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No setor varejista nacional, as categorias de produtos pereciveis
tornaram-se o carro chefe para geracédo de fluxo de clientes. Segundo
dados apresentados pela ABRAS, em 2007 as vendas de produtos
pereciveis cresceram 10,3% em volume e 3,7% em receita, com uma
reducdo de 6% no preco médio. Dentre os pereciveis, destaca-se a
categoria de Frutas, Legumes e Verduras (FLV), que ja responde por
mais de 12,5% do faturamento bruto, tendo um forte apelo junto ao
consumidor e tornando-se uma categoria estratégica para geragdo de
fluxo de clientes. Promover a categoria de FLV como geradora de
fluxo, no entanto, ndo é tarefa simples, ja que a base de produgdo de
frutas, legumes e verduras é muito heterogénea no Brasil, o que
dificulta a aquisi¢do de produtos em larga escala e com caracteristicas
de qualidade que atendam as exigéncias do mercado. Sazonalidade e
perecibilidade também sdo fatores criticos. Assim, empresas varejistas
passaram a investir mais em suas cadeias de abastecimento, adotando
novas tecnologias gerenciais e operacionais, especialmente na
coordenacdo de seus fornecedores, e migrado da compra no atacado
para a compra direta junto ao produtor rural. Também tém expandido
suas areas de interface na relacdo para com o fornecedor, como
garantia de qualidade e logistica, orientando-o em programas de
melhoria de seus processos produtivos. Para isso, passaram a
conduzir projetos de melhoria, cada vez mais complexos e abrangentes.
A proposta deste artigo resulta da crescente importancia da gestao dos
grupos de projetos para o varejo alimentar, especialmente para a linha
de pereciveis. Este trabalho se propds a analisar a gestdo de projetos
de uma empresa varejista no desenvolvimento da categoria de FLV, a
partir das dificuldades encontradas para sua implantagdo; a utilizagao
de conceitos e ferramentas abordadas nas areas de conhecimento em
gerenciamento de projetos previstos no guia PMBOK; e a maturidade
percebida pelos executivos da empresa nessa fungéo. No andamento do
estudo, foram coletadas informacdes, por meio de entrevistas e
registros de dados sobre as etapas de seu desenvolvimento. Como
resultados, a implantacdo foi dificultada, principalmente, pela pouca
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agilidade da area de tecnologia de informacéo envolvida no programa.
Esse fato decorreu do atraso no envolvimento da area de tecnologia da
informacdo, um problema de gerenciamento da comunicacdo no
projeto. O uso de uma consultoria externa foi uma alternativa
encontrada pela empresa para contornar a inexisténcia de pessoal
interno capacitado nesta area, mas isso coloca dificuldades futuras,
dada a quantidade e complexidade de projetos

Palavras-chaves: Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos, Gestao de
Fornecedores, Gerenciamento de Projetos, Varejo,
Hortifrutigranjeiros.
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1. Introdugéo

Durante as Ultimas décadas, observou-se intenso processo de concentracdo em Varios
sistemas agroindustriais, com reducdo no nimero de produtores rurais e de empresas
processadoras. |novagdes na producdo agropecuaria, nos transportes, na distribuicdo e
logistica, além do aumento das escalas eficientes de producéo estdo entre as principais causas
dessas mudangas. O aumento de poder de mercado no segmento varejista, com as cinco
maiores empresas respondendo por 40% do faturamento do setor, evidencia que as ac0es que
vem estruturando as cadeias produtivas encontram-se fortemente associadas as estratégias
dessas empresas lideres.

No setor varejista nacional, as categorias de produtos pereciveis tornaram-se o carro chefe
para geracdo de fluxo de clientes. Segundo dados apresentados pela ABRAS, em 2007 as
vendas de produtos pereciveis cresceram 10,3% em volume e 3,7% em receita, com uma
reducdo de 6% no preco médio. Dentre os pereciveis, destaca-se a categoria de Frutas,
Legumes e Verduras (FLV), que ja responde por mais de 12,5% do faturamento bruto. O
Estado de S&o Paulo responde por 42% das vendas nesta categoria.

Promover a categoria de FLV como geradora de fluxo, no entanto, ndo é tarefa simples, ja
que a base de producdo de frutas, legumes e verduras é muito heterogénea no Brasil, 0 que
dificulta a aquisicdo de produtos em larga escala e com caracteristicas de qualidade que
atendam as exigéncias do mercado. Numa categoria cuja sazonalidade e perecibilidade sao
fatores criticos, empresas varejistas passaram a investir mais em suas cadeias de
abastecimento, adotando novas tecnologias gerenciais e operacionais, especialmente na
coordenacdo de seus fornecedores. Como suporte a esse movimento, grandes grupos
varejistas tém migrado da compra no atacado para a compra direta junto ao produtor rural,
permitindo mais rapidez nas respostas ao mercado. Também tém expandido suas areas de
interface na relacdo para com o fornecedor, como garantia de qualidade e logistica,
orientando-o em programas de melhoria de seus processos produtivos.

Neste processo evolutivo, empresas de varejo tém um papel importante, na medida em que
coordenam a implantacdo de diversos projetos voltados ao desenvolvimento da cadeia de
abastecimento. Ainda que as denominagfes e as metodologias empregadas mudem, é por
meio de projetos que o varejo faz uso da inovacgdo nos produtos e/ou servigos, e define acdes
junto aos fornecedores. Seu gerenciamento abrange uma série de ferramentas e técnicas
utilizadas para planejar, descrever, organizar e monitorar o andamento das atividades, de tal
forma que os produtos e servicos desenvolvidos estejam adequados as necessidades
estratégicas e as expectativas dos principais clientes, ou stakeholders. O uso de modelos de
referéncia, no entanto, ainda ndo é pratica corrente no setor, 0 que pode comprometer o
desempenho dos projetos e o desenvolvimento de competéncias nesse sentido.

A proposta deste artigo resulta da crescente importancia da gestdo dos grupos de projetos para
o varejo alimentar, especialmente para a linha de pereciveis. Este trabalho se prop6s a analisar
a gestdo de projetos de uma empresa varejista no desenvolvimento da categoria de FLV, a
partir das dificuldades encontradas para sua implantacdo; a utilizacdo de conceitos e
ferramentas abordadas nas areas de conhecimento em gerenciamento de projetos previstos no
guia PMBOK; e a maturidade percebida pelos executivos da empresa nessa fungéo.
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2. Metodologia

O presente artigo se configura como um estudo de caso descritivo e exploratorio, e que teve
lugar em uma empresa varejista posicionada entre as cinco maiores Brasil, segundo ranking
da ABRAS. O levantamento de dados foi feito por meio de entrevistas com 0s responsaveis
pelo gerenciamento do programa de melhoria do abastecimento de FLV. Foram realizadas
entrevistas com os responsaveis, mediante aplicacdo de questionarios semi-estruturados com
questBes abertas, para entendimento do contexto dos projetos, e questionarios estruturados
para identificacdo do grau de dificuldades na implantacdo dos projetos e grau de utilizacdo
das areas de conhecimento propostas pelo guia PMBOK - Project Management Book of
Knowledge, do Project Management Institute (PMI). Os dados foram analisados de forma
descritiva, seguindo os modelos das pesquisas qualitativas, com uma breve descricdo dos
projetos e da maneira pela qual foram gerenciados. Para analise do grau de dificuldade do
desenvolvimento e implantagdo foram adotados critérios no modelo das escalas tipo Likert de
trés pontos, com respostas variando entre: Baixo: 0 processo de coleta e registro da
informacéo j& existia, incluindo a sua insercdo na base de dados da empresa. Nesse caso, a
informacdo precisava apenas ser captada; Médio: o processo de coleta das informacgdes
existia, mas as informacbes ndo se encontravam disponiveis no sistema de grande porte da
empresa. Nesse caso, um sistema de entrada de dados precisou ser desenvolvido; Alto:
inexisténcia tanto do processo de coleta da informacdo quanto de entrada de dados no banco
de dados. Nesse caso, um padrdo operacional para o processo precisou ser elaborado e o
caminho para a entrada de dados, criado. Os dados utilizados para classificacdo do grau de
utilizacdo de cada area de conhecimento e ferramentas utilizadas foram coletados nas
entrevistas: Baixo - desconhecimento dos conceitos e ferramentas. Sem documentacdo formal
e ndo abordado no plano do projeto. Nenhum controle formal; Médio - conhecimento geral
dos conceitos; uso de algumas ferramentas e registro parcial de informag6es. Brevemente
abordado no plano do projeto. Pouco ou nenhum uso de ferramentas de controle; Alto -
conceitos claros e de conhecimento da equipe; uso de ferramentas previstas ja no plano do
projeto. Documentacéo integral. Uso parcial ou integral de ferramentas de controle. Ja para
mensuracdo da maturidade, o modelo de Kerzner foi a referéncia utilizada, com apresentacéo
tedrica do modelo para que a diretoria definisse o nivel em que a empresa se encontra, a partir
da percepcéo do agentes.

3. Marco teorico

Parente (2000) define varejo como o conjunto das atividades que englobam o processo de
venda de produtos e servicos para atender as necessidades do consumidor final. Como
exercem funcdo de intermediérios entre a produgdo e 0 consumo, as empresas varejistas estao
numa posicao chave para identificar as necessidades do mercado e coordenar as atividades das
cadeias produtivas para atendé-las.

A diferenciacdo, importante fator de competitividade para grandes empresas, € conquistada
por meio da vantagem de custo ou da vantagem de valor (CHRISTOPHER, 2001). Entretanto,
como ha uma crescente convergéncia tecnoldgica entre empresas varejistas, a competicdo
entre elas pode levar o foco da diferenciacdo para diferentes caracteristicas em produtos e
servicos. Nesta direcdo, as acOes estratégicas priorizam as areas mais lucrativas e onde as
melhorias sejam rapidamente percebidas pelos clientes, fato que explica porque a categoria de
Frutas, Legumes e Verduras (FLV) tornou-se o alvo de diferenciacdo e geracédo de fluxo.

Entretanto, a comercializacdo FLV tem certas peculiaridades que a tornam singular, pois séo
essencialmente bens de primeira necessidade e de baixo valor unitario, além de altamente
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pereciveis e sazonais (AZEVEDO, 2007). Essas caracteristicas acabam por limitar a oferta ou
mesmo da distribuicdo a longas distancias, além de, naturalmente, reduzir a vida atil de
prateleira dos produtos. Dessa forma, o abastecimento esta sujeito as incertezas provenientes
dos sistemas de producdo, especialmente no tocante a trilogia: qualidade, disponibilidade e
prego.

Para Batalha e Silva (2007), a gestdo integrada da cadeia e um fator imprescindivel para o
sucesso no gerenciamento de projetos que ultrapassem seus limites e se estenda aos outros
elos da cadeia, como fornecedores. O principio basico estad fundamentado na conviccao de que
sua eficiéncia pode ser aprimorada, e a implantacdo de projetos-chave voltados a melhoria do
abastecimento, abrangendo processos internos e fornecedores, 0 meio para isso.

O conceito de projetos tem sido aprimorado nos ultimos anos. Para o Project Management
Institute - PMI, um projeto pode ser definido como “um empreendimento temporario feito
para criar um produto ou servi¢co unico” (PMBOK, 2000). Heldman (2006) desenvolve o
conceito evidenciando a presenca das seguintes caracteristicas: (a) projetos sdo unicos, (b) sdo
de natureza temporaria e tém datas definidas de inicio e fim, (c) estardo concluidos quando as
metas forem alcancadas ou quando se decidir que 0 mesmo € inviavel, e, (d) seu sucesso
corresponder ou exceder as expectativas dos stakeholders. Em termos gerais, 0 projeto pode
ser caracterizado como um empreendimento Unico, composto por um conjunto de atividades
inter-relacionadas visando objetivos comuns, conduzidas por pessoas para o alcance de metas
estabelecidas, com parametros de custo, tempo e qualidade.

Atualmente, grandes organizagdes implantam varios projetos simultaneamente, usando ou ndo
as mesmas técnicas, com maior ou menor grau de coordenacdo (HELDMAN, 2006), mas cuja
eficiéncia resulta exatamente da maneira como os gerencia. O gerenciamento de projetos (GP)
pode ser descrito como o processo de planejamento, execucgao e controle, desde seu inicio até
sua conclusdo, com vista a obtencédo de um produto final em certo prazo, custo e qualidade,
por meio da mobilizacéo de recursos técnicos e humanos (PMBOK, 2000).

Para Rozenfeld et al. (2006), sdo muitas as vantagens competitivas que se obtém através de
projetos cujas atividades sdo bem estruturadas e gerenciadas. Segundo esses autores, 0 prazo
do projeto pode ser reduzido a metade a partir de uma gestdo sistematizada, além dos ganhos
em custo. Ja uma gestdo ineficaz pode causar fracassos como: lucro esperado transformando-
se em perdas por custos excessivos, atrasos e penalidades, produtos novos introduzidos com
atrasos, perdendo-se oportunidades de mercado, atrasos em pesquisa e desenvolvimento de
produtos e atrasos da implantacdo de linhas de producdo, entre outros. Portanto, a correta
utilizacdo de técnicas e métodos pode caracterizar-se como um diferencial competitivo para a
organizagdo, pois aumenta a sua agilidade nos processos de mudanga e fortalece,
conseqiientemente, a sua posicao no mercado (VALIATI, 2000).

O GP propde grupos de processos para organizar e descrever as atividades envolvidas na
realizacdo do projeto. Em termos gerais, esses grupos de processos apresentam-se divididos
em: Planejamento, com a fixacgdo de objetivos, o estabelecimento de recursos e a definicdo de
estratégias; passando a Execucdo, com alocacdo de recursos, gestdo da execucdo e dos
esforgos; e, finalmente, o Controle, com avaliacdo dos resultados, elaboracdo de relatérios e
encerramento do projeto (ROLDAO, 2004). Ja o guia PMBOK documenta cinco grupos de
processos como forma de organizar e descrever as atividades a serem executadas para que 0S
requisitos do projeto sejam atendidos: Iniciacdo, Planejamento, Execucdo, Monitoramento e
Controle, e Encerramento. Nele, os processos de cada grupo séo classificados de acordo com
caracteristicas comuns e agrupados em nove diferentes areas de conhecimento: integracéo,
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escopo, prazos, custos, recursos humanos, aquisi¢fes, qualidade, riscos e comunicacdo do
empreendimento (FIGURA 1).
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Gerenciamento
da integracio

& integragio em projetos trata da coordenagdo de todos os aspectos do plano do projeto, envolvendo aidentificagio & a wnificagdo dos
processos envolvidos. Tawbém responde por atender os requisitos do cliente & dos stakeholders, de forma satisfatdtia Os projetos
podem envolver uma variada gama de individuos com diferentes habilidades, experiéncias e funges. Entretanto, existem alguns papéis
basicos e comuns a todos os projetos, sendo de fundamental importincia conhecer e entender as fungles gque essas pessoas
desempenham. Sua contribuicdo para o desenvolvimento do projeto precisa ser gerenciada de forma integrada, num titmo organizado, &
cottmanicagdo entte esses agentes deve ser priorizada, pois compromete o bom desempenho do empreendimento ow dos programas
gerenciados pela empresa, especialmente na resolugio de conflitos.

Gerenciamento
do escopo

Escopo significa a especificagio do limite dentro do qual os recursos podem ser utilizados, ou seja, ¢ a definigio de todos os produtos
que devem ser gerados por um projeto. Heldman (2008) divide o processo de admdnistrar o escopo do projeto em cinco niveis:
planejamento, definigdo, criagdo da Estrutura Analitica do Projeto (EAF), verificagio do escopo e controle de mudangas. Planejamento do
escopo compreende wna declaragio sucinta dos produtos que serfio fornecidos e, eventualmente, dos gque nio serfio fomecidos pelo
projeto, tendo-se em mente que o escopo do projeto se refere & administragio global do empreendimento, enguanto o escopo do produta
se refere estritamente s suas caracteristicas.

Gerenciamenio
do orgamenio

Para se realizar as atividades de um projeto, € necessdrio utilizar recursos que servirdo de input dentro dos processos de produgio.
Primeiro, faz-se wma lista com as atividades a serem realizadas em cada etapa para que, posteriormente, seja feita uma previsdo dos
recursos necessdrios. Para finalizar o plano de projeto, deve-se definit o custo dos recursos necessdnos para assegurat sua realizagio. A
definigdo de custo envolve 182 etapas interdependentes: planejamento de tecursos, estimativa de custos e elaborago do orgamento, e
cotitrole dos custos (Alves, 2008). No Plansjamento dos Recursos, primeita etapa para se elaborar o orgamento de um projeto, faz-se o
levantamento dos recursos necessarios pata a realizagio das atividades previstas, sendo realizado simultaneamente com o planejamento
das atividades. J4 a elaboragdo da Estimativa de Custos é define os custos previstos envolvidos, item a item, além de ser o principal
ingtrumento de controle financeiro, Mo Controle dos Custos, fetramentas como Simulagies de Monte Catlo sfo comumente wilizadas para
um controle efetivo dos custos.

Gerenciamento
da qualidade

A gualidade sempre € medida de acordo com a definigio do cliente que representa o gquanto o projeto & os produtos atingem suas
expectativas, necessidades efou requerimento. O gerenciamento da qualidade abrange t18s processos: Flangjamenfo da Qualidade, que
cotwsiste em definit as catacteristicas do produto com base na andlise das necessidades; a Garanfia da Qualidade, que prooura fazet|
cotmbinar a qualidade planejada com a qualidade que de fato serd entregue, tentando reduzir e evitar a ocorrdncia de erros efou defeitos, e
o Controle da Qualidade, responsdvel pela definigio dos pontos criticos de controle e das ferramentas a serem utilizadas para coleta e
andlize de dados qualitativos ou quantitativos durante todo o projeto.

Gerenciamenio
do prazo

Confortme sugete a literatura, a primeira parte do plansjamento do prazo ¢ a elaboragdo de wm cronograma coth a lista de atividades ou
tatefas previstas na EAP. A confecgio de wm cronograma estd baseada na duragio das atividades, owja duragio de estd diretamente
ligada 4 quantidade de recursos previstos para sua execugdo. Outro determinante da duragio das atividades é a participagio de servigos e
produtos formecidos por terceiros. Apds a elaboragdo da lsta de atividades, faz-se seu sequenciamento. Isso permite estabelecer as
priotidades e, postetiormente, representar de forma grafica as relagles e 0 encadeamento dessas atividades, sintetizados em wm diagrama
de precedéncia — PERT, que auxilia na visualizagio das decisBes de sequenciamento & a preparar o cronograma do projeto. O grafico de
Gantt ¢ bastante utiizado, sendo uma importante ferramenta de acompanhamento da evolugio do projeto. O simulador tipo Monte Catla
também & utilizado para avaliagio de possivels atrasos ou ganhos no prazo inicialmente estimado.

Gerenciamento
do risco

Todos os projetos tém algum grau de incerteza devido 4s suposigies associadas com eles e o ambiente em que sio executados, gerando
riscos sobre a ocorrEncia de eventos fora de controle da equipe de projeto e que tenham um impacto adverso sobre o mesmo. & finalidade
do gerenciamento de riscos é identificar os eventos ou fatores de risco para um projeto e estabelecer entdo wm plano de gerenciamento
gue tinimize/elitine sua ocorrdneia efow mitigue sews impactos. Ferramentas como a Llatiz de Risco e Andlise Preliminar de Riscos g8o
utilizadas para esse fim.

Gerenciamenio
de recursos
humanos

O gerenciamento de Fecwsos Humanos em projetos abrange a gestdo das pessoas individualmente & em gropo, incluindo lideranga,
otientagio, resolugio de conflitos e avaliagio de desempenho. Sua principal funglo é garantit que o recursos humanos designados
sejatn utilizados de maneira eficaz. Um projeto owjo escopo é pouco abrangente pode ser composto por wma equipe etonata, encuatto
projetos de maior complexidade e duragio podem necessitar de um grupo multidisciplinar e alocado de forma integral Heldman (2006)
aitida alerta que o grande desafio de gestores de programas de projetos € saber fivar prioridades, avaliar tiscos e desenvolver sistemas de
infortmagio de forma integrada, além de dislogar com superiores, clientes e motivar sua equipe. Essas caracteristicas de lideranga s8o
imprescindiveis para o gestot, pois garante wma redugio das incertezas do grapo e permite 4 organizagio caminbhar em diregio aos seus
ohjetivos.

Gerenciamenio
da comunicaciio

Os processos dessa drea de conhecimento estio relacionados com as habilidades gerais em comunicagdo, e visam garantiv que todas as
informagies pertinentes ao projeto sejam coletadas, documentadas, arquivadas ou descartadas, gquando apropriado. Nesse material
cotistam planos do projeto, avaliagfies de risco, relatorios, atas de reunides e outros. O gerenciamento também deve assegurar a
disttibuigio e o compartilhamento dag informagBes com os agentes envolvidos, como clientes & owtros stakeholders. Ao final do projeto
as infortmaghes sio argquivadas para wso em empresndimentos futuros, compondo wm histdtico em gestdo. O guia PMBOE destaca duas
ferramentas que ajudam a definir os elementos necessdnos a uma boa gestdo em comunicagio: a andlise dos requisitos, gque envolve a
determinagio das necessidades de dados por parte de quem recebe a informagdo, & atecnologia empregada, que estabelece o meio pelo
gual oz agentes gserfio informados do andamento dag atividades do projeto.

Gerenciamento
de aquisicies

Essa dtea abrange os processos relacionados & compra de bens ou servigos de fornecedores. O gerenciamento de compras & wm fator que
pode influenciar fortemente o prazo do projeto, dada a dispondbilidade de vma matéria prima especifica. Depois de estabelecido o cttério
de compra, deve-se planejar o formato das solicitagies aos fornecedores (como carta convite, licitagio, etc), que sio os documentos de
agusigdo, o formato das respostas ou propostas enviadas pelos forecedores, além dos criténos de selegdo. Os critérios de selegdo
referem-se ao meétodo — objetivo ou subjetivo — pelo qual a organizagio escolhe uma proposta, HA sitvacBes de baixa complexidade em
fue apetias o custo é fator decisivo pata a escolha, mas projetos que demandam par@metros mais amplos necessitam de critérios mais
abrangentes e objetivos.

Fonte:

elaborado pelo autor & partir do guia PMBOI 2000,

Figura 1 — Descricdo das areas de conhecimento em Gerenciamento de Projetos
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4. Estrutura organizacional e maturidade em gerenciamento de projetos

Finalmente, a prépria estrutura organizacional da firma vai influenciar na maneira como ela
gerencia seus projetos e conduzi-la para um determinado nivel de maturidade. Rold&o (2004)
descreve estrutura organizacional como um padrdo de interagfes que agrega componentes
tecnoldgicos e humanos, de forma a assegurar que 0s objetivos préprios da organizacao
sejam desenvolvidos e implementados em um dado contexto. Para este autor, as organizagdes
podem encontrar-se estruturadas em diferentes formatos: Organizagdo Funcional,
Organizacao por Projeto, e OrganizagOes Matriciais.

Apesar da liberdade de adocdo por parte das empresas, uma empresa cuja estrutura
organizacional se encontre mais proxima ao modelo Funcional, tenderia a uma menor
eficiéncia da gestdo integrada dos projetos, enquanto uma organizagdo Matricial Forte ou
Orientada para Projetos facilitaria essa integracdo (RABECHINI, et al., 2002). Certamente, o
GP, quando desenvolvido em empresas cuja estrutura organizacional funciona como um
facilitador, pode colaborar aumentando a eficiéncia e eficdcia na conducdo de seus
empreendimentos.

A complexidade de se gerenciar de forma integrada e equilibrada as areas de conhecimento
exige habilidades concretas. Nesse sentido Rabechini & Carvalho (2003), sugerem
competéncias (a) individuais, (b) do grupo, e (c) da organizacao. Sua incorporagdo ao “Know
How” da empresa caminha em paralelo ao nivel de maturidade que ela apresenta na
administracdo de seus empreendimentos, e acaba sendo um importante fator decisivo desse
nivel. Assim, o grau de maturidade de uma empresa em GP indica o quanto ela aplica
melhores praticas, resultando em um melhor desempenho nos processos envolvidos
(ROZENFELD et al, 2006).

Para Rabechini & Carvalho (2003) modelos de maturidade em gerenciamento de projetos vém
obtendo notoriedade, gerando normas e modelos de referéncia que buscam promover o
desenvolvimento das competéncias. O Project Management Maturity Model (PMMM),
modelo proposto por Kerzner, considera cinco estagios de maturidade em um ciclo de vida
genérico: embrionaria; reconhecimento da alta administracdo; reconhecimento da média
geréncia; crescimento; e maturidade (KERZNER, 2000).

Para Bouer & Carvalho (2005), o PMMM introduz ferramentas de Benchmarking para
mensurar o progresso de uma organizacao ao longo de um modelo que detalha cinco niveis de
desenvolvimento para o alcance da plena maturidade em GP. Para o nivel 1 — Linguagem
Comum — neste estigio estdo empresas que ja utilizam uma linguagem comum para
administrarem seus empreendimentos, facilitando a comunicacéo e o entendimento por parte
dos agentes sobre as principais areas de conhecimento que o PMBOK propde. Para o nivel 2 —
Processos Comuns —, prevé que, além de um isomorfismo nos termos utilizados, ha também
uma padronizacao nos processos, mesmo em projetos coordenados por diferentes areas. Tanto
a adocdo de uma linguagem comum quanto de processos padronizados pode ocorrer em
paralelo e de forma gradativa, consolidando-se como competéncias adquiridas em GP. Esse
avanco decorre principalmente pela percepcdo da organizacdo quanto aos beneficios do uso
conjunto de melhores préaticas. A maturidade avanca quando o0s conceitos e praticas do
gerenciamento de projetos sdo amplamente aceitos e tornam-se visiveis pelo apoio da alta
administragéo.
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No nivel 3 - Metodologia Singular, 0 modelo propGe um protocolo de questionario para
avaliar processos integrados, cultura, apoio e suporte da lideranca, treinamento e educacéo,
“redugdo da burocracia” no gerenciamento de projetos, € 0 reconhecimento da diferenca entre
os profissionais de linha e gestdo de projetos. O nivel 4 do modelo — Benchmarking - busca
avaliar até que ponto uma organizacao faz uso do processo e das praticas caracteristicas do
benchmarking para aperfeicoar o seu gerenciamento de projetos. Para o nivel 5 de maturidade
- Melhoria Continua, o PMMM aborda os processos e praticas adotados pela organizacédo
para resguardar, consolidar, aprimorar e disseminar as licbes e o aprendizado acumulado com
a execucao do gerenciamento de projetos na organizacao.

Em estudo realizado em 2005, para deteccdo do grau de maturidade em gerenciamento de
projetos por parte de diversos setores no Brasil, mostrou que a maturidade média das 261
organizacfes que responderam a pesquisa realizada € de 2,44, situando-se entre os niveis 2
(conceitos conhecido) e 3 (processos padronizados) (MATURIDADE BRASIL, 2005). O
resultado mostra que ja se avancou muito em termos de implantacdo de metodologias,
especialmente no setor privado (39% no nivel 2, e 25% no nivel 3), mas ainda ha muito a se
avancar quando se considera que empresas maduras atendam o nivel 5 (processos
otimizados).

Dado ser recente o avangco de metodologias de gerenciamento de projetos, e sendo esse
avanco concentrado no setor de desenvolvimento de softwares, ainda ha um longo caminho a
se percorrer por setores como o varejo. O dinamismo e a forte concorréncia que caracteriza
esse oligopdlio no Brasil sdo fatores que pressionam para que mudangas acontegcam nessa
direcdo. Conhecer o que vem sendo feito pelo varejo em termos de gerenciamento de projetos
é o primeiro passo para que sejam definidas agdes eficientes, que contribuam para a
introducdo de metodologias que atendam as necessidades particulares deste segmento.

5. Resultados da Pesquisa e Discussao

A empresa varejista analisada vem apresentando crescimento significativo em seu namero de
lojas. No ano de 2001, adquiriu empresas varejistas no Nordeste e Sudeste, visando a uma
maior expansdo para essas regifes. Além disso, novos hipermercados foram inaugurados,
tanto no Estado de S&o Paulo quanto na Regido Centro-Oeste do pais. Possui significativo
quadro de funcionarios, sendo uma das maiores empregadoras do setor. Sua atuacdo no
mercado focaliza o varejo de auto-servigo, sendo a categoria de alimentos a de maior
importancia estratégica. Isso explica os altos investimentos no desenvolvimento de novos
produtos e processos. Dentro da categoria de alimentos, o setor de FLV (Frutas, Legumes e
Verduras) vem sendo alvo de um trabalho constante de melhoria nos processos e na qualidade
dos produtos. Sua participacdo, segundo dados apresentados pela &rea comercial da empresa
estudada, chega a 7,5% do faturamento bruto mensal e também permiti margens superiores as
das demais categorias. A principal fun¢do do FLV nas lojas é como categoria-destino, ou seja,
gerar fluxo constante de clientes. A empresa considera essa linha de produtos um importante
atrativo para consumidores que buscam alimentos mais saudaveis.

O desenvolvimento da categoria de FLV envolve um controle maior sobre outros processos, o
que levou a empresa a desenvolver um programa composto por diferentes projetos de
melhoria abrangendo a cadeia de abastecimento, desde a producdo até o consumidor final. Os
escopos destes projetos tratavam de melhoria de processos e desenvolvimento de ferramentas
gue garantissem o abastecimento dentro de limites aceitaveis e preestabelecidos, eliminando
possiveis barreiras a sua estratégia de desenvolver o FLV como uma forte categoria-destino.

L
Sy ABEPRO 9

INCANNASY O A LOLT RS



4

XXIX ENCONTRO NACIONAL DE ENGENHARIA DE PRODUCAO

= A Engenharia de Produgao e o Desenvolvimento Sustentavel: Integrando Tecnologia e Gestao
enegep Salvador, BA, Brasil, 06 a 09 de outubro de 2009

2003

A equipe responsavel pelo programa tinha como patrocinador o diretor de compras de FLV,
sendo composta por outros trés membros, também da area comercial. Foi também contratada
uma consultoria externa especializada em gestdo estratégica, a qual destinou um de seus
gerentes para dar suporte em termos de metodologia de gestdo. Um grupo de suporte foi
formado, contendo integrantes das &reas envolvidas no abastecimento, como logistica,
informatica, qualidade e gestdo de categorias. Eles definiram que seriam realizadas reunides
semanais com a equipe de suporte para apresentacdo do que cada area estava desenvolvendo
dentro de suas atribuicbes, relacionado ao Programa. No primeiro encontro foram
apresentados os resultados do diagndstico do processo de abastecimento. A partir disso, foram
definidos os objetivos do projeto e apresentadas metas relacionadas a esses objetivos,
estabelecendo-se as etapas que seriam desenvolvidas e as a¢des a serem tomadas.

No diagnostico, a equipe detectou que o problema do desabastecimento era gerado,
principalmente, pela falta de controle sobre os processos envolvidos, a qual derivava da
propria forma como o processo de gerenciamento da cadeia de abastecimento se encontrava
organizado. A empresa definiu o Programa como uma proposta de melhoria abrangente.
Foram definidos cinco objetivos e um conjunto de acles integradas para compor 0 novo
escopo A idéia era ndo apenas garantir o abastecimento, mas melhorar a eficiéncia dos
processos, incrementando o nivel de servico aos clientes e aumentando a rentabilidade do
negocio: i) qualidade na origem; ii) melhorar a qualidade do recebimento; iii) eficiéncia
operacional da central de distribuicdo (CD) e transporte até as lojas; iv) qualidade do
produto e servi¢o nas lojas; e v) incrementar rentabilidade. Este Gltimo é influenciado pelos
anteriores e corresponde ao objetivo corporativo do Programa.

No inicio da execucdo, a empresa migrou da compra no atacado para a compra direta junto ao
produtor rural, visando mais rapidez nas respostas ao mercado, melhores custos finais na
aquisicdo dos produtos e reducdo na manipulacdo das frutas, legumes e verduras, mantendo
suas caracteristicas qualitativas por mais tempo no ponto de venda. Numa outra frente, a
empresa expandiu suas areas de interface na relagdo para com o produtor, valorizando a troca
de informacGes sobre o mercado. Além disso, areas como controle de qualidade e logistica
passaram a interagir com o produtor de forma efetiva, orientando-o em programas de
melhoria de seus processos produtivos, por meio de treinamentos especificos em modernas
técnicas de producdo e de gestdo rural.

A empresa passaria a gerenciar, de forma mais efetiva, a base de fornecimento, por meio de
trés projetos estruturais. Um sistema de controle de qualidade centralizado, avaliando toda a
carga enviada para as lojas, seria o primeiro produto a ser desenvolvido e tomaria a ficha
técnica como padrédo de referéncia. Dessa forma, um padrédo foi estabelecido e entregue como
um novo produto desse subprojeto. O desempenho dos fornecedores foi considerado fator-
chave. O segundo projeto de suporte foi um sistema de avaliagdo dos fornecedores, com
indicadores que tivessem impacto no abastecimento. Como terceiro projeto foi desenvolvido
um sistema de avaliagdo do desempenho do departamento comercial em suprir as
necessidades das lojas, quanto ao abastecimento. O escopo do projeto da area logistica
voltava-se para a melhoria da eficiéncia operacional da Central de Distribuicao, envolvendo a
reducdo na manipulacdo dos produtos, maior controle sobre os estoques e melhor
aproveitamento da capacidade dos caminhdes. O departamento de gestdo de categorias atuaria
no chdo de loja, concentrando esforcos na reducdo da manipulacdo dos produtos e na
capacitacdo da equipe de loja em produtos e processos, aumentando a rentabilidade.
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O principal ganho esperado com o processo de centralizagdo seria no controle sobre o
abastecimento. Entretanto, também estavam previstos ganhos financeiros, decorrentes da
reducdo nos custos pela eliminacdo de ineficiéncias atribuidas ao processo de entrada direta.
Assim, ganhos financeiros foram estimados considerando-se o conjunto das melhorias. Esse
fato aumentou o poder de barganha do patrocinador, dando for¢a ao projeto. Esses ganhos
financeiros potenciais firmaram-se como objetivos complementares do Programa. Assim,
cada expectativa de ganho funcionou como entrada de informacGes para a redefinicdo das
acoes de melhoria de curto prazo.

Entretanto, a auséncia dos valores huméricos para a maior parte das metas se mostrou uma
deficiéncia do Programa. Embora, conforme alertado durante as entrevistas, alguns valores de
referéncia fossem de conhecimento geral, sua ndo-documentagdo acabou por desorientar parte
dos envolvidos, principalmente os que ndo estavam diretamente ligados ao gerente do projeto.
Esse fato também dificultou a documentacdo do historico do projeto, como na sua avaliacdo
final ou mesmo como fonte de informacgdes em projetos futuros.

Os projetos tambem definiram mudangas operacionais nas lojas, por trés razdes: primeiro
porque € no local de venda que o negdcio do varejo ocorre efetivamente; segundo, porque a
melhoria do nivel de servi¢o seria um agente transformador importante para a percepgdo do
cliente; terceiro, porque a equipe de loja era composta, no geral, por membros de pouca
qualificacdo profissional, demandando treinamento e acompanhamento constantes. As
propostas de mudancas objetivavam, também, comunicar os ganhos decorrentes do processo
de reestruturacdo da cadeia de abastecimento, explicitando os incrementos em qualidade e
rentabilidade obtidos pela centralizacéo.
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Fonte: elaborado pelo autor a partir das entrevistas

Figura 2 — Principais dificuldades infra-estruturais encontradas, pela empresa, no
desenvolvimento e  implantacdo do programa de melhoria do abastecimento de FLV

No processo de implantacdo do projeto referente ao sistema de avaliagdo dos fornecedores, as
entregas referentes a cada indicador apresentaram diferentes graus de dificuldade. Isso
decorreu diretamente das caracteristicas do produto a ser entregue, o qual demandou maior ou
menor reestruturacdo interna (FIGURA 2). Pela figura, percebe-se o nivel insuficiente de
informatizagdo dos processos operacionais envolvidos no abastecimento, dificultando o
acesso as informacdes necessarias para melhoria dos processos. Isso pode ser percebido pelas
acOes adotadas pela empresa para viabilizar a coleta de dados e utilizagdo dos indicadores.
Essas acdes envolveram ajustes no plano de atividades. Assim, dos cinco indicadores, quatro
demandaram altera¢des no sistema de informacdes para inser¢éo de novos dados: Qualidade,
Quantidade, Pontualidade e Equipamentos. Desses, trés ainda necessitaram de mudancas nos
processos operacionais: (i) Qualidade, com a definicdo do padrdo da ficha técnica e de
recebimento, além da capacitacdo e auditoria dos fornecedores; (ii) Quantidade, com o
treinamento dos responsaveis pela pesagem da mercadoria, no recebimento; e (iii)
Equipamentos, com a definicdo do contentor adequado, sua limpeza e desinfeccdo antes da
devolucéo ao fornecedor.

Ja na analise do modo pelo qual o gerenciamento dos projetos foi feito pela empresa, o0 que
pode ser percebido foi uma tentativa de uso de uma metodologia prépria, com abrangéncia
sobre grande parte das areas apontadas no guia PMBOK, mas de forma intuitiva e sem
estruturacdo metodoldgica (FIGURA 3). O uso de uma consultoria externa foi um fator
positivo. A partir disso, pode-se elaborar um diagndstico preciso sobre o abastecimento e um
bom projeto basico e executivo, mas sem a abrangéncia necesséria e deixando de abordar com
a profundidade necessaria algumas areas importantes, como risco e mudancas de escopo. Por
outro lado, a presenca da consultoria e a for¢a do patrocinador permitiram um alto nivel de
integracao entre as areas e pessoas envolvidas no projeto, a exce¢do da area de TI.

A comunicacdo foi a area de conhecimento cuja gestdo mais se aproximou do proposto pelo
PMBOK, com definicdo do melhor meio para o envio de informacdes, o conteudo e 0s
destinatérios. Por outro lado, um programa de tal porte necessita de um plano de riscos bem
elaborado, como forma de prevenir possiveis situacdes de perigo durante e ap0s sua
implantacdo. Essa auséncia pode comprometer os objetivos estabelecidos no plano do projeto.

Confirmando informac6es disponiveis na literatura sobre projetos, grande atencao foi dada as
areas de custo, prazo e qualidade, mas sem a estrutura necessaria para sua gestdo. Essas areas
sdo apresentadas como criticas para qualquer metodologia de gerenciamento de projetos, mas
na analise da empresa ficaram apenas com grau médio quanto ao conhecimento de conceitos e
uso de ferramentas de apoio. Na opinido do autor desta pesquisa, a auséncia de um
componente da empresa com expertise em gerenciamento de projetos foi um agravante.
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Como ponto favoravel, a dindmica de trabalho e 0 comprometimento tanto da equipe quanto
das areas de apoio permitiram a superacdo de inUmeras barreiras causadas pela auséncia de
uma metodologia adequada. A gestdo das mudancas que ocorreram no escopo é um exemplo,
pois muitos obstaculos foram contornados apds rapidas e analises da situacdo e da elaboracao
de planos de acdo eficientes. Neste ponto, alguns fatores-chave foram favoraveis. Primeiro, a
forca do diretor patrocinador a frente das mudancas estruturais e operacionais. Como segundo
fator, 0 acesso a informacdes, por meio de uma comunicacdo clara e constante. Finalmente, a
certeza da equipe e das areas envolvidas de que as mudangas eram inevitaveis, ja que a
deciséo da implantacdo do programa de exceléncia havia ocorrido de forma top-down. Apesar
da decisdo da implantacdo do programa e seu escopo terem vindo da diretoria executiva, as
areas participaram efetivamente do desdobramento em escopos para cada subprojeto, além da
definicdo de atividades e prazos.

AREA DE GRAU DE PRINCIPAIS CARACTERISTICAS PERCEBIDAS QUANTO AO GERENCIAMENTO DE
CONHECIMENTO UTILIZACAD PROJETOS NA EMPRESA
Definigdo clara dos estakeholders
Detalhamento dos interesses de cada drea e alinhamento com objetivos estratégicos da empresa
[desdobramento dos objetivos com uso de QFD)
Clara definigdo e paricipagdo do patrocinador
Uso de urna consultoria externa cormo lider de projeto e agente integrador das dreas envolvidas
Dermara no envolvimento na area de T
Elaboragdo de cronogramas para cada subprojeta, com participagio da diferentes areas. Esses
Gestdo do Prazo MEDIO cronogramas permitirarn a construgdo do cronograma do Programa
MNenhuma ferramenta foi prevista, como simulagdo de Monte Carlo ou PERT
Acompanhamento constante via reunides e relatérios
Inexisténcia de urn plano de gualidade para os projetos
i Grande irmportdncia dada aos custos e & ganhos financeiros
Gestdo do Custo MEDIO Elaboragdo de orgarnento, mas com pouca ou nenhum ajuste durante a imnplantagéo
Menhuma ferramenta de simulagéo foi utilizada
Definicdo clara do escopo no plano do projeto
Definigdo do escopo para cada um dos subprojetos
Controle das entregas, mas serm documentagdo sobre as alteragdes realizadas
Decisdes sobre alteragdes eram descentralizadas, mas com comunicagdo aos lideres e
Gestio do Escopo ALTO patrocinador nas reunides semanais

Gestido da Integracdo ALTO

Gestio da Qualidade MEDIO

Grande irmportdncia dada & forrmagdo da equipe do projeto
Descentralizagdo de decisdes e responsabilidades
Grande visibilidade dada 4 equipe junto & empresa
Awvaliagdo constante do desempenho da equipe
Funcionarios foram dispensados das atividades de rotina para se dedicarem aos projetos
Gestdo de Recursos Docurnentagéo do projeto ficou a cargo do lider (consultor)
Humanos ALTO MNao houve qualguer remuneragdo variavel pela participagép nos projetas
Mo foi feita nenhuma analise de risco
Menhuma ferramenta foi utilizada
Gestio do Risco BAIXO Incerteza foram tratadas como inerentes a5 mudangas, e ndo como riscos
MNegociagdes junto & consultoria foram tratadas pela diretoria executiva executiva e sem
patticipagio da equipe do projeto
Gestio das MNegociagdes junto a fornecedores logisticos foi feita pela drea de logistica, sem participagio da
Aquisigies BAIXO equipe de projetos

Plano de comunicagéo formal, com reundes semanais

Definigdo de email como principal veiculo. Foi criado um email especifico assuntos do projeto
Gestdo da Docurnentagdo de grande parte das infarmacgdes para gerar histdrico do projeto

Comunicagio ALTO 0 encerramenta foi documentado num termo de aceite e encerramenta

Fonte: elaborado pelo autor a partir das entrevistas
FIGURA 3 — Principais caracteristicas do gerenciamento dos projetos

Quanto aos recursos humanos, a visibilidade dada aos componentes da equipe perante a
empresa foi bastante satisfatoria, compensando a auséncia de outros beneficios, como uma
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remuneracao diferenciada. O deslocamento da equipe para uma sala especifica e sua alocagdo
em funcdes exclusivas do projeto, desobrigando-os de suas funcdes rotineiras foi outro ponto
bastante favoravel, pois garantiu maior foco e qualidade na execucéo das tarefas.

Referente a estrutura organizacional, a empresa ndo dispde de uma area especifica para gestao
de projetos, predominando uma estrutura funcional. Em geral, as areas adotavam projetos cujo
escopo principal se relacione com suas competéncias. Essa € a principal razdo pela qual a area
comercial ficou responsavel pelo projeto, ja que responde pelo abastecimento. Por outro lado,
como o Programa envolveu diferentes departamentos, a equipe envolveu componentes que
pudessem trazer informacGes essenciais de cada area envolvidas, além de levar as areas
demandas referentes ao projeto. Dessa forma, cada membro da equipe contribuiu para integrar
diferentes frentes de trabalho durante a execucdo de suas atividades, além de aumentar o
controle sobre 0 andamento das tarefas, mesmo informalmente.

Quanto ao grau de maturidade da empresa, durante a pesquisa percebeu-se a caréncia quanto a
uma homogeneizacdo e ampla divulgacdo de conceitos sobre gerenciamento de projetos. A
descentralizacdo desses empreendimentos deixa a cargo de cada &rea conduzi-los de acordo
com seus proprios interesses e prioridades, o que contribui para diferentes niveis de
desempenho. A partir das entrevistas, incluindo-se aqui a opinido do patrocinador do projeto
apos apresentacdo das diferentes fases do modelo de KERZNER, a anélise subjetiva do nivel
de maturidade da empresa identificou que o segundo estagio € o que mais se assemelha a sua
realidade. Por definicdo, tomou-se por base que as principais caracteristicas da fase
embrionaria se referem ao reconhecimento da importancia do gerenciamento de projetos para
a empresa. Esse fato se comprovou pela contratacdo de uma consultoria externa para
gerencia-lo, j& que a empresa ndo dispunha de know how adequado para um projeto dessa
amplitude. J& no segundo estdgio, o reconhecimento da importancia do gerenciamento de
projetos pela alta administracdo pdde ser percebido pelos seguintes pontos: visibilidade em
termos de suporte; entendimento de parte das disciplinas de gerenciamento de projetos;
estabelecimento de patrocinador no nivel executivo; e postura favoravel as mudancas.

A partir dessa abordagem, foi possivel identificar heterogeneidade quanto a linguagem
utilizada e quanto conhecimento sobre 0s conceitos em gerenciamento de projetos. Apesar da
importancia dada pela alta administracdo ao gerenciamento, conceitos fundamentais ainda
careciam de uma maior difusdo entre os envolvidos. Essa caracteristica reflete a propria
metodologia de projetos da empresa, na medida em que a descentralizacdo no gerenciamento
dos empreendimentos, associado a uma estrutura organizacional funcional, leva as areas a
adotarem metodologias proprias. Possivelmente, a adocdo de uma metodologia Unica para o
gerenciamento de projetos em pereciveis, com conceitos e praticas difundidas, poderia elevar
o nivel de maturidade da empresa a patamares mais condizentes com suas necessidades.
Como dito na introducdo deste trabalho, a empresa pesquisada gerencia simultaneamente
empreendimentos de diferentes niveis de complexidade, e o uso de uma metodologia Unica e
amplamente difundida poderia melhorar a comunicacdo, padronizar processos e aumentar a
eficiéncia dos projetos atuais e futuros.

6. Consideracdes finais

Este artigo se prop6s a descrever e analisar a maneira pela qual a empresa gerenciou 0
desenvolvimento e a implantacdo de projetos voltados a melhoria do abastecimento, tomando
como referéncia o guia PMBOK. Também foram descritas as principais barreiras encontradas
e as acdes adotadas para minimizé-las e/ou transpd-las Finalmente, procurou-se determinar de
forma subjetiva seu nivel de maturidade nessa pratica.
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O programa, ou conjunto de projetos, estava baseado numa interdependéncia na conducédo de
subprojetos de melhoria em diferentes departamentos. Pode-se detectar nos projetos
caracteristicas predominantes: uma grande contribuicdo para os fornecedores, por comunicar
ao setor produtivo demanda do mercado consumidor quanto a qualidade de produtos e
processos envolvidos no abastecimento; a comunicacdo das estratégias para 0
desenvolvimento da categoria; e a importancia da integracdo entre as areas e agentes
envolvidos no abastecimento para o sucesso dos projetos. No entanto, ndo foi detectado
nenhum método estruturado e difundido para coordenar as diversas atividades executadas, de
forma a garantir os objetivos estabelecidos pela diretoria

Quanto a sua implantacdo, as mudancas de impacto direto no abastecimento viram-se
dificultadas pela pouca informatizagdo e indisponibilidade de dados gerais de suprimentos.
Apesar do alto nivel de informatizacdo da empresa, a pouca agilidade por parte da equipe da
area de TI envolvida no programa de melhoria causou conflitos entre departamentos e
dificultou ac6es de melhoria junto a base fornecedora, comprometendo objetivos e prazos. A
dindmica do setor varejista coloca para as empresas desse setor a necessidade de inovacgéo
constante em produtos e processos, abrangendo parceiros comerciais e processos internos. O
conjunto de empreendimentos coordenados pelo varejo carece de metodologias que garantam
a eficiéncia necessaria e 0 atendimento as expectativas dos principais agentes envolvidos, os
stakeholders. O uso de diferentes técnicas e ferramentas por parte dos departamentos € um
obstaculo a ser transposto neste sentido.

No caso especifico da empresa pesquisada, recorrer a uma consultoria externa foi uma
maneira encontrada para permitir a gestdo integrada dos projetos, mas ndo elimina a
necessidade de haver, internamente, pessoal qualificado e com competéncias nessa area.
Deficiéncias na implantacdo e no controle dos projetos podem ser minimizadas se a equipe
dispusesse de pessoal qualificado. Parece claro supor que capacitar agentes internos, para
formar uma equipe coesa e dedicada ao gerenciamento de projetos, € um passo importante
para a definicdo e difusdo de uma metodologia de gerenciamento. Isso daria suporte para uma
futura implantagcdo de um escritério de projetos e para o0 avan¢o na maturidade. A necessidade
de empresa, a quantidade e a complexidade de empreendimentos gerenciados
simultaneamente justifica acdes nesta direcao.
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