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RESUMO

O mercado de trabalho esta cada vez mais competitivo, gerando a necessidade
de mudancga nas organizagdes e a demanda pela inovagdo em seus projetos,
indicando que as metodologias ageis de gestdo ganham forga perante esse
cenario. Deste modo, pode-se afirmar que as metodologias de gerenciamento
agil, se adaptam aos problemas com mais facilidade, maior confiabilidade,
qualidade e menor custo. Sendo assim, a pesquisa busca analisar e propor
melhorias baseadas na metodologia de gestao agil escolhida, realizado em uma
empresa de montagem eletromecanica no setor de papel e celulose. Como
resultado, o trabalho mostra a descricdo e analise da metodologia, o Lean Six
Sigma, a analise das possibilidades de aplicagdes da metodologia e propde
sugestdes de melhorias para empresa executante.

Palavras-chave: Gestao de projetos; metodologias ageis; Lean Six Sigma;
DMAIC; SIPOC.



ABSTRACT

Today’s competition within labor market is rising sharply. Therefore, the need to
innovate and change are always present among business owners. This implies
that traditional methodologies for running a project are losing space. Thus, it can
be said that agile management methodologies adapt to problems more easily,
with greater reliability, quality and lower cost. Thus, a survey seeks to analyze
the proportions of improvements based on the chosen agile management
methodology, carried out in an electromechanical assembly company in the pulp
and paper sector. As a result, the work shows the description and analysis of the
methodology, the Lean Six Sigma, an analysis of the possibilities for improvement
and suggestions for improvement for the executing company.

Keywords: Project management; agile methodology; Lean Six Sigma; DMAIC;
SIPOC.
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1. INTRODUCAO
Com a globalizagao, o ambiente de mercado das empresas esta cada vez
mais competitivo (ALVES et al., 2012), e atrelando com a demanda de inumeros
projetos sendo produzidos, criou-se um impulso na necessidade de otimizagao
de gerenciamento de projetos, e uma vez que a gestdo de projetos tenha uma
conducgao controlada, seus objetivos finais ficam ainda mais préximos com uma
melhor eficacia e eficiéncia na gestdo (BARCAUI; QUELHAS, 2004).

Em qualquer organizagao, nota-se a presencga de projetos, sendo eles dos
mais simples aos mais complexos, compostos por varios colaboradores ou até
mesmo uma unica pessoa, sendo eles, gerados a partir de um objetivo, da
empresa cumprir suas obrigagbes e tornar-se uma instituicdo eficiente e

competitiva.

Segundo Royce (1987), as praticas mais comuns no gerenciamento de
projeto se limitam as metodologias tradicionais, embasadas em um mainframe e
terminais inadequados. Também chamados de modelo Classico, essa
metodologia se tornou pouco flexivel quanto aos acontecimentos imprevistos,
dificultando alteragdes no desenvolvimento do projeto (SOARES, 2004). Diante
dessa fragilidade, fez-se necessario o desenvolvimento do conhecimento sobre
gestdo de projeto, surgindo o gerenciamento de projeto agil, baseado no

Manifesto Agil.

A utilizagdo dessas novas técnicas e metodologias possuem aspectos
ageis como pilar (BECK et al., 2001). Com crescimento exponencial, possibilitou
criar metodologias, como Lean Six Sigma Management Project, Scrum e
Extreme Programming entre outros, derivadas do Manifesto para o
gerenciamento de projeto. Vale dizer que, agil é descrito como algo iterativo e
incremental, e busca encontrar solucbes alternativas para os problemas
corriqueiros, que sao marcados pelo planejamento precoce e instintivo
(SERRADOR e PINTO, 2015).



1.2 OBJETIVOS
1.2.1 OBJETIVO GERAL
Analisar e propor sugestdes de melhoria baseadas na metodologia de
gerenciamento agil de projetos, um estudo a ser realizado em uma empresa do

setor de papel e celulose.

1.2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Descrever e analisar metodologias de gerenciamento de projeto;

¢ Analisar as possibilidades de melhoria no gerenciamento de projetos;

e Propor sugestdes de melhoria baseada em metodologias de

gerenciamento de projeto.



2. REFERENCIAL TEORICO
2.1 METOLOGIAS DE GERENCIAMENTO DE PROJETO TRADICIONAIS

Um projeto envolve varios esforcos de uma organizagao ou de uma so6
pessoa, sendo executado de maneira ordenada em busca de um objetivo. De
acordo com PMBOK, “um esforgo de trabalho continuo € geralmente um
processo repetitivo porque segue os procedimentos existentes na organizagao.
[...] Um projeto pode envolver uma unica pessoa, uma unica ou multiplas
unidades organizacionais” (2008, p. 11). O projeto muitas vezes traz incertezas
ao se utilizar de novidades para sua realizacdo e envolve toda a hierarquia da
organizacéo, desde os gestores até os funcionarios (PMI, 2014).

De acordo com Valle et al. (2007): um projeto é formado por um esforgo,
nao permanente, ou seja, temporario, para a criagao de um produto ou servigo.
Como nao é permanente, podemos afirmar que todos os projetos deveriam
conter inicio, desenvolvimento e fim, bem-definidos. O projeto é finalizado
quando seus objetivos sdo alcangados, quando nao for mais necessario ou
quando ficar bem claro que seus objetivos ndo poderao ser atingidos ou nao é
compensador ir em frente, baseando nas afirmacdes dos autores durante o
estudo, todo projeto possui um ciclo de vida, sendo ciclo de vida do projeto define

as fases que conectam o inicio de um projeto ao seu final (PMBOK, 2008).

2.2 CICLO DE VIDA DE UM PROJETO

Séo consideradas cinco fases caracteristicas de um projeto definidas por
Vargas (2005):

e Fase de definicao: é a fase inicial do projeto. Nela, a missao e o objetivo
do projeto sao definidos.

e Fase de planejamento: é responsavel por identificar e selecionar as
melhores estratégias de abordagem do projeto, detalhando tudo aquilo que sera
realizado.

e Fase de execucgao: é quando se materializa tudo aquilo que foi planejado

anteriormente. Qualquer erro cometido nas fases anteriores fica evidente



durante essa etapa. Grande parte do orgamento e do esforgco do projeto €
consumida aqui.

e Fase de controle: € a que acontece paralelamente ao planejamento
operacional e a execugao do projeto. Tem como objetivo acompanhar e controlar
aquilo que esta sendo realizado pelo projeto de modo a propor agdes corretivas
e preventivas no minimo espago de tempo possivel apos a deteccdo da
anormalidade.

¢ Fase de finalizagdo: é quando a execugao dos trabalhos é avaliada por

auditoria interna ou externa (terceiros).

Figura 1 — Ciclo de vida um projeto.
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Fonte: Vargas(2005, p. 35).

Segundo Fonseca (2006, p. 31), “o ciclo de vida de um projeto é uma
sequéncia em que cada fase € marcada pela conclusdo de um ou mais produtos
da fase, que sao determinadas conforme a necessidade de cada iniciativa ou
dos interesses envolvidos e descreve as etapas inicial, intermediaria e final de
um projeto”.

Vargas (2005, p. 39) diz que “cada fase do projeto normalmente define
qual trabalho técnico deve ser realizado e quem deve estar envolvido”, facilitando
a organizagao entre as fases, metas individuais e dificultado a realizagdo de um

trabalho duplicado.



2.3 GERENCIAMENTO DE PROJETO

Entende-se como gestao de projetos quando uma organizagao visualiza
suas principais demandas como projetos a serem executados e responde a
essas demandas organizando-se por projetos (VALLE et al., 2007) e podendo
ser aplicado em qualquer ocasiao da empresa quando se tratar de uma atividade
fora do seu cotidiano (VARGAS, 2006).

Alves (2009) diz que, o contexto organizacional atual, no qual prevalece
instabilidade e competitividade, tem obrigado “as organizagdes a
acompanharem, sistematicamente, as areas onde atuam a fim de melhorar o
planejamento, reduzir riscos e aumentar os lucros” tendo sempre em vista tempo
e servigos, produtos de qualidade e sobretudo a seguranga dos colaboradores.

O gerenciamento de projeto deve ser capaz de detectar e controlar custos
e prazos mantendo a competitividade a fim de cumprir o objetivo do escopo e
possivelmente superar a expectativa do cliente, com base nas boas praticas do
gerenciamento, as empresas possibilitam um melhor controle e a confianga do
cliente, acarretando uma melhor administragdo e um maior numero de projetos
com sucesso. Para que os projetos de uma organizagao sejam analisados e
priorizados, podem ser utilizadas algumas meétricas, identificando critérios
relevantes como: capacidade de execucdo, retorno de investimentos,
complexidade, riscos, flexibilidade e recursos disponiveis (VARGAS, 2016).

Contudo, os projetos tém como caracteristica serem unicos e complexos,
sua gestao necessita de uma boa aplicagao e intensidade para que obtenha
sucesso ou que a equipe chegue a conclusao que dar procedéncia no projeto
pode nao ser mais recompensador (Vargas, 2006).

Segundo o PMI (Project Management Institute, 2014), “A Guide to the
Project Management Body of Knowledge (PMBOK Guide)’ € um guia com a
percepgao de normas da profissdo gerenciamento de projetos para servir como
base para as organizagdes estabelecerem suas politicas, metodologia,
ferramentas, regras e técnicas para a execucdo de um projeto, com
desenvolvimento profissional e certificacbes. Este corpo de conhecimento de
gerenciamento contém as praticas tradicionais como as areas de gerenciamento

classico.



Figura 2 - Areas de gerenciamento de projetos segundo o PMBOK.
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Fonte: Adaptado de Vargas (2005).

As metodologias classicas citadas, tem como objetivo apoiar os

resultados esperados pelo PMBOK, sendo usadas com o intuito de controlar e

monitorar todas as fases do projeto, para que o sucesso seja alcangado.

Entretanto, como os projetos que englobam inovagéo acarretam muitas

informagdes novas, principalmente no periodo quando o projeto esta em

planejamento, ndo ha verdades absolutas sobre quais decisbes devem ser

tomadas, possibilitando uma alta incerteza sobre a sua realizagdo, custos,

prazos e recursos (AMARAL et al., 2011).



2.4 GERENCIAMENTO AGIL DE PROJETO

Segundo Serrador e Pinto (2015), o movimento agil é caracterizado como
iterativo e incremental, e tem como consequéncia diminuir as abordagens
padrées que provocam um planejamento ineficiente do projeto e da
exclusividade, uma gestao de projeto imutavel e pouco interagdo com o cliente.
Deste modo, a metodologia agil possui o propdsito de contrastar as abordagens
tradicionais da gestdo de projetos, porque sua énfase € maior em um projeto
flexivel e admite uma alta relagdo com o cliente durante todo o escopo.

O gerenciamento agil de projeto surgiu a partir da necessidade do sistema
mais difundindo até entdo, o Lean, assim como foi a otimizacdo dos pontos
fracos do Fordismo, a metodologia agil busca alternativas aos métodos
tradicionais. O movimento passou a ser disseminado em 2001, quando um grupo
de especialista se reuniu e se intitulou a Alianga agil, com o objetivo de encontrar
alternativas dos meétodos tradicionais que engessam a fluidez da gestdo de
projetos, surgiu entdo o Manifesto Agil (AMARAL et al, 2011).

Conforme Sbrocco e Macedo (2012), os participantes realizam projetos
diferentes e cada um adapta-se de acordo a sua necessidade, sendo assim,
entraram em um acordo sobre 0s principios basicos para resultar um projeto em
sucesso e estabeleceram os doze principios de gestao agil de projetos:

Os principios citados pelo manifesto sdo, segundo Amaral et al. (2011):

¢ Prioridade pela satisfagcdo do consumidor por meio de entregas continuas,
de valor e o mais brevemente possivel;

e Mudangas de requisitos sdo bem-vindas mesmo em estagios avangados
do desenvolvimento. Processos ageis aproveitam as mudangas em
beneficio de vantagem competitiva do cliente;

e Entregar o produto funcionando em curto periodo;

e Desenvolvedores e gestores devem trabalhar diariamente em conjunto;

e Criar projetos com as pessoas motivadas. Confie nelas e dé suporte e
ambiente para que o trabalho seja feito;

e O método mais eficiente e eficaz de transmitir informagdes em um projeto
€ pela conversa “cara a cara”;

¢ Produto funcionando ¢ a principal medida de progresso;



e Processos ageis promovem o desenvolvimento sustentavel. Os
patrocinadores, desenvolvedores e usuarios devem ser capazes de
manter um ritmo constante indefinidamente;

e Atencao continua a exceléncia técnica e ao design melhoram a agilidade;

e Simplicidade, isto €, a arte de deixar de fazer trabalhos desnecessarios é
essencial;

e Os melhores requisitos, arquiteturas e design surgem de equipes que
praticam a autogestéo;

e Em intervalos regulares a equipe deve refletir sobre como se tornar mais
eficaz. Apos a reflexdo deve reajustar-se de acordo com as necessidades

percebidas.

2.41 METODOLOGIA LEAN SIX SIGMA PROJECT MANAGEMENT

O Project Lean Six Sigma tem sido considerado uma metodologia de
melhoria de negécios (PAMFILIE et al, 2012), sendo a fusdo de duas filosofias
distintas, o Lean e o Six Sigma, que complementam-se (PEPPER e SPEDDING,
2010), com o objetivo de melhorar os processos e os resultados na gestéo de
projetos, essa integragdo foi alcangada com a mistura dos seus principios e
métodos (GEORGE, 2003), utilizando o ciclo DMAIC(define, measure, analyze,
improve and control) com conjunto da estrutura do Six Sigma (CHENG e
CHANG, 2012) e realizando esforgos para reduzir os defeitos da produgéo, sua
alta variabilidade com simplificacdo do processo, padronizacido e reducao das
perdas (QU etal. 2011).

Algumas tentativas para prolongar o DMAIC para melhores praticas e
processos da gestéo de projetos ja tinham sido propostas. Segundo Puga, Soler,
Maximiano e Wagner (2005), as ideias do Six Sigma sao projetos realizados para
gerar somente um resultado, como a gestdo de projetos, sendo um grande
potencial de integragdo com o DMAIC, na qual o DMAIC ira priorizar a procura
na solucao de problemas e oportunidades embasados nas decisdes sustentadas
somente por dados confidveis e o gerenciamento de projetos auxiliara provendo
o procedimento convencional para implementagao dessas solugdes.

De acordo com Rever (2010) a incorporagao do passo a passo do DMAIC

para um projeto deveria auxiliar os gerentes para ndo ser somente mais efetivo



como também alcancgar solugdes inovadoras, com isto, o Six Sigma pode ser

inserido ao escopo a partir de 4 caracteristicas:

e Adequar o processo de conhecimento estatistico para melhor suprir e
melhorar resultados futuros;

¢ Definir ferramentas e uma trajetéria concreta para aperfeigoar o processo;
o Variabilidade de conhecimento para reduzir reagdes instintivas;

o Decisbes baseadas em fatos e analises quantitativas concretas.

Na perspectiva lean de Williams e Gerber (2009), o gerenciamento de
projeto possui frequentes gargalos e conflitos para serem solucionados, fazendo-
se necessario um esforco para uniéo na gestao do projeto. E recomendado pelos
autores um mapa fluxograma correspondido por todo o projeto, identificando a
existéncia de perdas, principais problemas e suas causas raizes, uma vez
assimilado o mapa fluxograma, o valor do mapeamento pode ser realizado em

melhorias ja definidas, sendo ajustados na decorréncia do projeto.

De acordo com o processo natural da gestdo de projetos, as principais
etapas do DMAIC sao o sequencial e a determinacdo de cada ferramenta e
método especifico escolhido de acordo com cada fase, mostrado na Figura 3, de

seus respectivos outputs.

A etapa define é o inicio do DMAIC classico, definir o problema chave
assim como os primeiros alvos, embasados no conhecimento e na organizagéo
histérica do problema ligado, incluindo a visdo do cliente, que deve ser também
um dos principais personagens na estrutura da implantagcdo da solugdo do

problema relatado.

Assim, como nas praticas tradicionais de gerenciamento de projetos, que
iniciam o projeto com a criagdo do escopo do projeto e o resultado final, na
primeira fase de um projeto DMAIC € o escopo do projeto que contém todas as
informacdes necessarias para a proxima fase, definindo as especificacbes
Critical-to-Quality specifications (CTQs), o mapeamento do processo real, bem
como a descricdo do problema e dos objetivos (TENERA e PINTO, 2014).



Figura 3 — Lean Six Sigma project management e suas principais etapas.
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Fonte: (Tenera e Pinto, 2014).

Segundo Tenera e Pinto (2014), para aprimorar os objetivos que deverao
ser descritos diretamente para identificar os CTQs, obtendo uma melhor visao
geral, uma das ferramentas auxiliares, € o diagrama SIPOC (Supplier, Input,
Process, Output and Customer) podendo-se criar o mapa fluxograma, sendo
necessario o foco no processo e nos principais stakeholders que depois serao
uteis para detalhar o envolvimento de todos os elementos assim como as
atividades fundamentais do projeto.

Na segunda fase, Mensure, como mostrado na figura 4, todos os esforgos
sdo para mensurar a performace do processo, a nivel Sigma, atualizando
consequentemente os resultados obtidos da fase anterior (TENERA e PINTO,
2014).

Na terceira fase, ainda por Tenera e Pinto (2014), tem a importancia de
analisar detalhadamente o processo, baseado em um grande espago amostral
de métodos e ferramentas, como mapa fluxograma, identificagcdo das causas



raizes e analisar, usando o diagrama de afinidade no que é importante para
embasar o desenvolvimento do diagrama de Ishikawa, as causas raizes s&o
definidas na etapa anteriores, mas precisam ser tratadas agora.

Entdo, o alvo da quarta fase é identificar as potenciais solugbes assim
como suas prioridades, usando as ferramentas do Six Sigma: Matriz de causas
raizes (Pereira & Requeijo 2008) e Diagrama de Pugh para nivelar as prioridades
do projeto sobre as causas raizes.

Na ultima fase do LSS, os procedimentos abordados e ferramentas de
controle devem ser implementados a fim de obter resultados de melhoria
sistematica em base continua (TENERA e PINTO, 2014).

2.4.2 METODOLOGIA EXTREME PROGRAMMING(XP)

A metodologia XP é uma abordagem que facilita o desenvolvimento
sistema de melhor qualidade em um curto espacgo de tempo, reduzindo os custos
e transtornos causados as pessoas envolvidas no projeto (CASTRO, 2006).

Segundo Beck(2004), ela é definida em cinco principais valores:

Figura 4 — Valor da XP.

Valores Descricao

Comunicagdo - Colaboragao estreita da equipe;

- Estabelecimento de metaforas;

Simplicidade - Projetar para as necessidades imediatas;

- Facilidade de implementagio;

Feedback - Principais fontes: Software implementado, cliente e equipe de
desenvolvimento;
- Levantamento de novas necessidades surgidas no decormrer

do projeto;

Coragem - Disciplina para aprender a projetar para o "hoje";
- Reconhecimento de que as necessidades futuras podem

mudar drasticamente;

Respeito - Respeito entre todos os membros envolvidos no projeto e
com o proprio software;
- Entrega com sucesso de incrementos de software aumenta o

respeito da equipe pelo processo XP;

Fonte: Adaptado Pressman (2011).



Teles(2006), define o movimento como uma sequéncia de tarefas para
desenvolver softwares, focando em situagdes de maxima incerteza, onde os
parametros sdo mudados com frequéncia e constituido com equipes de até 12
membros.

Figura 5 — Etapas da XP

projeto s mples solug ,'.-.-:31 pontuois
cordes CRC profohpos
valores das histbrios
de usudrios
criférios oo leste de ocoilopoo
plono de ierocho

progromogio em duplo

Veriso

petoments de softwane I toste de unidades
velocidode de projelo regisirada infegrogdo confinug
: teste de oceilesdo

Fonte: Pressman (2011)

A primeira etapa, o cliente determina os requisitos e auxilia a equipe da
maneira mais pratica de como os resultados devem ser alcangados, com o
término do primeiro protatipo, € avaliado a velocidade de como a equipe trabalha
e quanto tempo tera para finalizagao do projeto (PRESSMAN, 2011).

Ainda com Pressman (2011), o trabalho segue o principio de manter a
simplicidade, resultando no que é mais valoroso para o cliente, sendo as
funcionalidades extras, descartaveis. O projeto também esta sempre em
andamento, possibilitando a melhoria constante.

Na fase codificagdo, sao produzidos alguns programas para testes que
serao adicionados aos poucos, esses codigos serao feitos por duplas, para que
um colaborador auxilie o outro na criagao do programa, solucionando os grandes
problemas e garantindo a qualidade com frequéncia. Na ultima etapa, os testes
ja ocorrem diariamente, alinhado com o andamento do projeto, pois se algum

imprevisto acontecer, ele seja identificado e corrigido (PRESSMAN, 2011).



Harima (2012) afirma que, “O XP n&o é recomendado para desenvolver
softwares complexos e de grande porte ou criticos, sendo utilizados atualmente

para pequenos projetos e tipicamente para ambientes Web”.

2.4.3 METODOLOGIA SCRUM

A metodologia Scrum é uma das ramificagdes da gestdo de projeto agil,
seguindo entdo o Manifesto Agil. Seus idealizadores sdo Mike Beedle, Ken
Schwaber e Jeff Sutherland, fundanda na década de 90 e tem seu nome advinda
de uma atividade de rugby, que é uma rapida reunido dos jogadores quando
iniciam um lance. (PRESSMAN, 2011)

O Scrum tem como principal objetivo definir um processo de
desenvolvimento de projetos focado nas pessoas da equipe(Schwaber e Beedle,
2002), sendo seus principios uma sequéncia de atividades: requisitos, analise,
projeto, evolugéo e entrega (PRESSMAN, 2011), seu foco é auxiliar a resolugcéo
de problemas de alta complexidade e imprevisiveis, como € o caso do
desenvolvimento de softwares, conforme explicam Prikladnicki, Willi e Milani
(2014).

Figura 6 — Ciclo Scrum

Feunido didria

Backlog do
produto

@ Backlog da

% Sprint

| 14 horas

Incremento do
produto
potencialmente

Fonte: Adaptado de (SCRUM, 2014).



Essas etapas sao realizadas por técnica chamada Sprint, que sao

processos de pequeno espaco de tempo, quando as atribuicbes sdo colocadas

adaptando-se com o sprint. As requisi¢bes sao todas listas e priorizadas no

Backlog do projeto, sendo as tarefas de maior urgéncia irdo ser encontradas
pimeiras (PRESSMAN, 2011).

O Scrum foi fundamentado a partir de experiéncias empiricas de controle

de processo, que diz que o conhecimento vem da teoria e tomada de decisbes

embasadas somente em informagdes concretas. Sendo assim, o movimento é

estruturado por 3 pilares: a transparéncia, a inspegdao e a adaptacéo
(SCHWABER; SUTHERLAND, 2013).

Transparéncia, o principal pilar, deixa amplamente visivel para todos os
membros da equipe quais sdo os problemas sendo enfrentados,
buscando assim a melhoria continua e unido da equipe, um dos principais
erros € a frequéncia com que as pessoas querem mudar a metodologia
ao encontrar problemas, ao invés de mudar o modo de pensar dos
colaboradores (PRIKLADNICKI; WILLI; MILANI, 2014).

Inspecdo, tem como objetivo de inspecionar os resultados alcangados,
assim como o andamento do projeto em diregao do objetivo final, isto para
identificar possiveis avarias, mas com uma frequéncia que nao atrapalhe
0 processo em si, sendo ela executada por profissionais capacitados para
serem o mais benéfica possivel(SCHWABER; SUTHERLAND, 2013).
Adaptacao, finaliza quando uma inspecéao indica que um ou mais etapas
do processo estéo fora do admissivel, resultando em um projeto que nao
era o esperado, necessitando de reparos imediatos, diminuindo o
problema e obtendo melhores respostas. (SCHWABER; SUTHERLAND,
2013).

Ainda por Schwaber e Sutherland (2013), a inspe¢ao e adaptagdo podem
ser feitas de quatro formas:

* Reunido de planejamento da Sprint;

* Reunido diaria (Daily Scrum Meeting);

* Reuniao de revisao da Sprint;

* Retrospectiva da Sprint.



3. METODOLOGIA
Segundo Gil (2002), todo estudo segue uma sistematica e todas as agdes
realizadas devem ser planejadas, sendo assim, propondo esclarecer os
problemas apresentados, a pesquisa foi dividida em trés etapas. A primeira
etapa, foi a revisao do referencial tedrico mais utilizado sobre gerenciamento agil
de projetos e suas derivagdes, na etapa seguinte foi realizada a coleta de dados
das duas fases do projeto, a fabricagdo e montagem, dos pontos que mais
impactaram negativamente na estratégia efetuada e, por ultimo a partir da
selecdo da metodologia de gestao agil para o estudo de caso analisado, foram
propostas técnicas da respetiva metodologia gestéo agil.
3.1 TIPOLOGIA DE PESQUISA
A respeito da classificacdo da tipologia de pesquisa, € definida por
qualitativa, pois, segundo Gil(2002), se trata de um estudo de caso, que foi
realizado analises com dados qualitativos e busca solucionar uma determinada

questéo.

O estudo possui ainda os caracteres descritivos e exploratério, pois sdo
descritas toda a estratégia de gerenciamento e processo do desenvolvimento do
projeto, ainda por Gil(2002), a finalidade deste trabalho é aperfeicoar e difundir

os conceitos, englobando o estudo literario e documental.

3.2 UNIDADE DE ANALISE

A pesquisa foi realizada em uma empresa nacional de médio porte, com
sua matriz localizada no norte do Parana, possuindo aproximadamente 1500
funcionarios com a soma de todas as obras que estdo em andamento e sua
sede. E caracterizada como uma empresa em solugdes em engenharia, mas seu
principal ramo € a montagem eletromecéanica em rede de incéndio, neste projeto,
houve o pioneirismo na montagem eletromecéanica na area de tratamento de
aguas e efluentes, caracterizado pela constru¢ao de duas ETAC (Estagao de
tratamento de agua para caldeira), uma ETE (Estagao de tratamento de efluente)
e a expansao de uma ETA (Estagao de tratamento de agua), assim como o porte
da obra, que somado com as outras areas do projeto, totalizou R$ 9,1 bilhdes e
em maio de 2021, foi adicionado um novo escopo completando R$ 12,9 bilhdes
Klabin (2021).



3.3 COLETA E TRATAMENTO DE DADOS
O desenvolvimento da coleta de dados foi iniciado em maio de 2020,
através do acompanhamento diario da primeira etapa do projeto, a fabricagao,
na sede da empresa e encerrou-se 2021 na segunda e ultima etapa, a
montagem, na cidade de Ortigueira-PR. Esse procedimento possuiu o objetivo
de além da coleta de dados, a definicao de qual ramificacdo da metodologia agil

sera aplicada no estudo de caso:

Tabela 1 : Sele¢cao da metodologia de gerenciamento agil

Metodologia agil 1 Metodologia agil 2 | Metodologia agil 3

Foco

Equipe

CARACTERISTICAS
Cliente

Entregas

Procedimento

Comunicagéao

Valores

Organizacao

Fonte: Autor préprio.

A partir da selegdo da metodologia de gerenciamento, foi realizada a
aplicacao das ferramentas e metodologia da respectiva gestao agil, sendo assim,
o protocolo de pesquisa tem o objetivo esclarecer as questbes aplicadas e

alcancar os objetivos propostos do trabalho.

4. ESTUDO DE CASO
4.1 DESCRIGCAO
4.1.1 UNIDADE DE ANALISE
Como elaborado anteriormente, a empresa alvo da pesquisa possui sua
principal area a elaboragdo e execugao de projetos de combate ao incéndio. A

empresa iniciou-se em 1979, em Londrina-PR, com uma visao do fundador, que



ao decorrer de suas experiéncias pessoais e profissionais, enxergou a
possibilidade de criar uma empresa neste ramo. Atualmente, além de prestar
servicos no municipio de Londrina, a organizagdo ja incorporou outras trés
empresas, possuindo escritérios comerciais nas principais capitais do Brasil e

obras presentes em todos os estados brasileiros.

Pela analise da missao, valores e visdo, podemos ver claramente varias
declaragbes vindas de caracteristicas do movimento Lean e o Six Sigma,
provindos dos pilares do STP, como o kaizen, just-in-time controle de qualidade
€ a conexao entre os stakeholders.

Entretanto, para manter esses pilares mencionados, é necessaria uma
base sélida, advindas de caracteristicas como trabalho padronizado, 5S, Jidoka,
Kanban e Heijunka.

A empresa, em 2021 contava com um quadro de trabalhadores de
aproximadamente 1500 colaboradores, mas cerca de 40% estao presentes no
projeto deste estudo de caso, caracterizando a empresa com de projetos de
pequeno e médio porte, sendo o principal servigo prestado sdo o projecéo e
execucao de projetos para sistemas de combate a incéndio, englobando a parte
mecanica, tubulagdes e conexdes grooved, varios tipos de valvulas, medidores
de vazado, manémetros, bombas e motores, na parte elétrica, instrumentacao e
comissionamento, que seriam os testes do funcionamento do projeto.

A empresa apresenta um elevado turnover com a meédia de idade de
funcionarios baixa, até mesmo o atual dono da empresa, filho do fundador, que
nao possui 50 anos de idade, evidenciando que na mudancga de gestdo com a
troca de lideranga com diferentes tipos de projetos e dimensdes.

A respeito dos fornecedores, a empresa nado possui um quadro fixo,
entretanto, todos os antigos fornecedores estdo cadastrados no sistema da
empresa e a escolha do material sempre acaba sendo focado se atende o prazo

de entrega e principalmente o preco.

4.1.2 PROJETO EM ANALISE
4.1.2.1 PROJETO GERAL
O projeto do cliente final, avaliado atualmente em R$ 12,9 bilhdes, é a

expansado da atual fabrica, em Ortigueira-PR, que foi caracterizado com a



implementacdao de duas novas maquinas de papel, entretanto, para que elas
funcionassem varios outros tipos de atividades também precisam ser realizadas
, como a caldeira de recuperacao e forga, patio de estocagem de cavacos,
biomassa e toras, caustificagao e fornos de cal, plantas de gaseificagcéo e acidos,
torres de resfriamento, pipe racks, evaporacéao, turbogerador, linhas de fibra,
patio externo de containers, central de residuos, estacbes de tratatamento de

agua, agua de caldeira e efluente, e entre outras etapas.

O projeto contou com mais de 8 mil empresas presentes e
aproximadamente 21 mil empregos diretos e indiretos, valorizando a mao de
obra local, principalmente das cidades de Ortigueira-PR, Imbau-PR e Telemaco

Borba-PR, com indices de 85% de trabalhadores paranaenses.

4.1.2.2 ESCOPO DO ESTUDO

O projeto fechado nao possuiu como cliente direto o cliente final, foi outra
empresa que oficializou o acordo com a empresa do estudo, sendo ela a epcista,
que provém a matéria-prima, normas e os projetos, e a empresa avaliada, com
a execugao e consumiveis do projeto eletromecéanico. O escopo inicial foi a
expansao da ETA, implementacao de uma ETE com piperacks e uma ETAC, que
também contava com piperacks, mas ao decorrer do projeto foram adicionados
novos escopos, que foram alinhados diretamente com o cliente final, o patio de
containers, subestacado de energia, parte civil da sala do transformador da ETE
e linha de transferéncia entre as ETAC nova e velha, que contou praticamente

com 0Ss mesmos recursos dados inicialmente.

O projeto contou com duas fases, a primeira que foi a fabricacdo das
tubulagdes, de aco inox (Al) e ago carbono (AC), suportes e pipe racks, que
iniciou-se em Margo de 2020 e encerrou-se em Novembro de 2020 e a segunda
fase foi a montagem desse material, seguido da implementacao elétrica,
instrumentacao e comissionamento, que iniciou, eficazmente em Junho de 2020,
devido a pandemia do novo corona virus e possuindo a data de término em
Dezembro de 2021.



4.2 ANALISE DAS METODOLOGIAS ATIVAS
Como indicado no referencial teorico, a gestdo de projetos possui uma
infinidade de possibilidades, por ser caracterizados pela heterogeneidade de
empresas e situagdes. Para utilizar a metodologia que mais se encaixa no caso,
€ necessaria uma avaliagdo para que as caracteristicas das linhas de

pensamento agil melhor se vinculam com a empresa do estudo de caso.

Tabela 2 : Sele¢cao da metodologia de gerenciamento agil no estudo

de caso.
Scrum XP Lean Six Sigma
Foco em Foco especifico no
erenciamento de escopo, recomenda-se Foco no objetivo final,
Foco 9 roieto quando & a priorizagao de mas prioriza os CTQ's e
proj di?l'C" funcionalidades que alto controle do
representem maior andamento.

planejar a frente. Y
valor para o negocio.

Destinado para
gerenciamento, mas
pode ser utilizado

Destinado a equipes
pequenas e medias
que irdo atuar no

Destinado a equipes de
qualquer porte de projeto

Equipe para manutencéao. . ou empresa. Todos estédo
. desenvolvimento, : .
Equipe g envolvidos diretamente
e O cédigo é
multidisciplinar, o no progresso.
X comunitario.
autoorganizada.
CARACTERISTICAS
Cliente se torna parte | Reunido semanal com Foco da filosofia LSS,
Cliente da equipe de cliente para priorizar visdo do cliente deve ser
desenvolvimento. funcionalidades. refletida no produto final.

Entregas frequentes
e intermediarias de
funcionalidades
100% desenvolvidas.

O cliente recebe novas | Ao final de cada etapa do
funcionalidades projeto(CTQ's, DMAIC e
semanais. planejamento).

Entregas




Procedimento

Discussao diaria na
qual cada membro da
equipe responde a
algumas perguntas: o
que fiz desde ontem?
0 que planejo fazer
amanha? existe algo
impedindo de atingir
minha meta?

Como o escopo é
reavaliado
semanalmente, o
projeto € regido por um
contrato de escopo
negociavel, que difere
significativamente das
formas tradicionais de
contratagdo de projetos
de software.

Avaliagéo do escopo,
montagem do
mapafluxograma junto ao
DMAIC, definigcdo dos
CTQ's e distingao do
stakeholder envolvidos
com o SIPOC.

Comunicagéao

Reunides frequentes
com todos os
envolvidos no

projeto.

Producao em pares pra
melhorar a
comunicagao da
equipe. Reunides em
pé, apenas abordando
tarefas
realizadas e tarefas
futuras.

Comunicagéao simples e
coesa, sempre com a
analise dos problemas e
possiveis solugoes.

Valores

Flexibilidade de
resultados,
flexibilidade de
prazos, times
pequenos, revisdes
frequentes,
colaboracéao e
orientagado a
objetivos.

Feedback rapido,
presumir simplicidade,
mudancgas
incrementais, trabalho
de alta qualidade,
programacao pareada.

Melhoria continua, evitar
desperdicios e retrabalho,
frequentes avaliagdes do
processo, colaboragao de
toda a equipe e
constancia do
procedimento e filosofia.

Organizacao

Trabalha com
product
backlogs(funcionalida
des )que podem ser
divididas em
sprints(ciclos) que
representa o trabalho
em tempos variaveis
de realizagao de
tarefas.

O planejamento é
feito com historias
escritas em
pequenos cartdes,
Escrito pelo cliente e
deve descrever uma
Requisito funcional.
Evidéncia o valor de
negocio.

E baseada no DMAIC
realizado pelo
planejamento, e
controlado pela eficaz
obtencao de dados e
supervisao pessoal das
atividades.

Sendo

Fonte: Autor préprio.

assim, apos a avaliacdo das principais metodologias de

gerenciamento ageis utilizadas, junto com detalhamento das mais influentes

categorias, foi relacionado ao porte projeto, as caracteristicas citadas da

empresa e os eventos acontecidos, marcados pelo retrabalho, desperdicio, falta

de controle de informacdes, planejamento e inconsisténcia, que sao os

destaques da metodologia agil de gerenciamento, Lean Six Sigma.




4.3 ANALISE DOS RESULTADOS
Para testar a proposta do LSS como um instrumento no caso foram
analisados dados durante todo o processo da obra de montagem eletromecanica
do setor de papel e celulose, sendo evidenciados algumas situagdes que serao
avaliadas, indicado os problemas e propondo ferramentas da metodologia de

gerenciamento agil Lean Six Sigma.

4.3.1 DESCRICAO E ANALISE DAS METODOLOGIAS ADOTADAS NO

PROJETO PUMA

O planejamento, inicialmente, do projeto tinha como objetivo finalizar em
Novembro de 2020, entretanto, devido a pandemia o projeto foi paralisado por 3
meses, marc¢o, abril e maio, desalinhando todo o estudo realizado posterior ao
inicio da obra e n&o ocorreu uma adaptacao concreta perante o novo cenario,
sendo assim, o planejamento tornou-se apenas uma ferramenta para realizacéao
das medicbes, que utilizava-se de recursos como a Curva S, RDO’s, relatorios
semanais, mensais e semestrais.

Devido o novo Corona Virus, foram adotadas medidas necessarias para
a continuagao do projeto, como realizagao de teste periddica e entre as folgas
de campo, compartilhamento de quarto, transporte podendo circular com a
metade da sua capacidade maxima, necessidade atipica de EPI's, como a
mascara PFF2 e EPC’s, como alcool em gel e principalmente a restricdo e maior
dificuldade para integragdo dos novos colaboradores, gerando custos elevados

fora do escopo de gastos.

Exemplo 1: Divisdo das subareas de entrega foram mal planejadas,
mascarando o andamento e entrada de capital, como na montagem dos pipe-
racks, néo contava com a perfuragéo do solo junto a um topografo impedindo a
instalacdo de todas as bases civis, um servico demorado e que segurou o
recurso por meses € mesmo com o0s modulos dos pipe racks prontos, nao
haveria como instalar porque faltava a onde seria sustentado e para tomada de
decisado de contratar mais um topografo foi esperado até tornar-se um gargalo e
travar o andamento da obra e partir desse momento tomada uma acao para

resolver o problema.



No cenario apresentado foi avaliado varias situagdes que sdo citados

como recorrentes em problemas de gerenciamento de projeto, sendo elas:

Planejamento geral ineficaz (duragao projeto muito maior que o esperado);
Identificagdo de problema vagarosa e sem eficiéncia;

Decisbes tomadas por instinto;

Falta de equipe para controle de informagoes.

Segundo Rever (2010), a ferramenta do LSS que auxiliaria com esses
problemas é o ciclo DMAIC:

1. Implementacédo da fase Definir.

Como mostrado no Exemplo 1, podemos observar que o setor de
planejamento ndo tem conhecimento da situagao real do projeto e nao
possui a capacidade de prever datas precisas para a conclusdo de cada
subarea, ou seja, o tempo de duragao atribuida para a atividade acaba se
tornando muito inferior ao real gasto.

Essa etapa do DMAIC busca a definicdo do problema, os

processos e stakeholders envolvidos em cada etapa:



1. Definir
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Figura 7 — Etapa Definir

Critical to Guality

. ™y
Problema: Informagdes do planejamento ndo esto
alinhadas com aconteciments da rea.

Alvo: Plansjamento possuir as informagdes concretas
da sre= e previsdo de términe das atividades.

s A
o ™

CTQ1: Cronograma ser realizado;

CTQ2: Seguir a5 normas de instrumentacSo e elétrica
da SEQUI;

CTQ3: Seguir as normas de montagem da ABENDI;
CTQ4: Seguir as normas de pintura da ABRACO:

(CTOQS:Evitar 20 maximo acidantes.
e y

Diagrama SIPOC |

v

Escopo geral

]
)

Fonte: Autor préprio.

v

Definigdo do caso: Tem como objetivo compreender;

Opiniao do cliente: Sao as caracteristicas para o desenvolvimento do
projeto nas quais devem se basear no desejo do cliente

Mapeamento de processo: Compreender todas as etapas durante todo o
desenvolvimento do projeto, com foco nos pontos criticos;

Informacgao do projeto: Busca demonstrar quais sao as obrigagcbes
contratuais e técnicas dos stakeholders.

Além do CTQ’s o principal fator de gerenciamento a fim de melhorar

os resultados do projeto, na perspectiva do cliente seria um maior



envolvimento, uma conscientizagdo do prazos e objetivos do projeto pela
equipe técnica.

Apos a identificagdo dos CTQ’s, o principal objetivo agora é focar
nos processos diretamente que serdo aprimorados. O processo envolve
diferentes stakeholders em diferentes fases do processo, para isso, 0s
padrées devem ser baseados em um sistema de gerenciamento de
projetos corporativo, o SIPOC, que considera as fases do projeto:
iniciacdo, planejamento, execucao, fase de controle e encerramento,

dando énfase nos principais stakeholders e atividades.

Fase Mensurar.

Nessa etapa busca-se encontrar os topicos mais relevantes para serem

aprimorados por meio estatistico, com base nas CTQs e na coleta de dados, um

plano parcialmente sintetizado na tabela 3 foi estabelecido e a amostra do projeto

niveis sigma foram calculados indicando que a execugao técnica foi o CTQ que

apresentou nivel sigma mais baixo e seguido pela duragao do projeto, indicando

que seriam as principais variaveis a serem melhoradas

Tabela 3: Coleta de dados parciais.

CTQs

Fase do Descrigao

ESpaco  4req aplicada dos

Métricas

Quantidade

Amostral processo de defeitos

problemas

CTQ1

Finalizagao

_ do projeto
Tempo dado ao projeto 78 Planejamento Fechamento < ¢sincide
- Duracgao de projeto

de projeto com a data
estipulada

78

CTQ2

Divergéncia
da
. metodologia
. RNCde g4, Qualidade ~ Meiodo para
Elétrica/Instrumentacéo projeto . .
instalagao
dos
instrumentos

27

CTQ3

Divergéncia
da
metodologia
para
montagem
das
tubulacdes

Meio do

RNC de Montagem 1278 Qualidade ;
projeto

63




Divergéncia
da
Meio do metodologia
projeto para pintura
das
tubulacdes

CTQ4 RNC de Pintura 95 Qualidade

Dias que
Seguranga Meio do ocorreram
no Trabalho projeto acidentes na
area

CTQ5 Acidentes de Trabalho 609

14

Fonte: Autor préprio.

De acordo com a natureza de cada variavel métrica, o tamanho minimo
representativo da amostra (n) foi controlado seguindo as equacdes classicas de
seis sigma (1) e (2) para dados continuos e discretos, respectivamente
(GEORGE et al., 2005) onde ] e | representam o nivel de significancia escolhido
e o0 desvio padrao da métrica, respectivamente. Para os dados discretos, p

representa a propor¢ao das métricas em questao.

n=(—:‘“im] (1)

n:[:‘*“] X px(1-p) (2)
/

O desempenho do processo Six Sigma classico mede como "Defeitos por
milhdo de oportunidades" (DPMO) e os niveis Sigma considerando a equagao
aproximada de Schmidt e Launsby (Breyfogle Ill, 2003) foram definidos (ver
equacao (3) e (4), respectivamente) onde o numero de oportunidades (NO) para
falha (Mehrjerdi, 2011) foi estimado pelo numero de etapas do processo onde os
defeitos podem ocorrer, ou pelo numero de recursos que podem causar nao
conformidades e Numero de Unidades (NU) o numero de projetos da amostra.

DPMO= x10° 3)

NO=XNU

Sigma level = (,8406 + .JZ‘}._T.F =2,221%In(DPMO) 4)



Tabela 4: Avaliagao dos niveis Sigma.

. Resultados Quantidade de Espaco Nivel
Categorias de CTQs defeituosos(DR) oportunidades(NO) Amostral(NU) DPMO Sigma
Duragao de projeto 78 2 78 500000 1.31518502
RNC de Elétrica e 27 50 680 794117647 4.65371796
Instrumentagao
RNC de Montagem 63 30 1278 1643.19249 4.43571278
RNC de Pintura 0 10 95 0 0
Acidentes de 14 0 609 0 0

Trabalho

3. Fase Analisar

Fonte: Autor préprio.

Com base nos resultados reais da caracterizacao do nivel sigma e nas

metas organizacionais definidas, uma detalhada analise de desempenho do

processo foi desenvolvida no comportamento da variavel de duracdo do

projeto durante o desenvolvimento e implementacgao:

- Duracao de projeto:

e Nomeacgao da geréncia do projeto;

e Assinatura formal do projeto;

¢ Planejamento do projeto;

e Execucao e finalizagao do projeto.

Constituindo dos resultados conhecidos e por meio de sessbes de

brainstorm com o0s principais stakeholders do processo do projeto, sao

recomendadas a utilizacdo de diagramas de afinidade e Ishikawa para

identificacdo das principais causas e as correlacdes entre as causas e CTQ’s



tratados a partir da utilizacdo da matriz de Causa Raiz e os resultados,

posteriormente, ponderados por uma analise de Pareto.
4. Fases melhorar e controlar

Diferente da etapa de fabricagdo, na montagem, a maioria do trabalho
técnico nao foi terceirizado, entdo, além das solucdes relacionadas a mao de
obra direta, outras propostas variaram nas areas de gestdo de projeto,
especialmente, o espoco, a comunicagado, 0 cronograma e 0s riscos geral do

projeto.

Baseado nas solugdes encontradas, foram indicados o que poderia ser

implementado e priorizado utilizando de 4 principais caracteristicas:

¢ Menor custo de implementacéo;
¢ Velocidade da implementacao;
e Impacto na resolugao do problema;

¢ Risco de implementacao.

Com a ponderacdo realizada, a partir do custo da acao das solucdes
propostas mais positivas, tornando estas as melhores opcbes para serem
implementadas. O resultado da ultima etapa do projeto proposto com a
abordagem da ferramenta DMAIC, para melhoria de gestdo, métodos de controle
€ monitoramento, sdo recomendados a utilizacdo de auditorias internas, acdes
de treinamento, atualizagdo manuais e periodicas, e medigao dos niveis sigmas

de todos os processos criticos.

Exemplo 2: Na etapa fabricagao foram manufaturas todas as tubulagoes,
divididos em spool’s para facilitar a logistica de Londrina-PR a Ortigueira-PR,
entretanto, a mao de obra era terceirizada e medida por peso, ou seja, quanto
mais fosse produzido, maior era o ganho.

ApOs essas pecgas chegarem para a etapa de montagem, foi observado
diversas avarias em comparagao ao projeto, além da falta da identificacédo
individual, fazendo com que 77% da producgéo ja feita, necessitasse ser
refeita para entrar no padrédo das CTQ’s.

O problema foi notado durante a fase de fabricagao, surgiram propostas

de melhoria, contudo, o problema voltava a acontecer pouco tempo depois,



levando a empresa tolerar os erros para receber o capital de giro e cumprir

os prazos desta etapa.

Nesta segunda situacdo mostrada foi analisado outros cenarios que
também s&o citados como empecilhos frequentes na gestdo classica, sendo

elas:

e Retrabalho e desperdicio;
o Falta de padronizacéo das atividades executadas;

e Participagdo dos stakeholders.

Segundo Tenera e Pinto (2014), a ferramenta do LSS que poderia auxiliar
€ o diagrama SIPOC (Supplier, Input, Process, Output and Customer) da
atividade como na figura 9, podendo-se criar um fluxograma, na figura 10, para

ficar visualmente melhor:

Figura 8 — Diagrama SIPOC

s]ijrjofc

Suppliers Inputs Process Outputs Customers

« Manufatura das

+ Empresa do Estudo + Consumiveis(gas ~ + Tubulagdes dentro « Cliente direto.
tubulacdes(Fluxogramay)

de caso. argdnio, vareta, das normas de
discos de corte e montagem & no
flap, tungsténio); prazo cormreto

« Matéria-prima(tubos
e conexdes

« Projetos

Fonte: Autor préprio.

® Suppliers(S): Sao os fornecedores do processo, que irao prover a material
prima e consumiveis para a atividade;

® Inputs(l): Sdo os elementos que serdo necessarios para que 0 processo seja
realizado;

® Process(P): Trata-se do desdobramento das atividades que estdo sendo
mapeadas;



® Outputs(O): Sao os resultados esperados pelo cliente;

® Customers(C): Sdo para quem os produtos finais serdo entregues.

O Diagrama SIPOC é um mapa de alto nivel do processo que é utilizado
para compreender melhor uma atividade em especifico, que como no caso
citado, na Figura 8, trata-se de uma analise dos stakeholders envolvidos,
matéria-prima, consumiveis e mao-de-obra da manufatura da tubulacédo pelo
processo de soldagem TIG (Tungsten Iner Gas), auxiliando na criagdo de um
cronograma concreto a partir do real conhecimento e dificuldade da determinada
tarefa. Entretanto, uma ferramenta que fortalece ainda mais a essa técnica é o

fluxograma de processo:

Figura 9 - Fluxograma de processo(etapa fabricagao).

Empresa Estudo

Terceirizada
de Caso

Selecdo de

Projeto

Selecdo de

material para o Medicdo
projeto
Fetrabalho

Corte, ponteacao

e identificacdo Organizacio para
das tubulactes e expedicio
conexbes
l Fetrabalho Retrabalho T
= Colagem da
Inspecao de . ] .

- identificacgo da
ajuste Fetrabalhg » iiha
Soldagem da o Inspecdode
junta v visual

Fonte: Autor préprio

® Selecao de projeto: Escolha do projeto de qual tubulagdo sera feita de
acordo com a prioridade em obra e materiais disponiveis;



Selegao de material: Retirada dos insumos na quantidade e especificagao
certa, com assinatura do responsavel;

Corte, ponteacao e identificacdo das tubulagées e conexoées:
manufatura da matéria-prima em tubulagédo com as dimensdes, processo de
solda correta e sinalizagado das respectivas juntas do projeto, se incorreto,
retornar o passo anterior do processo;

Inspecao de ajuste: Verificagcdo do inspetor de solda de ensaios nao
destrutivos, se processo de ponteagédo, abertura da junta, angulo do chanfro
e alinhamento foram corretos, se incorreto, retornar o passo anterior do
processo;

Soldagem da junta: Soldador realiza as trés etapas de soldagem, raiz,
preenchimento e acabamento, e finalizando com a limpeza;

Inspecao de visual: Verificacdo do inspetor de solda, se o processo foi
realizado segundo as normas, se incorreto, retornar o passo anterior do
processo;

Colagem da identificagao da ilha: Como no mesmo ambiente sdo feitas
tubulagdes de areas geograficamente distintas, necessita a colagem da fita
de cor da ilha respectiva, se incorreto, retornar o passo anterior do processo;

Organizagao para expedigcao: Para evitar a danificagdo do material com
sobreposi¢cdes e desorganizagdo, se faz necessario a organizagdo do
produto final para facilitar o préximo passo da cadeia produtiva, se incorreto,
retornar o passo anterior do processo;

Medicao: Apds todos os passos anteriores serem realizados com sucesso,
a empresa fara o pagamento do trabalho realizado, assim recomegando o
ciclo.



5. CONCLUSAO
O trabalho apresentou uma proposta e analise da melhoria de processo
de gerenciamento de projetos do Lean Six Sigma(LSS) junto com um estudo
desenvolvido em um ambiente empresarial real, de papel e celulose, que nao
havia nenhum gerenciamento de projeto formal e estabelecido, em uma empresa

do Norte do Parana.

ApoOs avaliagdo de cenarios apresentados no cotidiano do projeto foram
enfatizados 6 problemas citados como classicos na literatura de gestdo de
projeto e analisado quais melhorias poderiam ser executadas, segundo o LSS.
Dada a natureza dos dados disponiveis de gerenciamento de projeto, algumas
ferramentas classicas do Six Sigma foram propostas e também adaptado
durante a proposta baseada em ciclo DMAIC, incluindo a integracdo de

ferramentas ndo paramétricas nas analises estatisticas classicas do Six Sigma.

Com relagao ao retrabalho, padronizacgao e participagao dos stakeholders,
o plano de acado recomendado foi a utilizacdo de ferramentas com maiores
recursos visuais, como o grafico SIPOC, que identifica todos os envolvidos em
determinada atividade e fluxogramas para analisar detalhadamente cada etapa
do processo, facilitando na identificacdo de falhas e indicagao de propostas de

melhorias.

Os resultados do estudo mostraram que através da abordagem proposta
do LSS, para a melhoria dos processos no projeto, praticas estaveis de gestao
podem ser alcancadas por meio de uma identificagcdo e avaliagdo continua de
melhoria oportunidades em processos e decisdes, possibilitando resultados

organizacionais e desperdicio de processos reduzidos.

A pesquisa também indica que as ferramentas classicas de LSS podem
ser usadas e adaptadas, formalmente e constantemente melhorar, as praticas
de gerenciamento de projetos nas organizagdes, se o sistema de gestdo de

projeto estiver em uso.
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