MARCO GURIAN BORTOLOTO

PROGRAMA DE DESENVOLVIMENTO TECNOLOGICO
INDUSTRIAL — PDTI, UMA ABORDAGEM DE PROJETO

Trabalho de formatura apresentado a
Escola Politécnica da Universidade de
Sao Paulo para obtencdo do diploma
de Engenheiro de Producéo.

Sao Paulo
2003



MARCO GURIAN BORTOLOTO

PROGRAMA DE DESENVOLVIMENTO TECNOLOGICO
INDUSTRIAL — PDTI, UMA ABORDAGEM DE PROJETO

Trabalho de formatura apresentado a
Escola Politécnica da Universidade de
Sao Paulo para obtencdo do diploma
de Engenheiro de Producéo.

Orientador: Prof. Dr. Antonio Rafael
Namur Muscat

Sao Paulo
2003



AGRADECIMENTOS

Primeiramente, e acima de tudo, a Deus, que sempre iluminou e guiou

meus passos.

Passos estes que ndo seriam possiveis sem 0 imenso apoio da minha
familia, em especial meus pais, que sempre fizeram de tudo para que pudesse
ter as melhores oportunidades e, além disso, deram grande suporte para
agarra-las e seguir adiante.

Agradeco ainda aos professores que colaboraram para a minha
formacao, principalmente meu orientador Prof. Dr. Antonio Rafael Namur
Muscat.

Nao poderia esquecer também dos meus colegas de trabalho, que
durante os quase dois anos que com eles convivi, foram sempre grandes

incentivadores e além de colegas se mostraram verdadeiros amigos.

PROGRAMA DE DESENVOLVIMENTO TECNOLOGICO INDUSTRIAL — PDTI, UMA ABORDAGEM DE PROJETO



REsumo

No contexto de competitividade industrial globalizada em que vivemos
hoje, a evolucédo através da pesquisa e do desenvolvimento (P&D) se fazem
indispensaveis para qualquer empresa que busque alguma expressao no
cenario em que esta inserida. A essa competicio podemos adicionar o
agravante de consecutivas crises mundiais, principalmente no nosso pais, que
recentemente passou por um grande teste politico, onde a industria sofreu com

um periodo de baixas vendas.

Um artificio utilizado pelo governo para incentivar a pesquisa e o
desenvolvimento é o incentivo fiscal denominado PDTI — Programa de
Desenvolvimento Tecnol6gico Industrial, através do qual as empresas da
iniciativa privada recebem incentivos para continuar investindo, e com isso

mantendo o desenvolvimento do pais.

Dentro desta perspectiva, as empresas buscam desenvolver estruturas
voltadas ao atendimento dos requisitos governamentais para que possam
usufruir deste beneficio. A estrutura por mim abordada é voltada para a gestao
de projetos, trazendo agilidade e eficiéncia ao acompanhamento e

desenvolvimento do programa na empresa.
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ABSTRACT

During this period of globalization that our industrial community is living
today, Research and Development (R&D) are essential pre-requisites to keep
any enterprise up to date with its scenario. Beyond all the competition, we can
also add to this actual moment the critical political / economical situation that
brought our industry to low selling levels.

To deal with this situation, the government makes use of a tax incentive
program named PDTI| — Programa de Desenvolvimento Tecnoldgico Industrial
(Industrial technological development program) through what the private
companies have their costs of research and development reduced and keep
investing in R&D, what makes the country grow as well.

Considering this perspective the companies are developing structures to
attend the governmental requisites, without which they are not supposed to have
this benefits. The structure that | decided to focus refers to Project Management,
bringing flexibility, agility and efficiency to the development of the program inside
the company.
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CAPITULO 1 — INTRODUCAO 1

1. INTRODUCAO

1.1 Escopo do Trabalho

O trabalho foi realizado na Nestlé Brasil, onde o autor é estagiario no
departamento de Performance Industrial (departamento responsavel pelo
controle das performances das diversas fabricas da empresa, pela melhoria
destas performances, pela implantacéo e certificacdo de normas de fabricagao,

melhoria continua, entre outras funcoes).

Este trabalho tera como objeto de estudo um programa de
desenvolvimento tecnolégico industrial, a partir de agora denominado
simplesmente como PDTI. Trata-se de um programa governamental de mesmo
nome, que através do estimulo a investimentos privados em pesquisa e
inovagdo, investimentos estes decisivos no aumento da competitividade
empresarial brasileira, tem o objetivo de capacitar tecnologicamente a industria
nacional visando a criagdo de novos produtos e processos € até mesmo o
aprimoramento de boas iniciativas ja existentes. Esse estimulo é feito através
de diversos beneficios obtidos pelas instituicdes privadas, que realizam esses
investimentos, e faz parte dos programas de fomento a tecnologia do Ministério
da Ciéncia e Tecnologia.

Os Programas de fomento sdo um dos principais instrumentos utilizados
pelo Ministério da Ciéncia e Tecnologia para a promocao do desenvolvimento
cientifico e tecnoldgico. Eles sao dirigidos para a formagdo de recursos
humanos e para o apoio a realizacdo de pesquisas e a geracao e disseminacao
de novas tecnologias, visando estimular a producdo de conhecimentos
necessarios ao desenvolvimento socio-econémico. Tal instrumento e seu
direcionamento so6cio-econémico vém totalmente de encontro a missao e
também a visdo da empresa (como poderemos ver a seguir no item “A

Empresa”) no que diz respeito a manutencdo de lideranca tecnoldgica, ao
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CAPITULO 1 — INTRODUCAO 2

desenvolvimento social e profissional dos colaboradores e ao desenvolvimento

da sociedade em que a empresa esta inserida.

Em consonancia com as orientacées do governo contidas em politicas
setoriais e regionais, 0s programas procuram atender as demandas da
comunidade cientifica e as necessidades de apoio ao desenvolvimento
tecnoldgico e a inovacao apresentadas pelo setor privado, bem como estimular
as areas estratégicas e campos multidisciplinares, cuja agao perpassa as areas

do conhecimento.

Considerando o atual cenario nacional e internacional de investimentos
em pesquisa e desenvolvimento, é evidente a importancia para o pais de um
instrumento legal para a concessdo de incentivos fiscais a capacitacao
tecnoldgica das empresas industriais, quando se sabe que todos os paises do
primeiro mundo se valem de mecanismos similares, na maioria dos casos até

mais abrangentes.

O levantamento de informacdes e estudos mostram que Japao, Estados
Unidos, Franca, Coréia, Canada e tantos outros paises desenvolvidos dispdem
de leis semelhantes que, na pratica, reduzem em torno de 50% o custo real dos
investimentos das empresas em pesquisa e desenvolvimento, ficando o Canada
com o maior percentual de beneficios, uma vez que la o conjunto de incentivos

oferecidos gera uma reducao de custos da ordem de 68%.
1.2 Objetivo do Trabalho

O objetivo do trabalho serd, a partir da elaboracdo de um programa de
desenvolvimento tecnolégico industrial, analisar as duas visdes nele contidas, a
empresarial que busca seu proprio desenvolvimento e favorecimento através de
um incentivo oferecido a pesquisa e ao desenvolvimento tecnoldgico, e a

governamental que através de uma renuncia fiscal promove tecnoldgica e
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CAPITULO 1 — INTRODUCAO 3

socialmente o pais, avaliando os métodos adotados por ambas as partes e as
convergéncias e divergéncias associadas do ponto de vista tecnoldgico e
financeiro. Do ponto de vista financeiro ainda vale enfatizar a viabilizagdo de
diversos projetos e iniciativas que se devem a reducao de custos resultante do
incentivo fiscal, atingindo assim o objetivo governamental que seria fomentar a
tecnologia, pois tais projetos dificilmente seriam implementados devido aos
seus altos custos.

Para o cumprimento de tal objetivo buscarei apresentar um PDTI
(Programa de Desenvolvimento Tecnolégico Industrial) geral da empresa, onde
ficara evidenciada a postura da empresa e também onde estara baseada a
analise do autor a esse respeito. Complementarmente a isso, ainda visando
melhor alcancar o objetivo do trabalho, visto que o PDTI trata de “pequenos”
projetos, estudarei a forma como esses projetos sdo gerenciados. Para sugerir
uma forma adequada para a obtencdo de melhores resultados, buscarei, dentro
das teorias de Gestdo de Projetos, o0 que mais se adapte as necessidades
destes “pequenos” projetos e procurarei elaborar uma proposta com a visdo de
gestao de Projetos para o encaminhamento futuro do Programa PDTI na Nestlé.

Este objetivo concorda com as atribuicoes do Engenheiro de Producéo
pois busca associar desenvolvimento tecnoldgico estruturado e planejamento
de longo prazo sustentavel dando énfase a criagcdo de novos produtos e
processos inovadores, que sdo 0s principais objetivos da empresa ao manter
uma estrutura direcionada ao PDTI, com viabilidade financeira criada por meio
de incentivos fiscais, sem se deixar desvincular da responsabilidade social tanto
do setor publico como do privado, papel este que é priorizado na perspectiva
governamental quando cria uma politica de incentivos justificada pelo

consequente crescimento do pais.
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CAPITULO 1 — INTRODUCAO 4

1.3 A Empresa

Nestlé, a maior empresa de alimentos e nutricdo do mundo transformou-
se em tal baseando-se em uma meta: “Melhorar a qualidade de vida das
pessoas”. Comecou sua trajetéria em 1867 quando seu fundador Henri Nestlé,
preocupado em solucionar o problema da desnutricdo infantil, depois de muita
pesquisa, encontrou uma férmula simples e inovadora a base de cereais e leite,
a Farinha Lactea. Foi lancado entdo, na Suica, o primeiro dos inumeros
produtos da Nestlé.

Em 1905, a Nestlé uniu-se a Anglo-Swiss Condensed Milk Co, que desde
1866 era um importante fabricante de Leite Condensado, que, juntamente com
a Farinha Lactea, foram os dois produtos que sustentaram a base original para

o desenvolvimento inicial da empresa.

A partir dessa unido a empresa passou a desenvolver uma marca forte
de qualidade e confiabilidade, ndo podemos esquecer que, em se tratando de
um mercado de alimentos e nutricdo, essas caracteristicas sdo ponto primordial
e essencial para a conquista do cliente, e até hoje, esse é o alicerce que

assegura a imagem de exceléncia da empresa no mercado mundial.

Embasada em sua imagem de exceléncia e na certificada qualidade de
seus produtos, a empresa voltou-se essencialmente para o ramo de nutricao
humana quando do seu crescimento ao longo do tempo. Contudo, ndo deixando
esse foco de lado, a partir da década de 1970, a Nestlé comecou a diversificar
suas atividades atuando também no ramo farmacéutico (Alcon), cosméticos
(L’Oréal) e Pet Food — Alimentacao para animais de estimacéao (Friskies, Alpo e
Ralston Purina).

Essa diversificacdo vem se consolidando a cada dia com um crescimento

continuo de suas operacbes e a consagracdo de inumeras marcas
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CAPITULO 1 — INTRODUCAO 5

internacionalmente conhecidas como Nescafé, Nestea, Maggi, Frieskies, dentre
outras. As instalacbes da empresa ao longo dos cinco continentes ja se
aproximam do numero de 500 (quinhentas) fabricas em mais de 80 (oitenta)

paises.

Dados Gerais da Empresa

84.698 bilhdes de francos suigos
50.415 bilhdes de ddlares

Faturamento consolidado:

Numero de Fabricas: 468 Nestlé + 29 da Ralston-Purina
Nuamero de Colaboradores: 236.729 (total)

Rede de Paises em que atua: 85

Tabela 1 — Dados Gerais da Empresa 2001, fonte: site da Nestlé

1.3.1 Nestlé Brasil

Os primeiros registros da presenga da Nestlé no Brasil datam de 1876.
Um andncio no jornal A Provincia de Sao Paulo informava sobre a importacao
e comercializagdo da Farinha Lactea Nestlé. Mas foi em 1921 que a Empresa
iniciou sua produgdo no Brasil, em Araras, SP. O Leite Moca foi o primeiro
produto Nestlé a ser fabricado no Brasil. Com o seu sucesso, varios outros
produtos foram langados e, atualmente, sdo comercializados no territorio
brasileiro mais de 1000 itens sob a chancela da Nestlé. O Leite Moga € o que

detém maior volume de venda.

A maior industria alimenticia do mundo é também consagrada como a
maior autoridade em nutricdo, focando a melhoria da qualidade de vida das
pessoas por meio da oferta permanente de produtos saudaveis e saborosos. No
Brasil, a Nestlé tem uma imagem de confianca e qualidade tecida ao longo dos
81 anos em que esta presente no Pais e com o estreito relacionamento

construido com seus consumidores. Além disso, a Empresa confirma, a cada
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CAPITULO 1 — INTRODUCAO 6

acao, seu pleno interesse pelo crescimento do mercado nacional e sua firme
disposicdo de continuar a investir no Brasil em todos os momentos, vide

recentes premiacoes de exceléncia empresarial e de responsabilidade social.

A Nestlé Brasil, além de produtos para alimentacao e nutricdo humana,
produz alimentos para animais de estimacgao. Ela atua em doze segmentos de
mercado: Leites, Cafés, Culinarios, Achocolatados, Cereais, Biscoitos, Nutricao,
Chocolates, Refrigerados, Sorvetes, FoodServices e PetCare.
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NUMEROS BRASIL

Faturamento R$ 5,7 bilhdes R$ 5 bilhdes

Volume (toneladas) 1.014 mil 963 mil

15.000 220 mil

114 1.054

R$ 250 milhdes R$ 360 milhdes

12.000 230.000

Tabela 2 - Nimeros Nestlé Brasil, fonte: Site da Nestlé
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1.3.2 Missao da Empresa

Desenvolver as oportunidades de negocios, presentes e futuras,
oferecendo ao consumidor produtos alimenticios e servigos de alta qualidade e
de valor agregado, a precos competitivos.

1.3.3 Visao da Empresa

A visdo da empresa é baseada nos seguintes pilares, e sdo estes que
sustentam a afirmacdo da coeréncia entre essa visdo e o instrumento de

incentivo:

v' Manter a Empresa como a maior em termos de alimentos
industrializados e conseguir a lideranga nos segmentos em que atua;
Assegurar o progresso social e profissional dos Colaboradores;
Contribuir para o desenvolvimento da sociedade;

Manter a lideranca tecnolégica;

S X X

Manter a imagem de exceléncia e qualidade.
1.3.4 Valores da Empresa

Os valores buscados e seguidos pela empresa sao caracterizados pelos
pontos que seguem:

v' Qualidade e melhoria continua dos produtos e servicos para
satisfacao dos consumidores;

Compromisso, valorizagao e envolvimento dos Recursos Humanos;
Compromisso com a verdade;

Comportamento ético;

D N N NN

Aperfeicoamento das relagbes com clientes, fornecedores e

consumidores.

PROGRAMA DE DESENVOLVIMENTO TECNOLOGICO INDUSTRIAL — PDTI, UMA ABORDAGEM DE PROJETO



CAPITULO 1 — INTRODUGCAO 9

1.3.5 Estrutura de producao e administracao

A Nestlé Brasil vem passando por inumeras modificagées estruturais
buscando a cada dia se adequar as necessidades do mercado em que esta
inserida. O mercado de alimentos € um mercado dindmico e que requer a todo
instante a satisfacdo do consumidor, desta forma a estrutura da empresa esta
deixando de ser focada em processos para direcionar-se para Resultados, que
€ também uma nova tendéncia mundial de gestdo empresarial nas grandes

corporacdes que ditam as regras do mercado.

Inserindo-se nesse conceito a Nestlé buscou uma nova estrutura em

rede como ilustrado na figura 1.

strutura em Rede

Vendas

Globe
Brasil

i Petcare

Diretor Presidente

inancas e Corporate
Controle Affairs
Supply Chain

Figura 1 — Estrutura em Rede, fonte: documentos internos da empresa.
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Essa estrutura Brasileira é formada por vinte e trés (23) fabricas

espalhadas pelo pais. A distribuicado se da da seguinte forma:

v Em Sao Paulo: Pari, Araraquara, Cacapava, Cacapava Cereais
Matinais, Aracatuba, Araras Refrigerados, Lins, Araras, Marilia, S&o
José do Rio Pardo, Ribeirao Preto e Porto Ferreira;

Em Minas Gerais: Ibia, ltuiutaba, Montes Claros e Teofilo Otoni;

Na Bahia: ltabuna;

No Rio Grande do Sul: Camaqua;

Em Goias: Goiania, Jatai e Rialma;

AN NN N

No Rio de Janeiro: Jacarepagua e Barra Mansa;

A estrutura conta ainda com quatorze (14) filiais de vendas (Belém, Belo
Horizonte, Brasilia, Curitiba, Fortaleza, Porto Alegre, Recife, Rio de Janeiro,
Salvador, Sao Paulo, Marilia, Cordeirépolis, Sdo José dos Campos e Ribeirao
Preto), trés (3) centros de distribuicao (Cordeirépolis, Sdo Bernardo do Campo
e Recife), quatro (4) depdsitos (Rio de Janeiro, Belém, Salvador e Brasilia) além

da Sede Social em Séao Paulo.

1.4 O Estagio

Meu programa de estagio na Nestlé Brasil Ltda foi marcado por trés
momentos diferenciados. Em uma primeira fase estive ligado a area de
Produgcéo Alimentos & Bebidas, posteriormente fui envolvido diretamente na
compra do Leite, area de Milk Sourcing e na ultima fase, durante o ano de 2003,
passei a trabalhar o a area de Performance Industrial e fabricacées por

Contrato.

N primeira parte do estagio, compreendida entre 21/01/2002 e

31/07/2002, que foi desenvolvida na area de Producao Alimentos & Bebidas, o
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principal projeto com o qual estive envolvido foi o de Controle Estatistico de
Processo - SPC (Statistical Process Control) e Modelagem Estatistica de
Processo - SPM (Statistical Process Modeling).

As principais atividades, relativas a esse projeto, desenvolvidas por mim

foram:

v' Estudo e andlise de viabilidade de implantacdo de um novo Software.
Tal software foi desenvolvido pelo centro de pesquisa da empresa
localizado na Suica e sua analise de implantacdo no mercado
brasileiro ficou sobre minha responsabilidade;

v' Apresentacdo e explanagdo sobre o Software para os potencias
USUArios;

v' Geracao da base de dados para viabilizar os testes de implantacao
do Software. Esta base de dados estava diretamente ligada as
fabricas, 0 que me proporcionou contato direto com estas;

v" Execucao de testes do Software com base de dados real em uma das
plantas da companhia;

v' Elaboracdo de relatério referente aos testes e de feedback destes
para os responsaveis pelo desenvolvimento do Software na Suica.

Além do envolvimento com este projeto ainda participei de Estudos de
avaliagdo de capacidade de producdo e de adaptacdes de processos, onde foi
discutida a mudanca de tecnologia de uma linha de producdo de um
determinado produto e, em outro momento, foi analisada a possibilidade de

transferéncia de uma producao de uma fabrica para outra.

Uma terceira atividade com a qual estive envolvido foi um grande projeto
de viabilizacdo de exportagdes. Desenvolvi uma atividade de suporte na qual fui

responsavel por criar mascaras para cadastramento de especificagcdes de
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produtos para exportagdo. Estas mascaras posteriormente passaram a ser
padrao para exportacdes na Zona AMS (América Latina).

A segunda parte do estagio teve inicio em 01/08/2002 e finalizou-se em
31/12/2002. Esta segunda experiéncia foi realizada na area de Milk Sourcing,

mais especificamente na parte de Compras de Leites.

Passei nesta area a ter responsabilidades mais rotineiras e ndo mais
vinculadas a projetos especificos como anteriormente. Estive responsavel pela
elaboragcado de relatérios semanais sobre o volume de Leite comprado, nos
quais mantinha informacdes relativas a comparagdes de dados efetivos com
planejados. Participava também da coleta de informagdes necessérias para
execucao do plano de compra semanal de leite além de estar envolvido com a

distribuicdo do mesmo apés ter sido comprado.

Mensalmente elaborava descritivo das acdes do més, contendo volumes,
comparacées, dados internos de operacdo em geral e também panoramas de
mercado analisando o passado e tentando projetar o futuro.

Participei da fase de implantacdo de um novo sistema de controle de
financiamentos, no qual criei e administrei verbas destinadas a produtores e
fornecedores de leite. Como ainda era uma fase inicial de implantacao foram
necessarios diversos recursos para auxiliar a transicdo, como o
acompanhamento das verbas em planilhas paralelamente ao controle do

sistema.

Como uma Uultima tarefa auxiliei em elaboragcdo de relatérios e
apresentacoes que foram utilizadas no processo de mudanca da area, a qual foi
incorporada por uma nova Joint Venture criada pela Nestlé.

Finalmente, durante o segundo ano de estagio, iniciado em marco de
2003 e tento seu fim projetado para dezembro do mesmo ano, passei a ser
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estagiario de uma darea “dupla”. Isso se deu pois estava subordinado a um
gerente que era responsavel por duas areas, Fabricacdo por Contrato e
Performance Industrial, e portanto fui envolvido em projetos e trabalhos de
ambas as areas. Primeiramente passei a ser responsavel pela elaboracao,
prospec¢do e acompanhamento de contratos de fabricacdo entre a Nestlé e
alguns parceiros além de ter que gerenciar e organizar todo o arquivo de
contratos e informacdes referentes a area de Fabricacao por Contrato.

Ja relativo a area de Performance Industrial estive envolvido na
adaptacao e implantagcao de sistemas de avaliacdo e normas de fabricagdo. O
primeiro foi um sistema de auto-avaliacdo de fabricas que é utilizado como
benchmarking interno da empresa e foi atualizado e padronizado para que
passasse a ser utilizado como benchmarking mundial da Nestlé e ndo mais
regional como vinha sendo feito. Apds essa atualizagao fiz parte do grupo de
adaptacao e implantacdo da mais nova norma de fabricacdo da empresa, uma
norma voltada ao Gerenciamento do Desempenho de Fabricagéo.

Finalmente, mas ndo menos importante, deixando de lado a ordem
cronolégica, pois este projeto se estendeu ao longo do ano, estou diretamente
envolvido no acompanhamento do atual programa e na elaboracdo de uma
nova proposta para o préximo Programa de Desenvolvimento Tecnoldgico
Industrial. Como trata-se do objeto de estudo deste trabalho, ele sera melhor
abordado ao longo do mesmo nao sendo necessario maiores explicacoes neste

momento.

Acredito que as descricoes acima sejam suficientes para bem
exemplificar o que representou para mim essa 6tima experiéncia de estagio,
que, sem duavida, contribuiu muito para minha formagdo e ainda auxiliou na

visualizagdo pratica das teorias adquiridas em sala de aula.
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2 PROGRAMA DE DESENVOLVIMENTO TECNOLOGICO INDUSTRIAL

2.1 Descricao

As empresas industriais que investem ou desejam investir em
desenvolvimento ou capacitagdo tecnoldgica (por capacitacdo tecnolégica
entende-se a habilidade de a empresa desenvolver internamente inovacdes
tecnolégicas, bem como selecionar, licenciar, absorver, adaptar, aperfeicoar e
difundir tecnologias nacionais ou importadas) dispéem de um mecanismo de
estimulo a tais atividades: os incentivos fiscais previstos na Lei 8661. Como
ja foi dito, essa lei estabelece o PDTI, que é um beneficio fiscal de incentivo as
empresas da iniciativa privada, para que invistam em Pesquisa e

Desenvolvimento (P&D).

Os Programas de fomento séo tidos como as principais formas com que
o Ministério da Ciéncia e Tecnologia promove o desenvolvimento cientifico e
tecnologico por serem dirigidos para a formacdo de pessoal e para a
viabilizagdo de pesquisas com o intuito de disseminar novas tecnologias. Estes
programas acabam incentivando a producao de conhecimentos necessarios ao
desenvolvimento sécio-econdmico que € inclusive o principal foco de atuacao
do atual governo, ou pelo menos deveria ser pelo fato de ter enfatizado
assiduamente tal necessidade social em época de campanha eleitoral.

Esse tipo de programa, ainda que secundariamente, consegue gerar
grande integracdo entre diversos setores da sociedade, sendo através da
ligacdo Empresa / Escola, que ¢é incentivada pelo desenvolvimento de
pesquisas fundamentadas em necessidades e demandas do setor privado, ou
mesmo vinculando os setores publico e privado, que passam a trabalhar em

conjunto baseados em uma relacdo “Ganha / Ganha”, onde as Empresas
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ganham em evolucdes tecnoldgicas com menores custos e o Governo gera um
crescimento de seu pais, tecnologicamente falando, e uma melhor condicao

social para sua populagao.

Considerando o atual cenario nacional e internacional de investimentos
em pesquisa e desenvolvimento, sabendo-se que todos os paises do primeiro
mundo se valem de mecanismos similares, na maioria dos casos até mais
abrangentes e levando em conta alguns estudos e levantamentos de
informagdes que mostram que Japao, Estados Unidos, Franca, Coréia, Canada
e tantos outros paises desenvolvidos dispdem de leis semelhantes que, na
pratica, reduzem em torno de 50% o custo real dos investimentos das empresas
em pesquisa e desenvolvimento (Canada é o lider em incentivos — Redugéao de
custos da ordem de 68%), fica evidente a importancia para o Pais de um
instrumento legal para a concessao de incentivos fiscais a capacitacao
tecnologica das empresas industriais.

Essa evidéncia é fundamentada até pelos economistas quando mostram
que nao podemos continuar sendo exportadores apenas de produtos agricolas,
pois a elasticidade renda da demanda por produtos manufaturados (que é a
relacdo entre a variacdo da demanda em relacdo a variagcdo percentual da
renda) é maior do que um, ou seja, quando ha um aumento de renda de uma
certa populacéo, sua demanda por produtos manufaturados aumenta mais que
proporcionalmente ao aumento da renda, enquanto que a elasticidade renda da
demanda por produtos agricolas é menor do que um, ou seja, quando ocorre o
aumento de renda de uma certa populacdo, sua demanda por produtos
agricolas aumenta menos que proporcionalmente ao aumento da renda.
Portanto, paises exclusivamente exportadores de produtos agricolas sempre
estardo em desvantagem relativa aos exportadores de manufaturados com a
crescente evolucdo das economias, pois a0 passo que 0S paises crescem,
crescem também suas demandas por produtos manufaturados, porém a

demanda pelos produtos agricolas ndo cresce na mesma propor¢cao para
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equilibrar tal relacdo, o que vai gerar uma certa transferéncia de renda das

chamadas economias periféricas para as economias centrais.

Esse € um dos motivos geradores da nossa industrializacdo, que foi
conduzida em carater de substituicdo das importagdes pelo entdo ministro do
planejamento Celso Furtado que teve essa visdo. Essa visdo esta diretamente
relacionada com os constantes incentivos que sao feitos a industria nacional,

inclusive o PDTI.

2.2 Visao Governamental

Um aspecto importante a considerar é a oportunidade desse instrumento
(PDTI) de implementar diretrizes que permitam atingir metas explicitadas no
Plano Plurianual - PPA do Governo para o setor de ciéncia e tecnologia, no
periodo 2000-2003, em particular o aumento dos investimentos anuais nessa
area para o patamar de 2% do faturamento das empresas até o final de 2003, o
que significa dobrar esse percentual em quatro anos.

Na proposta do PPA para o periodo 2000-2003, o Governo prevé a
continuidade e o aprimoramento das diversas acdes de fomento ao
desenvolvimento cientifico e tecnoldgico, com vistas a consolidar os dispéndios
nacionais em ciéncia e tecnologia, bem como lancar as bases para eleva-los ao
patamar de 2% do Produto Interno Bruto - PIB em meados da década,
considerando um aumento da participacdo empresarial para 50% desses

investimentos.

Mostra ainda a implicacao desses resultados num contexto mais amplo,
qual seja, o da sinalizagdo de uma mudanga de comportamento da classe
empresarial brasileira diante de uma economia aberta e competitiva, que se

consolida com a formacgéo de grandes blocos econémicos como o MERCOSUL
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do qual ja participamos e a ALCA que, em breve, certamente estaremos
inseridos, e da relevancia da tecnologia nesse novo contexto. Com relacao ao
montante dos incentivos, para o exercicio de 2002, foram previstos valores da
ordem de R$ 59 milhdes para atender a renuncia fiscal da Lei n® 8.661/93, o
que significava 0,25% do total da renuncia estimada para 2002 no
"Demonstrativo dos Beneficios Tributarios" da Secretaria da Receita Federal -
SRF e um pouco menos do que 0,03% do total da previsao de arrecadacao dos
tributos administrados pela SRF no mesmo exercicio, de acordo com o referido

documento.

Para 2003, mesmo considerando o acentuado decréscimo da demanda
de projetos verificado no periodo 1998-2002, foi previsto um acréscimo da
rendncia fiscal para R$100 milhdes, tomando por base um provavel aumento da
demanda de propostas, face a criagdo da subvencdo econbmica para as
empresas que executem Programas de Desenvolvimento Tecnolégico Industrial
- PDTI ou Agropecuéario — PDTA, instituida pela Lei n® 10.332/01, o que, de
certa maneira, ja se manifestou a partir de 2002.

De qualquer forma, mesmo com o citado acréscimo, esse montante
representa apenas 0,42% do total da renuncia fiscal estimada para 2003 e um
pouco mais de 0,04% do total da previsdo de arrecadacao dos tributos

administrados pela Secretaria da Receita Federal - SRF para 2003.

O exercicio de 2002 marcou a apresentacao do lancamento de novos
produtos e a implementacdo de processos de producdo inovadores e seus
reflexos econdmicos para as empresas e a sociedade, decorrentes da
execucao dos PDTI’'s aprovados, com base nos “Relatorios de Execucao dos
PDTI's” entregues a FINEP — Financiadora de Estudos e Projetos, Agéncia
Credenciada, no més de julho de 2002.

PROGRAMA DE DESENVOLVIMENTO TECNOLOGICO INDUSTRIAL — PDTI, UMA ABORDAGEM DE PROJETO



CAPITULO 2 — PROGRAMA DE DESENVOLVIMENTO TECNOLOGICO INDUSTRIAL — PDTI 18

Dos resultados obtidos com a aplicacdo da Lei n® 8.661/93 durante o

exercicio de 2002, cabe destacar os seguintes aspectos:

v

Foram deferidos seis novos Programas, o que representa cerca de
5,5% do total de PDTI' s aprovados até 31 de dezembro de 2002;
Esses seis novos Programas totalizaram R$ 850,5 milhdes de
investimentos previstos nos préximos cinco anos, representando um
acréscimo de 1.223% quando comparado com os R$ 64,3 milhdes
aprovados em 2001;

A previsdo de incentivos para esses novos Programas é de R$ 88,0
milhdes, o que significa um aumento de 780% em relagdo a 2001,
mas ainda assim um percentual bem menor quando comparado com
0 acréscimo dos investimentos;

No periodo 1994-2006, os investimentos totais previstos nos 111
Programas até aqui aprovados, totalizam R$ 5,08 bilhoes,
representando um acréscimo de quase 20% com relagdo ao montante
dos investimentos totais aprovados até 31 de dezembro de 2001;

O valor total dos incentivos fiscais concedidos para o mesmo periodo,
tomando por base todos os Programas ja aprovados, atingiu R$ 1,27
bilhao, representando um acréscimo de 7,6% quando comparado ao
montante dos incentivos totais aprovados até 31 de dezembro de
2001, mostrando um percentual de crescimento bem menor quando
confrontado com o do aumento dos investimentos;

Para cada real de renuncia fiscal concedido pelo Governo Federal, as
empresas alavancardo, em média, até 2006, investimentos de R$
4,01 (quatro reais e um centavo);

Computados os valores efetivamente realizados até junho de 2002,
para cada real de renuncia fiscal usufruido, as empresas investiram,
em média, R$13,09 (ireze reais e nove centavos), 0 que representa

mais de trés vezes a expectativa prevista;
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v" Considerando-se os Programas aprovados, os setores industriais que
mais investirdo em desenvolvimento tecnolégico, no mesmo periodo
sao, pela ordem, o mecanico, o quimico e o eletro-eletronico;

v Com base no mesmo universo, a participacao por Estado mostra,
pela ordem, Sdo Paulo com quase 47% do total dos investimentos
previstos, seguido pelo Rio de Janeiro com 16% e por Minas Gerais
com 15%;

v' Cada Programa apresentado pelas empresas promove, em média,

trés parcerias com universidades e centros tecnologicos.

Apés trés anos de aprovacao de investimentos crescentes, periodo de
1994 a 1996, que a partir dai se estabilizaram no patamar de R$ 700
milhées/ano, e findo o quinto exercicio em que vigorou a alteracao legal que
implementou a reducao nos incentivos fiscais, que trouxe uma significativa
diminuicdo na demanda, os dados nos mostram agora uma reacao, uma vez
que, em 2002, foram aprovados seis projetos que planejam investimentos de
R$ 850,5 milhdes, o que representa um acréscimo bastante significativo em

relacao ao total aprovado em 2001, como ja foi comentado.

A expectativa é que esse quadro de demanda decrescente no periodo
1998 a 2001 se reverta, ainda mais a partir de 2003, ap6s a regulamentacéao e a
implementagéo efetiva do mecanismo da subvencdo econOmica para as
empresas com PDTI’'s aprovados, instituida pela Lei n® 10.332, de 19 de
dezembro de 2001, regulamentada pelo Decreto n® 4.195, de 11 de abril de
2002 e Portaria MCT n® 596, de 25 de setembro de 2002, conforme ja

observado anteriormente.

A seguir sao apresentados um resumo da situacao atual dos PDTI' s, bem
como graficos que exibem o montante dos investimentos e incentivos
constantes das propostas aprovadas, sua distribuicdo pelos Estados e setores
industriais, e ainda os valores efetivamente realizados até junho de 2002.
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QUANTIDADE EMPRESAS
SITUACAO ATUAL PDTI/PDTA’s ENVOLVIDAS
APROVADOS 111 155
EM EXECUCAD 33 32
FINALIZADOS 78 122
INDEFERIDOS/RETIRADOS/CANCELADOS 47 50
EM ANALISE NAS AGENCIAS: 4 4
TOTAL 162 209

Tabela 3 — Situagéo atual do incentivo PDTI, fonte: Ministério da Ciéncia e Tecnologia
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Figura 2 — Quantidade de PDTI's Protocolados X Aprovados, fonte: Ministério da Ciéncia e

Tecnologia — Elaborado pelo autor.

Pode parecer estranho o numero de Programas aprovados em 99 ter

sido maior que aqueles protocolados no mesmo ano, o fato é que a aprovacao,

que é feita pelo Ministério da Ciéncia e Tecnologia em concordancia com a

Receita Federal,

ndo é um procedimento muito rapido e, portanto, a
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protocolagdo e a aprovagdo de um programa podem ocorrer em anos

diferentes, o que acontece com freqiiéncia.

O que se pode perceber pelos numeros € que houve uma grande queda
do numero de programas. Quando perguntados a esse respeito, auditores da
FINEP argumentam que esse € um incentivo que possui publico limitado e que,
portanto, o atendimento deste ja esta praticamente saturado. No entanto, um
contra argumento a essa visdo é o de que o incentivo ndo esta sendo
efetivamente pago pelo governo, o que estaria desestimulando o setor privado a

montar estruturas para se beneficiar de um incentivo que até o momento nao é

real.
Evolucao dos Investimentos em P&D comparados aos
incentivos do PDTI
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Figura 3 — Evolucdo dos investimentos em P&D comparados aos incentivos do PDTI, fonte:
Ministério da Ciéncia e Tecnologia — Elaborado pelo autor.

Com uma visdo monetaria da situacdo, em contrapartida a visao
numérica que pudemos ter com o auxilio da figura 3, percebe-se que os valores

investidos em Pesquisa e Desenvolvimento aumentaram ou praticamente

PROGRAMA DE DESENVOLVIMENTO TECNOLOGICO INDUSTRIAL — PDTI, UMA ABORDAGEM DE PROJETO



CAPITULO 2 — PROGRAMA DE DESENVOLVIMENTO TECNOLOGICO INDUSTRIAL — PDTI 22

mantiveram seu patamar, mesmo com a queda do numero de programas
aprovados que se deu a partir de 97. Através desse grafico podemos perceber
gue para cada um real (R$1,00) renunciado como incentivo pelo governo estdo
sendo investidos em P&D treze reais (R$ 13,09) pelas empresas. Fica aqui
evidenciado portanto o papel importante do incentivo no éambito do
desenvolvimento da tecnologia nacional, apesar destes valores incentivados,
em sua maioria, nao terem sido pagos até esta data, teoricamente seu papel de
fomento a tecnologia “Tupiniquim” esta sendo cumprido.

Nas figuras que seguem (figuras 4 e 5), podemos ter uma idéia da
divisdo dos valores mencionados entre os principais estados brasileiros e
também uma aproximacdo dos valores distribuidos por setores produtivos.
Esses numeros evidenciam a maior participacdo da regidao Sudeste no
desenvolvimento de tecnologia nacional e ainda a grande parcela destes
desenvolvimentos que sdo devido ao setor Mecanico, Quimico e Eletro-

Eletronico.
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Investimentos e Incentivos por Estados
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Figura 4 — Investimentos e Incentivos distribuidos por estados, fonte: Ministério da Ciéncia e

Tecnologia — Elaborado pelo autor.
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Investimentos e Incentivos por Setores Produtivos

1600 500

1400 + [ ] + 450

+ 400

1200 +

dlInvestimento - 350

§ 1000 + e=$==|ncentivo + 300
L

= 800+ + 250
=

& 600l + 200

+ 150

400 +
+ 100
200 + + 50
0 =% o
e O e ) Q D> > O o
7b(\\c.‘ ‘ 6\\0 b\c) @g 0@ %\\\’0 (z&e \\'c? \},{\o
¢ N N »© ® & < N 9
4 G 3 5@ o & g ®
& @ O Q 2 cP
\30 P ?‘0" \&0
<<>® QP e

Figura 5 — Investimentos e incentivos distribuidos por setores produtivos, fonte: Ministério da

Ciéncia e Tecnologia — Elaborado pelo autor.
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2.3 Visao da Empresa

Por ser de grande importancia para a Empresa faz-se necessario o
estabelecimento de procedimentos que definam normas e responsabilidades,
para que se tenha condicbes de demonstrar satisfatoriamente e de forma
consistente a aplicacao das exigéncias estabelecidas pelo PDTI.

Esses procedimentos devem assegurar a selecdo, o arquivamento e a
disponibilidade de todo e qualquer documento referente as atividades de
desenvolvimento e capacitacido tecnolégica realizadas ao longo do Programa
de Desenvolvimento Tecnolégico Industrial, nas diversas linhas de Pesquisa &
Desenvolvimento, pois pelo fato de se tratar de um programa que conta com
incentivo governamental ele é constante alvo de auditorias de verificagao, as
quais buscam garantir a aderéncia das atividades de fato aquelas planejadas e

aprovadas previamente.

Além da necessidade de manter registros eficazes e atuais de suas
atividades para garantir a legitimidade do programa, é também necessario que
os fluxos de informacdes administrativas e financeiras sejam regulamentados
para que assim eles possam ser otimizados. A otimizacdo desses fluxos
direcionaria as atividades para o melhor aproveitamento do incentivo previsto,
aproveitamento este que possui um papel primordial ndo s6 para melhores
resultados financeiros da empresa como também para uma ampliacdo da
responsabilidade social da marca, que desfrutando corretamente de um
incentivo de politica desenvolvimentista atrai atencées para seu correto papel

social de desenvolvimento nacional tecnolégico e humano.

Através dessa regulamentacdo dos fluxos de informacdo ainda se
consegue o beneficio de estabelecer as devidas atividades a serem realizadas
e consequentemente as responsabilidades vinculadas a estas que devem ser
atribuidas aos envolvidos.Todo esse procedimento visa garantir que as

PROGRAMA DE DESENVOLVIMENTO TECNOLOGICO INDUSTRIAL — PDTI, UMA ABORDAGEM DE PROJETO



CAPITULO 2 — PROGRAMA DE DESENVOLVIMENTO TECNOLOGICO INDUSTRIAL — PDTI 26

atividades vinculadas ao PDTI tenham sua comprovacao formalizada, pois por
se tratar de um programa ligado a um incentivo governamental, como foi dito,

ele é objeto de intensas fiscalizagdes.

Outro ponto que fez com que a Nestlé enfatizasse internamente os
mecanismos de controle foi o fato de existir um contrato de assisténcia técnica
entre a Nestlé Brasil e sua matriz na Suica, o qual regulamenta as
transferéncias de tecnologia, pois a empresa possui cinco Centros de Pesquisa
& Desenvolvimento (R&D), nove Centros de Tecnologia de Produto (PTC) e um
centro de Pesquisa (Nestlé Research Center), localizados onde a Nestlé esta
estabelecida, que realizam pesquisas e desenvolvem inovacdes elaboradas
com matéria primas especificas. Além disso, os centros trabalham como
difusores das inovagoes dentro da Nestlé, fazendo com que os novos produtos
sejam compreendidos nas varias areas da empresa e garantindo eficiéncia na
transferéncia de tecnologia de seus laboratérios para as linhas de produgao.
Essa transferéncia ndo pode ser considerada como pesquisa €
desenvolvimento local, e, portanto, ndo pode ser parte integrante do programa

de incentivo ja que é regida por contrato oficial.

Localmente a empresa conta com uma estrutura de Grupos de Aplicacédo
gue sao subdivididos em quatro grandes grupos:

v" Chocolates & Biscoitos (CAG — Confectionary Application Group);
v Culinérios & Cereais (GARP — Grupo de Aplicacao de Rio Pardo);
v' Sorvetes (GAS — Grupo de Aplicacdes em Sorvetes);
v

Leites.

Além das estruturas dos grupos, existem estruturas especificas em cada
fabrica como, por exemplo, plantas piloto. Essa estrutura local em particular é

que deve ser favorecida pelos beneficios do incentivo e estar contemplada no
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PDTI, pois envolve pesquisas e desenvolvimentos nacionais que sdo o alvo

principal do programa de incentivo.
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3 O PDTINANESTLE

3.1 O Programa desde 1999 a 2003.

O PDTI teve seu inicio oficial na empresa em 1999, mas as atividades
vinculadas a este vem sendo desenvolvidas desde meados de 1998, pois sua
aprovacao requer algum tempo. Como a duragao do programa € de cinco anos,
ele esta chegando ao seu final, e, desta forma, podemos ter uma visdo mais

elaborada da situagao.

Quando o programa foi implantado, toda a empresa passou a se mobilizar
para contabilizar corretamente os gastos para que nao fosse perdida nenhuma
oportunidade de incentivo, com isso criou-se uma boa diminuicdo de gastos das
contas que estavam relacionadas com pesquisa e desenvolvimento,

viabilizando assim maiores investimentos nessa area.

Os primeiros relatérios de acompanhamento tinham uma cara bem
diferente da proposta para o novo programa. Podemos ver na tabela 4 a seguir
(um exemplo tirado de um dos relatérios de acompanhamento do PDTI), que
informava apenas as datas e os marcos criticos de cada projeto, sem

mencionar nem ao menos do que tratava o projeto.

Obs: PB — Pesquisa Bésica Dirigida
PA — Pesquisa Aplicada

DE — Desenvolvimento Experimental
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Linha de P&D | PB, PA | Produto ou Marcos Criticos
ou DE | Processo

Leites e Bebidas DE 01M-2004 1. Elaboracgéo do projeto 01.03.03 a 31.03.03
Beta Choc 2. Ensaios Pilotos 01.04.03 a 30.06.03
3. Ensaios Industriais 01.04.03 a 31.01.04
4. Analise/Avaliagao Ensaios 01.04.03 a 31.01.04

5. Aprovagao Técnica 31.03.04

6. Lang.Prod./Inicio Processo 01.07.04

7. Avaliacdo Final Projeto 30.06.04
DE 02M-2004 1. Elaboragéo do projeto 01.03.03 a 31.03.03
Beta White 2. Ensaios Pilotos 01.04.03 a 30.06.03
3. Ensaios Industriais 01.04.03 a 31.01.04
4. Analise/Avaliacéo Ensaios 01.04.03 a 31.01.04

5. Aprovagao Técnica 31.03.04

6. Lang.Prod./Inicio Processo 01.07.04

7. Avaliagdo Final Projeto 30.06.04
DE 02B-207 1. Elaboracgéo do projeto 01.03.03 a 31.03.03
Creme Light Chile | 2. Ensaios Pilotos 01.04.03 a 30.06.03
3. Ensaios Industriais 01.04.03 a 30.06.03
4. Analise/Avaliagao Ensaios 01.04.03 a 30.06.03

5. Aprovagao Técnica 30.06.03

6. Lang.Prod./Inicio Processo 01.08.03

7. Avaliacéo Final Projeto 31.07.03

Tabela 4 — Exemplo de relatério de acompanhamento do antigo PDTI, fonte: Relatério de
acompanhamento Julho 2003 — elaborada pelo autor.

Ao fim do programa, como mencionado anteriormente, a empresa ainda
ndao havia recebido nenhum pagamento referente ao incentivo, e o0
relacionamento com a receita federal a esse respeito ja ndo era dos mais
cordiais. Fica entdo o registro de que apesar de ter seu programa de incentivo
auditado e certificado pelos 6rgdos competentes, e mesmo o incentivo tendo
sido autorizado pelo governo, nenhum pagamento havia sido feito. A essa altura
passou-se até a questionar a validade de propor a renovacao de um incentivo

gue nao se sabia se ia ser devidamente cumprido.

A empresa entdo contatou uma consultoria juridica externa para que
tratasse do caso e nos foi informado que a Nestlé ndo era a Unica a nao ter
seus direitos pagos pelo governo, essa era a situagao da maioria das empresas

que possuiam o incentivo aprovado. Mas, mesmo diante da perspectiva
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adversa, a empresa garantiu que as chances sao grandes de se conseguir 0

incentivo de direito.

3.2 Desenvolvimento da Estrutura para PDTI.

Quando da aprovagdo da proposta de desenvolvimento do PDTI da
Nestlé pelo Ministério da Ciéncia e Tecnologia algumas diretrizes e
providéncias foram tomadas pela Empresa para o cumprimento das requisicoes
e para o bom andamento do programa em geral.

Aproveitando que a estrutura de custos de toda a empresa ja estava
definida baseada nos conceitos de Centros de Custos, foi criado um centro de
custos (ou centro de gastos como é chamado na empresa — CG) especifico
para a contabilizagdo de todos os gastos relativos ao PDTI. Desta forma, com a
contabilidade dos gastos centralizada, fica mais facil toda a comprovagcao das

despesas que é exigida pela receita federal.

A principal diretriz determinada, além do estabelecimento do CG, foi a
criacdo de um processo de gestdo que passou a fazer parte dos processos
chaves da Empresa, a esse processo foi dado o nome de Gestdo de Portfolio -
“Doing the Right Things” Fazendo as Coisas Certas. Este processo permite a
selecdo e priorizacdo de projetos segundo a avaliacdo da atratividade de
negocios e atratividade tecnologica.

Na figura 6 pode ser percebida a insercdo deste novo processo na
estrutura de responsabilidades da empresa. Fica evidente que a participacéao de
todos os niveis de gestdo da empresa é indispensavel para o bom andamento

do processo.
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AVALIACAO DO MERCADO

DIRECAO _ N
OPERACIONAL AVALIACAO DA CONCORRENCIA

AVALIACAO TECNOLOGICA E DESENVOLVIMENTO

‘v‘v’

GERENCIAMENTO DE
PORTIFOLIO DOS PRODUTOS
(“Doing the Right Things”)

MISSAO/
OBJETIVOS

DIRECAO DIRECAO DO

GERAL

DIRECAO
GERAL E
SBU

MERCADO

ESTRATEGIA DE PLANEJAMENTO
TECNOLOGIA E DE
DE PRODUTO DESENVOLVIMENTO

ESTABELECIMENTO
DAS METAS

REFERENCIA ARTHUR D. LITLLE
Figura 6 — Estrutura de Responsabilidades, fonte: Documentos internos da empresa.

Existe ainda a definigho de uma nova diretriz, esta relativa a
apresentacdo do orgamento de investimentos técnicos, a qual classifica os
créditos de projetos em dois grupos de investimento: | Substituicao, II
Aumento de Capacidade. Dentro de cada grupo existirdo projetos menores
e/ou individuais ou maiores. Os projetos menores tém valor de investimento
dentro de um intervalo determinado por Nestec (Nestlé Tecnology Center), de
acordo com o mercado e area de investimento, e aparecem agrupados dentro
de um mesmo crédito. Os projetos maiores tém valor de investimento superior
a um valor também fixado por Nestec e sdo considerados um crédito individual
do orcamento. Embora existam projetos sem investimentos, que tornaria tal
classificacdo sem sentido para efeitos de orgcamento, a finalidade pode ser
determinada conforme o objetivo e o0 projeto incluido num dos grupos acima,
para que se estabelecga sua estrutura de responsabilidades.
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3.3 O Novo Programa — Proposta (2004 a 2008).

Apds a execugdo do primeiro programa, de 1999 a 2003, apesar da
dificuldade no recebimento efetivo dos valores incentivados, a empresa se
dispbs a apresentar uma proposta para a renovagdo do programa por mais
cinco anos. Isto posto, foi colocada a FINEP, que é o érgao regulamentado pelo
governo federal para a fiscalizacdo e acompanhamento do PDTI, a intengéo da
Nestlé em renovar o PDTI, e para tanto a empresa reguladora do programa
pediu que a Nestlé preenchesse um questionario para demonstrar as suas
intencbes e também para enfatizar os beneficios e realizagdes conseguidos

com o programa anterior.

O questionario preparado por mim sera apresentado a seguir, ele
engloba desde dados gerais da empresa até informacdes especificas de
colaboradores que participam do programa. Ja neste questionario tentei
evidenciar algumas de minhas propostas oriundas deste trabalho, mas me foi
recomendado que ndo entrasse em detalhes e que simplificasse ao maximo
para nao criar atritos com a Instituicdo reguladora do programa. Entretanto, me
foi solicitado que as sugestdes e estudos fizessem parte de préticas internas da
empresa, mesmo ndo sendo compartilhadas com a FINEP, até por questbes de
vantagem da empresa, pois estariamos agindo de uma maneira ainda mais
eficiente do que aquela exigida por eles. Nesta versao do questionario aqui
transcrita estdo somente as partes principais que se fazem necessarias para o
bom entendimento do trabalho, e como ndo poderia deixar de fazer parte do
trabalho, adicionei as recomendacdes e propostas feitas a coordenacdo do
PDTI na Nestlé.
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3.3.1 Dados adaptados do questionario elaborado para proposta
Dispéndios relacionados ao Programa - Recursos Proprios 100 %
12 Ano 22 Ano 32 Ano 42 Ano 52 Ano Total
Despesas
PESSOAL 22.400.000| 25.900.000 29.400.000] 34.300.000| 39.200.000f 151.200.000
SERVICOS DE
TERCEIROS 3.200.000§ 3.700.000] 4.200.000] 4.900.000] 5.600.000 21.600.000
MATERIAL DE
CONSUMO 6.400.000f 7.400.000] 8.400.000] 9.800.000] 11.200.000 43.200.000
TOTAL DE
CUSTEIO (1) 32.000.000| 37.000.000] 42.000.000} 49.000.000] 56.000.000] 216.000.000
EQUIPAMENTOS
NACIONAIS (4)
EQUIPAMENTOS
IMPORTADOS (4)
MATERIAL
PERMANENTE
TOTAL DE
CAPITAL (ll)
TOTAL GERAL
12.000.000] 12.000.000| 12.000.000] 12.000.000| 12.000.000 60.000.000

(1+11)

Tabela 5 — Dispéndios Previstos para o Programa, fonte: Dados da empresa — Elaborada pelo

autor
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Incentivos Fiscais Pleiteados (em Reais — R$)

Incentivos
) i 12 Ano 22 Ano 32 Ano 4° Ano 52 Ano Total
Fiscais

Crédito 30% IR Fonte

e 25% IOF Pagto.

Tecnologia (Inciso v) | 9-600.000]11.100.000]12.600.000] 14.700.000] 16.800.000] 64.800.000

Tabela 6 — Incentivos Pleiteados pelo programa, fonte: Dados internos da empresa — Elaborada
pelo Autor.

Qual é a estrutura permanente de gestao tecnolégica e ha quanto
tempo existe, indicando a sua localizacao no organograma da
empresa?

A estrutura de gestéo tecnoldgica da empresa pode ser visualizada no
organograma da divisdo técnica mostrado na figura 7. Podemos perceber a
localizagdo dos grupos de aplicacdo em relacdo as fabricas, e neste ponto
evidencia-se minha primeira proposta. A estrutura é tida como contendo quatro
grandes grupos de aplicagdo, porém, como sera evidenciado mais adiante no
desenvolvimento da proposta, o Grupo de Aplicacéo Leites nao é formalizado
como os demais e, portanto, sua gestdo € descentralizada e confusa. A
justificativa para a nado formalizagdo do grupo é a existéncia de diversos
especialistas que atuam nesta area e se envolvem com as pesquisas e
desenvolvimentos, porém, a maior parte destes esta localizada na fabrica de
Araraquara e, desta forma, o argumento é facilmente derrubado. Proponho
entdo a formalizagédo do grupo (GAL — Grupo de Aplicacéo Leites) e a atribuicao
deste a fabrica de Araraquara, onde estara sediado seu Lider (gerente) e sua
estrutura de documentacdo (A proposta estd colocada em vermelho na
estrutura). Desta forma as aplicagdes de pesquisa e desenvolvimento ligadas a
este grupo serdo melhor coordenadas e registradas, fazendo com que a
empresa nao perca a oportunidade de receber o incentivo que Ihe € garantido
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por lei devido a falta de organizacdo e a consequiente ndo contabilizacdo de

determinados gastos.

DIV

TECNICA
(4)

ISAO

GERENCIAMENTO

DA QUALIDADE [T

(7)

ENGENHARIA
(14)

EMBALAGENS PERFORMANCE
||| INDUSTRIAL
(6)
(1)
ESCRITORIO GERENCIA GERENGIA
CENTRAL OPERACIONAL OPERACIONAL
(Produco) (Producao)
CACAPAVA IBIA MONTES RIO PARDO CACAPAVA MARILIA
CPW CLAROS ﬂk (GARP) (CAG — CHOC) (CAG — BISC)
JACAREPAGUA RIBERAO ARAGATUBA | | | ARARAQUARA SP - PARI
(GAS) PRETO n (GAL)
CAMAQUA/
LINS ARARAS I ENGENHARIA
(CHOC/BISC)
ENGENHARIA | | ESPECIALISTA
(LEITE) (Lataria)

Figura 7 — Organograma da Divisdo Técnica da Nestlé, fonte: Documentos internos da

empresa.
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Qual é a experiéncia da empresa no planejamento e execucao de
atividades de P&D, inclusive PDTI anteriores, indicando a existéncia
de Centro Tecnoldgico proprio ou laboratérios, plantas-piloto ou
quaisquer outras infra-estruturas voltadas para a sua capacitacao
tecnoldégica, bem como a interacao com entidades de P&D?

A empresa possui cinco Centros de Pesquisa & Desenvolvimento (R&D),
nove Centros de Tecnologia de Produto (PTC) e um centro de Pesquisa (Nestlé
Research Center) localizados em locais onde a Nestlé esta estabelecida. Eles
realizam pesquisas e desenvolvem inovagdes elaboradas com matéria primas
especificas. Além disso, os centros trabalham como difusores das inovacodes
dentro da Nestlé, fazendo com que os novos produtos sejam compreendidos
nas varias areas da empresa e garantindo eficiéncia na transferéncia de
tecnologia de seus laboratérios para as linhas de producao.

Localmente a empresa conta com uma estrutura de Grupos de Aplicacéo
que sao subdivididos em quatro grandes grupos: Chocolates & Biscoitos,
Culinarios & Cereais, Sorvetes e Leites, e além das estruturas dos grupos,
existem estruturas especificas em cada fabrica como, por exemplo, plantas

piloto.

A Nestlé ja realizou um Programa de Desenvolvimento Tecnolégico
Industrial (PDTI) anterior a esta proposta. O programa teve sua aprovacao
divulgada na Portaria n® 439 de 17 de dezembro de 1998 e sua execucdo se

estende até dezembro de 2003.
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Qual foi o montante investido em P&D pela empresa, relacionando o
seu faturamento bruto (em R$ mil) e o percentual desse faturamento
aplicado em pesquisa e desenvolvimento (%), nos ultimos 3 (trés)
anos?

ANO Receita Operacional Bruta| Aplicado em P&D
(R$ x 1000) (%)

2000 4.818.780.875,27 0,04%

2001 4.910.224.722,04 0,05%

2002 5.743.444 272,17 0,06%

Tabela 7 — Investimento em P&D comparado a receita operacional bruta da empresa, fonte:
Documentos internos da empresa — Elaborada pelo autor

Qual é o grau atual de desenvolvimento do sistema de gestao da
qualidade da empresa, indicando se o mesmo ¢é certificado, se os
produtos, processos e servicos sao certificados por terceira parte e
se ha atividades de normalizacao técnica, internas ou externas?

O Diretor Técnico € o responsavel pela gestao da Qualidade na empresa,
através de um departamento corporativo, Gerenciamento da Qualidade. Este &
responsavel por implementar e conduzir, no mercado brasileiro, o Sistema da
Qualidade Nestlé (NQS - Nestlé Quality System), composto de 33 elementos e
valido para todas as unidades da empresa no mundo.

O NQS permite a certificacao de processos em dois niveis: o Nivel Um,
que compreende todos o0s elementos relativos a garantia da seguranca
alimentar e o Nivel Avancado, que abrange todos os 33 elementos. De um total
de treze fabricas, todas tém a certificacdo Nivel Um e doze tém a certificacado
em Nivel Avancado. Dos quatro Grupos de Aplicacao, um ja tem a certificacao
em Nivel Avancado (Chocolates - Cacapava) e os demais (Biscoitos - Marilia,

Culinarios - Rio Pardo e Sorvetes - Rio de Janeiro) devem ser certificados nos
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proximos anos. A aplicacdo deste sistema conduz a redugéo dos custos da néo-
qualidade, através de reducao de perdas, ganhos de produtividade e reducao
de procedimentos de controle no produto terminado.

A estrutura de Qualidade é complementada por um Laboratério Regional,
sediado em Sao Paulo, responsavel pela maioria das analises de controle e
liberagcdo de nossos produtos, desenvolvimento de metodologias e suporte aos
laboratérios de fabricas. O Laboratério de Microbiologia deste Laboratério
Regional é credenciado pelo INMETRO.

Quais foram os principais resultados tecnoldgicos, relacionados a
produtos, processos ou servicos, atingidos pela empresa, nos
ultimos 3 (trés) anos?

Nos ultimos 3 anos foram langcados mais de uma centena de novos
produtos e variedades. Destacamos os alimentos com propriedades funcionais,
principalmente aqueles com propriedades probidticas, e com apelo nutricional,
com adicao de calcio, fibras e vitaminas. Além disso, houve um grande aumento
na variedade e sabores de alimentos diet e light.

Também foram langados produtos com novos conceitos, como biscoitos
com coberturas e biscoitos com geléias, processo para o qual obtivemos uma
patente. Projetos especificos para melhoria de embalagens também estao

sendo desenvolvidos.

Os projetos nao visam apenas a nova tecnologia de producdao, mas
também de envase e embalagem. Além disso, busca-se, sempre que possivel,
0 aumento de produtividade e de ocupacéao das linhas.

Como exemplos, citamos o projeto Estampa, que introduziu um novo
conceito de envase co-extrudado para produtos refrigerados até entéo
inexistente no pais e o projeto Mousse, que introduziu 0 processo de envase a

frio em nossas instalacées.
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Quais sao as linhas de P&D do PDTI ou PDTA, numerando-as e
indicando, em cada uma, os objetivos pretendidos, tais como
geracao de novos produtos ou processos, ou aperfeicoamento de
suas caracteristicas tecnoldgicas, e a natureza das atividades
envolvidas (pesquisa basica dirigida, pesquisa aplicada ou
desenvolvimento experimental)?

As linhas de pesquisa sdo baseadas em Grupos de Aplicacbes que tém
por objetivo o desenvolvimento de novos produtos e processos através de
pesquisas aplicadas e desenvolvimento experimental para o atendimento da
demanda por produtos inovadores e de qualidade. Estes grupos que séo

subdivididos da seguinte forma:

v' Grupo de Aplicacao Chocolates e Biscoitos (Confectionary
Application Group — CAG) - Grupo ligado as Unidades de Negdcios de
Chocolates e Biscoitos que sao responsaveis pelos negocios da empresa
para os produtos: Chocolates, Confeitos e Biscoitos. Este grupo esta
situado em Cagapava e também em Marilia. Os projetos futuros

associados a este grupo podem ser resumidos desta forma:
= BiscoITos

— Novos conceitos em embalagens para atendimento de
demanda de mercado (Portion Packs);

— Alimentos Funcionais envolvendo reducdo de calorias,
desenvolvimentos de proteina de soja, adicdo de vegetais
desidratados, zinco, ferro e vitamina C;

— Melhorias tecnoldgicas de produto envolvendo cobertura
compoud para biscoitos nacionais, pois esta possui maior
termoresisténcia, o que melhor se adequa as nossas

condicoes climaticas.
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= CHOCOLATES
— Projeto CBE visando adequacdo a nova legislacao
brasileira de chocolates;
—  Novos conceitos de Produtos para Pascoa;
— Melhorias de Processos (Reducdo de fat bloom no

chocolate);

Melhoria de produtos visando desenvolvimento de blends

de favas especiais para o Crunch USA.

v' Grupo de Aplicacao Culinarios e Cereais (GARP): Grupo localizado
em Sao José do Rio Pardo, ligado a Unidade de Negdcios Lacteos e
Culinarios responsavel pelos negécios da empresa para os produtos
culinarios (congelados, massas, sopas, caldos, temperos), a Unidade de
Negocios Cereais responsavel pelos produtos como farinha Lactea e
Neston, e a Unidade de Negécios Nutricdo Infantil que abrange os
produtos como alimentos infantis e cereais infantis. Os projetos futuros
referentes a este grupo podem ser divididos como segue:

= CULINARIOS

— Desenvolvimento para reformulagédo de toda a linha do
Macarrao Oriental;

— Desenvolvimentos relativos a novos produtos e novas
variedades de produtos ja existentes englobando produtos
como: Caldo em pé Light (3 variedades), Pratos prontos,
Molha desidratado (3 variedades), Sopas Claras, Sopas
Cremosas (2 variedades), Sopas de Casa (2 variedades),
Sopas Instantaneas (2 variedades), Delicias de frango (2
variedades), Pratos bem estar (4 variedades), Tempero
granulado (2 variedades) e Caldo em cubos (2 variedades).
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= CEREAIS
—  Projetos associados em sua maioria a desenvolvimento de
novos produtos como: Neston trigo e mel com Corn Flakes,
Neston Trigo e Crunch, Neston Trigo e Corn Flakes com
Maca, Modificador de Leite, Mucilon Plus, Mucilon With
Erbs, Cereal Sénior, Farinha Lactea Chocolate.
=  ALIMENTOS INFANTIS
— Pesquisa de alternativas para férmulas infantis com
matérias-primas organicas;
—  Desenvolvimento de embalagem plastica para suquinhos;
— Desenvolvimentos de novos produtos como: Novos
sabores de papinha doce e papinha salgada, novos
desenvolvimentos de suquinhos.
* POWERBAR
— Desenvolvimento de Power Gel com cafeina, minerais,
aminoacidose vitaminas (4 variedades);
— Desenvolvimento de Hydroplus (vitaminas, minerais e

aminoacidos para esportistas (4 variedades).

v" Grupo de Aplicacao Leites: Este grupo nao é formado pela estrutura
formal como os demais, ou seja, ele ndo possui uma localidade e
efetivamente ndo existe (como mencionado acima faz parte de minhas
propostas a formalizagdo deste grupo). Ele € composto por especialistas
de produtos e processos que sao encarregados do desenvolvimento
nesta area. Ligado também a Unidade de Negdcios Lacteos e Culinarios
citada anteriormente, desta vez abrangendo as responsabilidades dos
negécios da empresa para os produtos derivados do leite (leite em pé,
leite em pé dietético, creme de leite e leite condensado). Referentes a

este grupo podemos prever algumas areas de projetos como:
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= PROJETO VITORIA — Desenvolvimento em embalagem para o Leite
condensado;

= Desenvolvimento de novos produtos na linha FIESTA — EDICOES
LIMITADAS para atendimento de demanda do consumidor;

= Desenvolvimento em novo conceito de produto da linha Mocga, o
MOCA LIGHT;

* |novagéo tecnoldgica no fornecimento de produtos FOODSERVICES
— CONDENSADO GRANEL;

= Desenvolvimento de novo conceito de produto da linha Mocga, o
MOCA SHAKE.

v" Grupo de Aplicacao Sorvetes (GAS): Grupo situado em Jacarepagua
no Rio de Janeiro que é responsavel pelos desenvolvimentos na area de

sorvetes;

v Projetos de Inovacao em Embalagens: Existe na Sede uma unidade
corporativa designada a Embalagens e comunicacdo grafica. Esta
unidade é responsavel pelo desenvolvimento de projetos que envolvam o
acondicionamento dos produtos em colaboracdo com 0s grupos de
aplicacao. Alguns dos projetos previstos para os préximos anos sao:

= Novo frasco para temperos;

= Embalagem plastica para Baby Food;

» Nacionalizacédo das tampas de Baby Food;

* Filmes para embalagem de caldos;

» Substituicdo dos laminados com aluminio — Cereais e Temperos

Lamen;
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» Reducgédo da Gramatura do laminado de Caldos.

» Nacionalizacdo de Membranas para latas (Peel off), parte de
desenvolvimento em novo conceito em embalagens;

= Ainda em novo conceito de embalagens sera elaborado
desenvolvimento de latas expandidas para Nescau e Leite
condensado;

= Desenvolvimento de embalagens flexiveis para cereais,
atendendo a demanda dos consumidores;

= Mais um novo conceito de embalagens, dessa vez envolvendo
chocolates onde serda desenvolvido estudo para adaptagdo de
embalagem 100% plastica;

» Desenvolvimento de novo conceito também para produtos da linha

Nescafé.

Quais as principais metas e respectivos prazos das linhas de P&D
do PDTI ou PDTA, indicando a situacao atual e a pretendida, bem
como o0s principais marcos intermediarios de referéncia?

O desenvolvimento de produtos no ramo alimenticio € muito intenso e a
execucao destes projetos é considerada rapida, o que faz com que haja uma
alta rotatividade de projetos. Entretanto podemos dizer que a média anual de
projetos é praticamente constante pois além da rotatividade ser grande a
dindmica do mercado faz com que a quantidade seja mantida através de
projetos que substituem uns aos outros. De acordo com o PDTI anterior
desenvolvido pela Nestlé, a média do ultimo ano foi de 140 projetos.

Para o desenvolvimento de um novo produto deve-se percorre diversas
etapas, no entanto, estas ndo sdo necessariamente cumpridas integralmente

em cada projeto, visto que, algumas vezes, ja existe um trabalho parcialmente
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desenvolvido. Ainda assim essas etapas que restam abrangem todo o trabalho

de desenvolvimento. A descricdo que segue faz parte do modelo antigo de

gestdo do PDTI, sera proposto por mim uma mudanca nessas etapas, mas

como comentado ndo se julgou conveniente colocar tal mudanca em relatério

apresentado a FINEP e portanto, apresentarei no decorrer do trabalho.

As etapas do desenvolvimento de projetos podem ser descritas como

ELABORACAO DO PROJETO: Analise de mercado, avaliacdes de custo,
especificacdo de embalagens e caracteristicas do produto em geral,
além da determinacao de responsaveis pelo projeto;

ENsAlOS PiLoTO: Ensaios iniciais utilizando diferentes opcdes de
matérias primas em diferentes combinacdes e proporcoes;

ENSAIOS INDUSTRIAIS: Ensaios para adaptacdo e otimizacdo do
processo industrial de fabricacdo do novo produto e adaptacao deste
aos equipamentos;

. ANALISE / AVALIACAO DE ENsAIos: Estudo das caracteristicas
organolépticas, fisico-quimicas e microbiolégicas do produto em
comparacao com as caracteristicas desejadas;

. APROVACAO TECNICA: Apds adequacdo do produto as condicoes
desejadas este passa por uma analise de aprovacao técnica;
LANCAMENTO DO PRODUTO / INiClIO DO PROCESSO: Inicio da producao
em escala e lancamento do produto no mercado;

. AVALIAGAO FINAL DO PROJETO: ApGs o lancamento faz-se a avaliagao

dos resultados obtidos comparando estes com aquele projetado.

O acompanhamento destas fases pode ser mais bem evidenciado se

elaborado na forma de um cronograma, para tanto foi elaborado um modelo

COmMOo O que segue.
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ID |Fases do projeto Duracéo| Abr | Mai|Jun | Jul |Ago| Set | Out
Dias

1 |Elaboracao do Projeto 90 X| X | X

2 |Ensaios Piloto 30 X

3 |Ensaios Industrial 30 X

4 |Andlise e Avaliagao dos 30 X
Ensaios

5 |Aprovacdo Técnica 3 X

6 |Langamento Produto / 30 X
Inicio Processo

7 |Avaliagao Final do 3 X
Projeto

Tabela 8 — Modelo de cronograma para relatério de acompanhamento de PDTI, elaborado pelo
autor

A esse modelo sera adicionado um pequeno Briefing do projeto onde
serdo colocadas suas caracteristicas basicas como objetivos e meios de
alcanca-los. Tais informacoes fardo parte dos relatérios de acompanhamento
do PDTI, caso este seja aprovado, para melhor compreensao, por parte dos
orgaos fiscalizadores, dos projetos e de seus andamentos.

Evidencia-se aqui mais uma de minhas propostas buscando um melhor
acompanhamento dos projetos por parte dos fiscalizadores. Deixando de lado o
pobre relatério de acompanhamento e passando a informar um cronograma
mais detalhado e um briefing do projeto qualquer auditor pode acompanhar o
projeto a distancia, facilitando e muito sua tarefa e certificando a empresa de

que essa auditoria sera justa e criteriosa.
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Qual é a estrutura de recursos humanos envolvida no PDTI ou PDTA,
propria ou de instituicoes de P&D contratadas, de acordo com sua
formacao (pés-graduados, de niveis superior ou médio)?

A estrutura de recursos humanos é exclusivamente interna, e é formada

por:

v 11 Pés Graduados, em sua maioria com cursos de Gestao e
Administracao empresarial, alguns MBA’s e outros mais especificos da
area de Dsign (Embalagens).

v 42 pessoas com Nivel Superior (incluindo os P6s Graduados) que se
dividem da seguinte forma: 13 Engenheiros Quimicos, 6 Engenheiros de
Alimentos, 2 Engenheiros Elétricos, 1 Engenheiro Mecanico, 4 Quimicos,
2 Bidlogos, 9 Administradores de Empresa e 3 Pessoas formadas em
Comunicagao Visual. As principais universidades formadoras de nossos
profissionais sdo UNESP, USP, Unicamp, dentre outras.

v' 12 pessoas com Nivel Médio, dos quais 5 possuem formacao técnica e

os demais o segundo grau normal.

Que entidades tecnoldgicas (como centros de informacoes
tecnoldgicas, instituicoes de P&D ou universidades) foram
contatadas para verificar a disponibilidade das tecnologias objeto do
PDTI ou PDTA?

Como principal contato externo podemos considerar o CETEA (Centro de
Tecnologia de Embalagens) — ITAL. Considerando aspectos referentes ao
desenvolvimento de materiais de embalagem e na solug¢do de alguns problemas

especificos como:

v' Elaboracdo de parecer técnico sobre aspectos relacionados a
embalagens e ao sistema de transporte e distribuicao;
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v Avaliacao e controle de qualidade de materiais de embalagem (plasticas,
metalicas, vidro, papelao e cartao);
v Cursos e treinamentos na area de embalagens.

Além deste principal contato, podemos também considerar pesquisas de
universidades de ponta e de institutos renomados que se facam necessarios.
Enfatizando neste momento o atendimento a uma das propostas do PDTI que é
a integracao Empresa / Escola.

Quais sao as formas de cooperacao com clientes e fornecedores na
execucao do PDTI ou PDTA?

A Nestlé possui alguns parceiros de fabricacdo e de embalagens, os
chamados Co-Manufacturers e Co- Packers. Eventualmente estes parceiros
podem participar de algum tipo de desenvolvimento de projetos juntamente com

0s grupos de aplicacao da Nestlé.

O que, em termos de resultados, o PDTI ou PDTA podera
proporcionar a empresa no que se refere a sua competitividade, bem
como seus reflexos sociais, atendimento ao consumidor e
preservacao do meio ambiente?

O objetivo do projeto de desenvolvimento é apresentar ao
consumidor produtos inovadores funcionais e nutricionais com qualidade.
Também se visa buscar a otimizacdo dos processos, 0 aumento dos
rendimentos, a reducdo dos custos e a ampliacdo da participacao de

nossos produtos nos mercados.
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4 A GESTAO POR PROJETOS

Cabe inicialmente, quando passaremos a falar especificamente sobre a
Gestao por Projetos, fazer uma rapida explanagéao sobre o vocabulo “Gestao”.
Ao pesquisar no “Aurélio” encontramos a seguinte definicao: “Ato de gerir;
geréncia, administracdo. Gestao de neg6cios.”, podemos perceber portanto
que, seguindo a definicdo, as palavras “Gestao”, “Geréncia” e “Administracao”
possuem uma relagdo evidente. Entretanto, no ambito da utilizacdo e de seu
significado embutido, essa trés designacdes podem ser diferenciadas da

seguinte forma:

v' Administrar refere-se a um nivel amplo da organizacédo, onde seus
mais altos executivos estardo envolvidos em assuntos como financas,
pessoal (efetivos, contratacdes, direito e deveres, etc.) e patriménio.

v' Ja em um nivel mais restrito, o conceito de Gerenciar envolve as
acbes referentes a projetos como por exemplo planejamentos,
controles, orgamentos e cronogramas.

v Por fim, o que mais nos interessa, Gerir trata de parcelas de
atribuicbes de gerenciamentos mais especificas, como gestdo de
documentacgédo, gestao de riscos, entre outras.

Evidentemente essa ndo € uma diferenciacdo perfeita e suficiente,
existem diversos casos onde surgem algumas zonas “cinzentas” as quais
devem ser melhor definidas de acordo com as conveniéncias da situagcao. Por
exemplo, um contrato pode ser alvo da atencado da administracdo, caso seja de
suma importancia para a companhia, caso contrario pode ser gerenciado no

nivel do projeto.

Isso posto, cabe neste momento evidenciar a abordagem que sera dada
ao estudo. Duas séo as principais abordagens utilizadas quando do tratamento
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deste tema, a abordagem Processual e a Sistémica, abordagens estas que

juntas formam o enfoque mais adequado para o presente texto.

Por processo entende-se um conjunto de recursos e atividades inter-
relacionadas que transformam insumos (entradas) em produtos (saidas) e

podem ser melhor visualizados na figura 8.

Entrada ou Insumo Saida ou Resultado

v

Figura 8 — Esquema de um processo, Adaptada de VALERIANO, Dalton L. Geréncia
em Projetos. Pesquisa, Desenvolvimento e Engenharia.

O sistema por sua vez, & entendido como uma série de partes ou
elementos inter-relacionados, os quais podem até ser chamados de processos,
admitindo que a associacao de varios processos que se relacionem em busca
de um mesmo obijetivo final, que & uma caracteristica do sistema, possa formar
um sistema. Em outras palavras, pode-se dizer que o Sistema é formado por
subsistemas (ou processos) e que este possui uma visao ampliada da situacao,
enquanto suas partes, 0s processos, podem ser considerados de visdo mais
especificas. Para que os sistemas sejam bem definidos, além de seus
subsistemas constitutivos, é necessario que se conhegcam suas fronteiras e as
inter-relacdes entre suas partes, e, acima de tudo, seu objetivo ou finalidade de
existéncia. A figura 9 ilustra uma hierarquia de sistemas, que podem possuir

diversos niveis de subsistemas.
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Figura 9 — Hierarquia de Sistemas e suas interfaces, fonte: VALERIANO, Dalton L. Geréncia
em Projetos. Pesquisa, Desenvolvimento e Engenharia.

Temos entao, a partir das breves descricoes de Processo e Sistema, um
sélido argumento para justificar uma abordagem hibrida quando da visualizacao
dos projetos. Em certos momentos se faz necessaria uma visao clara e precisa
dos detalhes envolvendo determinadas situacbes, e para isso adota-se a
abordagem processual, que nos permitira atingir tais detalhes. Ja em outros
momentos € preciso conseguir uma visdo ampliada do projeto e seus
relacionamentos com o ambiente em que esta inserido, assim a abordagem
sistémica se faz presente para revelar as interfaces e os relacionamentos que
tal projeto possui com seu meio externo. Essa alternancia de abordagem, a qual
foi chamada por mim de abordagem hibrida, nada mais € do que uma
alternancia de foco com que se enxergam as situacgdes, ilustrativamente pode-
se imaginar uma camera fotografica em que se altera o Zoom para fotos de
pequenos detalhes e para outras de grandes paisagens.
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4.1 O Projeto

Projeto, segundo o “Aurélio”, do latim “projectu” que significa lancado
para diante, ldéia que se forma de executar ou realizar algo, no futuro; plano,
intento, designio. Estes sdo os significados mais puros do termo “projeto”,
entretanto, com a evolucdo natural e a transicdo da intencdo para a agao,
passa-se a utilizar o termo como designacdo do conjunto de sua execucgao,

tarefas inter-relacionadas e de complexidade variavel.

Assim, neste contexto, o projeto é entendido como um conjunto de
acOes, executadas de forma coordenada por uma organizacao transitéria, ao
qual sdo alocados insumos que serao utilizados para alcancar um objetivo

determinado em um prazo estabelecido.
O projeto pode ser caracterizado por:

v' Ter objetivo definido;
v" Nao ser repetitivo, ou seja, ser Unico;
v Ser limitado no tempo;

v Dar origem a atividades ou melhorar as ja existentes.

Muitas vezes o termo “projeto” é utilizado para designar suas atividades
integrantes, o que pode até ser considerado um emprego desvalorizado do

termo, pois as atividades caracterizam-se por:

v' Ter objetivo definido;
v" Nao ser limitada no tempo;

v Criar condigbes para atingir finalidades.

Segundo Valeriano, “As organizagbes hospedam o0s projetos e
administram as atividades para atingir suas finalidades”.
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Como dito na caracterizagao do projeto, ele é limitado no tempo, e tudo

que possui limite de tempo pode-se dizer que é regido por um ciclo de vida.

Existem diferentes versbes para este ciclo, desde aquelas que contém

inUmeras fases até as mais simples. Convencionou-se chamar o que segue de

ciclo de vida genérico de um projeto, que é formado por:

v

v

FASE CONCEPTUAL, que inclui atividades desde a idéia inicial,
passando por uma breve elaboracéo e por fim a aprovacao;

FASE DE PLANEJAMENTO e Organizacdo, na qual o projeto é planejado
e organizado em suas mais detalhadas minucias;

FASE DE IMPLEMENTAGCAO, onde o trabalho é posto em pratica e
efetivamente realizado até a obtencdo de seu objetivo,
compreendendo também o controle das tarefas;

FASE DE ENCERRAMENTO, momento em que sao transferidos os
resultados, seguidos de uma avaliagdo geral e por fim a
desmobilizacdo dos meios e recursos postos a disposi¢cao do projeto.

Certamente estd € uma definicdo genérica e, portanto, as fases aqui

descritas ndo sdo estanques e nem totalmente sucessivas, podendo-se

observar em diferentes momentos a predominancia de uma delas. A figura 10

mostra uma tipica superposicao das fases.
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Figura 10 — As fases de um projeto, fonte: VALERIANO, Dalton L. Geréncia em
Projetos. Pesquisa, Desenvolvimento e Engenharia.

Para finalizar a explanacao inicial sobre projeto, ainda nos resta

comentar sobre os tipos existentes de projetos:

v" PROJETO DE PESQUISA, que consiste na busca sistematica de novos
conhecimentos, podendo situar-se no campo da ciéncia ou da
tecnologia;

v" PROJETO DE DESENVOLVIMENTO, objetiva a materializagdo de produto
ou processo por meio de protoétipo ou instalacao piloto, tendo como
ponto de partida alguma especificagéo preliminar, provavelmente fruto
de projeto de pesquisa;

v" PROJETO DE ENGENHARIA, consiste na elaboracédo e consolidacdo de
informacdes destinadas a execugao de uma obra, ou a fabricacao de

um produto, ou ainda ao fornecimento de um servico.

Embora essa conceituagdo possa parecer muito bem definida e distinta,
na pratica € muito comum a existéncia de projetos de maior abrangéncia que
compreendam atribuicobes de mais de um tipo de projeto. Estes projetos sao
chamados de PROJETOS MisTOos e podem ser formados pelas diversas
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combinagdes entre os tipos, sendo que os mais comuns e mais utilizados séo

os chamados Projetos de Pesquisa e Desenvolvimento, a famosa sigla P & D.

4.2 Ambiente do Projeto

Assim como todas as atividades humanas, projetos ndo sédo entidades
isoladas, eles se vinculam, no minimo, a organizacdo que os hospeda, e esta
por sua vez esta inserida em um contexto muito mais amplo. Portanto, o projeto

faz parte de um sistema e para o seu bom andamento é imprescindivel que o

ambiente envolvido seja profundamente conhecido.
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Figura 11 — Um Sistema e seus Subsistemas, fonte: VALERIANO, Dalton L. Geréncia

em Projetos. Pesquisa, Desenvolvimento e Engenharia.

Neste momento, lembrando do conceito da abordagem variavel (Zoom

da camera fotografica) faz-se necessaria uma ampliagcdo da visdao através da

| A
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abordagem sistémica. Ela ird nos permitir conhecer o ambiente em que o
projeto esta inserido e quais as influéncias as quais ele estara submetido,
avaliando assim aquelas das quais deve se favorecer e também as possiveis de

serem evitadas.

Como um primeiro passo neste estudo do ambiente deve-se identificar os
limites mais abrangentes que se relacionam com o projeto. Estabelecidos estes
limites, € nesta area que devem ser selecionados 0s componentes ou
elementos do sistema que sejam relevantes para o projeto, aqueles que afetem
e que possam ser afetados por ele. Normalmente as organizacbes estdo
sempre atentas ao ambiente que as cerca (leis, mercado, tecnologia, aspectos
sociais, concorrentes, etc.) e é esta a primeira fonte para se avaliar os
elementos relevantes ao andamento do projeto. Para facilitar a identificacéo e a
selecdo destes elementos, eles podem ser divididos em grandes categorias:
sociais; econdmicos; politicos; técnico-cientificos e fisicos. Essa classificacao
colabora ainda com a posterior avaliagcdo dos elementos selecionados.

Ap6s o ambiente ter sido determinado por seus limites e elementos
relevantes, é chegada a hora de avaliar a relacao entre este e o projeto. Uma
linha de agéo, por exemplo, pode ser atribuir ao efeito do elemento sobre o
projeto e do projeto sobre este uma classificagao:

v' Adverso (Imperativo, Forte ou Fraco);
v" Benéfico (Forte ou Fraco).

Obviamente aqueles ditos de efeito adverso imperativo devem ser
incorporados ao projeto e seus efeitos devem ser previstos como inevitaveis. Ja
os de efeito adverso forte necessitam de um cuidado especial pois podem vir a
inviabilizar o projeto, desta forma eles devem ser negociados ao maximo e

quando possivel devem ter sua atuacao minimizada no projeto.
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Aqueles efeitos considerados como benéficos fortes devem ser os mais
explorados para que se possa atingir os melhores resultados possiveis,

enquanto que os que possuem efeito benéfico fraco devem ser mantidos sob
atencao para necessidades futuras de pequenas evolugdes.

Podemos visualizar na figura 12 um exemplo de ambiente envolvendo o
hipotético projeto de compra de uma automével para uma familia.
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Figura 12 — Os limites do sistema de um projeto, fonte: VALERIANO, Dalton L. Geréncia em
Projetos. Pesquisa, Desenvolvimento e Engenharia.
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4.3 Agentes — O Gerente e sua Equipe

4.3.1 O Gerente

Segundo um estudo sobre o corpo de conhecimento de uma organizacao
realizado por J. B. Quinn, P. Anderson e S. Finkelstein, existem quatro niveis de

intelecto profissional que operam nas organiza¢des resumidos por:

v" CONHECIMENTO COGNITIVO (“Know what’): Dominio basico de
determinada disciplina que se adquire através de treinamentos e
certificacoes;

v" HABILITACOES AVANGADAS (“Know how”): Capacidade de aplicagao de
regras tedricas em problemas praticos, também conhecida como
capacidade de agregar valor;

v COMPREENSAO DE SISTEMAS (“Know why’): aquele que possui tal
compreensao consegue visualizar melhor o contexto dos
acontecimentos e as inter-relacées entre eles, podendo até se
antecipar a alguns fatos;

v CRIATIVIDADE AUTOMOTIVADA (“Care why”): Consiste na vontade, na
motivacdo e na adaptabilidade para o sucesso, esse trés quesitos

fazem com que sejam superadas muitas dificuldades.

Certamente, a funcdo atribuida ao gerente do projeto carrega,
intrinsecamente, altas doses de desafio e responsabilidade, afirmacéo
justificada pela alta carga de atividades, que apesar de serem em sua maioria
de coordenacéo, requerem grande numero de aptiddes e atributos, os quais, de

forma genérica, podem ser resumidos pelos quatro niveis de intelecto acima.

Essa alta carga de atividades possui algumas atividades principais, que

sao:
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v Estabelecer o Objetivo do Projeto;

v' Selecionar e indicar as “pessoas-chave” da equipe do projeto, as
quais o ajudarao a seguir com as demais atividades principais;

v Definir insumos, processos e tecnologias necessarios e buscar suas

fontes;

Estabelecer um Cronograma Mestre;

Estimar custos e preparar um Orcamento Mestre;

Propor o projeto e “vendé-lo” a seus cjientes;

Coordenar o Planejamento, o Controle e a Execucéo do Projeto;

AN N NN

Concluir o Projeto.

Esta lista de atividades esta longe de ser exaustiva, ela aborda somente
os itens principais e de certa forma mais genéricos que podem ser aplicados a
qualquer tipo de projeto, certamente, detalhes mais especificos sdo necessarios
de acordo com a particularidade de cada projeto. Uma prerrogativa para o bom
funcionamento do projeto, juntamente com tais atividades € a lideranca do
gerente, que pode também exercer a fungdo de lider, mas aquela fungéo de
lideranca conquistada através de suas acbes e atitudes que acarretam no
ganho de confiangca da equipe, na a lideranga imposta como muitas vezes
acontece quando se impde a equipe um lider que ndo é seu gerente e que nao
conquista essa lideranca. Com a lideranca consolidada, o gerente tem mais
tranquilidade para exercer a descentralizacdo no projeto, pois este nao é
onipresente e nem onipotente para ser responsavel por tudo. Essa
descentralizacdo é bem exemplificada no caso das “Gestdes Especificas” que

serao melhor abordadas posteriormente.

Podemos ver a seguir uma lista dos atributos desejaveis nos gerentes,
divididos entre Conhecimentos, Habilidades e Atitudes.
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Atributos Desejaveis no Gerente do Projeto
Conheciments do sistema administrafivo-financeiro da oroanizacio
Conhecimanta do sistema de administracio de RH da organizagio
g Conhecimento Conhecimenta da arganizagio e de suas priticas, politicas e valores
= arganizacional ]
T Conscigncia de custe e das implicagtes administrativas das decistes
= técnicas
= :
E Conkecimentos dos produtos, missdes e mercados ou clientes da
= arganizacan
=]
Conhacimento em dreas cormelatas A especializacio
Conhecimento técnico
Compeléneda téenica na drea de especializacio
Dominic de métodos de pesquiza
Capacidade de planejamanio, organizagdo e conlrole
Capacidade de lideranga
Habilidades Capacidade de aulo-andlise
de comando : 2
Capacidade de alocagio da recursoes
w
% Capacidade de gerar confianga no superor
b £
E Escolha do eslile de lideranca adequado
=
:E' Habilidade de tomada de decisao
Capacidade de frabalhar em equipe
Outras Criatividade
habilidades _
Hagnildade de relacionamento pessoal
Capacidade de redigir com clareza, precizao e concisdo
Posicionamento Interesse por quesioes adminisirativas
em relagdo a
aspectos Disciplina de fratalha
a internos e
o externos Entrosamento com pessoal externo a organizagao
=
= Ambigan profissional
Estratégia Habilo de comecar o atague do problema pela revisdo da literatura
de agao : =
Habito de leitura sistematica de texios téenicos

Geréncia em Projetos. Pesquisa, Desenvolvimento e Engenharia.

Tabela 9 — Atributos desejaveis no Gerente de Projeto, fonte: VALERIANO, Dalton L.
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4.3.2 A Equipe

Passemos entdo a falar ndo mais do gerente especificamente, mas sim
da equipe de projeto como um todo, que além deste envolve todos o0s
participantes envolvidos no projeto de alguma forma, sejam eles membros
designados para equipe parcial ou integralmente ou mesmo parceiros e
fornecedores chegando até possiveis financiadores. Uma equipe caracteriza-se
pelo comprometimento de todos os componentes com os objetivos do conjunto,
ao mesmo tempo em que cada um busca seus préprios objetivos pessoais e

profissionais.

Pelo seu carater multidisciplinar integrado em prol de um objetivo
comum, as equipes de projeto estdo sendo vistas como pecas que dardo
sustentacdo as futuras organizacdes de alto desempenho, por este motivo, a
formacéo destas equipes vem sendo considerado como grande desafio para o

Sucesso.

Formar uma equipe significa transformar um certo grupo de pessoas,
cada qual com sua formacao especifica, em um conjunto devotado a alcancar
um resultado definido. Até que todos os componentes venham a se tornar
praticamente um s, 0 grupo passa por algumas transformacées que devem ser

cuidadosamente conduzidas pelo seu Gerente e podem ser divididas em:

v" FASE DE FORMAGAO, caracterizada pela falta de canais de
comunicacdo, baixo comprometimento, auséncia de espirito de
equipe e relacionamento interno muito superficial;

v" FASE DE TURBULENCIA, quando os contatos evoluem gerando conflitos
iniciais, contestacbes e desisténcias evoluindo para uma certa
dificuldade de entendimento amplo da situacao;

v' FASE DE NORMALIZACAO, finalmente sdo desenvolvidos padroes de

comportamento e as pessoas passam a se entender, gerando uma
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coesao no conjunto através de feedbacks pelos quais também sao
levantadas questdes relevantes ao desenvolvimento da equipe;

v' FASE DE DESEMPENHO, onde este é atingido através da cooperacao
entre 0s membros que passam a conseguir exercer sua criatividade

por meio da flexibilidade criada pela coeséo.

4.4 Planejamento e Controle de Projeto

O Planejamento é um processo de fundamental importadncia em
atividades de qualquer natureza, e conseqientemente também o é em projetos
que ainda como agravante possuem a caracteristica de serem de certa forma
inéditos, algo que nunca foi feito antes é o alvo dos projetos. Este processo é
abordado neste texto juntamente com o processo de Controle pois possuem
uma forte ligacdo. Se ndo houver um plano originado pelo planejamento, nao
vai haver uma base para ser comparada, portanto o planejamento é
indispensavel para o bom andamento do projeto também por permitir que este
seja controlado.

Genericamente o planejamento deve ser formado por alguns pilares
referentes ao projeto, como seus resultados que podem ser entendidos como o
objetivo final, aquilo que se estd buscando alcancgar, o que sera criado para
isso, a metodologia a ser empregada, abrangendo questdes de tecnologia,
insumos, interfaces e limites entre projeto e ambiente e por fim o contetudo do
projeto, fazendo mencado aquilo que esta incluso no trabalho, os limites e

interfaces entre as tarefas.

Vale lembrar que o planejamento € um processo que acompanha o
projeto ao longo do seu ciclo de vida, por se tratar de um processo interativo,

ele recebe e fornece informagdes sempre que houver necessidade, ou seja, seu
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resultado que € o plano ndo é uma obra fixa, ele pode ser alterado a qualquer

momento do projeto desde que haja necessidade e que essa alteracdo seja

feita com critério.

De uma forma mais especifica, o planejamento pode ser dividido em

quatro grandes processos:

v

v

PLANEJAMENTO DO EscoPo, onde se define principios basicos de
metas e objetivos além de estabelecimento de responsabilidades;
PLANEJAMENTO DO TEMPO, onde a principal atividade é a elaboragéo
do cronograma. Este planejamento em especial é objeto de grande
estudo e ja existem ferramentas muito conceituadas neste campo
como PERT (Program Evaluation and Review Technique), P-PERT
(Probabilistic PERT), GERT (Graphical Evaluatino and Review
Technique), CPM (Critical Path Method) e PDM (Precedence Diagram
Method) das quais a descricao foge ao escopo deste trabalho.
PLANEJAMENTO DE CUSTOS, 0 proprio nome ja diz, concentra-se na
elaboragcao do orcamento;

PLANEJAMENTO DE INTEGRAGAO, que é de certa forma um processo de
aglomeracao dos planejamentos para o desenvolvimento do objeto de
planejamento, o plano.

Na figura 13, podemos visualizar um esquema de relacionamento entre

0S processos essenciais do planejamento.
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Processos de Planeiamento
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Figura 13 — Relacionamento entre os processos do planejamento, fonte: PMBOK 2000

Como sabemos, Planejamento e Controle andam juntos e sdo baseados

um no outro por meio de feedbacks (ou retroalimentaca). O Controle é o brago

executivo da qualidade e forma a parceria com o planejamento seja

reorientando e corrigindo a execugao e o planejamento ou mesmo servindo de

referéncia para um replanejamento dos proximos passos.

Uma eficaz divisdo do controle pode ser como a que segue:

v" CONTROLE DO SISTEMA / PRODUTO, que compreende questdes relativas

ao “design” e a conformidade do sistema ou produto;
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v' CONTROLE DO PROGRAMA / PROJETO, que pode ser dito como o

controle dos aspectos administrativos (custos, prazos, execucgao) e
das gestdes especificas.

E para termos uma visdo um pouco mais genérica do que € o controle,
macroscopicamente, podemos observar a figura 14, onde sao incluidos ainda
0s controles de servigcos, que nao foram mencionados aqui.

Rev. de “design” (sist.) Fase A | Fase B | Fase C | FaseD| Fase E | Fase F
i ; | ;
Rav. de “design” (proj.) : i
L "Design” “Design” | | Projetos|:
Controle de projeto canceptual detalhado de ;
do sistema do sistemna PDRE|:
(custos, prazos, desemp.) | 3 .
B : Operacao/
: - utilizagao/ - —
¥ CONSUMO \\
REEPREITIRRERREES R ? ;
Controle do produto | faELIS I|' \
(ensaios e avaliagdes) :j dos projetos A I
L e NS v "4 | |
t Cantrole da produgio |"\_ Fr_cd..imnftr_.-' I
| {estatist., ensaios, aval.) \ instalagio _ : l
. T Fehl Ll Logisitica’ || Retir. de ser.
KO0 06, SRR : manut./sary. | 2 dascarte

Figura 14 — O Controle Macroscopicamente, fonte: VALERIANO, Dalton L. Geréncia
em Projetos. Pesquisa, Desenvolvimento e Engenharia.
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4.5 Gestoes Especificas

4.5.1 Gestao de Interface

A gestao de interface administra os compromissos fisicos e funcionais de
processos inter-relacionados assegurando a compatibilidade entre as partes e
possibilitando a comunicacdo interna para o bom funcionamento do auto-
ajustamento do projeto. Essas interfaces podem ser divididas em duas

naturezas:

v INTERFACES DE PRODUTO, que sao aquelas estabelecidas entre itens
do sistema ou entre o0s subsistemas e sao constantemente
atualizadas, formadas principalmente por dados técnicos;

v INTERFACES DE PROJETO, caracterizadas por relagdes entre pessoas e
setores e até entre organizacoes. Elas estao diretamente ligadas aos
processos decisorios, de transferéncia de responsabilidades e de
treinamentos, sendo constituidas por eventos e ndo dados, os quais
geralmente sdo o resultado de um processo e, ao mesmo tempo, o

insumo de outro.
As principais tarefas deste tipo de gestdo podem ser resumidas por:

v Identificacao das Interfaces;
v' Comunicacao com as partes envolvidas;
v' Controle, acompanhamento, coordenacao, decisao e

retroalimentacgao.
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4.5.2 Gestao da Documentacao

Os documentos de um projeto representam a sua perpetuacao ao longo
do tempo, eles sdo a unica forma de manter os conhecimentos adquiridos com
as experiéncias vividas e desta forma torna-las disponiveis para quem quer que
necessite. Dentro do dmbito do projeto mais especificamente, os documentos
podem atender a trés finalidades diferentes:

v COMUNICACAO INTERNA DO PROJETO, documentacdo dirigida aos
“clientes internos” englobando documentos técnicos, relatérios de
acompanhamento e documentos de planejamento e controle. Fazem
parte desta finalidade aqueles documentos originados da
formalizacdo de acertos verbais, como, por exemplo, atas de
reunides. Estes sdo os responsaveis pela formacao da “teia” de
comunicacao do projeto;

v COMUNICACAO COM O CLIENTE, desta vez mencionando o cliente
externo, seja ele cliente final ou intermediario. Como exemplo deste
tipo de documentagao podemos citar aquela referente a transferéncia
de conhecimento de um projeto de Pesquisa para sua fase
consecutiva de desenvolvimento ou mesmo para a sociedade. Desta
forma deve abranger as informagdes necessarias para que o cliente
possa usufruir os resultados do projeto;

v" REPOSITORIO DE INFORMAGOES para consultas futuras é formado por
boa parte dos documentos ja mencionados nas outras duas
finalidades, mas tem em especial a finalidade de manter a “memdéria”
do projeto para o préprio acervo da empresa ou mesmo para
constituicdo de bibliotecas onde qualquer pessoa, mesmo as que nao

foram envolvidas no projeto, possa ter acesso a ele e compreendé-lo.

Classificando a documentacao desta maneira nao se classifica contetdo

ou forma, simplesmente é feito um direcionamento quanto ao cliente do

PROGRAMA DE DESENVOLVIMENTO TECNOLOGICO INDUSTRIAL — PDTI, UMA ABORDAGEM DE PROJETO



CAPITULO 4 —A GESTAO POR PROJETOS 67

documento, e desta forma, o executor de tal instrumento de comunicacao € que
deve julgar se necessita de um documento técnico, um relatério de
acompanhamento, um plano financeiro, etc. Mas é através desta abordagem
gue é mantido na mente das pessoas o destino, a serventia e o tempo para a
producdo do resultado. Ainda como objetivo de tal visdo podemos ressaltar a
rastreabilidade, que permite a correcdo de indmeros erros e mesmo O
acompanhamento de determinadas tarefas, e esta s6 é proporcionada pela boa
estruturacdo da documentacdo. A figura 15 traz alguns exemplos de

documentos tipicos das fases de um projeto.

Fases i .
Tipos Planejamento Execucdo Conclusao
de Proj.
" - Cademo de Projeto Relatério Fina
Pesquisa Especificagio Praliminar Especificagio Preliminar

Plano da documentagéo Relatdrios de Pesquisa:

Parciais/Finais

itimmad s Dralirmim: . o .
Especificagio Preliminar Caderno de Projeto Caderno de Projeto

Desenvalimento

Plang da Documentagio
Flano da Qualidade
Solicitagdo de Ensaios
Programaiin de Ensaios

Especificacao Final

Relatdrios de Desenvaly.:

- Parcigis/Finais
Relatdric da Ensaios
{Dossié de Ensaios)

Especificacio Fina

Relatério Final

Relatario Cescrit. da Estrutura
Relat. Descrit. do Funcionam.
iDossié de Definigdo)

Engenhara

Espacilicagio Preliminar

Caderno de Projeto
Especificagdo Final
Relatdrios de
Engenharia:

= ParciaisFinais

Cadermno de Projetos

Especificagas Final

Relatario Final

iDossié de Definicio)
Sugest. - Manual de
Operagies

— Manual de Manui.

Figura 15 — Documentos tipicos nas fases de projeto, fonte: VALERIANO, Dalton L.

Geréncia em Projetos. Pesquisa, Desenvolvimento e Engenharia.
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4.5.3 Gestao da Qualidade

O projeto, como estrutura transitéria dentro da organizacdo que o
hospeda, deve adequar seus padrdes de qualidade aqueles inerentes a
organizagdo, como um subsistema imerso na cultura do nivel superior. Desta
forma o projeto herda todo o corpo normativo, toda a sistematica, as
ferramentas, os conhecimentos e as habilidades pessoais ja existentes nesta
sua hospedeira.

Em certos casos, porém, o “projeto” se sentira na obrigacao de fazer
adaptacées em métodos, processos ou padroes para se adequar a exigéncias
de determinados clientes ou circunstancias. Assim ele passa, em alguns
momentos, de mero “aproveitador” da organizacao hospedeira a um importante

indutor de progresso.

Para um melhor entendimento, a gestdo da qualidade pode ser dividida
em dois diferentes momentos, a garantia da qualidade e o controle da

qualidade.

s

v' A GARANTIA DA QUALIDADE ¢ vista como o conjunto de atividades
implementadas para prover seguranca na satisfacdo dos padrdes
estabelecidos. Os principais meios de se conseguir essa garantia sao
analises custo/beneficio, benchmarking e também elaboracdo de
fluxogramas causa/efeito. Ela serve tanto como certificagdo de
garantia aos clientes externos como uma fonte de confianga interna
para a organizagao;

v O CONTROLE DA QUALIDADE, por sua vez, é tido como a parte
operacional da gestdo onde sdo empregadas diversas técnicas para a
monitorizacdo dos processos, entre elas podemos citar inspecoes,
cartas de controle (analise de tendéncias), paretos e amostragens
estatisticas. Muito mais do que a deteccao de nao-conformidades, o
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objetivo do controle da qualidade é a determinagcdo de acdes
preventivas que evitem as nao-conformidades e as consequentes

acoes corretivas.

A obtencdo da exceléncia em qualidade n&o significa que os esforcos
relacionados a ela devam ser abandonados, pelo contrario, eles devem estar
sempre alertas, pois, a parte mais dificil da gestdo da qualidade é a sua
manutencdo, e ainda pior sdo os esforcos necessarios para a melhoria da

qualidade, que passa a ser a busca das gestdes excelentes.

4.5.4 Gestao de Riscos

Esta ultima gestdo dentro daquelas chamadas gestdes especificas que
sdo parte constituinte do projeto, a gestdo de risco, pode ser melhor
evidenciada, ao meu ver, quando estudada em trés diferentes etapas,
Identificagdo do Risco, Analise do Risco e Controle e Monitorizagao deste.

Primeiramente, é evidente que para que algo seja gerido precisa ser
identificado, assim a gestao do risco comeca pela sua identificacdo que envolve
a determinacdo de quais riscos podem afetar o projeto e quais as suas
principais caracteristicas. E importante que participem desta etapa pessoas que
nao sejam parte integrante da equipe do projeto, para assim trazer uma visao
gue nao seja “viciada”, e através das técnicas de brainstorming, entrevistas ou
mesmo cheklists serem capazes de estabelecer os riscos a serem considerados

juntamente com alguns “gatilhos”, que sdo os sintomas destes riscos.

A etapa seguinte consiste na andlise dos riscos previamente
identificados, avaliando seus impactos e probabilidades através de técnicas

muito difundidas no meio empresarial de hoje como a técnica de simulacéo de
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Monte Carlo, permitindo que possa ser elaborada uma lista de priorizacdo de

riscos de acordo com seus efeitos potenciais sobre os objetivos do projeto.

Para amarrar e dar um fechamento a gestédo do risco, como em qualquer
gestéao, se faz necessario o controle e monitoramento do risco. Como ja foi dito
no ambito do projeto como um todo, e em algumas das gestdes especificas
colocadas neste texto, o controle do risco, como todos os controles, também
tem o objetivo de acompanhar o projeto por seu ciclo de vida servindo como
base para a retroalimentagdo da analise de risco, e com isso, servindo-se de
suas ferramentas especificas como auditorias, revisbes, medidas de
desempenho e andlise de valor agregado, gerar planos de agdes corretivas e

preventivas no que diz respeito a minimiza¢ao dos riscos.
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5 APLICACAO DE UMA PROPOSTA DE GESTAO POR PROJETOS

Esta proposta descreve o sistema como deve ser seguido para o
desenvolvimento de projetos, de forma a otimizar recursos e melhorar o seu
grau de sucesso, evitando esforcos desnecessarios e gerando, como resultado
final, uma melhoria na capacidade de gestdo da empresa.

Além da eficiéncia industrial e de uma estrutura de custos adequada que
se fazem necessarios para que seja possivel manter um nivel significativo de
competitividade, nas condicées dos mercados atuais ainda & preciso manter
uma postura inovadora, pois € evidente que a rentabilidade de produtos
inseridos no mercado a um certo tempo é decrescente e precisa ser

contrabalangada por novos produtos.

A atividade de inovar, com lancamento de novos produtos ou novos
conceitos é, portanto, complementar a esta situacdo de concorréncia de
mercado, de maneira a compensar, com valores agregados aos seus volumes
adicionais, as margens eventualmente perdidas nos produtos mais “maduros”.
Portanto, é necessario que sejamos inovadores, ndo como objetivo em si sé,
porém, com um objetivo abrangente e marcado pela ténica de recuperar ou
ampliar rentabilidade através do éxito de novos projetos, ndo somente na

execucgao, como também na parte operacional.

Por esta razdo, esta sendo desenvolvida essa proposta, que tem o
objetivo de estruturar os procedimentos a serem atendidos para todos os
projetos que envolvam processo de inovacdo, principalmente aqueles
relacionados ao PDTI, seja de um novo produto, ou da alteragédo de um produto,

ou mesmo de um novo formato ou a evolucao tecnoldgica de um processo.

Como ja havia sido desenvolvida na empresa uma diretriz de gestao que

abrange todos os projetos desenvolvidos, inclusive aqueles relativos a inovagao
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e consequentemente ao PDTI, essa proposta sera baseada em uma evolugao
desta gestdo nestes casos especificos de projetos, fazendo com que ao ser
dada atencao especifica a estes projetos seja conseguida uma menor
“Burocracia” e maior agilidade, pré-requisitos para o desenvolvimento de
inovacdes em um mercado altamente dinAmico como o que a empresa esta

inserida que é o mercado de alimentos.

A proposta é baseada no conceito de gestao informal de projetos e
adota, além do processo de Gestdo de Portfolio ja descrito na estrutura do

PDTI, um outro processo principal:

v' Gestao de Projetos - “Doing Things Right” Fazendo certo as Coisas.
Processo este que permite o trabalho paralelo e sincronizado do
conjunto de fungbes desenvolvidas nas fases de pesquisa,
desenvolvimento, fabricacdo e lancamento de produtos.

5.1 Inovacoes e os Niveis de Gerenciamento

Inovacdes sao criadas através de um processo complexo, de grande
dimensao e multifuncional. O quadro a seguir (figura 16) demonstra como o0s
diversos niveis de gerenciamento da Empresa devem estar envolvidos e
relacionados. Foram adicionados agora o novo processo proposto de Gestao de
Projetos e sua inter-relacdo com os processos anteriormente ja determinados e

descritos:
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AVALIAGAO DO MERCADO

DIREGAO - .
OPERACIONAL AVALIACAO DA CONCORRENCIA

AVALIAGAO TECNOLOGICA E DESENVOLVIMENTO

GERENCIAMENTO DE
PORTIFOLIO DOS PRODUTOS
(“Doing the Right Things

DIREGCAO DO
MERCADO

DIREGCAO
GERAL E
SBU

DIRECAO
GERAL

DIRECAO
OPERACIONAL

ESTRATEGIA DE PLANEJAMENTO - B |
TECNOLOGIA E DE DEFINICAO IMPLEMENTAGCAO LANGAMENTO m
DE PRODUTO DESENVOLVIMENTO

REFERENCIA: ARTHUR D. LITLLE

ESTABELECIMENTO
DAS METAS

DIRECAO DO MERCADO - REVISAO / VALIDAGCAO

Figura 16 — Estrutura de Responsabilidades Expandida, fonte: Documentos internos da
empresa — Elaborada pelo autor.

De acordo com a missao e objetivos da Empresa, a Diregcdao Geral, a
respectiva SBU (Strategic Business Unit — Unidade Estratégica de Negécio) e a
Direcdo do Mercado executam, conjuntamente, o gerenciamento de portfolio
dos produtos, ou seja, alinham a estratégia de tecnologia e de produtos aos
objetivos da Empresa. Cabe a Direcdo do Mercado o planejamento do
desenvolvimento.

A Diregao Operacional, composta pelas diretorias Técnica e Divisionais,
tem como tarefa gerenciar o desenvolvimento dos projetos em todas as suas
fases, tendo como base uma avaliacao criteriosa do mercado, da concorréncia
e da tecnologia disponivel ou a ser desenvolvida. A Direcao do Mercado revisa

e valida este processo, sendo responsavel pelo acompanhamento e pela
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execucao em si. Tratando-se dos projetos relativos ao PDTI especificamente,
as partes do processo descritas como de responsabilidade da Direcédo
Operacional ja estao previamente definidas por ser um programa que possui
diretrizes determinadas, restando assim a parte de responsabilidade do
mercado, que “praticamente” possui autonomia para tomar as decisdes

necessarias, obviamente atendendo as diretrizes determinadas.

5.2 Estrutura de Implementacao — Proposta

Um projeto de inovacao, como todo projeto, tem um ciclo de vida que
pode ser representado pelas quatro principais fases de qualquer projeto, como
descrito no item 4.1 — O projeto. Apdés a determinacdo dos componentes
especificos dos projetos em questao, que sdo de pesquisa e desenvolvimento,
foram estabelecidos também novos marcos criticos (milestones), pois haqueles
definidos para o programa anterior foram encontradas diversas falhas. Toda
essa estrutura de implementacao pode ser visualizada na figura 17.

Nesta estrutura, os projetos sdo auto-controlados (milestones) e o Lider
de Projetos é responsavel por completa-los cumprindo os objetivos pré-
determinados (inclusive prazos). Desta forma, a faixa de areas funcionais que
devem contribuir para o sucesso do projeto € ampliada consideravelmente.
Cada area contribui em todos os milestones, mesmo aquelas que agregarao
beneficios ao projeto em fases posteriores.

Com este esquema, o Lider de Projeto e seus integrantes podem
identificar mais claramente quais deliberagcbes sdo esperadas em cada

milestone, e ainda associa-las a cada parte funcional da estrutura.
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Kick Off
12
Milestone
Elaboracéo do Projeto

Briefing

Conceito Preliminar

2?2 Milestone
Planejamento
Escopo & Tempo

Project Concept

Budget 32 Milestone
Planejamento

Custos & Integracdo

Revisao / Integragcao

Ensaio Piloto 42

Milestone
Analise & Avaliacao
de Ensaios

Ensaio Industrial

Teste de Mercado

52 Milestone

Revisao / Aprovagao Técnica Aprovacao Técnica

Inicio Produgao Inicio Produgao

Inicio Produgao 62 Milestone

Lancamento

Inicio Produgao

Inicio Produgao
7° Milestone
Avaliacao Final

Inicio Produgao

Figura 17 — Matriz de Gerenciamento de Projetos — Elaborada pelo Autor.

5.2.1 Milestones

Milestones devem ser entendidos como marcos criticos (datas) que
representam o final de cada etapa do projeto. E o0 momento no qual se avalia se
0s seus objetivos foram atingidos e se revéem as tarefas da proxima etapa,

antecipando problemas que possam vir a ocorrer.

Cada milestone deve pressupor uma série de deliberacbes a serem
cumpridas para que se possa tomar decisées do tipo GO/NO GO (Seguir ou
nao seguir com o projeto). Os novos marcos criticos aqui estabelecidos e que
se propde que substituam aqueles da antiga estrutura (mostrada no
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questionario — faz parte das sugestdes ndo recomendadas a serem colocadas a
FINEP) sao:

Elaboragéo do projeto;

Planejamento de Escopo & Tempo;
Planejamento de Custo & Integracéao;
Andlise & Avaliacao de Ensaios;
Aprovacao Técnica & Inicio da Produgéo;

Lancamento;

AN N N N N

Avaliagao Final.

Eles serdo melhor explicados durante a explanagéao sobre as fases a que

pertencem.

5.2.2 Fases
5.2.2.1 Conceptual

O inicio da fase Conceptual se da com uma reunido de kick-off (inicio
do1? milestone), onde é apresentado o “brief inicial”. Neste documento
descreve-se a definicdo do produto em seus diferentes aspectos: comercial, de
producao, financeiro e legal. Em havendo varios projetos potenciais, sao fixadas
as prioridades, de acordo com o0s objetivos e estratégias previamente

estabelecidos pela empresa, como mencionado anteriormente no item 5.1.

O projeto selecionado sera confiado a uma equipe multifuncional (sera
melhor descrita posteriormente) que sera responsavel inclusive pela colocacao
do produto no mercado, sob a responsabilidade de um Lider de Projeto. As
ferramentas de gestao de projetos permitirdo ao Lider de Projeto coordenar as
atividades da equipe, acompanhar o atingimento dos objetivos e comunicar sua
evolucao ao Grupo de Validagao (sera melhor abordado posteriormente).

PROGRAMA DE DESENVOLVIMENTO TECNOLOGICO INDUSTRIAL — PDTI, UMA ABORDAGEM DE PROJETO



CAPITULO 5 —APLICAGAO DE UMA PROPOSTA DE GESTAO POR PROJETOS 77

O brief de desenvolvimento é elaborado por um ou varios dos integrantes
da equipe de projeto e tem o objetivo de fornecer instrugdes claras e objetivas
das caracteristicas do produto a ser desenvolvido, além de ter muito bem
fundamentada a sua viabilidade técnica, econdmica e de mercado. Este é o
momento para que a equipe avalie o conjunto de cenarios possiveis a fim de

chegar a um brief que tenha a maior probabilidade de sucesso.

Apoés a reuniao de kick-off e com o desenvolvimento estruturado do brief
de desenvolvimento esta determinado o conceito preliminar do projeto, que
além do brief deve considerar aspectos relativos a embalagens, tecnologias,
distribuicao, etc. O conceito preliminar servird de base para o andamento do
projeto e pode ser considerado um resultado da primeira fase, a fase
Conceptual, cujo final coincide com o término do primeiro milestone chamado

de Elaboragao do Projeto.
5.2.2.2 Planejamento

O planejamento, como visto na parte conceitual deste trabalho, pode ser
dividido em quatro niveis: Escopo, Tempo, Custo e Integracdo. Esta divisao foi
utilizada como base para a criagdo dos dois milestones integrantes desta fase.
O primeiro € denominado Planejamento de Escopo & Tempo, onde ocorrem a
insercao do projeto aprovado no planejamento de longo prazo (LTP) e ainda a
finalizacdo do conceito do projeto determinada pelo Project Concept que é um
documento que descreve de forma detalhada todo o conceito de fabricagédo do
produto, a definicdo de tecnologia empregada e dos custos, 0os equipamentos
necessarios, a descricao da linha de fabricacdo, as condicoes de processo, a
receita, o sistema de garantia de qualidade, e demais informacdes pertinentes.

PROGRAMA DE DESENVOLVIMENTO TECNOLOGICO INDUSTRIAL — PDTI, UMA ABORDAGEM DE PROJETO



CAPITULO 5 —APLICAGAO DE UMA PROPOSTA DE GESTAO POR PROJETOS 78

A proposta resultante e aprovada do Project Concept é entdo incluida na
previsdo financeira e nos planos de investimento, o chamado budget (técnico e

de marketing), para isso foi elaborada uma planilha guia que é exemplificada na

figura 18.
Uricece: CHENJAVENTODEPROETCS Deter
() Qcarerto () Beivo- Mes:
TIMUWLODOPROEIO
Reaursos
Dracio Pesscd Tawsics Vétgid deCrsumo

Fee | INdo | Fm ._ Uilizacio [T - Uilizacio Gso ._ Uilizacio Oso

ova | ova | R | anp? | Uidio] o | D0 Freg | Gop | Uidio] T | D0 Fieg | Qup | Uiio] T

Somat] - Soma2| - Soma3] -

1. Feqpérda Veaes dedas cuvezes deuso
2 Qupecio; \Vares e horadacuvezesida Tad (S1+2 + =:|

3 Qo Tad: Freopérdax Grupeciox G.sto Lhitdio
Figura 18 — Planilha de Gerenciamento de Projetos, Elaborada pelo Autor.

Com o projeto ja efetivado e considerado no orgamento, basta fazer-se a
revisdo do planejamento para evitar falhas de conceito e tempo, e integrar todas
as fases para se finalizar o planejamento. Essas duas Ultimas etapas
mencionadas, budget e revisdo / integracdo sdo as etapas constituintes do
milestone Planejamento de Custo & Integracdo, que é o ponto critico que
caracteriza o fim da fase de planejamento e da inicio a proxima fase, a fase de

Implementagéo.
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5.2.2.3 Implementagéao

A fase de Implementagdo se caracteriza pelo aspecto técnico e pela
viabilizacdo do produto em escala industrial, englobando todos os meios
materiais, humanos e logisticos. Esta é a fase onde Engenharia detalha o
projeto técnico, com etapas caracteristicas profundamente detalhadas de
acordo com a necessidade de cada projeto e suas particularidades.

Inicia-se a implementacéo do projeto com a fase de ensaio piloto, que se
caracteriza pela definicao das principais solugdes técnicas do projeto. Esta
etapa permite uma verificacdo mais precisa dos custos e prazos do projeto,
mesmo sendo realizada em escalas menores, possivelmente plantas piloto. Em
um proximo momento, e apds 0s ajustes necessarios, serdo realizados 0s
ensaios industriais, que, mais precisamente que 0s ensaios anteriores,
permitem uma visualizacdo por completo do processo em sua escala real de
producdo, elucidando duvidas quanto a pequenos detalhes impossiveis de
serem visualizados em plantas piloto. Seguindo a ordem natural dos fatos, apds
a confirmacéao da viabilidade do produto e do projeto através dos ensaios, serao
feitos os testes de mercado, pois ainda sdo possiveis ajustes finos caso se faca
necessario. O conjunto dessas trés etapas caracterizam a primeira parte da
fase de implementacao e sao marcados pelo marco critico chamado de Analise
& Avaliacao de Ensaios.

O préximo marco critico, que ainda faz parte da fase de implementacéo,
é Aprovacao Técnica & Inicio da Produgao, esse marco € caracterizado pela
transicdo entre os testes feita pela etapa de revisdo/aprovacao técnica que
possibilita finalmente o inicio da producéo, determinando assim o fim da fase de

implementagéo.
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5.2.2.4 Encerramento

Esta fase se inicia juntamente com o milestone chamado de Langamento,
que € formado pelas etapas de campanha (publicitaria) e o lancamento
propriamente dito. Nesta fase envolvem-se fortemente as estruturas funcionais

de marketing e vendas.

Complementando o projeto, restam as duas Ultimas etapas que
caracterizam o sétimo e (dltimo marco critco — Avaliagdo Final.
Complementando a campanha e o langamento, este milestone é definido pela
distribuicdo do produto final do projeto, sendo este produto fisico propriamente
ou qualquer tipo de servico ou mesmo experiéncia, que também podem ser
considerados como resultados de projetos. Juntamente a essa distribuicdo é
mantida uma etapa de avaliacdo final do projeto, absorvendo todas as suas
licdes e mantendo seus registros, tornando possivel a capitalizagédo de todos os
conhecimentos, sejam eles técnicos ou operacionais, 0 que permite que seja

comparado o resultado final ao objetivo estabelecido.

5.3 Estrutura De Responsabilidades — A formacao da Equipe

A Estrutura de Responsabilidades de um projeto de inovacdo é um
diagrama onde se representam a composicdo de cada um dos grupos e seu
inter-relacionamento. Elas variam conforme a complexidade e dimensdo de
cada projeto. As responsabilidades de cada grupo também variam da mesma
forma. Uma maneira de avaliar a magnitude de um projeto € pela sua finalidade

e montante de recursos investido.

Assim como foi expandido o conceito de Gestdo de Portfolio e criado o
conceito de Gestdao de Projetos, dentro da estrutura de Responsabilidade

também se propde a criagdo de um terceiro grupo de investimentos que seria
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especifico para o desenvolvimento de novos produtos e seria definido como
Grupo lll. Para estes projetos, devera existir um brief de desenvolvimento, que

orientara todo o desenvolvimento do projeto.

Para que seja possivel definir uma estrutura de responsabilidades,
primeiro € preciso que se defina a equipe a qual vao ser atribuidas a
necessidades. Mais uma vez mencionando o fato de a estrutura de
responsabilidades estar limitada ao nivel de Gerenciamento do Mercado, e
associando isto a intensa mobilidade do mercado de alimentos no que diz
respeito a novos produtos, chegamos a uma formacao de equipe caracteristica
para este caso. Tratd-se de um tipo de equipe “permanente”, visto que o
ambiente de que estamos falando é altamente dindmico, e o0s projetos
possuem, em sua maioria, curta duracao, a equipe ja passou pelas fases de
Formacado, Turbuléncia e Normalizagdo, mantendo-se a partir de entao,

constantemente na fase de Desempenho.

A Equipe, macroscopicamente falando, incluindo dedicacao part-time e
full-time, serd composta por quatro grandes papéis. O primeiro sera o Gerente
ou Lider que englobara as atividades referentes aos dois papéis, pois julgou-se
desnecessario a desvinculacdo dos estes, visto que tratam-se de projetos de
inovacao de produtos e processos classificados principalmente dentro do grupo
lIl de investimentos, e portanto o grupo mais baixo, nao justificando a alocacao
de um Gerente e um Lider independentes. O segundo papel sera do Grupo de
Validacdo, formado por especialistas de diversas areas, 0s quais possuem
experiéncia suficiente para, diante das caracteristicas e numeros fornecidos
pelas analises do projeto, poderem avaliar sua pertinéncia e assim validar ou

nao os projetos.

Com uma funcgéo de suporte, o terceiro papel sera o do Grupo de Apoio,
formado basicamente pela estrutura corporativa da empresa, por exemplo
Tecnologia da Informacao, Gerenciamento da Qualidade. Finalmente, o quarto
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papel foi reservado para a parte fundamental na execucéo do projeto, a parte
que compdes a equipe propriamente dita e ja foi mencionada anteriormente
neste texto, os chamados Grupos de Aplicacdo. Tratd-se de uma estrutura ja
existente na empresa e que com pequenas modificagcbes de conceito de
trabalho se encaixam perfeitamente nas atribuicbes basicas listadas abaixo

para cada papel da equipe.

5.3.1 Gerente / Lider de Projeto:

v Verificagdo da coeréncia entre 0os novos projetos e a estratégia de
negocios da Empresa;

v" Determinacéao das prioridades;

v' Gestao em relacao aos prazos e objetivos;

v" Determinacéao da organizagao geral do projeto;

v' Constituicdo da equipe de projetos;

v' Consolidacdo dos resultados dentro do dossié do projeto para as
revisdes;

v Elaboracao e gestao do orgcamento;

\

Cumprimento dos prazos.
5.3.2 Grupo de Validacao:

Validagao do brief inicial e o de desenvolvimento, se houver;
Alocacéo e aprovacao dos recursos;
Controle em relacédo aos objetivos qualitativos/quantitativos e prazos;

AR NERN

Decisbes baseadas em “GO / NO GO’ nas revisbes dos projetos —
milestones;

v" Delegacao de autoridade ao Lider do Projeto.
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5.3.3

ISR N N N N S

5.3.4

<\

Grupo de Apoio:

Apoio e assisténcia técnica / sistémica;
Acompanhamento da implementacao;

Avaliacao / previsdo das necessidades de treinamento;
Andlises dos indicadores;

Auditoria dos elementos do sistema;

Proposigéo de melhorias no sistema / metodologia;
Aperfeicoamento das ferramentas;

Grupo de Aplicacao:

Coleta as informacdes disponiveis;

Garantia da coeréncia das tarefas (cronograma e resultados) com a
organizacao geral do projeto;

Desenvolvimento e implementacéo dos elementos;

Acompanhamento do desenvolvimento dos elementos do sistema
reportando ao Lider de Projeto as necessidades de arbitragem;

Producao de resultados intermediarios necessarios a cada revisao;
Interface com especialistas Nestlé ou exterior.

5.4 Ferramentas

Algumas ferramentas podem ser utilizadas para dar suporte ao

desenvolvimento de um projeto, visando otimizar sua gestdo, facilitar a

visualizacdo de suas etapas e integrar as diversas areas envolvidas. Alguns

exemplos de tipos de ferramentas:

v

QFD (Quality Function Deployment): ferramenta que, de forma

sistematizada, traduz o desejo do consumidor e/ou cliente interno
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(distribuicdo, vendas = merchandising) em parametros que serao
utilizados na especificacao do produto.

v' Estruturacao de ldéias: processo formal e permanente de geracao e
selecdo de idéias, visando formalizar o conceito do produto.

v Software de Gestao de Projetos: softwares que auxiliam na gestao de
projetos, permitindo a visualizacdo do status do desenvolvimento do
projeto, cumprimento das etapas (milestones) e integracdo das areas
envolvidas. Podem ser utilizados softwares existentes no mercado ou

sistemas desenvolvidos sob encomenda (taylor made).

5.5 Treinamento

Os participantes de um projeto, adequadamente treinados, contribuirdo
de forma mais eficiente ao seu desenvolvimento. Conseqlientemente, melhores
resultados podem ser obtidos em termos de prazo, recursos utilizados e taxa de

sucesso do projeto. Sdo recomendados os seguintes temas:

v' Conceito de Gerenciamento de Projetos, com a participacao de
todos os integrantes do projeto;

v Lideranca, com a participagao dos lideres de projetos;

v' Team Building (Construcao de Equipes), com a participacao de lider
e da equipe multifuncional;

v" Ferramentas, também com a participacado do lider e da equipe do

projeto.
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6 CONCLUSOES

6.1 A Proposta de Gestao por Projetos

Como ja mencionado durante o trabalho, a proposta de gestao por
projetos foi baseada no conceito da gestdo informal de projetos, cuja principal
vantagem reconhecida é a diminuicdo do volume de documentacao e com isso
uma consideravel reducéo de custos, eu neste caso € altamente recomendavel

pois o cliente dos projetos em questao é a propria organizacao.

Esse tipo de gestdo s6 se faz possivel pois, a abordagem de gerir
projetos jA& é extremamente reconhecida no ambiente empresarial como
sucesso, e portanto, é objeto de total confianca, ndo sendo necessario

comprovacdes excessivas por meio de documentacgao.

O principio fundamental dessa abordagem informal € a engenharia
simultanea, que apesar de ser fator gerador de risco, permite a execugcao de
atividades paralelas, gerando grande agilidade nos processos e um ganho geral

ao projeto, pois seu nivel de risco é perfeitamente administravel.

A engenharia simultanea, e consequtientemente a gestao informal, sao

baseadas em quatro elementos basicos:

v' Confianca, elemento chave para a implementacao através do qual é
fundamentada a consolidagdo de relagdes efetivas entre
fornecedores e clientes gerando menor quantidade de documentacao,
namero menor de reunides e atribuicdo de responsabilidades aos
niveis inferiores;

v" Comunicacao, sem a qual se torna impraticavel qualquer

relacionamento interpessoal. A eficiéncia em comunicagao possibilita
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o0 bom transito de informagdes, que sao imprescindiveis para o
projeto e assim colaboram também com a diminuicdo da
documentacéo;

v' Cooperacao, ndo deve ser uma imposicao através de intervencdes
formais, deve ser fruto de acdes voluntarias buscando resultados
benéficos e comuns;

v' Trabalho em equipe deve fazer com que os integrantes troquem
experiéncias buscando inovagdes, criatividade e desenvolvimento de
sentimento de equipe, ela também evita “retrabalhos” desnecessarios
através de dedicacao e compromissos.

Foi, portanto, baseadas nesses principios que foram desenvolvidas as
propostas descritas ao longo deste trabalho. Tentou-se descrevé-las e, além
disso, elucidar seus beneficios e justificativas, entretanto, em sua maioria, s6
poderao ser afirmados os resultados ap6s a implementacdo da nova estrutura
que depende, acima de tudo, da aprovagdo da nova proposta apresentada a
FINEP e ao ministério de ciéncia e tecnologia.

Vale ressaltar que, em uma implantacdo piloto destas propostas,
conduzida por mim de forma paralela a estrutura existente, foi possivel
concretizar algumas suposicdes, porém nao todas devido ao carater

experimental da aplicagao e a abrangéncia reduzida da mesma.

Pude perceber que a proposta de formalizacdo do Grupo de Aplicacédo
Leites, além de ter sido bem aceita pelos maiores envolvidos, em um estudo
preliminar, traria um aumento de 35% (trinta e cinco por cento) dos gastos
contabilizados e, portanto, incentivados. Esse incremento deve-se a gastos ndo
contabilizados pela falta de estruturacdo dos projetos por ndo terem um lider
definido e uma metodologia a ser seguida. A maioria dos gastos néo
contabilizados também se mostrou relativa a partes intermediarias de projetos
(ensaios de produtos) que nao tiveram éxito, ou seja, projetos que nao
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atenderam a seus objetivos e foram deixados de lado, deixando de contabilizar
seus custos que apesar de nao terem surtido o efeito desejado, ndo deixam de

ser considerados como pesquisa e desenvolvimento.

Foi mostrado a agencia reguladora do programa, FINEP, a proposta de
novo formato do relatério de acompanhamento, da qual faria parte o
cronograma juntamente com o briefing do projeto. Mesmo nao lhes mostrando,
nesse primeiro momento, a proposta de alteracdo dos marcos criticos (nao
mostramos pois a primeira proposta havia sido feita pela empresa e, portanto,
julgou-se que nao haveria problemas futuros em fazer esta nova proposta, trata-
se de uma parte que cabe a empresa decidir o que melhor satisfaz suas
necessidades), a FINEP se mostrou muito satisfeita com a nova forma do
relatério e, em uma primeira avaliagdo, julgou que seu trabalho de auditoria

seria amplamente favorecido, atendendo assim ao objetivo da proposta.

Como um ultimo comentario, vale ressaltar que a nova estrutura de
milestones foi apresentada a um especialista (“lider de projeto”) acostumado a
trabalhar nos moldes do antigo modelo de acompanhamento do PDT, que ao
ver os resultados da aplicacao piloto afirmou que a proposta é valida e pode
trazer bons frutos para o programa, entre eles agilidade e maior visualizagcao do

projeto.
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6.2 Viabilidade Econémica X Dependéncia de Incentivo Fiscal

Apesar de nao poder fundamentar minhas afirmacées com dados por se
tratarem de dados de custos de projetos que sao extremamente confidenciais,
posso afirmar que, em sua maioria, 0s projetos de pesquisa e desenvolvimento
nao sao dependentes do incentivo fiscal. Trata-se de uma empresa lider na
maioria dos setores em que atua, e esta liderangca ndo se consegue da noite
para o dia, ela é fruto de intensos investimentos, dentre os quais.

principalmente Pesquisa e o Desenvolvimento (P&D).

Ao longo do trabalho foi descrita a estrutura de P&D da empresa, muito
bem desenvolvida e difundida, o que enfatiza a diretriz de investimento

constante, independente de incentivos.

O que vale ressaltar é que alguns projetos em particular, por desfrutarem
do incentivo, passam a ser priorizados pela empresa quando comparados com
outros nao incentivados pelo governo. E também, ndo se pode negar que o
incentivo reduz os custos permitindo a execucao de maiores projetos e também

em maior nimero.

Como o maior papel deste programa, do ponto de vista da empresa, esta
a sua imagem que é favorecida, pois esta contribuindo com o desenvolvimento
sécio econémico cultural do pais, pois é esta a postura do governo, e € isso que
chega aos ouvidos do consumidor. E inevitavel assumir que a reducdo de
gastos é vantajosa, mas como foi dito, a empresa nao deixaria de investir caso
nao desfrutasse do incentivo. Esta afirmacao, diferente das demais, pode ser
comprovada pela tabela 10, que € uma ampliagcdo da tabela 7, onde podemos
ver a evolugdo dos valores investidos em P&D ao longo dos anos, e
visualizando o periodo anterior a aprovacdo do programa, percebemos que,
proporcionalmente a receita, os investimentos nao evoluiram muito, ou seja,

ndo ha um “degrau” no nivel de investimentos.
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ANO | porcentagem (%) da Receita Aplicada em P&D
1997 0,03%
1998 0,03%
1999 0,04%
2000 0,04%
2001 0,05%
2002 0,06%

Tabela 10 — Porcentagem da receita aplicada em P&D, fonte: dados internos da
empresa, Elaborada pelo autor
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