tempo e gastosControle do custo atualizado e valor presente dest@s projetos
ou de um projeto ou fase especifica. Relatorioslodpde progresso de varios itens

de trabalho;
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* Mudancas, riscos e artefatosControle e gestdo de artefatos, riscos com impactos
possiveis de tempo ou de custos. Geracédo de flraprebvacdo de mudancas;

» Baselines:Para relatorios e visdes da variacdo entre estirmadalizado, o recurso
de armazenamento de baselines (linhas bases dggnlemto) sdo possiveis;

* Melhores Praticas: Suporte as melhores praticas contidas no PMBOWé&drao
Planview PRISMS.

3.2.3.4—- P2.net (http://www.concerto.co.uky.

Solucdo via web para gestdo de projetos que teapacilade de gerenciar multiplos
projetos entre equipes geograficamente dispergasde gerenciar projetos simples e
complexos.

» Principais Caracteristicas

A ferramenta possui uma série de caracteristicadagilita a gestdo de multiplos projetos.

* Plano de Comunicacao

Combinando muitos mddulos que resultam em um pnegraobusto plano de
comunicacdo. Usa calendario integrado, notasdged recursos, planejamento e

modulos moveis para melhorar a comunicacao inemdernamente.

* Programas de relatorios
Tem gerador de relatorios que pode criar relata@eialhados com facilidade usando
0 assistente passo a passo para selecionar e radapts ou aplicar filtros. Os
relatérios podem ser salvos como 'Favoritos' e assagpetidamente e também pode
ser programado para executar e ser enviados emalas determinados.

« CRM

Desdobramento por Pessoas, Cotagbes e OrganizaféBgamente gerencia suas

informagdes e contato.

*+ Gestao de Documentos

Os usuarios podem criar pastas para armazenavesqdocumentos. Uma vez que

7

um documento é "publicado" pode ser acessivel ms/arsuarios que podem ser
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notificados por meio de mensagens de e-mail autpatkts ou "pedidos de reviséo
dos sistemas internos”. O sistema mantém umaatdin auditoria da atividade de

arquivos e o acesso de seguranca € definido peéwias
* Financas

Mdédulos de gerenciamento de orcamento, de contleledespesas e quadro de

horérios para gerir financas e contas.
* KPI's

A gestdo web de recursos baseado em desempentiacdite um foco maior sobre
as organizacdes onde os resultados devem fornebsid®s para cumprir seus

objetivos estratégicos.

3.2.3.5 - 4PM (http://www.concerto.co.uk/)

Sistema de informacé&o via web para projetos e lttalem equipe. Escrito em ambiente J2EE
Java, fornece solugbes sob medida para gestéo iplasiprojetos para tipos de projetos
diferentes em varios setores.

* Principais Caracteristicas
A ferramenta possui uma série de caracteristicadagilita a gestdo de multiplos projetos.

. Gerenciamento de Portfélio de Projetos;

. Planejamento de Projetos;

. Gerenciamento de custos e orgamento;

. Acompanhamento de tempo e despesas;

. Gerenciamento de recursos;

. Gerenciamento de tarefas;

. Monitoramento de relatorios;

. Gerenciamento de documentos e colaboracéo dpesqui
. Administracdo e seguranca;

. Suporte e ajuda.

3.2.3.6 - GZM Projects (http://gzmprojects.com/cliat/index/)
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Compartilhamento de problemas comuns em multiplogefws com prazos concorrentes.
GZM é um sistema de Gerenciamento de Projetos fanece acesso a todos os documentos
em um unico local e fornece estatisticas instaakine

Este software leva em consideracdo questbes négao@mo relevantes, para tanto na sua
descri¢do o fabricante faz mencéo ao principioatetp, também conhecido como regra 80-
20 onde ele afirma que, para muitos eventos, @#cd@0% dos efeitos sdo provenientes de
20% das causas. A distribuicdo mostra-se em vaspectos diferentes, porém relevantes

para 0s empresarios e gerentes de negocios.

» Principais Caracteristicas

A ferramenta possui uma série de caracteristicadagilita a gestdo de multiplos projetos.

. Gerenciamento de multiplos projetos;
. Atribui tarefas e prioridades;
. Organiza e-mails e documentos.

3.2.3.7 - Todoko (http://www.todoko.com/about/)

Especialmente customizado para consultores ou sagigpie gerenciam multiplos projetos,

varios clientes, recursos diversos com equipesrgéogmente dispersas.

» Principais Caracteristicas
A ferramenta possui uma série de caracteristicadagilita a gestdo de multiplos projetos.

. Gerencia multiplos projetos em uma interface $sip

. Mantém a linha do tempo gasto por projetos eshwvedoalhadas;

. Mantém o controle de custos do trabalho paradatanto par o cliente;

. Varios usuarios podem acessar 0s projetos eéztuab mesmo tempo;

. Acesso de projetos em qualquer lugar atravésndenavegador e acesso a
internet;

. Gerencia os membros da equipe a qualquer momento;

. Defini¢cbes individuais de projetos e definicbesuduarios;

. Mostra o resumo de projeto para ajudar a gerenoia eficiéncia;

. Guarda todas as suas informacdes frequentemeassaalas, como listas de

contatos, notas e links;
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. Arquivo completa a tarefa quando um marco é atng
. Multiplas visbes para simplificar a gestdo pecursos, prioridade, categoria;

3.2.3.8 - ACE Project (http://www.aceprojet.com)

E uma ferramenta simples, eficiente e acessivehligara recursos e gerenciamento de
projetos. Permite o gerenciamento de um numeroitdida de projetos dentro de uma
organizacdo, permitindo também customizacdo deutastr e estilo para cada projeto,
gerenciamento de permissdes para os membros detopr@companhamento do cronograma
do projeto através de gréficos de Gantt, notifioadé tarefas via e-mail, repositério de

arquivos e forum de discussao, porém seu focousges e tempo.

» Principais Caracteristicas

A ferramenta possui uma série de caracteristicadagilita a gestdo de multiplos projetos.
. Atribuicdo de Usuario: Véarios usuarios podemadbuidos a um projeto, com
direitos de acesso especificos de cada projeto.
. Grupos de Trabalho e Tipos: Um projeto pode derdido em fases ou
modulos, para facilitar o gerenciamento. Grupodailefas ou tipos séo Uteis para
classificar as tarefas, de acordo com suas neeeesid
. Status da Tarefa: Tarefas dentro de um projatossdceptiveis de passar por
muitos estados, desde o inicio até a conclusatusSde tarefas podem ser criados de
acordo com suas necessidades, utilizando "esp8m'Rrogress” , "Concluido” e
outros.
. As prioridades de tarefas: O nivel de urgénciaatia tarefa pode influenciar a
conclusdo do projeto. As prioridades das tarefasiséis para identificar as tarefas
gue devem ser priorizadas. A prioridade da tareddepser "Low", "Normal",
"Urgente", etc.
. Custos do projeto: um or¢amento financeiro, bemma o nimero de horas
necessérias pode ser definido para cada projeto.
. Projetos marcados: Marcacdo de um projeto permédstificar projetos que
exigem mais atencdo do que outros (por exemplargincia, projetos criticos ou em

atraso).
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3.2.3.9 - Goplan (http://goplanapp.com/)

Controla multiplos projetos com facilidade gerandteracdes entre os colaboradores de

forma segura através de uma interface intuitiva @weGoplan. Todos 0s seus projetos sao
imediatamente acessiveis no painel principal dacenta, ao lado de suas tarefas, problemas
e calendario.

O painel desta ferramenta da uma visao geral deduplie esta acontecendo com a empresa e
0S projetos. Vocé pode ver quais as pessoas té& am trabalho, quais as tarefas pendentes
estdo no seu prato, e quais 0s marcos estao seragnolo.

Goplan também inclui atualizagbes de status dgpegeiacompanhamento de tempo, entéo
vocé pode conduzir didlogos a todos com quem vet# teabalhando, e controlar quanto

tempo de cada um tambem.

» Principais Caracteristicas

A ferramenta possui uma série de caracteristicadagilita a gestdo de multiplos projetos.

. Gerenciamento de tarefas;

. Acompanhamento de problemas;
. Calendario;

. Controle de verséo de arquivo;

. Marcos;

. Acompanhamento de tempo;

. Fluxo de atividades;

3.2.4.0 - 1stManager.com (http://www.1stmanager.cain

Uma ferramenta web que ajuda vocé a planejar, garemultiplos projetos, criar listas de
tarefas, definir equipes de projetos, atribuir fiex; realiza traking de problemas com
projetos em atrasos ou em andamento, monitoragrge®o, faz revisdo de tarefas, gerencia
relatorios e graficos Gantt.

Dentro de suas funcionalidades temos: Resumo, dwici Tarefas, Tarefas Visualizacao,
Gerenciar Projetos, Calendario, Relatorios, Alarntegditar, Logotipo Personalizado,

Gerenciamento de usuarios, Perfis de Visualizacao.
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* Principais Caracteristicas

A ferramenta possui uma série de caracteristicadagilita a gestdo de multiplos projetos.

. Planejar e gerencia multiplos projetos;

. Criar listas de tarefas;

. Definir equipes de projetos e atribuir funcbesidearios;

. Acompanhamento de problemas em seus projetosiéamento;
. Monitora projetos em andamento e realizagao réé¢as;

. Gera relatérios e graficos de Gantt;

3.2.4.1 - eTask-it (http://www.etaskit.net/en/)

Possui funcionalidade de gerenciamento de projdesd, possui ferramentas de governanca

gue valida constantemente a gestado segundo asrewefraticas.

E uma ferramenta com solucdo de automac&o de @ageinas combinando os beneficios de
trés tecnologias distintas: Projeto e GerenciameletdPortfolio (PPM), Business Process
Management (BPM) e Gestdo do Conhecimento (KM)dajdo na definicdo, execucao,

controle e governanca dos projetos.

Utilizando uma propriedade conhecida como BluTec €, tem a capacidade de criar
Blueprints ricamente detalhadas dos seus projdistas Blueprints sdo lastreadas nas
melhores praticas dos seus projetos, aplicand@sedg conformidade, certificando-se que
elas sdo seguidas e, finalmente, utilizando dadofoemactes qualitativas de cada projeto

para enriquecer o Blueprint original em um ciclongelhoria continua.

* Principais Caracteristicas
A ferramenta possui uma série de caracteristicadagilita a gestdo de multiplos projetos.
. Aumenta a consisténcia de entrega do projetaguluzir os riscos, melhorar as
margens de lucro e eficacia;
. Leva o conhecimento de seus melhores individdesempenho) tornando-o

disponivel a todos dentro da organizacao;
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. Tem condicdo para incorporar qualidade em todssseus processos e

monitorar seus projetos em tempo real para garguogrrefletem as suas melhores
praticas;

. Possibilita a organizacdo aprender, crescer etaridade, alcancar a eficiéncia

(por exemplo, os niveis do CMMI).

3.3— Segmento automotivo

A induUstria automobilistica tem enorme relevancia mconomia mundial,
movimentando cerca de US$ 2,5 trilhdes por ano.cBosa desses valores e de seu
forte efeito multiplicativo, atribui-se a ela 10% BIB dos paises desenvolvidos.

Os numeros de consumo de matéria-prima ndo saosmmpoessionantes. Estima-se
gue 50% do total de borracha, 25% do total de wdi®% do total de ago produzidos
no mundo se destinem a essa industria. Para motdmessa gigantesca engrenagem,
mais de 8 milhdes de funcionarios estdo empregdidetamente e, para cada emprego
direto, mais de cinco indiretos sdo gerados.

Além da importancia na economia, a industria autmlistica tem sido precursora no
desenvolvimento de novas tecnologias e, mais notadi, em novos modelos de
gestado fabril. No dltimo século, ela foi o ber¢ca ggincipais mudangas ocorridas no
processo produtivo de toda a cadeia industrialddndo o que, hoje, conhecemos
como Indastria Moderna.

A primeira grande mudanca ocorreu no comeco doleetd, quando Henry Ford,
empresario e fundador da Ford Motor Company, organd seu processo produtivo
em torno de uma linha de montagem com esteirasitesla A grande divisdo e
especializacéo de tarefas associadas a padronidagsgmrocedimentos e dos produtos
foram entendidas como estratégias fundamentais ggaraitir 0 sucesso desse novo
modelo, que inovava ao conseguir uma producao gya kescala a menores custos e
prazos.

O modelo fordista logo revolucionou a fabricacdcadeomaoveis e permitiu que, pela
primeira vez, o setor automotivo lancasse uma é&etéa de gestdo para a industria.
Principalmente ap6s a Segunda Guerra Mundial, quanchentalidade empresarial
norte-americana se difundiu pela Europa Ocidertal a ajuda do Plano Marshall, o

mundo conheceu a era da producao e do consumo sgama
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Na segunda metade do século XX, o Japdo se destacon centro das inovacdes
gerenciais e produtivas que fundariam a TerceirasoReédo Industrial. As
adversidades econdmicas vividas pelo pais no mepod-guerra tornavam inviavel a
reproducdo de um modelo que exigisse enormes &hrigrandes quantidades de
estoque e alto numero de funcionarios — premissigds do fordismo. Seu pequeno
mercado consumidor e de trabalho associados asezcads capital e de matéria-prima
impediam a montagem de um sistema produtivo volpsta 0 consumo em massa. A
solucédo foi dirigir a producdo para o mercado extee, para conquista-lo, era
imperativo simplificar o sistema produtivo norteermano.

Foi entdo que a Toyota, fabricante japonesa deulasic apostou num sistema de
producdo mais enxuto. Para driblar a inexisténce ebcala, optou-se pela
flexibilizacdo da producéo, na qual pequenas qdatdés de uma grande variedade de
bens eram fabricadas. O alto custo da matéria-pexigiu a aplicagdo de técnicas de
controle da producdo que reduziam os desperdi@msdgs ao longo da cadeia. Os
estoques, que demandavam complexa organizacadidagés excessivo numero de
pessoal empenhado, foram eliminados, assim comseqoentemente, 0s custos a
eles associados. O sistema intensivo em mao dedebrlugar a um sistema intensivo
em capital e tecnologia; afinal, a conquista dosrcatds internacionais seria
concretizada via diferenciacdo pela qualidade.v@rse, entdo, o conceito de fabrica
“minima”, que focava em “estoque zero”, “despenizero”, “qualidade maxima” e
mecanizacao flexivel.

O sucesso da insergéo dos veiculos japoneses wadoédnternacional contribuiu para
a difusédo dessas inovacOes gerenciais e prodygelas demais segmentos industriais.
Pela segunda vez, a industria automotiva lancavanaaelo que, por muitos anos,
serviria como referéncia de gestéo para empresas

no mundo todo.

3.3.1 — Panorama nacional

A industria automotiva brasileira € uma das malsventes econdmica, técnica e
politicamente na economia nacional. No mundo, gjard também como uma das
grandes fontes de inovacao. Varios paises disp@&politicas setoriais para o setor

automotivo. No Brasil, o setor passou por fases coaor e menor presenca de
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empresérios locais e, atualmente, € dominado p@remas multinacionaisComo
discutido em Castro, Barros e Vaz (2014), a impoith dessa industria na cadeia
inovativa decorre ndo apenas de seu peso na ecdrwasileira, mas também do
amplo efeito de encadeamento produtivo e do dimamisaracteristico do setor, que
requer uma constante introducdo de novos produtdeceologias para a boa
performance de mercado.

Com mais de 50 anos de industria automotiva, oilBapsesenta um grande mercado
domeéstico efetivo e potencial, competente parqodytor — tanto de veiculos quanto
de sistemas e autopecas —, sOlida base de engendatomotiva e rede de
concessionarios estruturada com abrangéncia n&ciona

O Brasil é hoje o sétimo maior produtor de veiculosnundo. O pais conta com 27
diferentes montadoras abastecidas por mais de ®@@esas de autopecas. Sao 49
plantas industriais entre fabricantes de autove$;uhaquinas agricolas automotrizes,
motores e componentes distribuidas por oito estadonais de 30 municipios. Trata-se
de um complexo industrial com capacidade instalsata produzir 3,5 milhdes de
veiculos por ano.

Em 2007, o setor automotivo apresentou participagid2,1% sobre o PIB industrial
e de 5,4% sobre o PIB total do pais. Apesar decg@ do real, o setor36 foi um
exportador liquido e contribuiu com 7% do superéatbalanca comercial brasileira
em 2007. As exportacdes, no entanto, mostram ctareentracdo na America do Sul,
com especial destaque para a Argentina e o Mégaiges com 0s quais o Brasil tem
acordos comerciais que isentam parcialmente o datotarifas de importagao.

O Brasil ja percorreu boa parte da trajetoria deradacdo de conhecimento do setor,
sendo hoje um pais produtor de veiculos que redésanvolvimentos de engenharia
significativos. O Brasil, todavia, ndo se encomaavanguarda do segmento, ou ainda
no estagio de desenvolvedor e exportador do qudehénais moderno no mundo
automotivo. A tendéncia € que as montadoras comgenas inovacdes em suas
matrizes. Ainda que as subsidiarias ganhem comgiatga que o pais e a filial reanam
atributos para realizacdo local de P&D e engenhariafetiva realizacdo dessas
atividades dependerd sempre do crivo da matriz. uBsidiaria tem, portanto,
autonomia reduzida, ainda que amplie seu papeleserdolvimento de produtos e

processos dentro da empresa.
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O setor automotivo brasileiro conta ainda com uadeia de fornecedores estruturada.
Sua competéncia e sua competitividade permitem @ue, média, 81%38 dos
componentes demandados pelas montadoras sejandasupoicalmente. Entre os
emergentes, apenas a Russia apresenta indiceideatiaacdo maior (83%).
Atualmente, 63,4% de tudo o que é produzido pelor s#estina-se as montadoras,
12,5%, ao mercado de reposicdo e 8%, ao mercastgetdrial. O restante € exportado
para diversos paises, com destaque para a Argeqtiaadem participacao de 24% da

pauta, e para os Estados Unidos, com 22%.

3.3.2 — Economia nacional x indUstrias de ramo autaotivo

Ha certo consenso entre consultorias e analis@sdatcos que, apesar de estar em
patamares historicamente baixos, o indice de desgmmo Brasil deve comecar a
aumentar este ano - a davida é quando e para tpragra

A média de pessoas empregadas no pais ja diminuk0&4 pela primeira vez em 12
anos, segundo a Pesquisa Mensal de Emprego (PMBGI6 divulgada na semana
passada. A queda de 0,1% em relacdo a 2013 indieaaq empresas de fato
comecaram a fechar vagas.

Ha indicativos de que esse processo tenha se adelao final do ano passado: de
novembro para dezembro, houve uma reducao no nideayoupados de 0,7%.

O aperto comecou a ser sentido em alguns setdies @mque em outros. Ha os que ja
enfrentam demissdes coletivas, como as montadérasoutros, a perspectiva de que
trabalhadores sejam dispensados nos préximos @gseticularmente forte.

Com os patios cheios - resultado da queda nas yemdes exportacoes - muitas
montadoras ja comecaram a dispensar trabalhadare$ececer incentivos para que
eles aceitem programas de demisséo voluntaria.

Segundo a Federacdo das Industrias do Estado deP&#o (Fiesp), o setor de
veiculos automotores fechou 23 mil vagas em 2044s perspectivas para este ano
nao sao muito melhores.

Muitos trabalhadores também foram incluidos em es@s de layoffs, em que ocorre
a suspensao temporaria do contrato por até cineesran uma tentativa de se evitar a

demissao.
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Nesse periodo, parte do salario do trabalhadorgé p&lo Fundo de Amparo ao
Trabalhador e parte pelas empresas. Montadoras adgemeral Motors e a Mercedes
Bens aderiram ao esquema.

No inicio de 2015, uma greve até conseguiu revertdecisdao da Volkswagem de
demitir 800 funcionarios em S&o Bernardo do CampdA\BC Paulista.

Mas sem a perspectiva de uma retomada das vendasaedo dos trabalhadores do

setor € fragil.

4 — Conclusdes e recomendacdes

O objetivo principal deste trabalho é propor ungtesnatica que permita otimizar
multiprojetos de reducao de custo em empresasmaaitinais de ramo automotivo.
Percebemos que o gerenciamento de multiprojetodasem um nivel de maior
complexidade que projetos isolados, por competipetos recursos, que na maioria
das vezes € escasso.

Analisando o cenario atual de crise econdmica natigrojetos de reducéao de custos
de processos e produtos obtém cada vez maior nelavdo mercado atual, por ser o
gue fara que a empresa continue competitiva frantedicies de lucros cada vez
menores e mais apertados.

Para isso, uma boa solucdo € a utilizacdo de seffwaomo 0s apresentados
anteriormente. Através das ferramentas aqui apiad®s) 0 gerente de projeto podera
saber qual melhor modelo adotar para sua realidzdesndo qual o nivel de suporte
cada ferramenta apresentara. Isso Ihe permitirdargenizacdo de todas as areas de
conhecimento de um projeto, facilitando e muito eu glia a dia. Outro ponto
importante, € que alguns softwares nédo estdo diggierde graca, portanto a empresa
tera que decidir quanto estéa disposta a investummecurso deste tipo.

Nesta analise também deve ser considerada os tigosprojetos realizados.
Multiprojetos de baixa complexidade talvez ndo igeno passar por todas as etapas
orientadas pelo guia PMBOK, por exemplo. Por ou&do, uma realizagcdo bem
detalhada de estimativa de custos, determinar gamantos e por fim controlar os
custos pode garantir o sucesso final do projeto.
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