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RESUMO

A acirrada concorréncia existente no setor calcadista brasileiro, caracterizado pela
macica presenca do produto importado e incessante busca pela reducao de custos
de fabricacdo, enseja o desenvolvimento de solugcdes e o aprimoramento das
técnicas de producdo. O objetivo principal desse trabalho é realizar a andlise
econdmico-financeira da implantacdo de um processo de recuperacao plastica em
uma industria calcadista a partir da aplicacdo das ferramentas de gerenciamento de
projetos. DispBe-se também a apresentar 0os aprimoramentos processuais gerados a
partir de uma solucdo inovadora. Expor e aplicar, durante a exposi¢cdo do caso, 0s
conceitos e ferramentas presentes em algumas das areas do conhecimento do
Project Management Body of Knowledge (PMBOK), como também estudar e utilizar
a formacdo do fluxo de caixa e o calculo de indicadores pertencentes a analise
econOmica. Ao concluir, analisar os indicadores econdmicos que sinalizam o
sucesso no retorno do investimento demandado para a implantacdo, observando

também os beneficios proporcionados pelo aprimoramento da técnica de producéo.

Palavras-chave: Andlise econbmica. Fluxo de caixa. Inovacdo. Gerenciamento de

projetos.



ABSTRACT

The fierce competition in the footwear industry in Brazil, characterized by the massive
presence of the imported product and incessant search for the reduction of
manufacturing costs, leads to the development of solutions and the improvement of
production techniques. The main objective of this work is to perform the economical
analysis of the implantation of a plastic recovery process in a footwear industry from
the application of the tools of project management. It is also available to present the
procedural improvements generated from an innovative solution. During the
presentation of the case, expose and apply the concepts and tools present in some
of the areas of knowledge of the Project Management Body of Knowledge (PMBOK),
as well as to study and use the formation of cash flow and the calculation of
indicators belonging to the analysis economic development. In conclusion, analyze
the economic indicators that signal the success in the return of the investment
demanded for the implantation, also observing the benefits provided by the

improvement of the technique of production.

Keywords: Economic analysis. Cash flow. Innovation. Project management. Scope.
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1 INTRODUCAO

O presente estudo de caso tem como base o setor industrial de uma das
maiores empresas brasileiras na fabricacdo de cal¢cados esportivos. Em sua massiva
producgéo, de atualmente mais de 50 mil pares de ténis por dia, sdo elevados os
volumes diarios de materiais consumidos e, consequentemente, significativa a
geracao de residuos industriais como uma das resultantes de seu processo.

A alta concorréncia existente nesse segmento de mercado, onde se
posicionam, além dos concorrentes domésticos, impactante presenca das marcas
importadas, conduz a um contexto onde é primordial a busca pela reducéo de custos
de fabricacéo através de solu¢des inovadoras.

Como sera demonstrado neste trabalho, as oportunidades de melhorias para
dirimir custos, com o consequente incremento na competitividade, podem se originar
das mais variadas circunstancias no processo produtivo. A situagdo problema a ser
tratada se inicia no setor de Gestdo Ambiental que, no desempenho de suas
atribuicbes, compete obter o melhor aproveitamento possivel na destinacdo dos

residuos que administra.

1.1 Problemaética

A destinagcdo ambientalmente adequada do grande volume de residuos
sélidos gerados nos processos de fabricagdo de uma industria calcadista € um
desafio. No caso da empresa estudada no presente trabalho, dentre os itens mais
expressivos estdo as aparas plasticas, resultantes da utilizacdo de sacos plasticos,
um dos insumos de producao.

Como solucédo para o problema da destinacdo desse residuo — até entéo,
parte reciclado internamente e o restante vendido — a empresa idealizou um
processo produtivo inovador, onde a recuperacdo do plastico residual gerou uma
das matérias-primas do produto da Companhia.

A implantagédo desse novo processo demanda, inicialmente, de andlise de
viabilidade financeira, comprovando a sustentabilidade do projeto e a garantia do
retorno do investimento. Em equivalente importancia, necessita de um
gerenciamento bem estruturado, cumpridor do orgcamento e dos prazos estipulados

para o desenvolvimento e entrega da melhoria.
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Dessa forma, coloca-se 0 questionamento a ser elucidado neste trabalho:
como obter uma realista andlise de viabilidade econdmico-financeira do investimento
demandado na implantacdo de um processo de producdo a partir da aplicacdo das

ferramentas de gerenciamento de projetos?

1.30Dbjetivos

1.3.1 Objetivo geral

Realizar a andlise econémico-financeira da implantacdo de um processo de
recuperacdo plastica em uma induUstria calcadista a partir da aplicacdo de

ferramentas de gerenciamento de projetos.

1.3.2 Objetivos especificos

a) Apresentar o contexto gerado a partir da inovacdo na industria calcadista
estudada;

b) Aplicar ferramentas das &reas de conhecimento do padrdo PMBOK ao
gerenciamento do projeto de implantacdo de um setor de recuperacao
plastica;

c) Estruturar andlise econémico-financeira do projeto a partir do ciclo de vida
planejado;

d) Analisar os impactos e as oportunidades ocasionadas com o0

desenvolvimento da inovacao.

1.3 Justificativa

As grandes empresas do setor calcadista brasileiro enfrentam, além da
acirrada concorréncia doméstica, fatores criticos desafiadores na missdo de
manterem-se competitivas em seu segmento. Um deles concerne ao alto volume de
importacéo, sobretudo dos itens oriundos da China. Com a pratica do dumping, 0s
produtos asiaticos configuram uma ameaca constante a sobrevivéncia dos

fabricantes de calgcados brasileiros.
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Em sua estratégia, as industrias nacionais se posicionam suprindo o mercado
com as novidades mais atualizadas, apoiada no menor tempo que leva desde o
recebimento do pedido até a exposicdo de seu produto nas vitrines dos clientes (em
meédia, 68 dias para a entrega de um lote), ante o importado (ha média de trés
meses). Outra boa oportunidade se d4 com pedidos de reposi¢ao urgente, efetuados
ocasionalmente pelos clientes no intento de reabastecerem baixas inesperadas de
seus estoques.

Assim se forma um dos grandes desafios do produtor nacional: fazer com que
seu sistema de fabricacdo seja eficiente o suficiente a ponto de produzir no mais
baixo custo possivel (mantendo seu preco atraente ante o praticado pelo
concorrente estrangeiro) e entregar o produto cumprindo o0 menor prazo
(confirmando o estratagema adotado pelo empresariado nacional).

O ambiente acima exposto, de verificada importancia e complexidade, mostra-
se propicio para o surgimento de ideias inovadoras, solu¢cdes que quebrem
paradigmas e oportunizem vantagens competitivas. O presente trabalho apresenta a
concepcao, planejamento e implantacdo de um processo inovador, com a fabricacéo
de um dos componentes do produto desenvolvido em uma das maiores empresas
de fabricacéo de cal¢cados do Brasil.

O projeto estudado se desenvolveu a partir de uma demanda no setor de
Gestdo Ambiental, responsavel por prover destinacdo adequada a toda classe de
residuo industrial. Um desses itens, o de aparas plasticas, com geracdo de alto
volume diario, tinha parte de seu total coletado reciclado internamente (20%) em
novos sacos plasticos, sendo o restante vendido para empresas recicladoras.

Ao estudar as opcoes relativas ao destino desse item — entre eliminar a etapa
de reciclagem interna ou ampliar para absorcdo do total de aparas plasticas geradas
— a empresa observou que o material formador do residuo (PEBD — Polietileno de
Baixa Densidade) € o mesmo utilizado na fabricacdo de um dos componentes do
ténis: o contraforte, item que até entdo era adquirido a partir de empresas
terceirizadas.

A descoberta ensejou a fabricagdo de um lote-piloto constituido do
componente fabricado com o reciclo das aparas plasticas residuais, agora
convertidas em graos. Com laudos positivos nos Testes Laboratoriais Quimicos e de
Qualidade realizados sobre o lote, idealizou-se o projeto de implantacéo de setor de

Graos de PEBD na industria observada.
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O planejamento do projeto indicou a necessidade da realizacdo de
investimento financeiro, proporcionando dados para a efetivacdo de uma analise de
viabilidade econdmico-financeira, gerando os indicadores que apontam para o0
sucesso através do retorno do investimento e, por conseguinte, sua aprovacao por
parte da diretoria industrial.

Descreve-se, portanto, o aprimoramento de um processo de recuperagao
plastica que deixou de pertencer aos Custos Indiretos de Fabricacdo para tornar-se

um dos setores-chave do processo produtivo do principal produto da Companhia.

1.4 Metodologia

De acordo com Martins (2000), “Projeto de pesquisa € um texto que define e
mostra, com detalhes, o planejamento do caminho a ser seguido na construgcéo de
um trabalho cientifico de pesquisa. E um planejamento que impde ao autor ordem e
disciplina para execucéo do trabalho de acordo com os prazos estabelecidos”.

Em sua natureza, esta pesquisa tem carater pratico. Segundo Prodanov e
Freitas (2003, p.51), a pesquisa pratica “objetiva gerar conhecimentos para
aplicacédo prética dirigidos a solucéo de problemas especificos. Envolve verdades e
interesses locais”.

A pesquisa, realizada com os dados reais colhidos a partir de uma aplicacdo
pratica, objetiva demonstrar a efetividade da elaboracédo do calculo dos indicadores
de retorno do investimento e viabilidade econémico-financeira do projeto a partir do
ciclo de vida estipulado no gerenciamento do projeto inovador. Os dados
necessarios surgem através das fases presentes no planejamento no Escopo, onde
€ estabelecida a estrutura do trabalho, cronograma, orcamento e analise de riscos.

Para o embasamento do estudo ora apresentado, realizou-se a revisao
bibliografica onde se consolidam as teorias que fundamentam o trabalho. E
abordado o conceito da inovacdo e da geracédo do fluxo de valor a partir de seu
advento.

Sé&o também apresentadas as técnicas e ferramentas relativas a algumas das
areas de conhecimento do PMBOK, quando adaptadas e aplicadas ao caso do
gerenciamento de um projeto de implantagdo de um setor produtivo em uma fabrica
de calcados. Abordam-se também os alicerces presentes nos conceitos de Finangas

para desenvolvimento do calculo de viabilidade econdmica.
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1.5 Estrutura do trabalho

Particionado em quatro capitulos, o trabalho se compfe de Introducéo,
Reviséo Bibliografica, Estudo de Caso e Conclusoes.

No primeiro capitulo, apresenta-se a problemética, estabelecem-se os
objetivos e o0 projeto é abordado de forma introdutdria, com a apresentacdo da
metodologia aplicada.

No segundo capitulo, revisdo dos conceitos tedricos que compdem o estudo
de viabilidade financeira e o gerenciamento de projetos a partir do PMBOK,
tecnologia utilizada como plataforma direcional para o estudo de caso.

No terceiro capitulo € estudado o ciclo de vida do projeto de implantacdo do
setor de Recuperacdo de Graos PEBD, apresentando as analises, demandas,
ferramentas e decisGes pertencentes a seu gerenciamento bem como a andlise de
viabilidade econdmico-financeira do projeto.

O quarto capitulo versa sobre as conclusdes obtidas, com exame dos

beneficios alcancados a partir da aplicacdo apresentada e oportunidades surgidas.

1.6 LimitagcOes

Em relacdo as areas de conhecimento do PMBOK, o trabalho abordara de
forma mais aprofundada apenas aquelas cujos dados proporcionados estédo
diretamente relacionados a formacdo do fluxo de caixa, sendo elas: Integracao,
Gerenciamento de Escopo, Gerenciamento de Tempo/prazo, Gerenciamento de
Custos e Gerenciamento de Riscos.

Outra limitacdo ocorre quando o presente estudo de caso apresenta a fase de
planejamento do projeto até a conformagdo de sua andlise de viabilidade
econdmico-financeira, ndo se estendendo a descrever o acompanhamento de sua
execugao.

Importante ressaltar que, embora sejam apresentados os dados atuais de
producdo da empresa (na sec¢éao 3.1.2 — A Empresa Estudada), os dados colhidos e
utilizados para a realizagéo do Plano de Gerenciamento do Projeto e para o célculo
da analise de viabilidade econdmico-financeira se remetem a época da implantacdo

do mesmo — ano de 2010.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Nesta secéo, ao apresentar o conteudo tedrico que fundamenta este trabalho,
sdo estudados os temas e citadas fontes que embasam o estudo de caso, com
abordagem nos conceitos da Inovacdo, do Gerenciamento de Projetos e da
Viabilidade Economica.

2.1 Inovacao

A palavra inovacgdao intuitivamente suscita a concepcado de uma ideia original,
inédita. Todavia, 0 conceito € mais amplo. A inovacdo se diferencia da simples
invencdo quando aquela tem, além do caréater de ineditismo, comprovada condi¢édo
de viabilidade econbmica — ou, em outras palavras, garante retorno financeiro ao

investimento aplicado para seu desenvolvimento.

Considerando-se  especificamente o contexto das organizacdes
empresariais, pode-se definir a inovacdo tecnolégica como o processo de
introducéo no mercado de um novo ou substancialmente melhorado, bem
como a introducdo, pela empresa, de um processo produtivo novo ou
substancialmente aperfeicoado (ROCHA, 2003).

A relacdo entre gerenciamento de processos e geracao de fluxo de valor fica
evidente quando se leva em consideracdo o conhecimento envolvido nas inovagdes
e na Organizacdo, Sistemas e Métodos a serem desenvolvidos. As organizagdes
tendem a inovar para se diferenciar e obter vantagens competitivas, tanto pela
melhoria nos bens/servicos fornecidos quanto pela busca da melhor eficiéncia
operacional.

O surgimento da inovacdo demanda de determinantes organizacionais.
Fatores positivos costumam favorecer esse advento, como a especializagao,
proatividade, profissionalismo, resiliéncia frente as mudancas, maturidade gerencial,
investimento em conhecimento, aplicacdo administrativa, recursos 0ciosos.

Segundo Bessant e Tidd (2009, p. 27), “O sucesso da inovacdo parece
depender de dois ingredientes principais: recursos e capacidade da organizagao
para geri-los”. A inovacdo gera uma quebra de paradigmas — quando os tradicionais

procedimentos (ou métodos) de producdo sao aprimorados, ocasionando mudancas.
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O ponto de virada entre o antigo modelo produtivo e as novas estruturas
processuais requerem o0 desenvolvimento de um projeto, trabalho especifico
portador de prazo e orcamento determinados, onde se planeja, calcula, executa e

monitora todas as atividades e recursos envolvidos na implantacdo da melhoria.

2.2 Gerenciamento de projetos

Dentre as competéncias atribuidas engenheiro de producdo esta a
capacidade de realizar o gerenciamento de projetos. De acordo com Slack et al.
(2008, p. 510), “Um projeto € um conjunto de atividades com um ponto de inicio e
fim estabelecidos, as quais perseguem um objetivo definido e usam um conjunto
definido de recursos”. Logo, é possivel afirmar que este profissional tem por
exceléncia a missédo de transformar uma dada realidade.

O projeto surge em uma organizacao a partir de necessidades que podem ser
internas, externas, legais, tecnolégicas ou competitivas. Tidd et al. (2008, p. 25)

defende que:

Enquanto a vantagem competitiva pode advir de tamanho ou patriménio,
entre outros fatores, o cenério esta gradativamente mudando em favor
daquelas organiza¢Bes que conseguem mobilizar conhecimentos e avangos
tecnologicos e conceber a criacdo de novidades em suas ofertas
(produtos/servigos) e nas formas como criam e lancam essas ofertas.

Todavia, o evento transformador requer bom nivel de atencdo quanto a
mensuracdo das possibilidades e clareza quanto ao caminho adotado para o
sucesso da meta estabelecida. Segundo o PMI (2008, p. 6), “O gerenciamento de
projetos é a aplicacdo de conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as
atividades do projeto afim de atender a seus requisitos”.

Recai sobre o gerente de projetos, portanto, o compromisso do claro
cumprimento dos requisitos apresentados as partes interessadas, estando atento ao
fiel seguimento do prazo e orgcamento estabelecidos. Contemplando a demanda de
estrutura e organizagdo das muitas variaveis ocorridas quando do planejamento e
execucgao de um projeto, desenvolveu-se o Project Management Body of Knowledge
(PMBOK).
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2.2.1 PMBOK e as areas do conhecimento

O PMBOK pode ser denotado como um conjunto de boas praticas para
planejamento e gerenciamento, de onde se derivam metodologias aplicaveis para as

mais diversas possibilidades de projeto. O PMI (2008, p. 4) cita que:

Boa prética significa que existe um consenso geral de que a aplicacao
correta dessas habilidades, ferramentas e técnicas pode aumentar as
chances de sucesso em uma ampla gama de projetos. Uma boa préatica nédo
significa que o conhecimento descrito deva sempre ser aplicado
uniformemente em todos os casos; a organizacdo e/ou a equipe de
gerenciamento do projeto é responsavel por determinar o que € apropriado
para um projeto especifico.

Logo, de forma a abranger conceitualmente todas as possibilidades existentes
em termos de projetos, seja na aplicacdo a produtos ou servigos, sdo estabelecidas
as areas do Conhecimento do PMBOK. Sé&o elas:

e Integracéo;

e Gerenciamento de Escopo;

e Gerenciamento de Tempo/prazo;

e Gerenciamento de Custos;

e Gerenciamento de Qualidade;

e Gerenciamento de Recursos Humanos;
e Gerenciamento de Comunicagao;

e Gerenciamento de Riscos;

e Gerenciamento de Aquisicoes;

e Interessados (ou stakeholders).

Cada area acima se refere a um conjunto de atividades que sédo observadas
no acompanhamento e encerramento durante o ciclo de vida. Correspondem as
areas sensiveis de um projeto, inter-relacionadas entre si em logica de
complementaridade, relacionando as matrizes de execucdo dos planos, 0s recursos
necessarios e seus responsaveis.

A seguir sdo apresentadas as areas do conhecimento PMBOK que se

alinham diretamente com a formacdo de um fluxo de caixa, possibilitando a
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realizacdo de andlise econémica do investimento a ser realizado na implantacao de

um projeto.

2.2.1.1 Integragao

Momento inicial, fundamental, onde ocorre a primeira interacdo da equipe que
ird realizar o gerenciamento do projeto. Pela multidisciplinaridade, caracteristica de
um time bem formado, € interessante e primordial nesta etapa a conquista de uma
boa sinergia entre os participantes, onde a meta Unica almejada por todos seja a
realizacdo precisa do mais adequado planejamento de atividades e do consumo de
recursos.

Ciente do objetivo estabelecido no projeto, a equipe efetua a enumeracao das
tarefas que culminardo na entrega final da empreitada. Através do Termo de
Abertura do Projeto (TAP), entrega referente a essa fase, sdo alocadas,
resumidamente, os principais elementos formadores do projeto:

e Resumo das condic¢des do projeto;

e Nome do Gerente do Projeto, suas responsabilidades e autoridade;

e Necessidades basicas do trabalho a ser realizado;

e Descricdo do Projeto (apresentando o produto do projeto, o
cronograma basico e as estimativas iniciais de custo);

e Administracao;

e Aprovacéo.

Reunidos no Termo, os itens acima constituem o Plano de Gerenciamento do
Projeto (PGP), servindo como elo entre as atividades e base para o posterior
monitoramento e controle. O TAP é, portanto, o primeiro documento formulado pela
equipe e é submetido a avaliagdo do(s) patrocinador(es), que decidirdo a aprovagao

do projeto mediante sua analise.

2.2.1.2 Gerenciamento de Escopo

7

Fase que se inicia apés aprovacdo, € 0 momento em que a equipe de

gerenciamento se aprofunda em estudos para aprimorar o PGP ao ponto 6timo.
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Principia-se com a coleta dos requisitos. De acordo com o PMBOK (2008, p. 49),
“Coletar os requisitos € o processo de definir e documentar as necessidades das
partes interessadas para alcancar os objetivos do projeto”. A figura 01 apresenta

esquematicamente a producéo do gerenciamento do Escopo.

Figura 01 — Esquema de producéo do Gerenciamento do Escopo

Entradas Técnicas e Ferramentas Saidas

-1 Modelos de estrutura
analitica do projeto (wbs
templates)

.2 Decomposigéo

.1 Declaragéo do escopo
.2 Restrigoes

.3 Premissas

4 Saidas de outro
planejamento

5 Informacdes historicas

.1 Estrutura analitica do projeto
(wbs)

Fonte: PMI

Detectadas as expectativas, declinam-se os parametros na composicdo do
produto (ou Entrega Final). E no Escopo que se consolidam as informacdes que
serdo o baseline, ou fronteiras para possiveis mudancas ou trabalhos adicionais
durante a execucao do projeto. De acordo com o0 que estabelece Vargas (2003) em
seu Plano Projeto Novas Fronteiras, nele se configuram:

e Patrocinador;

¢ Nome do Gerente do Projeto, suas responsabilidades e autoridade;
e Time do projeto;

e Descrigcao do projeto;

e Objetivo do projeto;

e Justificativa do projeto;

e Produto do projeto;

e Expectativa do cliente;

e Fatores de sucesso do projeto;

e Restricbes do projeto;

e Premissas;

e Exclusbes especificas;

e Principais atividades e estratégias do projeto;

e Entregas do projeto.
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Por Entregas do Projeto, ou Marcos, entende-se como o produto gerado em
cada fase do ciclo de vida, com a funcéo de: englobar um pacote de atividades
definidas no planejamento (e controladas via Cronograma); demarcar o término de
uma fase; e prover as informacdes que serdo demandadas nas atividades realizadas
nas fases subsequentes.

A principal entrega do Escopo é a Estrutura Analitica do Projeto (EAP).
Segundo o PMI (2008, p.49), “Criar a Estrutura Analitica do Projeto € o processo de
subdivisédo das entregas e do trabalho do projeto em componentes menores e de
gerenciamento mais facil”.

Assim, é na construcdo da EAP que se definem as condicdes para a posterior
elaboracdo da estratégia de execucdo do projeto, bem como os fatores ligados a
Tempo/prazo e (Cronograma) e Custos (Orgamento). A EAP e o ciclo de vida seréo

mais pormenorizadamente explorados em secéo a seguir neste capitulo.
2.2.1.3 Gerenciamento de Tempo/prazo

O gerenciamento do Tempo € fase critica no planejamento e determinante
para 0 sucesso das metas, uma vez que dentre as principais causas detectadas
como causa mortis de projetos estd o ndo cumprimento dos prazos, como pode ser

visualizado no gréfico apresentado na figura 02.

Figura 02 — Principais problemas detectados como causa mortis de projetos

Escopo ndo definido ﬂd&quadam&nte_ 35 5%
Ndo cumprimento do orgamento — 28 3%

Fonte: PMSurvey.org

Para esta fase, as entradas sédo as linhas de base do Escopo (incluindo,
sobretudo, a EAP), os fatores ambientais da empresa e 0s ativos do processo

organizacional.
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Por consequéncia, se declara de vital importancia a opinido especializada e
experiente sobre os assuntos relativos as atividades, com a analise de alternativas e
de dados publicados. A principal saida desta fase € o Cronograma. Segundo o Guia
PMBOK (2008, pag. 51), “Desenvolver o cronograma é o processo de andlise de
sequéncia de atividades, suas duragdes, recursos necessarios e restricoes”.

A andlise meticulosa exigida nessa fase de definicdo de prazos levou a
criacdo de técnicas que equacionam as Vvariaveis relativas a esse campo,
proporcionando resultados que favorecem e dao melhor capacidade de estimativa.
Uma delas é o Critical Path Mathod (CPM), onde se encontra o caminho critico — ou
0 caminho mais longevo para a execugao das atividades.

Disponivel hoje em softwares computacionais, 0 CPM permite composi¢ao da
estratégia a partir do conhecimento sobre o maior tempo demandado para a
execucdo do projeto (também conhecido mais vulgarmente como gargalo). A
alteracdo do tempo de qualquer atividade presente no caminho critico compromete
diretamente o prazo de Entrega Final.

E também na Area de Tempo/prazo que se estudam e delineiam os recursos
necessarios para a execucao das atividades dispostas na EAP. Em documento que
posteriormente embasard o0 gerenciamento de custos, realiza-se a Estimativa
Bottom-Up — onde os recursos sdo alocados a partir das atividades presentes no

menor nivel da Estrutura Analitica do Projeto.

2.2.1.4 Gerenciamento de Custos

A partir do Plano de Gestéo de Projeto, da linha de base do Escopo (através
da EAP), do levantamento dos recursos necessarios e do Cronograma, entregas
obtidas nas fases anteriores, inicia-se a elaboracdo do gerenciamento de Custo.

Nesta fase, realiza-se a analise mais profunda dos custos previstos.

A geréncia do custo do projeto consiste, fundamentalmente, nos custos dos
recursos necessarios a implementacdo das atividades do projeto.
Entretanto, a geréncia do custo do projeto deve, também, considerar os
efeitos das decisdes do projeto no custo de utilizagdo do produto do projeto
(PMI, 2018)

A elaboracao de um Plano de Gestdo de Custos, um dos produtos gerados nessa

fase, deve ser documentado e claro a todos que participam do projeto. Deve primar
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pelo uso de metodologia e técnicas que garantam o controle e monitoramento
durante todo o macrofluxo de trabalho.

Outra saida gerada nessa fase € o Orgamento. Segundo o PMI (2008, p. 39),
“A orcamentacdo dos custos envolve alocar as estimativas dos custos globais aos
itens individuais de trabalho com a finalidade de estabelecer um baseline de custo
para medir o desempenho do projeto”.

Nesse ambiente de maior acirramento da concorréncia, a
preocupacgao com a determinagao dos custos e a definicdo destes
como fator estratégico levaram a necessidade de se repensar 0s
sistemas de custeio com énfase na determinacéo do custo dentro
deste ambiente de competitividade. (SILVA, 1999)

Por essa natureza estratégica, a projecdo de custos tem de contemplar o
sistema contabil da empresa. Também deve considerar o Plano de Contingéncia,

resultado financeiro estimado durante a anélise dos Riscos inerentes ao projeto.

2.2.1.5 Gerenciamento de Riscos

O PMI (2008) atesta que a geréncia de riscos do projeto “Inclui 0s processos
envolvidos na identificacdo, andlise e resposta aos riscos do projeto. Isto inclui a
maximizacao dos resultados de eventos positivos e minimizacdo das consequéncias
de eventos negativos”.

Nos riscos estdo presentes as ameacas que podem conduzir o projeto a
panoramas negativos e ndo esperados. Deve ser estudado e quantificado, tendo
como saida o Plano de Contingéncia que, além de definir acdes mitigatérias e
eliminatérias dos problemas, gera montante financeiro a ser alocado no orcamento
do projeto.

Para isso, necessita da identificacdo das ameacas, de método para
padronizacao dos critérios de pontuacdo dos riscos e de mapeamento do possivel
impacto gerado. A composi¢cdo dessas demandas deve ser efetuada através de
técnicas de brainstorming reunindo especialistas nas areas as quais se aborda e na
consulta de dados historicos.

A partir dai, elabora-se (com o auxilio de planilhas computacionais) as

analises qualitativa e quantitativa, na mensuragcdo do porte de cada ameaga e 0
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impacto financeiro que representam. Em regra, a busca é pelo horizonte mais

conservador para a atribuicdo de hipéteses.

2.2.1.6 Demais areas do conhecimento

As demais areas do conhecimento do PMBOK (Gerenciamento de Qualidade,
Gerenciamento de Recursos Humanos, Gerenciamento de Comunicacao,
Gerenciamento de Aquisi¢des e Interessados) sdo apenas citadas neste trabalho.

Embora importantes e necessarias para a elaboracdo de um Plano de
Gerenciamento de Projeto completo, esta publicacdo se restringe a abordar com
maior amplitude as areas que se ligam diretamente a elaborac¢do do Orgcamento para
posterior composi¢cdo do Fluxo de Caixa (Integracdo, Gerenciamento de Escopo,
Gerenciamento de Tempo/prazo, Gerenciamento de Custos e Gerenciamento de
Riscos).

Caso estimado leitor deseje se aprofundar nas demais areas, recomenda-se a
exploracdo da literatura relativa ao Gerenciamento de Projetos, exposta na secéo de

Referéncias, ao final deste trabalho.

2.2.2 Ciclo de vida

A elaboracao e gerenciamento de um projeto se caracterizam por abordar um
panorama mais abrangente do que o projeto em si, uma vez que essa Vvisdo macro
possibilita que o trabalho esteja alinhado a estratégia, procedimentos e metodologias
gue vigoram na organizacao.

Esses elementos em conjunto formam uma plataforma sobre a qual se
elabora o gerenciamento do projeto, sendo denominada ciclo de vida. O PMI (2008,

p. 15) cita que:

O ciclo de vida de um projeto consiste nas fases do mesmo que geralmente
sdo sequenciais e que as vezes se sobrepdem, cujo nome e ndmero séo
determinados pelas necessidades de planejamento e controle da(s)
organizacao(des) envolvidas, a natureza do projeto em si e sua area de
aplicacéo.

A figura 03, a seguir, demonstra a representacdo esquematica do ciclo de

vida de um projeto. Nela, é possivel observar o sequenciamento de fases,
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demarcadas pelas saidas do gerenciamento do projeto (ou marcos), em correlacdo
ao nivel de investimentos (custos e pessoal) face ao tempo de duracdo de cada fase

até seu encerramento.

Figura 03 — Representagdo esquematica do ciclo de vida de um projeto

Inicio Organizagdo Execugdo do trabalho Encer-
do projeto e preparagdo ramento do
—--.---.... p‘,o-pm
- - -
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£ e’ [y
= -’ . \‘
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| | > 4 |
Saidas do Termo de Plano de Entregas Arquivamento
gerenciamento abertura gerenciamento aceitas dos documentos
do projeto do projeto do projeto Tempo > do projeto

Fonte: PMBOK

A forma de organizar um ciclo de vida coerente e preciso ocorre com a
construcdo da Estrutura Analitica do Processo (EAP). Segundo Slack et al. (2008, p.
521):

Isso é realizado estruturando o projeto numa arvore da familia que
especifica as principais tarefas ou subprojetos. Esses, por sua vez, sdo
divididos em tarefas menores até chegar numa séria de tarefas definidas e
gerenciaveis, chamadas pacotes de trabalho.

A EAP define, portanto, a estratégia do planejamento e é a base elementar
para a posterior atribuicdo de tempos (Cronograma) e custos (Orcamento) relativos a
empreitada — etapas pertencentes a area de Escopo. Para a sua formagédo, é
essencial a participagdo de pessoas com expertise no processo que se estuda e dos
dados mais atualizados e precisos sobre os recursos disponiveis.

Na Estrutura Analitica do Projeto pode-se observar uma disposicao
esquematica onde se distribui, a partir do nome do projeto em si, 0os pacotes de
trabalho que demarcardo cada uma das fases. Cada Pacote de trabalho é formado

por atividades relacionadas ao seu desenvolvimento. Cada atividade, por sua vez, é



32

formada pelo conjunto de tarefas necessérias para a execucao. A forma final, que
pode ser genericamente visualizada na figura 04, a seguir, € de uma “arvore” com
ramificagbes que, em sentido bottom-up (de baixo para cima), orientam o

planejamento e desenvolvimento durante o ciclo de vida:

Figura 04 — Estrutura Analitica do Projeto genérica

Projeto

| ]

ine ot 1.1 Pacote de 12 Pacote de 1.3 Paccte de
(Opcional) | 1yapalhg 1 Trabalho 2 Trabalho 3
|
|
‘ 1.2.1 Atividade 1 l | 1.2.2 Atividade 2 ‘ | 12.3 Atividads 3 ‘

(Opcional) | 1.221 Tarefa 1 | | 1222 Tareta 2 ‘ | 1223 Tarefa 3 |

Fonte: TENSTEP

2.3 Anélise econdtmico-financeira

Brigham & Houston (1999) afirmam que as decisfes de negdcios ndo sao
tomadas em um vacuo, os tomadores de decisdo tém em vista objetivos especificos.
Logo, 0 objetivo principal da gestdo financeira é a maximizacdo do valor do
empreendimento, que depende da distribuicdo no tempo dos fluxos de caixa de seus
investimentos.

De acordo com Gitman (2001), a analise de qualquer projeto demanda uma
abordagem de viabilidade econdmico-financeira. Portanto, se faz importante o
entendimento dos langamentos no fluxo de caixa deste, ou seja, o valor do dinheiro
no tempo, que é baseado na ideia de que uma unidade monetaria hoje vale mais do

gue uma outra que sera recebida em uma data futura.

2.3.1 Fluxo de caixa

Um dos grandes obstaculos enfrentados pelo empreendedor ao gerir seu

negoécio é a sua sustentacado frente ao mercado hostil e de elevada competitividade.
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E premente a necessidade do melhor controle gerencial, destacando-se ai os
aspectos financeiros e contabeis do negdcio.

O fluxo de caixa fornece, além do controle, importante avaliacdo de
desempenho para uma empresa, e a dificuldade de sua elaboracéo é proporcional

ao grau de complexidade do empreendimento. De acordo com Frezatti (1997, p.28):

Com o fortalecimento dos relatérios gerenciais gerados pela contabilidade,
se pretende aliar a potencialidade do fluxo de caixa para melhor gerenciar
suas decisdes. Trata-se de considerar que o fluxo de caixa também deve
ser arrolado como instrumento que traga subsidios para o processo de
tomada de decisfes.

O fluxo de caixa pode ser entendido como a resultante das entradas e saidas
de recursos realizados pela empresa em dado periodo de tempo, apresentando o
capital de giro e apontando como os ganhos podem ser investidos para a melhoria
do negdcio — até mesmo as oportunidades para geracao de novas receitas advindas

de investimentos em outros lugares.

O fluxo de caixa é de fundamental importancia para as empresas,
constituindo-se numa indispenséavel sinalizagdo dos rumos financeiros dos
negocios. Para se manterem em operagdo as empresas devem liquidar
corretamente seus varios compromissos, devendo como condi¢do bésica
apresentar o respectivo saldo em seu caixa nos momentos dos seus
vencimentos (ASSAF NETO e SILVA, 2012).

Esse panorama se confirma através das informacdes colhidas no SEBRAE
(2017), que informa que 49,4% das empresas registradas anualmente nas juntas
comerciais brasileiras encerram suas atividades em até dois anos apos terem sido
criadas.

O mote para a existéncia desse elevado percentual é a insuficiéncia do capital
de giro, decorrente da auséncia de sintonia entre as entradas e saidas. A boa
administracdo do fluxo de caixa proporciona, além da previsibilidade de entradas e
saidas de recursos, as projecdes financeiras e possibilidades de investimentos
diante das disponibilidades em caixa. Possibilita trabalho com menor financiamento
de capital de giro, proporcionando reducdo nos custos financeiros.

Diante deste panorama, torna-se necesséria a definicdo de um método de
analise de gerenciamento de fluxo de caixa em que se possa proporcionar controle

de contas, despesas, além da comparacao do valor projetado com valor realizado.
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Portanto, pode-se considerar que o Fluxo de Caixa é fundamentalmente um
instrumento de apoio para a geréncia financeira, possibilitando a interpretagdo dos
dados financeiros inseridos como entradas e saidas como os desembolsos de

capital. Segundo Zdanowicz (2004, p.37):

Denomina-se fluxo de caixa de uma empresa ao conjunto de ingressos e
desembolsos de numerario ao longo de um periodo determinado. O fluxo de
caixa consiste na representacdo dindmica da situacdo financeira de uma
empresa, considerando todas as fontes de recursos e todas as aplicagfes
em itens do ativo.

Cabe ao gestor financeiro monitorar todas as transagdes executadas pela
empresa durante seu ciclo operacional. O controle fidedigno das informagbes
permite 0 conhecimento da média mensal de vendas e fluxos de recebimento e
pagamento — dados cruciais para a adequada tomada de decisbes e controle
financeiro.

Conforme Assaf Neto e Silva (2012, p.39):

A gestao do fluxo de caixa ndo representa um caixa com niveis elevados de
sobra de recursos, mas sim propicia uma folga financeira para a empresa,
fazendo com que suas obriga¢gbes sejam liquidadas no momento certo. A
sobra de caixa em altos niveis ndo € um fator bom a ser demonstrado, ao
contrario disso, apresenta-se como um problema para a gestéo financeira,
ja que o dinheiro em excesso no caixa da organiza¢do poderia estar sendo
aplicado em outras atividades, gerando com isso maior lucratividade. Para
gue haja uma gestdo competente, € de extrema importdncia que o
administrador financeiro saiba avaliar criteriosamente seu ciclo operacional,
uma vez que possuindo conhecimento necessario, sabera avaliar qual nivel
de caixa devera ser mantido, para que nao haja nem sobra e nem falta de
recursos para manter suas atividades.

A maior preocupacao dos gestores esta relacionada a escassez de recursos.
Sobre isto, Gimenez (2011, p. 23) dispde que “nenhum recurso em abundancia se
traduz automaticamente em diferencial competitivo. Este surge da habilidade dos
gestores em manusear, criar ou transformar, e de sistemas de informacao integrados
aos demais recursos para atender aos objetivos finais”.

Consequentemente, conclui-se que a quantidade de recursos se faz
importante, mas € necessario que se busque cada vez mais otimiza-los. Em

contraste, a escassez de recursos deixa a empresa em situagcao de fragilidade.

2.3.1.1 Condic¢Oes adversas ao Fluxo de Caixa
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O controle do fluxo de caixa exige de conhecimento e boa resiliéncia, sendo
indispensavel o preparo e a disponibilidade para lidar com as intempéries produzidas

contexto. Dentre os principais fatores adversos, estao:

a) Fatores internos:

e Aumento nos prazos de recebimento das vendas a fim do aumento da
competitividade, maior que o prazo médio de pagamento;

e Compras sem necessidades;

e Descompasso entre os prazos de pagamento e prazos de recebimento;

e Politica salarial incompativel com as receitas;

e Excesso de imobilizagéo;

b) Fatores externos:

e Inadimpléncia elevada,;

e Recessao econbmica;

e Concorrentes;

e Mudancas de politicas tributarias;

¢ Inflacdo e elevacédo de taxas de juros.
2.3.1.2 Elaboracéo do Fluxo de Caixa

A composicdo de um fluxo de caixa ocorre de acordo com a forma da
disposicdo dos dados e das analises que gera, podendo se efetuar através do
método direto e do método indireto.

2.3.1.2.1 Método direto

Santi Filho (2004, p.29) cita que “Consiste em classificar os recebimentos e
pagamentos de uma empresa utilizando as partidas dobradas”, ou seja, produzindo

informacdes com critérios técnicos.
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Ou, como ensina ludicibus (2000, p.402), “Explicita as entradas e saidas
brutas de dinheiro dos principais componentes das atividades operacionais, como 0S
recebimentos pelas vendas de produtos e servicos e 0s pagamentos de
fornecedores e empregados”.

Transacdes originadas em atividades de investimento ou financiamento, seja

pelo método direto ou indireto, ndo apresentam diferencas no fluxo de caixa

2.3.1.2.2 Método indireto

Para ludicibus e Marion (2009, pg. 222) o método indireto consiste em
“‘estender a analise dos itens nao-circulantes (propria daquele relatério) as
alteracdes ocorridas nos itens circulantes, excluindo, as disponibilidades, cuja
variagao se esta buscando demonstrar’. Ainda complementam que por este método
“sao efetuados ajustes ao lucro liquido pelo valor das operag¢des consideradas como
receita e despesas, mas que, ndo afetaram as disponibilidades, de forma que se

possa demonstrar a sua variagao no periodo”.

2.3.1.3 O fluxo de caixa como ferramenta para a tomada de decisdes

Por sua caracteristica organizatoéria, pela espécie de dados que acumula e
pelas analises que possibilita, o Fluxo de Caixa torna-se ferramenta intrinseca e
indispensavel para o processo decisério de uma organiza¢ao, adquirindo importante
papel, inclusive, no ambito estratégico.

Por falta de elaborac&o do fluxo de caixa, muitas empresas conseguem um
ganho significativo de produtividade, mas nédo conseguem antecipar quando
precisardo de financiamento, entdo de dUltima hora acabam tomando
dinheiro emprestado a curto prazo a taxas de 40 a 50% ao ano, corroendo
parte de seu retorno (CAMPOS FILHO, 1999).

Com a elaboracdo e acompanhamento do fluxo de caixa a empresa pode
antecipar-se a necessidade e buscar fontes menos onerosas de recursos, assim
como ter tempo habil para providenciar a documentacéo exigida. A partir de entéo,
investidores e credores, de acordo com Marques (2002, p. 87), podem:

a) avaliar a capacidade do negécio de gerar fluxos de caixa liquidos futuros

positivos;
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b) avaliar a capacidade do empreendimento de cumprir suas obrigagdes, sua
capacidade de pagar dividendos e suas necessidades de financiamento
externo;

c) avaliar as razbes para as diferencas entre o resultado liquido e os
recebimentos e pagamentos de caixa associados;

d) avaliar os efeitos sobre a posicao financeira do negécio de suas transacdes
de financiamento e investimento de caixa e as que nao afetam o caixa

durante o periodo.

A projecao dos fluxos de caixa possibilita a criagdo de cenarios, permitindo ao
administrador analisar as diversas situacdes que poderdo ocorrer. Desta forma,
como instrumento de controle financeiro gerencial, o fluxo de caixa auxilia no

processo decisorio da empresa.

2.3.2 Valor Presente Liquido (VPL)

Método de andlise que consiste em trazer para o presente os valores futuros
de um fluxo de caixa e compara-los ao investimento inicial. Segundo Hoji (2001, p.
56):

Para saber o valor do dinheiro no tempo, precisa- -se conhecer o seu
comportamento dinamico. O valor presente é o capital ao valor de hoje, do
momento. Com o decorrer do tempo, esse valor € somado com juros e se
transforma em montante. Assim, valor futuro é o valor presente mais os
juros.

E através dessa projecdo que se torna possivel verificar se é ou ndo viavel a
do investimento. Nesse caso, ao trazer para 0 presente os valores futuros,
considera-se que o valor do dinheiro muda ao longo do tempo, ou seja, uma
determinada quantia, hoje, ndo tem o mesmo valor futuramente — e seria um erro
considerar apenas os valores futuros para basear uma deciséo.

Conhecendo-se, entdo, o conceito de valor presente, podemos compreender
o que significa Valor Presente Liquido (VPL). Matematicamente, é correto afirmar
gque o VPL é o Valor Presente dos fluxos de caixa futuros subtraidos do Valor
Presente do custo de investimento. Assim, podemos quantificar o VPL pela seguinte

funcao 01.
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Funcéo 01 — Valor Presente Liquido

FC"
(1+i)"

VPL= —FC,+

Este método é usado como critério para comparar dois ou mais projetos,
ajudando a verificar qual € o mais interessante, desde que tenham a mesma vida
atil, ou seja, os projetos devem ser para um mesmo tipo de produto ou servico, para
que a comparagao seja coerente.

Com equivalente valia, se aplica para indicar a viabilidade de um investimento
a se realizar. Quando o VPL encontrado for zero, isto significa que ndo se ganha
nem se perde no investimento. Um investimento atrativo apresenta um valor de VPL
positivo.

Segundo Brigham et al. (2001, p. 84), “Se o VPL foi positivo, o projeto estara
gerando mais caixa que 0 necessario para quitar o capital de terceiros e fornecer um
retorno aos acionistas. Assim, a empresa estara agregando valor a si propria e aos
acionistas”. Um VPL negativo indica que o investimento n&do garante retorno

financeiro e tende a perder seu valor.
2.3.3 Taxa Interna de Retorno (TIR)

E a taxa de juros que determina o ponto de equilibrio em um investimento,
quando comparado ao valor presente (VP) e ao valor do investimento (I). E, ento, a
taxa de juros que faz o valor presente liquido (VPL) ser igual a zero, ou seja, ndo
existe nem prejuizo, nem lucro (ponto de equilibrio).

De acordo com Puccini (2011, p. 90), “A Taxa Interna de Retorno (TIR ou
IRR) é definida como a taxa de juros que torna nulo o valor presente de um fluxo de
caixa’. Matematicamente, portanto, representa-se de acordo com o descrito na

funcao 02.

Funcéo 02 — Taxa Interna de Retorno (Tir)
n=N .

0= Fc,

= (1+Tir)"

A taxa interna de retorno € a raiz dessa equacao, e seu calculo é geralmente

feito com o auxilio de calculadoras financeiras ou planilhas eletronicas. Ainda
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segundo Puccini (2011, p 168), “Essa taxa representa a rentabilidade relativa (forma
percentual unitaria) de um projeto de investimento e devera ser comparada com a
taxa de atratividade da empresa”.

O critério definidor provém dessa comparacdo. Caso a TIR supere a taxa
minima de atratividade, o investimento é indicado como economicamente atraente.
Caso contrério, tecnicamente se recomenda a rejeigao.

Este alcance matematico para a TIR, ndo obstante, apesar de bastante

difundido, apresenta dois inconvenientes:

PressupBe implicitamente o reinvestimento das entradas de caixa
intermedidrias & propria taxa interna de retorno encontrada (i). Esse
pressuposto é uma hipdtese muito forte, pois se a taxa interna de retorno do
projeto for muito alta, pode-se ter dificuldade de encontrar outros projetos
com taxas tao elevadas para o reinvestimento. Outro inconveniente ocorre
guando os projetos apresentam mais de uma saida de caixa, os fluxos de
caixa associados ndo sdo convencionais (existe mais de uma inversao de
sinal) e a solucdo da equacédo da taxa interna de retorno pode conduzir a
uma Unica taxa interna de retorno, a mdultiplas taxas internas de retorno ou,
até mesmo, a inexisténcia de solugédo (caso em que ndo existiria nenhuma
TIR) e isso é fonte de problemas que demandam tratamentos especiais
(PUCCINI 2011).

O mais concreto embasamento para se efetuar a analise de viabilidade
econbmica é composto ndo s6 de um indicador ou outro, mas cruzamento dos dados

fornecidos pelo VPL, TIR e payback.

2.3.4 Payback

O payback é o indicador que estima o tempo para recuperacdo do
investimento inicial. Ele € um método bastante difundido no meio técnico financeiro,
se destacando pela sua facilidade de aplicagdo ao contar o tempo necessario para
gue o capital investido seja recuperado por meio de beneficios.

Matematicamente a forma descrita para a estimativa do tempo para o retorno

do investimento é dada de acordo com a fungéo 03.

Funcéo 03 — Payback

Recebimentos

alor do investimento
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O tempo de retorno de capital pode ser estimado de duas formas:

a) payback ndo descontado: neste caso, leva-se em consideragdo apenas o
custo do investimento e o beneficio que este trar4, sem considerar o custo de
capital, ou seja, as taxas de juros. A base de dados é, portanto, formada
pelos valores do fluxo de caixa livre;

b) payback descontado: obtém-se o tempo de retorno considerando as taxas de
juros. Sua base de dados advém do fluxo de caixa descontado.
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3 ESTUDO DE CASO

Este capitulo demonstra o gerenciamento do projeto de implantacéo do setor
de Recuperacdo de Graos PEBD em industria calcadista em conceitos e
ferramentas alinhadas ao PMBOK. A partir do tratamento dos dados e planejamento
das atividades, monta-se a analise de viabilidade econémico-financeira de forma a

comprovar a sustentabilidade objetivada.

3.1 Contextualizagéo

Como inicio, para a devida compreensdo da importancia da ideia inovadora
apresentada, é abordado o contexto da competitividade do mercado em que a

empresa se insere.

3.1.1 O Mercado Calcadista Brasileiro

Para entender o panorama existente no mercado calcadista nacional e a
relevante presenca do produto importado, sobretudo o chinés, retomam-se os dados
do ano de 2009. Havia crescente importacdo dos calcados chineses, consolidando-
se como maior exportador mundial do item. De acordo com os dados atualizados
pela ABI Calcados (2014), a China lidera o setor com a fatia de 71,3% do total

consumido mundialmente, conforme pode ser visualizado na figura 05 a seguir.

Figura 05 — Principais paises exportadores de calgados
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Fonte: ABI CALCADOS
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Segundo os dados do setor, em 2009 a aquisicdo de calgcados chineses foi
equivalente a cerca de 70% do total importado pelo Brasil naquele ano. Este produto
€ similar em termos de estética, desempenho e qualidade aos produzidos no Brasil,
mas de preco inferior. A pratica se faz possivel por desfrutar de vantagens em seu
vertiginoso sistema de produgcdo, como, por exemplo, ter custos relativamente
baixos de m&o-de-obra e matéria prima.

Especificamente citando a linha de calgcados esportivos, produto core-
business da empresa estudada no presente trabalho, a participacdo do produto

importado € da ordem de 42,9% em valor, conforme demonstrado na figura 06.

Figura 06 — Participacdo das importagdes por segmento

2013 2014 2015 Marlagde  Pparticipagao

Esportivo

Chinelos

Outros calgados

Fonte: ABI CALCADOS

Dessa maneira, a China dominou amplamente o mercado impondo o
dumping, uma vez que € capaz de fabricar, custear o frete logistico, suplantar os
impostos de importacdo e ainda assim entregar massivamente seus produtos nas
lojas brasileiras a valores mais acessiveis que 0s nacionais. Os baixos resultados e
expectativas gerados levaram a um periodo de crise na industria nacional, com
relevante nimero de demissdes nas industrias desse segmento.

O alarmante panorama teve consequéncias governamentais. No dia 8 de
setembro de 2009 foi decretado o direito anti-dumping como forma de defesa
comercial contra as importacdes predatérias sobre os cal¢cados oriundos da China,
via Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior (MDIC). A época, a

resolucéo tinha carater provisorio e definia US$ 12,47 de sobretaxa por cada par.
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O reflexo foi praticamente imediato. De acordo com o0 noticiado no site
Economia Ig (2010), um ano apés efetuada, a tarifa provocou um recuo de 40% do
produto chinés no leque de importacédo de calcados. A nova lei foi fundamental para
a industria calcadista brasileira, que em pouco mais de um semestre recuperou mais
de 40 mil postos de trabalho perdidos em sua crise.

Atualmente a lei antidumping segue em vigor, ap0s extensdo de 5 anos
decretada em fevereiro de 2016, com o novo valor de R$ 10,22 de sobretaxa.
Embora hoje esteja menor a fatia chinesa no rol de calcados importados, ha ainda a
presenca dos produtos provenientes da Indonésia e Vietnd - ainda mais
significativamente quando se trata do artigo calgado esportivo.

3.1.2 A Empresa Estudada

A empresa que baseia o presente estudo de caso € uma gigante da industria
calcadista brasileira. Formada por unidades fabris na Bahia, Rio Grande do Sul,
Coronel Suarez (Argentina) e Ceard; além de galpdes de distribuicdo e unidades
administrativas em S&o Paulo e no RS, conta com mais de 18.000 funcionérios
efetivos. Dentre seus produtos, destacam-se diversas familias e linhas de calcados
(abertos e fechados) para todo o tipo de publico, desenvolvidos através de marcas
préprias.

A grife nacional de ténis de maior dominio no mercado brasileiro pertence a
esta Companhia e tem maior parte de sua fabricagdo no Ceara. A Unidade
localizada na cidade de Horizonte, onde o presente caso foi observado, atualmente
emprega um efetivo proximo a 8.000 pessoas, gerando producdo mensal de, em
média, 1.250.000 pares por més. Instalada ha cerca de duas décadas, é
reconhecidamente um significativo fator de desenvolvimento da regiéo, sobretudo na
geracao de renda direta e indireta e alta empregabilidade.

Suas linhas de fabricacdo executam um produto que tem como reais
concorrentes nomes como Nike, Adidas e Reebok — todas internacionais, importadas
do sul da Asia, semelhantes quanto ao exigente nivel de qualidade e de preco
exequivel no mercado brasileiro.

Seu processo de fabricacdo é bastante diversificado, contendo etapas de
transformacdes quimicas (injecdes e extrusfes termoplasticas) e fisicas (corte,

moldagem e adesdes) de materiais. As atividades em alguns setores sdo de mao-
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de-obra intensiva (como nos casos dos setores de Corte, Costura e Montagem de
componentes) e de outros, automatizada (como nos setores de injecdo e extrusao
de componentes e alguns armazeéns intermediarios).

A alta producdo mensal, supracitada, conduz a geracdo de alto volume de
residuos industriais, em seu total constituido por refugos inevitaveis dos processos
de transformacgéo e por um controlado percentual de perdas por ndo-conformidade.
E sobre um dos residuos sélidos gerados, o de aparas plasticas, que se originou a
solucdo inovadora contemplada no presente trabalho. O residuo em questdo é
resultante de todos os processos de fabricacdo presentes na empresa, provenientes
dos sacos plasticos, um dos insumos largamente utilizados na producédo. O caso
sera especificamente explorado a partir da secéo seguinte, Surgimento da demanda.

3.2 Surgimento da demanda

A empresa em estudo, por suas caracteristicas e frente aos desafios de uma
lider de mercado, configura-se como ambiente propicio para o advento de ideias
inovadoras, alternativas que oportunizam aprimoramentos e ganho competitividade —

elementos essenciais para manter-se saudavel e financeiramente viavel.

3.2.1 Os residuos de aparas plasticas na Gestao Ambiental

A fabrica de calcados estudada utiliza em larga escala no seu processo
produtivo os sacos plasticos, transparentes, retangulares, constituidos de PEBD
como matéria-prima. A funcdo deste insumo é o transporte de componentes semi-
acabados entre os setores de producao.

Para exemplificar seu uso, pode-se citar o setor denominado Corte. Nesta
primeira etapa de fabricagdo ocorre o recorte, serigrafia e moldagem dos semi-
acabados que compordo o produto final. Importante observar que cada par de ténis
convencional médio realizado por esta fabrica seja composto de 70 a 80
componentes.

Realizada a etapa produtiva no Corte, os lotes pertencentes a uma
determinada OF (Ordem de Fabricacdo) devem ser remetidos ao setor seguinte, o
de Costura. Com isso, a necessidade de agrupar os pares de componentes da OF

em kits e remeté-los de forma protegida e organizada ao setor seguinte. O caminho
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encontrado (e largamente utilizado nas industrias deste segmento) é o uso de sacos
plasticos.

Em cada saco ha o transporte de 16 pares de componentes, sendo todos
compostos de pecas recortadas, a serem unidas na Costura. Precisam ocupar
pouco espacgo dentro de caixas, dar visibilidade ao semi-acabado em seu interior e
portar etigueta identificadora. Ndo fosse a utilizacdo de sacos plasticos, tal
organizacao seria inviavel.

O mesmo ocorre em todos os demais setores que se sucedem (Solas,
Entressolas, Pré-Fabricado, Montagem, etc). Em cada uma das etapas os sacos
avariados sdo descartados, pois ndo apresentam mais condi¢des para reuso. Tendo
por base a producdo diaria de 25 mil pares por dia de ténis (média produtiva
correspondente a época da implantacdo do projeto descrito neste trabalho), gera-se
aproximadamente 600 quilos de aparas plasticas por dia, somando um montante
mensal médio de 14 toneladas de PEBD residual.

Essa grande quantidade deste residuo solido demanda, por parte do setor de
Gestdo Ambiental, especial cuidado nos procedimentos relativos a sua coleta
seletiva. Para tanto, coletores normatizados, com tamanhos e localizacdo
estrategicamente posicionados, favorecendo o leiaute e o fluxo dos processos. Séo
executadas, em cada turno de producao, trés rotas em todos os setores fabris para
recolhimento, pesagem e separacao das aparas.

A destinacdo desse residuo, até o desenvolvimento do projeto, se dava de
forma mista. Um volume de 80% do total gerado era vendido a empresas
recicladoras da regido. Os 20% restantes recebia transformagdo em uma pequena
planta de reciclos, gerando novos sacos plasticos para consumo interno da fabrica.

Esta planta, munida de uma extrusora (equipamento de transformacao
termoplastica) de capacidade limitada, havia sido instalada como um teste piloto
para verificar viabilidade de verticalizar o processo de reciclos das aparas plasticas,
em lugar de vendé-las. Cabia, naquele momento, ao setor de Gestdo Ambiental
juntamente & Diretoria Industrial, definir se era interessante a ampliacdo, a
manuten¢do ou mesmo a eliminacdo deste processo.

A figura 07, a seguir, apresenta o equipamento de recuperacdo plastica
utilizado a época para a realizacdo da recuperacdo das aparas, transformando em

novos sacos para utilizagéo.
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Figura 07 — Extrusora de recuperacgédo termoplastica produzindo sacos

Fonte: NEI

O plastico aquecido a temperatura de 180 graus Celsius (média de
temperatura dentro do fuso da extrusora) encontra-se derretido quando encontra a
matriz que forma o “baldo”, insuflado internamente por ar. O filme plastico é
recolhido verticalmente na estrutura do equipamento para ser resfriado, sendo
bobinado em tubos para posterior processo de corte/selagem, adotando a forma de
sacos plasticos.

Conceitualmente louvavel em termos ambientais, ndo obstante, a realizacao
da reciclagem internamente continha alguns obstaculos. O primeiro, a existéncia de
um processo ndo diretamente ligado ao core-business da Companhia. Embora
possibilitasse a geracdo de insumos, que de outra forma seriam adquiridos (sacos
plasticos), a planta de reciclos representava um Custo Indireto de Fabricacdo a ser
gerenciado.

Outra dificuldade remete ao préprio processo de reciclagem das aparas. A
cada ciclo realizado, o material plastico naturalmente tende a perder parte de suas
propriedades. Assim, caso se expandisse a planta para consumo de todas as aparas
geradas na fabrica, os sacos resultantes dos sucessivos reciclos teriam sua
qualidade cada vez mais comprometida, saindo das especificacdes, tornando-se
opacos e frageis. A nova situacdo demandaria a compra de PEBD virgem, que seria

a matéria-prima adicionada para correcdo das formulas nos novos sacos.

3.2.2 Solugéo na Inovagéao

A definicdo sobre o impasse relacionado ao destino do residuo de aparas

plasticas, apresentado acima, se deu através de uma inovagdo. O supervisor de
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Gestdo Ambiental, em dado momento, realizou uma troca de matrizes em sua
extrusora, convertendo-a de geradora de sacos plasticos para geradora de graos de
PEBD em condicfes tipicas para operacao em qualquer aparelho de transformacéao
termoplastica (processo denominado peletizacéo).

A figura 08, a seguir, demonstra a peletizacdo ocorrida a partir da troca de

matrizes do equipamento de extrusao.

Figura 08 — Extrusora de recuperacao termoplastica produzindo graos

Fonte: NEI

A figura 09 apresenta o material resultante do processo de peletizacdo, onde
se gerou 100 Kg do material para execucédo de testes — em seguida retornando ao

molde anterior para dar seguimento a rotina normal de fabricacao.

Figura 9 — Graos de PEBD recém peletizados

Fonte: autor
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Em consulta ao setor de Standard, responsavel pela defini¢cdo, estruturacédo e
acompanhamento de consumo de materiais de toda a fabrica, o setor de Gestédo
Ambiental observou que o Polietileno de Baixa Densidade (PEBD) estava presente
no ténis, mais especificamente no “calcanhar’ do produto, em um componente
denominado contraforte.

O item em questédo tem formato em “U” e localiza-se na regido do calcanhar,
perfazendo uma parede interna no calcado. Sua funcdo € conferir certa rigidez e
garantir o formato da regido, como uma espécie de esqueleto. Contudo, essa rigidez
ndo pode ser exagerada, pois € local de flexdo, entorses e de for¢cas aplicadas de
diversas formas pelo pé do consumidor. Necessita, portanto, de caracteristicas
fisico-quimicas ideais especificadas e padronizadas para a devida funcionalidade.

Na figura 10 apresenta alguns tipos de contrafortes utilizados pela empresa

em seu produto.

Figura 10 — Alguns tipos de contrafortes utilizados pela empresa em seu produto

Fonte: autor

O contraforte era até entdo adquirido a partir de empresa terceirizada, onde
era fabricado em processo de injecdo. Embora possuisse um grande parque de
injecdes para desenvolvimento e fabricagdo dos exclusivos modelos de solas e
solados de sua marca, a empresa estudada optava por terceirizar a elaboracdo do
item, principalmente por este possuir fabricacdo relativamente simples. Sua
aguisicdo ocorria mensalmente a partir de empresas parceiras em grandes
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guantidades do componente, mediante pedidos realizados pelo setor de
Planejamento, Controle da Produc&o e Suprimentos.

O componente € constituido em sua formula por uma proporcao de 90% de
PEBD e 10% de EVA, sendo este ultimo o responsavel por prover ao composto a
dureza ideal para a peca. Os moldes utilizados na fabricagdo dos contrafortes eram
de propriedade da empresa estudada e estavam consignados a empresa
terceirizada durante o contrato de prestacdo desse servico.

O setor de Gestdo Ambiental solicitou, a partir de parte dos 100 quilos de
graos de PEBD peletizados internamente, a injecdo em 200 pares de contrafortes
para realizacdo de testes laboratoriais fisico-quimicos e testes de campo para a
verificacdo da qualidade do novo contraforte.

A concussdo em ambos os testes, Quimicos e de Qualidade, € de que o
material obtido no reciclo é altamente satisfatorio para o componente, tendo
garantidas as caracteristicas mecanicas ideais para a funcdo. O laudo laboratorial
com resultado positivo aos testes fisicos pode ser observado no ANEXO A, ao final
deste trabalho.

Iniciou-se, portanto, a constru¢do de um Projeto que viabilizaria ndo somente
a ampliacdo da planta de residuos de PEBD, mas também o surgimento de um
processo inovador na industria calgadista — com a exceléncia de transformar um dos

residuos industriais em matéria-prima do produto principal.

3.3 Gerenciamento do Projeto

Como inicio, tendo posse dos resultados obtidos a partir dos testes realizados
preliminarmente, ocorre a apresentacéo da ideia a Diretoria Industrial com exposicao
do Termo de Abertura do Projeto (TAP), documento que apresenta um resumo das
condi¢cbes do Projeto proposto e também de suas necessidades basicas, descricao,
geréncia e forma de administracao.

Na estrutura orcamentaria da referida Companhia, cada Unidade Fabril conta
com um montante destinado a Investimentos em Projetos de Desenvolvimento,
cabendo a Diretoria Industrial da Unidade a definicdo e autorizacdo para 0 uso
dessa verba mediante analise do projeto. A Diretoria se coloca, portanto, como

Patrocinador dentre os stakeholders a essa meta relacionados.
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3.3.1 Termo de Abertura do Projeto (TAP)

No TAP ha a demonstracdo do potencial do projeto, informando que a
peletizacdo do residuo de PEBD coletado mensalmente e consequente injecdo dos
grdos em Contrafortes, possibilita: 1) reducdo drastica no custo do componente
(adquirido entéo a partir de terceirizados); 2) eliminacdo de um item de compra da
estrutura do produto; 3) desenvolvimento da Gestdo Ambiental da companhia e 4)
lancamento de uma inovacao de processo de fabricacao.

Para gerenciar o Projeto, levando em consideragdo a autoria da ideia,
relacionamento com as etapas dos processos e competéncia técnica, foi indicado o
supervisor do setor de Gestdo Ambiental. A ele se delega total autoridade na esfera
dos tramites relacionados as execucfes do projeto, podendo: contratar, adquirir e
gerir a equipe de acordo com seus critérios. Dentre as demandas, a formacéao de
equipe externa de pesquisadores que acompanharao o projeto até sua entrega.

Sua autoridade se limita no aspecto financeiro, quando estara subordinado ao
orcamento inicialmente aprovado e, em casos especiais, a analise da divisdo de
Diretoria.

Enquanto necessidades basicas do trabalho a ser realizado, séo citadas:

a) a aquisicao dos equipamentos para gerar a peletizacdo do PEBD;

b) estrutura fisica para abrigar a nova planta de reciclos;

c) formacdo de um novo centro de custo fornecedor de matéria-prima para

Contrafortes;

d) treinamento da mao-de-obra e desenvolvimento da lideranga que estara

inserida no novo processo;

e) ativacdo de 5 injetoras que estdo no momento ociosas;

f) retorno e possivel reparacdo das matrizes de injecdo que estdo em

consignacao aos terceirizados.

No item Descricdo do Projeto presente no TAP, o Produto a ser entregue &
definido como a Planta para reciclo de aparas plasticas em Grédos de PEBD para
contrafortes implantada, bem como todos o0s processos relacionados, com
capacidade para abastecimento do total de Contrafortes consumido pelas injetoras

no processo produtivo subsequente.
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O Cronograma basico, de carater preliminar, prevé a duracdo aproximada de
seis meses, incluindo a sugestao sobre a data de inicio da empreitada. Dentre as
estimativas iniciais de custo, orcamento para investimento em torno de R$
700.000,00, a incidirem e serem executados pelo setor de Meio Ambiente.

Esse montante preliminar de investimento foi calculado considerando o valor
do equipamento, previamente colhido em orcamento, as estimativas de custos de
pessoas e materiais demandados para a execucdo do projeto e demais despesas
auxiliares, bem como um fator risco em torno de 10%.

Como elementos ligados a Administracdo, o documento aborda a
necessidade inicial de recursos, uma vez que 0 gerente ir4 contratar equipe de 4
profissionais externos, especialistas, além da encomenda do maquinario que sera
desenvolvido para a nova planta de reciclos.

Igualmente, cita a necessidade de suporte da Diretoria, jA que além da
execugao dos investimentos financeiros citados, existe a necessidade de endosso
para as mudancas que se fardo necessarias nas areas que forem relacionadas com
0 operativo do projeto.

Finalizando, o TAP rege que o controle e gerenciamento das informacdes do
projeto cabem ao Gerente do Projeto acima designado, citando a ocorréncia de
relatérios periédicos a Diretoria e que o armazenamento com a formacdo de

memoria de informacdes ocorre no setor de Gestdo Ambiental.

3.3.2 Formacéao do Escopo

Em resposta a apresentacdo do plano, mediante andlise do TAP e de
estimativas do potencial de retorno da operacdo — com calculo preliminar de
payback resultando em torno de 6 meses — a diretoria industrial delibera o aval para
a realizacao do projeto.

O ponto de partida se da com a primeira reunido do time do projeto para o
desenvolvimento do Escopo, denominada Integracdo. Além da necesséria conquista
da sinergia entre os integrantes do Time, esse primeiro contato da equipe é
importante para a determinacdo da forma de gerenciamento aplicado e da
elaboracdo do ciclo de vida, no qual estardo declinadas as atividades a serem

relacionadas na EAP e no Cronograma.
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Importante salientar que, embora com a existéncia de laudos laboratoriais
preliminares que motivam a composicdo do projeto e a aprovagao da TAP, a
realizacdo de novos testes-pilotos serd parte do Escopo, mais criteriosamente
efetuados e acompanhados pelos especialistas, a fim de atestar o sucesso das

novas operacoes e o retorno do investimento.

3.3.2.1 Time do projeto

A equipe de trabalho € elencada considerando o engajamento de quatro
consultores externos e quatro colaboradores pertencentes a empresa, todos
especialistas e ligados a alguma area a ser desenvolvida. Assim, contando com o
Gerente, o Time do Projeto se compde de:

a) Pesquisadores externos (4 pessoas): dois engenheiros mecanicos
especialistas em projetos de equipamentos, um engenheiro quimico
especializado em processos de transformacéo termoplastica e um consultor
ligado a gestdo ambiental,

b) Colaboradores internos (4 pessoas): supervisor do setor de
Consumos/Standard; supervisor do setor de Controle de Qualidade,
supervisor do Laboratério e um analista alocado no setor de Gestao

Ambiental.

3.3.2.2 Descri¢éo do Projeto

O projeto contempla, primeiramente, o dimensionamento de um novo setor de
peletizacdo do PEBD (sacos plasticos) residual da fabrica. Em seguida, definido o
dimensionamento, sua estruturacdo através da aquisicdo de equipamentos e
materiais. Paralelamente a essas instalacdes, organizacao dos processos correlatos,
envolvendo os treinamentos e implementagbes relativos as novas tarefas dos
colaboradores.

A Entrega final € um setor em operacéo, envolvendo funcionamento em nivel
operacional e de gestdo com fornecimento de matéria-prima para fabricacdo do

Contraforte, abastecendo toda a necessidade da fabrica relativa a este componente.

3.3.2.3 Objetivo do projeto
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Realizar a peletizagdo do PEBD coletado mensalmente para consequente
injecao dos gréos em Contrafortes, possibilitando:

e Reducao de 82% no custo do componente;

e Eliminacdo de um item de compra da estrutura do produto;

e Aprimoramento em um dos processos ligados a Gestdo Ambiental da
Companhia e

e Lancamento de processo de fabricagdo inovador para um dos componentes
do produto.

3.3.2.4 Justificativa do projeto

O trabalho se coloca para atender as normas das politicas ambientais
vigentes, com atencédo a possibilidade de reciclos e reaproveitamentos de materiais.
Através deste ensejo, aprimorar a técnica de producdo, realizando reducdo dos
custos de fabricacdo através da implementacdo de inovacdo processual, gerando
economias e promovendo incrementos na competitividade do produto core business

da Companhia.

3.3.2.5 Produto do Projeto

Planta para reciclo das aparas plasticas em Gréaos de PEBD para contrafortes
implementada, bem como todos os processos relacionados, com capacidade para

abastecimento do total de Contrafortes consumido pelo processo produtivo.

3.3.2.6 Expectativa do Cliente

O cliente, a Diretoria Industrial da Unidade de Horizonte da referida empresa,
espera que o projeto tenha conformidade com o apresentado no Termo de Abertura
(TAP), observando o atento cumprimento do prazo e orcamento previstos,
resultando na adicdo de um novo processo de fabricacdo que corresponda em

reducéo de custos de fabricagéo do produto final.

3.3.2.7 Fatores de Sucesso do Projeto
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Para o devido alcance esperado pelo projeto, sdo fatores essenciais: i) a

aprovacao do lote piloto; i) o seguimento estrito das Normas Ambientais e de

Seguranca do Trabalho; iii) Comunicacéo efetiva dentro do time; vi) Apoio integral

das areas de Controle de Qualidade, Laboratério e Manutencdo; e v) Suporte

permanente do Diretor Industrial.

3.3.2.8 Restri¢des

A este escopo se apresentam as seguintes restrigoes:

O novo processo alimentara exclusivamente a producdo de Contrafortes,
eliminando a anterior producéo de sacos plasticos;

O orcamento é limitado;

O prazo-limite se d& ao fim do sexto més apds a data de aprovacédo do TAP;
O projeto deve ser mantido dentro da esfera departamental e operacional,
tendo apenas o contato externo com: equipe de pesquisadores, fornecedores

e as terceirizadas elencadas para a prestacao dos servigos

3.3.2.9 Premissas

O projeto considera em seu planejamento como verdadeiras as seguintes

hipoteses:

Possibilidade de aproveitamento do PEBD residual gerado na fabrica
enquanto matéria-prima para o0 componente;

Aquisicado de equipamentos e know-how relativos ao reciclo de PEBD;
Utilizacdo das injetoras que hoje se encontram ociosas (de propriedade da
empresa estudada e presentes na atual Planta de Injecbes);

Futura aquisicdo de matéria-prima EVA para abastecimento do processo de
injecdo, em complemento a formula padrdo dos Contrafortes;

Apoio irrestrito de todos os envolvidos nos processos correlatos;

Os membros do time (internos e externos) dedicardo 30% de sua carga
horaria semanal para acompanhamento, realizacdo de tarefas e

implementacgdes do projeto.
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Como exclusédo especifica, o projeto ndo objetiva a administracdo do novo

setor apos sua implementacao.
3.3.3 Ciclo de vida e estratégia do projeto

Tendo em vista o produto, restricbes e demais elementos que compdem o
Escopo do projeto, define-se o ciclo de vida e estratégia para a conquista do objetivo
proposto com a elaboragdo da Estrutura Analitica do Processo (EAP).

Em disposicdo hierarquica, sdo ordenadas as fases segundo o estratagema
elaborado no gerenciamento. A decomposicdo € realizada até o nivel dos
subprodutos ou pacotes de tarefas de cada fase. O XMIND foi a ferramenta
computacional utilizada para o desenho da EAP, que pode ser observada na figura
11.

Figura 11 — Estrutura Analitica do Projeto definindo seu ciclo de vida

PROJETO PARA IM‘PLANTACI\O DO SETOR DE
RECUPERACAO DE GRAOS DE PEBD
AQUISICAO DE SELECAO E MATERIAL DE A RESULTADO
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e E DIRETAMENTE ATELEIRAS o
FOLLOW-UP DESEMPENHO Py DENOVOS
D ENVOLVIDOS H PaRa MOLDES OU CENTRODE
COM ORECICLO MONTAGEM DE ; -
ACOMPANHAR ATIVIDADE ADAFTACOES CLSTOS
| emar DE RECICLOS T ARIO NECESSARIAS Y CRIADOPARA
SUPORTE A, DESENVOLVER LEITURA DA
INSTALAGAD FUTURA = PRODUGAQ
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OPERACIONAL Y MATERIAISDE
DO SETOR. CCONSUMO
Finalizacio

Fonte: autor

Uma estrutura ainda mais pormenorizada, declinada ao nivel das tarefas a
serem executadas em cada pacote de trabalho, foi realizada e pode ser observada
no APENDICE A. Corresponde a base para a consequente criacdo do Cronograma e
do Orgcamento do projeto.

Ainda sobre a estratégia, vale salientar as seguintes premissas presentes no
acompanhamento de execucao do plano:

e Serédo consideradas criticas as atividades com folga menor ou igual a 3 dias

No cronograma,;
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¢ O cronograma sera acompanhado pela Diretoria através de reunidées mensais

de follow-up com o gerente do projeto.

A seguir, a descricao das tarefas presentes em cada pacote de trabalho.

3.3.3.1 Andlise

Momento inicial onde ocorre a Integracdo entre os membros do Time do
projeto, com elaboracéo da estratégia, objetivos e formacao das linhas gerais para o
gerenciamento do projeto. Com o auxilio da expertise de cada membro envolvido,
sdo elencados os recursos disponiveis e 0s custos (quantidade de plastico, area
fisica e capacidade produtiva, precos de materiais, valores de horas trabalhadas)
para a execucéo fiel do planejamento.

ApoOs os levantamentos acima, sao atualizadas as perspectivas de potencial
financeiro apresentado pelo projeto, bem como calculados os indicadores de taxa
interna de retorno (TIR), valor presente liquido (VPL) e o payback (ou tempo de
retorno do investimento)

Realizac&o dos estudos de dimensionamento do novo setor, incluindo analise
de layout, tempos/métodos e mao-de-obra. Estipulacdo dos indicadores de
desempenho e das ferramentas Inicio de aquisicdo de know-how sobre o processo
de reciclo de PEBD.

e Mao de Obra envolvida / Responsabilidade: todo o Time do projeto.

3.3.3.2 Piloto

Nesta etapa se define o corpo de prova do primeiro lote-piloto a ser produzido
para testes, com selecdo do material diretamente da realidade de fabrica (residuos
de sacos plasticos), com o devido monitoramento do corpo de especialistas.

Ocorre 0 acompanhamento da peletizacdo do material coletado e da posterior
injecdo dos grédos obtidos. Fabricados os contrafortes do lote piloto, decorre a
entrega do lote ao Laboratério para obtencdo do laudo de aprovacdo das
propriedades fisico-quimicas (Tens&do, Alongamento, Rasgo DIE-C, Densidade,

Dureza).
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Finalmente, entrega do lote ao Controle de Qualidade para obtencdo da
aprovacao do desempenho no processo produtivo e em testes de campo (uso
diario).

e Mao de Obra envolvida / Responsabilidade: todo o Time do projeto.

3.3.3.3 Aquisi¢cédo Equipamentos

Realizacdo de orgamento dos principais fabricantes, selecionando a partir da
consideracao do preco e possibilidades de adequacao a operacionalidade do futuro
setor.

Reunido para definicdo da necessidade de customizacfes nos equipamentos
e ajustes de forma a atender as demandas estipuladas pela equipe do Projeto, bem
como estipulacdo do prazo de entrega das maquinas. Realizacdo de visitas ao
fornecedor definido para monitoramento das etapas de fabricacédo e alinhamento ao
cronograma do Projeto.

Quando da chegada, prover suporte a instalacdo do equipamento
encomendado, apoiando no sentido de dinamizar ao maximo as etapas
correspondentes.

e Mao de Obra envolvida / Responsabilidade: gerente do projeto, supervisor

Standard, Engenheiros Mecéanicos 1 e 2, Supervisor de Qualidade, Analista

Ambiental

3.3.3.4 Planta Civil

Dimensionamento e selecdo da area disponivel para instalacdo da nova
planta de reciclos, contando com informacdes do setor de Engenharia Industrial para
reunir as propostas disponiveis e com a aprovac¢ao da Diretoria Industrial.

Acompanhamento e dinamizacdo das atividades desenvolvidas pelas
terceirizadas da adequacdo da area a ser instalada. Elaboragdo de estruturas,
dispositivos e plataformas que favoregam as atividades de coleta, transformacao,
armazenamento intermediario e entrega do material (grdos de PEBD) produzidos.

e Mao de Obra envolvida / Responsabilidade: gerente do projeto, supervisor

Standard, Engenheiro Mecéanico 1, Analista Ambiental
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3.3.3.5 Selecéo e Treinamento

Recrutamento e selecao (interna e externa a empresa) dos futuros lideres de
processo que comandara a mao-de-obra operacional a ser alocada no futuro setor
de reciclagem.

Treinamento da mé&o-de-obra recrutada com apresentacdo: do futuro
processo; do Procedimento Operacional Padrédo (POP) de cada operagao; da
definicdo de rotas de coletas do material dentre os setores do chao de fabrica e
conhecimento dos indicadores e metas.

Demanda de Treinamento também da ma&ao-de-obra dos setores fabris que
descartam as aparas plasticas, com a conscientizacdo sobre a importancia
ambiental do projeto e seus impactos positivos para a empresa. Apresentacdo dos
novos coletores e forma ideal de utilizagéo.

e Mao de Obra envolvida / Responsabilidade: gerente do projeto, supervisor

Standard, supervisor de Qualidade, supervisor de Laboratério, Analista

Ambiental

3.3.3.6 Material de Suporte

Aquisicdo da balanca de piso em que se realizara o apontamento sobre o
peso de residuos coletados e de graos produzidos pelo setor de reciclos de PEBD.
Definicdo do local estratégico para sua instalacdo e ligacdo de uma rede de
comunicacdo, que em tempo real replicara os valores registrados a um terminal de
monitoramento situado no setor de Gestdo Ambiental.

Confeccao de carrinhos de coleta e coletores que serdo demandados no novo
processo, definindo quantidades e modelos. Os coletores deverdo ser alocados e
seu posicionamento reportado ao setor de Engenharia Industrial para a devida
inclus&o e atualizag&o no layout da fabrica. No APENDICE B ha o desenho das rotas
estabelecidas para coleta (2 por turno) das aparas residuais.

Dimensionamento e aquisicdo de prateleiras que serdo instaladas para
armazenamento intermediario (24 horas) da producgéo do setor de reciclo de PEBD,
estudando as prateleiras mais indicadas e o melhor layout para esta fase. Apos

definidos, solicitar aquisi¢ao junto a fornecedores.
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Levantamento das necessidades, formacdo de lista de insumos e aquisi¢ao
de materiais de consumo que mensalmente serdo demandados pelo novo processo
guando estiver em operacao.

e Mao de Obra envolvida / Responsabilidade: gerente do projeto, supervisor

Standard, Engenheiro Mecéanico 1

3.3.3.7 Preparacéo de Moldes

Nessa etapa realiza-se a solicitacdo de retorno das matrizes que estao
consignadas junto aos fornecedores atuais de Contrafortes. Com o retorno,
realizacdo de avaliacdo do estado das ferramentas e dos reparos que por ventura
sejam necessarios para producao em escala.

Estudo da necessidade de adequacfes dos moldes as injetoras ociosas ou
mesmo da aquisicdo de novas matrizes para suportar as futuras demandas.

e Mao de Obra envolvida / Responsabilidade: gerente do projeto, supervisor

Standard, Engenheiros Mecanicos 1 e 2, Supervisor de Qualidade

3.3.3.8 Resultados

Fase de inicio da peletizacdo, com rampa ascendente de producdo até a
plena geracdo de grdos para abastecer producdo de 25.000 pares/dia de
contrafortes. Realizac&o de registros das eventualidades ocorridas.

Estruturagédo do sistema de trabalho em 3 turnos, com rotinas estabelecidas
para operadores e lideranca, trocas de turno, anotacdo da producdo, informacao
gerencial e leitura de fase de processo.

Implantacdo de sistema estruturado de gestdo e avaliacdo de desempenho
com ferramentas, painéis, procedimentos e fechamentos mensais de producéo,
evidenciando potencial economizado.

Criacdo de Centro de Custo para leitura de fase, estruturando no Standard
(lista de consumo) do produto final (ténis) os novos custos referentes ao Contraforte
e viabilizando as operacdes relativas ao Almoxarifado e setor de Injecdo (que
receberdo os graos de PEBD).

e Mao de Obra envolvida / Responsabilidade: todo o Time do projeto.



3.3.4 Cronograma e lista de marcos do projeto

Estabelecidas as atividades abordadas nos topicos anteriores, dispostas na
EAP e com seus respectivos prazos e gerenciamento convencionados na fase da
Andlise, elaborou-se o Cronograma contemplando o ciclo de vida do projeto.

Sequenciadas por relacionamentos légicos, as tarefas sdo dispostas seguindo
0 conceito de dependéncia e predecessao. Para esta composicao, utilizou-se como
ferramenta o software MS Project 2013. O Cronograma definido pode ser observado

em detalhes no APENDICE C deste trabalho. A Lista de marcos se definiu como

demonstra o quadro 01.

Quadro 01 — Lista de marcos do projeto

nas outras Unidades da companhia

o Gerente do Projeto definido 10/12/2010
Iniciagdo

TAP aprovado 15/12/2010

Gerenciamento do Escopo Aprovado 02/01/2010

Cronograma definido 09/01/2010

Planejamento Orcamento definido 20/01/2010

Plano do Projeto concluido 25/01/2010

Aprovacao do Plano do Projeto 29/01/2010

Andlise concluida 15/02/2010

Piloto aprovado 20/03/2010

Equipamentos adquiridos 05/05/2010

Execucédo Treinamentos concluidos 10/05/2010

Planta de reciclos instalada 25/05/2010

Moldes habilitados para injecéo 25/05/2010

Setor de peletizacdo de PEBD operante 01/06/2010

Projeto concluido 15/06/2010

Finalizacéo LicBes aprendidas registradas 20/06/2010

Andlise da oportunidade de instalag&o 30/06/2010

Fonte: autor

As entregas presentes no projeto pautam as etapas de trabalho concluidas
dentro de seu ciclo de vida, atuando como marcos para acompanhamento do status

de execucdo das tarefas relacionadas. Reportadas a Diretoria e acompanhadas

diretamente pelo Gerente do Projeto, séo elas:
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¢ Andlise concluida (pacote de informacgdes que estruturam o projeto através do
Escopo, com a EAP, Cronograma, Or¢camento, analise econdmico-financeira
e gerenciamento planejado);

¢ Piloto aprovado;

e Equipamentos adquiridos;

¢ Nova planta de reciclos instalada;

e Treinamento concluido;

e Moldes de injecao habilitados para produgéo;

e Setor de peletizacgo de PEBD operante, com sistema de gestédo

implementado e alimentando producao interna de Contrafortes.

Também nesta etapa foram levantados os recursos necessarios por cada fase
do ciclo de vida, mediante estimativa bottom-up em alocacao as atividades descritas
na EAP declinada (disposta no APENDICE B ao fim dessa publicacdo). Esses
recursos, com os relativos valores de custeio, sdo melhor dispostos na sec¢ao sobre
o Orgcamento, a seguir.

A linha do tempo, produzida no software MS Project e apresentada no
APENDICE D, evidencia que o caminho critico do ciclo de vida corresponde a fase

de Aquisicdo de Equipamentos.

3.3.5 Andlise de Riscos

Os riscos inerentes ao projeto sao identificados e avaliados através de um
Brainstorm envolvendo o gerente do projeto e os demais integrantes da equipe.
Inicialmente, sédo elencadas as possiveis ameacas que, mesmo fora do
planejamento inicial, podem incidir ocasionando desvios quanto ao tempo de
execucao, custos estimados ou mesmo na propria qualidade da entrega final.

Detectados os riscos, enumeram-se seus possiveis efeitos para o projeto. E,
sobretudo, nessa fase do planejamento que se evidencia a importancia de ter
profissionais com boa experiéncia no Time. O progndéstico de um possivel quadro
negativo exige atencéo e elevado nivel de detalhamento quanto aos panoramas que
podem ocorrer.

O quadro 02 apresenta o resultado da andlise sobre os riscos e seus efeitos.



Quadro 02 — Riscos identificados e seus efeitos

dos setores fabris em desempenhar
corretamente as atividades de
coleta seletiva

Risco Efeito
Danos no maquinario adquirido na Atraso no inicio da
fase de implementagao producao
Resultados negativos no laudo dos Atraso no inicio da
testes laboratoriais producao
Resisténcia por parte da mao de obra Perdas de

material, produgao
por ociosidade.

Inadequacgao irreparavel dos moldes
guando do retorno dos fornecedores

Atraso no inicio da
producdo

Fonte: autor
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Identificados, os riscos foram qualificados segundo sua probabilidade de

ocorréncia e sua gravidade, proporcionando estimativa de impacto sobre o projeto.

As classificacdes obtidas para cada um dos riscos identificados estdo disponiveis no

quadro 03.

Com base na classificacdo qualitativa previamente elaborada,

Quadro 03 — Classificacdo quanto a probabilidade e impacto do risco

Risco Probabilidade | Impacto
Danos no maquinario adquirido na L
. N Média Alto
fase de implementagao
Resultados negativos no laudo dos . L
. Baixa Médio
testes laboratoriais
Resisténcia por parte da mao de obra
dos setores fabris em desempenhar L
o Média Alto
corretamente as atividades de
coleta seletiva
Inadequacdo irreparavel dos moldes .
Baixa Alto
guando do retorno dos fornecedores

Fonte: autor

foram

atribuidos valores numéricos para a probabilidade e para a gravidade, do ponto de

vista financeiro, para cada um dos riscos. Tais valores foram utilizados para a

realizacdo de uma analise por custos, através de uma planilha do Excel. Com isso,

foi possivel estabelecer as prioridades de respostas aos riscos.
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A tabela 01 a seguir mostra as estratégias tracadas para cada um dos riscos:

Tabela 01 — Plano de Contingéncia

Evento de Ameaca Valor L. ..
. Prioridade Resposta Estratégia

Causa Raiz Esperado

Danos no maquinario adquirido na Aquisicdo de kits de pecgas

fase de implementacgdo R$16.000,00 2 sobressalentes que socorram em Mitigar
eventuais necessidades

Resultados negativos no laudo dos Realizagdo de mais 3 lotes piloto com

testes laboratoriais R$9.750,00 4 variagdes na forma (em um desvio Eliminar
padrdo) para submissdo a novos testes

Resisténcia por parte da mao de obra Realizagdo de treinamento com melhor

dos setores fabris em desempenhar R$18.000,00 1 grau de sofisticacdo e retornos periddicos Eliminar

corretamente as atividades de

coleta seletiva

Inadequacdo irreparavel dos moldes Desenvolvimento do desenho do modelo

quando do retorno dos fornecedores  |R$15.000,00 3 da matrizideal em adequacdo Mitigar
a0 equipamento existente

Fonte: autor

A identificacé@o de riscos e alteracdes nos riscos ja identificados (variacées na
probabilidade e no impacto) serdo documentadas através da planilha do Excel,
disponivel para todos os membros da equipe. Apés feitas as alteracfes, a versao
atualizada do documento deve ser encaminhada para os demais integrantes do time,
através do e-mail. Os membros da equipe tém liberdade para fazer todas as analises
relativas ao controle e as mudancas de riscos. Apés serem feitas as alteracdes na
planilha do Excel, o responsavel deve atualizar o Plano de Gerenciamento de
Riscos.

Assim, o Plano de Contingéncia criado tem os procedimentos definidos para
ocasionais reveses, bem como estipulado o valor total de R$ 58.750 a ser alocado
no Orcamento. Como sera visto a seguir, o fator de risco corresponde a 8,65% do

total do Investimento.

3.3.6 Orcamento do projeto

O planejamento detalhado das tarefas pdde ser elaborado a partir: 1) da
Andlise da equipe de especialistas sobre o objetivo do projeto; 2) das condi¢cbes
existentes no contexto da empresa; e 3) da aplicacdo de conceitos e ferramentas
alinhadas ao PMBOK. A tabela 02 apresenta os valores e custeios levantados por

cada etapa do ciclo de vida.



Fase Custo

Tabela 02 — Orcamento do Projeto

ANALISE

PILOTO

ltem qtde Valor
Gerente de Projeto 12,5h R$1875
Consultor Ambiental | 12,5h R$1500
Eng. M ecénico 1 12,5h R$1500
_‘g Eng. M ecanico 2 12,5h R$1500
2? Eng. Quimico 122,5h R$1500
§ Supervisor Standard 12,5h R$1875
Supervisor Qualidade 122,5h R$1500
Supervisor Laboratério i 12,5h R$1500

Analista Ambiental

R$1500

R$14.250

Gerente de Projeto R$1875
Consultor Ambiental 12,5h R$1500

Eng. Mecanico 1 25h R$1500

g Eng. M ecéanico 2 12,5h R$1500
2? Eng. Quimico 12,5h R$1500
§ Supervisor Standard 12,5h R$1875
Supervisor Qualidade 122,5h R$1500
Supervisor Laboratério § 12,5h R$1500
Analista Ambiental 12,5h R$1500

B e R
= Injecdoem contrafortes § 4h R$3.000

Gerente de projeto

R$20.000

R$7.500

AQUISICAO DE
EQUIPAENTOS

» Supervisor Standard 50h R$7.500
'S- Eng.Mecanico 1 50h R$6.000
[}
E Eng. M ecanico 2 50h R$6.000
= Supervisor Qualidade 50h R$6.000
Analista Ambiental 50h R$6.000
= Preparadoraresiduos 1 R$100.000
é Conj. para extrus&o 1 R$142.000
= Silo para armazenam. 1 R$24.000

R$305.000

PLANTA CIVIL

Gerente de projeto R$7.500
8 Supervisor Standard 50h R$7.500
= Eng. Mecanico 1 50h R$6.000

Analista Ambiental 50h R$6.000
X Instalacdes - R$23.950
=

Area construida

Fonte: autor

R$75.000

R$125.950

Fase Custo

SELECAO E TREINAM.

Gerente de projeto

Item qtde Valor
Gerente de Projeto 50h R$7.500
g Supervisor Standard 50h R$7.500
2‘? Supervisor Qualidade 50h R$6.000
";5 Supervisor Laboratério 50h R$6.000
Analista Ambiental R$6.000

R$33.000

R$7.500

MATERIAL DE SUPORTE

PREPARACAO
DE MOLDES

g Supervisor Standard 50h R$7.500
Eng. M ecanico 2 50h R$6.000
Balanga de piso 1 R$2.000
% Carrinhos de coleta 6 R$1200
§ Prateleiras 20 R$6.400

M aterial de consumo

Gerente de projeto

R$1500

R$32.100

R$7.500

RESULTADO

Mé&o-de-Obra

g Supervisor Standard 50h R$7.500
2? Eng.Mecanico 1 50h R$6.000
"§ Eng. M ecanico 2 50h R$6.000
Supervisor Qualidade 50h R$6.000
Moldes parainje¢do 3] R$42.500

R$75.500

Gerente de Projeto R$1875
Consultor Ambiental 12,5h R$1500
Eng. M ecanico 1 12,5h R$1500
Eng. M ecanico 2 12,5h R$1500
Eng. Quimico 12,5h R$1500
Supervisor Standard 2,55h R$1875
Supervisor Qualidade 2,5h R$1500
Supervisor Laboratério | 12,5h R$1500
Analista Ambiental 2,5h R$1500

R$14.250

Subtotal custo M &o-de-Obra R$195.750
. Subtotal custo M ateriais R$424.300
@)
O
g 0 b/8.800

64



65

A estratégia de execucdo e distribuicdo das atividades sao dispostas em uma
EAP que, além de determinar as fases do ciclo de vida do projeto, oportuniza
Orcamento preciso no levantamento do montante a ser investido. Com a aplicacéo
dessa metodologia e considerando o Plano de Contingéncia estimado durante a
andlise de Riscos, o projeto prevé investimento total de R$ 678.800,00, estipulando
para cada fase os custos subtotais de méo-de-obra e materiais necessarios.

Outra vantagem da aplicacdo dessa metodologia para gerenciamento € a
possibilidade de apontar previamente quais sédo as fases criticas no ciclo de vida,
tanto no que concerne aos prazos existentes (Cronograma) quanto aos
investimentos (Orcamento). O quadro evidencia a demanda de maior atengdo com
as fases de Aquisicao de Equipamentos e Planta Civil, as mais onerosas.

O pagamento dos valores orcados se efetuara segundo o fluxo de caixa a ser
desenvolvido para o projeto e aprovado pela area financeira da empresa.
Antecipagdes ou atrasos nao deslocam o fluxo de caixa do projeto.

3.4 Estudo da viabilidade econémico-financeira

Projetado o orcamento, pdde-se realizar com acuidade os calculos de
viabilidade econdmica. Esta teve como base o valor do orcamento do projeto, ou
Investimento, os custos relacionados a futura manutencdo da operacao instalada

com a concluséo do projeto e a economia gerada como a receita.

3.4.1 Estimativa dos custos mensais de operacao do setor

Os custos mensais relativos a execucédo e continuidade dos novos processos
de fabricacao interna dos contrafortes se relacionam com as etapas de Extrusdo do
PEBD residual (tratamento, recuperacao e peletizacdo) e Injecdo em componentes.

Os APENDICES E e F apresentam o procedimento de trabalho e o
dimensionamento da mé&o-de-obra necessaria, calculado a partir de estudos
realizados sobre os tempos e métodos (APENDICE G) de cada atividade do
processo. O total encontrado para custo mensal de MO é de R$ 36.300,00.

Outros custos correlacionados, fixos e variaveis (como energia elétrica,
manutencao, insumos e despesas) sdo calculados através do percentual de 10%

sobre o valor encontrado para os custos de MO. A estimativa adotada segue o



66

padréo histérico de gastos observado nos demais setores de produgdo da empresa

estudada.

3.4.2 Estimativa da economia gerada com 0S hOVOS pProcessos

A economia proporcionada com a fabricagdo interna de contrafortes é o valor
financeiro que deixa de ser gasto com a ndo aquisicao de contrafortes a partir dos
terceirizados, e se configurard como a Receita Liquida Operacional no Fluxo de
Caixa a ser calculado.

Considerando que a demanda de contrafortes por dia é de 25.000 pares e
gue o preco meédio praticado pelas empresas parceiras é de R$ 0,36 por par, a
economia mensal (26 dias trabalhados) total que se comportara como Receita para

a andlise econdmica é de R$ 234.000,00.
3.4.3 Calculo da viabilidade econémica
Para dar inicio a andlise realizou-se a seguinte projecdo de fluxo de caixa

livre, considerando os valores calculados neste trabalho, conforme demonstrado nas
tabelas 03 e 04.

Tabela 03 - Projecdo de fluxo de caixa livre para ano 0 e semestre 1 doano 1
FLUXO DE CAIXA (em R$) | '

Receita Liquida - 234.936,00 235.404,00 235.872,00 236.340,00 236.574,00 238.446,00

Custos Variaveis = 36.445,20 36.517,80 36.580,40 36.663,00 36.693,30 36.985,70

Despesas Variaveis = = = = = - -
Margem de Contribuigio - 198.490,80  198.886,20  199.281.60  199.677.00  199.87470  201.456,30
Custos Fixos - 3.644,52 3.651,78 3.659,04 3.666,30 3.668,93 3.698,97

Despesas Fixas = - = = - _ -

LaJIDA = 194 846,28 18523442 185.622,56 186.010,70 186.204,77 197.757,33
{-) Depreciacto - 2.217,00 2.217,00 2217,00 2.217,00 221700 2.217.00
LallR - 192.629,28 193.017,42 193.405,56 193.793,70 193.987,77 195.540,33
Impostos sobre Renda - 57.788,78 g 57.805,23 g 58.021,67 g 58.138,11 Y 196,33 g 58.662,10
Lucro Operacional Liquido - 134.840,50 13511219  135.383,89 13565559 13579144  136.87823
{+) Depreciactio - 2.217,00 2.217,00 2.217,00 2.217,00 2.217,00 2.217,00
FLUXO DE CAIXA OPERACIONAL - 137.057,50  137.329,19  137.600,89 13787259 13800844  139.09523

Investimentos
FLUXO DE CAIXA LIVRE
FLUXO DE CAIXA descontado

137.057,50 137.329,19 137.600,89 13787259 138.00844 139.095,23

136.273,93 135.763,43 135.254,32 134.746,58 134.108,24

Fonte: Autor
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Tabela 04 - Projegdo de fluxo de caixa livre para o semestre 2 do ano 1.
FLUXO DE CAIXA (em RS) jul ago set out nov

Receita Liquida 238.680,00 239.148,00 241.488,00 243.584,00 238.680,00 229.320,00: 2.848.482,00

Custos Varidveis 37.026,00 37.098,60 37.461,60 37.7B8,30 37.026,00 35.574,00 441 879,90

Despesas Varidveis
Margem de Contribuicdo 201.654,00 202.049,40 204.026,40 205.805,70 201.654,00 193.746,00; 2.406.602,10

Custos Fixos 3.702,60 3.709,86 3.746,16 3.778,83 3.702,60 3.557,40 44 187,99

Despesas Fixas

LaJIDA 197.951,40 19833954  200.280,24 20202687  197.951,40  190.1BB60 236241411
(-) Depreciacio 2.217.00 2.217,00 2.217,00 2.217,00 2.217,00 2.217,00 26.604,00
LaJIR 195.734,40 19612254 19806324  199.809,87 19573440  187.97160! 233581011
Impostos sobre Renda 5872032 5883676 5941897 5994296 5872032 5639148  700.743,03
Lucro Operacional Liquido 137.014,08  137.28578  138.644,27  139.86691  137.01408  131.580,12: 1.635.067,08
(+) Depreciaciio 2.217,00 2.217,00 2.217,00 2.217,00 2.217,00 2.217,00 26.604,00
FLUXO DE CAIXA OPERACIONAL 139.231,08 13950278  140.861,27 14208391 13023108  133.797,12! 1.661.671,08

Investimentos
FLUXO DE CAIXA LIVRE | 139231,08 13950278 140.861,27 142.083,91 139.231,08 133.?9?,12%1.551.571,03

FLUXO DE CAIXA descontado : 133.753,74 133.248,56 133.776,92 134.166,61 130.721,12 124.901,10 1.601.106,13

Fonte: Autor

Para a estimativa de fluxo de caixa livre, foi desconsiderada a receita bruta,
considerando-se como receita liquida a economia gerada pela substituicdo do
processo anterior pela operacdo proposta no projeto. Contabilizam-se as despesas
variaveis como a mao-de-obra empregada na operacao, que tem variagdo com 0
aumento do volume de producdo, sendo os custos fixos contabilizados como a
energia elétrica, insumos e a manutencdo mensal da operacao.

Em seguida, realizou-se os célculos do Lucro Operacional antes de Juros,
Imposto de Renda, Depreciacdo e Amortizacdo (LaJIDA) que, quando subtraida a
Depreciac¢ao, gera o Lucro Operacional antes de Juros, Imposto de Renda (LaJIR).

Debitados os impostos que incidem sobre renda, € gerado o Lucro
Operacional Liquido (LADIR), que ao adicionar novamente a Depreciacdo compde o
Fluxo de Caixa Operacional.

Em seguida, convencionou-se a contabilizacdo apenas no Ano 0 do
Investimento que corresponde ao orgamento do projeto, restando para os periodos
seguintes a operacionalizacdo do processo. Com isso, obtém-se o Fluxo de Caixa
Livre e prossegue-se para a avaliacdo de viabilidade econémica com a projecdo do
Fluxo de Caixa descontado.

A Taxa Minima de Atratividade (TMA) considerada para o célculo acompanha
o atual valor da taxa SELIC, fixada em 01/01/2018 a 7% ao ano. A tabela 05

apresenta a consolidagdo dos indicadores do projeto.
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Tabela 05 - Indicadores de viabilidade econémica

PAYBACK . 6,019744501

Fonte: Autor

No fluxo de caixa descontado, os valores do fluxo de caixa livre sao
atualizados ao valor presente, obtendo-se assim a estimativa de retorno do projeto
com o payback. No projeto apresentado, o payback foi de aproximadamente 6
meses, demonstrando um rapido retorno para o capital investido.

Além disso calculou-se o VPL que se configurou no valor de R$ 384.891,80,
sendo positivo, logo, viavel. A taxa interna de retorno (TIR) foi calculada em 17%,
superior a TMA considerada, portanto, consolidando a viabilidade do projeto.

No primeiro ano de funcionamento do setor de recuperacdo de Grao de
PEBD, além do rapido retorno do investimento, & gerado lucro de R$ 922.306,13,
seguindo o compasso de, em média, R$ 135.000,00 mensais de economias geradas
em funcdo da inovacdo, comparativamente ao processo de fabricacdo de
contrafortes realizado anteriormente.

As economias obtidas impactam direta e positivamente no custo unitario de
producdo de cada par de calgcado fabricado na empresa estudada, proporcionando

incremento na competitividade frente ao mercado.

3.5 Consideragdes Gerais

O levantamento e organizacdo de dados através das andlises e ferramentas
presentes nas areas do conhecimento do PMBOK prové, além de dados financeiros
confiaveis para embasar a tomada de decisdo, a melhor estratégia de estruturacao
para a realizacdo das tarefas necessarias para 0 sucesso com as metas inicialmente
estabelecidas junto aos stakeholders.

Outro aspecto empiricamente demonstrado nesta publicagdo € a correlacdo
existente entre 0 evento inovador e seu impacto sobre o nivel de competitividade de
uma empresa. Detalhou-se o desencadeamento do fluxo de valor, gerando

aprimoramentos nos ambitos de Organizacdo, Sistemas e Métodos; oportunizando
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treinamentos, mudando comportamentos, gerando boas praticas e licdes
aprendidas.

Confirma-se, por conseguinte, que as melhorias surgidas com a inovacao nao
se detém ao aspecto financeiro direto, mas transcendem ao ponto de estimular o
desenvolvimento da prépria cultura organizacional — redundando em ganhos nos

aspectos mais diversos.
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4 CONCLUSOES

O trabalho apresentado cumpre seu objetivo principal quando demonstra a
realizacdo da factual analise de viabilidade econdmico-financeira sobre a
implantacdo de um novo setor de recuperacao plastica em uma industria calcadista,
embasada nos dados gerados com a aplicacdo estreita do método Gerenciamento
de Projetos.

O estudo de caso é pertinaz quando, através da apresentacdo do contexto da
empresa e do papel de lider em seu segmento de mercado, demonstra que o
ambiente de alta competitividade e exigéncia torna-se prolifico para o advento da
inovacao e de solucdes que viabilizem a reducéo de custos de fabricacéo.

N&o obstante, demonstrou-se que somente a ideia inovadora em si nédo é
garantia de sucesso, sendo quando alicercada nas bases fundamentais das técnicas
e boas préaticas versadas no Gerenciamento de Projetos. O calculo meticuloso de
cada deciséo, a definicdo da melhor estratégia na composi¢do de um ciclo de vida e
a fidelidade a aplicacdo do planejamento sdo artificios determinantes para a
conquista das metas e requisitos firmados junto aos stakeholders.

Outrossim, comprovou-se que a aplicacdo do planejamento criterioso, além
de orientar as execucdes, prové dados confidveis para a elaboracdo da andlise
econdmico-financeira, uma vez que apropriam o nexo causal para cada lancamento
existente no fluxo de caixa.

Importante incluir que o caso apresentado conduz ao exame da importancia
da existéncia de um escritério de projetos, sobretudo nas empresas lideres em seus
mercados. Encarregado de gerenciar um portfolio com propostas de melhorias, esse
setor tem carater estratégico e proporciona oportunidades para obtencdo de
vantagem competitiva com a pesquisa e desenvolvimento de projetos de vanguarda.

Por fim, cabe sublinhar que os desafios impostos pelo atual contexto
mercadolégico motivam o desenvolvimento de processos inovadores, que por sua
vez ocasionam a criacdo de projetos para efetivar sua implantacdo. A quebra de
paradigma, as diversas possibilidades criadas e a necessidade de método criterioso
requerem o mais refinado gerenciamento — contexto para o qual o engenheiro de

producao se prepara e se adequa proficuamente.
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APENDICE B — ROTAS DE COLETA DE PEBD DEFINIDAS NO LEIAUTE DA
FABRICA
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APENDICE C — CRONOGRAMA DO PROJETO (MS PROJECT)

Nome da Tarefa
Anélise
Integracdo com pesquisadores terceirizados

REALIZAR REUNIAO PARA APRESENTAGAO
DO PROBLEMA

REALIZAR APRESENTAGAO ESTRUTURA
FABRIL E FABRICA

REALIZAR REUNIAO BRAINSTORM PARA
POSSIBILIDADES DE EXECUGAO

Levantamento sobre recursos
REALIZAR LEVANTAMENTO DE AREA FISICA

REALIZAR LEVANTAMENTO DE CAPACIDADE
PRODUTIVA

REALIZAR LEVANTAMENTO DE QUANTIDADE
DE PLASTICO

Potencial financeiro

REALIZAR CALCULO DE POTENCIAIS
INVESTIMENTOS E CUSTOS

ESTIMAR TIR
ESTIMAR VPL
ESTIMAR PAY BACK

Nova tecnologia incorporada
DEFINIR INDICADORES DE CONTROLE
DEFINIR FERRAMENTAS DE GESTAO
DIMENSIONAR LAYOUT

LEVANTAR TEMPOS RELATIVOS AOS
PROCESSOS DE FABRICACAO

DIMENSIONAR MOD
Piloto

Definicao de corpo de prova

SEPARAGAO E IDENTIFICAGAO DE 600KG DE
PEBD RESIDUAL

PREPARAR AMOSTRAS POR TIPO DE SACO

Duracéo

18 dias

3 dias

0 dias

1dia

2 dias

5 dias

0 dias

0 dias

5 dias

2 dias

2 dias

0 dias

0 dias

0 dias

8 dias

2 dias

2 dias

1dia

1 dia

1 dia

43 dias

5 dias

5 dias

0 dias

Inicio

Término

Seg 08/01/10 | Qua 31/01/10

Seg 08/01/10

Seg 08/01/10

Seg 08/01/10

Ter 09/01/10

Qui 11/01/10

Qui 11/01/10

Qui 11/01/10

Qui 11/01/10

Qui 18/01/10

Qui 18/01/10

Seg 22/01/10
Seg 22/01/10
Seg 22/01/10
Seg 22/01/10
Seg 22/01/10
Qui 25/01/10

Seg 29/01/10

Ter 30/01/10

Qua 31/01/10
Qui 11/01/10

Qui 11/01/10

Qui 11/01/10

Qua 17/01/10

Qua 10/01/10

Seg 08/01/10

Seg 08/01/10

Qua 10/01/10

Qua 17/01/10

Qui 11/01/10

Qui 11/01/10

Qua 17/01/10

Seg 22/01/10

Sex 19/01/10

Seg 22/01/10
Seg 22/01/10
Seg 22/01/10
Qua 31/01/10
Ter 23/01/10
Sex 26/01/10

Seg 29/01/10

Ter 30/01/10

Qua 31/01/10
Seg 12/03/10

Qua 17/01/10

Qua 17/01/10

Qua 17/01/10

Predecessoras

11

11

11

14

16

17

18

19

23



25

26

27

28

29

30

31

32

33

34

35

36

37

38

39

40

41

42

43

44

45

46

47

48

49

50

51

IDENTIFICAR POSSIVEIS CONTRATEMPOS C/
ESTADO DO RESIDUO

ENCAMINHAR PARA SETOR DE EXTRUSAQO
Acompanhar fabricagdo dos pares piloto
EXTRUSAR CORPO DE PROVA EM GRAQS
SEPARACAO DAS AMOSTRAS POR TIPO
ENCAMINHAR PARA O SETOR DE INJECAO
REALIZAR INJECAO EM CONTRAFORTES

IDENTIFICAR OS PARES DE CONTRAFORTES
PARA CORPO DE PROVA

Testes laboratoriais

DAR ENTRADA COM AS AMOSTRAS PARA
TESTES NO LABORATORIO

TESTE DE TENSAO

TESTE DE ALONGAMENTO
TESTE DE RASGO DIE-C
TESTE DE DENSIDADE

LAUDO LABORIAL AVALIADO PELO
GERENTE

Testes de campo
ENCAMINHAR AMOSTRAS PARA O CQ
ACOMPANHAR TESTES DE MONTAGEM
EXPEDIR PARA TESTES DE CAMPO
LAUDO DO CQ AVALIADO PELO GERENTE

Aquisicao de equipamentos

Orgamento e sele¢ao dos fabricantes

ESTUDO SOBRE EXTRUSAO PLASTICA

DEFINICAO DE EMPRESA MEDIANTE
PRECO/QUALIDADE

COLETAR PROPOSTAS SOBRE EQUIPAMENTOS

Definicéo do Projeto Técnico

TRATAR COM FORNECEDOR AJUSTE EM
EQUIPAMENTOS DO PROJETO

0 dias Qua 17/01/10

0 dias Qua 17/01/10

5 dias Qui 18/01/10

2 dias Qui 18/01/10
0 dias Sex 19/01/10
1dia Seg 22/01/10
2 dias Ter 23/01/10
0 dias Qua 24/01/10

3 dias Qui 25/01/10

1dia Qui 25/01/10
2 dias Sex 26/01/10
0 dias Seg 29/01/10
0 dias Seg 29/01/10
0 dias Seg 29/01/10
0 dias Seg 29/01/10

30 dias Ter 30/01/10

1 dia Ter 30/01/10
3 dias Qua 31/01/10
25 dias Seg 05/02/10
1 dia Seg 12/03/10

Qua 17/01/10

Qua 17/01/10
Qua 24/01/10
Sex 19/01/10
Sex 19/01/10
Seg 22/01/10

Qua 24/01/10

Qua 24/01/10

Seg 29/01/10

Qui 25/01/10

Seg 29/01/10
Seg 29/01/10
Seg 29/01/10

Seg 29/01/10

Seg 29/01/10

Seg 12/03/10
Ter 30/01/10
Sex 02/02/10
Sex 09/03/10

Seg 12/03/10

103 dias = Qui 11/01/10 | Seg 04/06/10

7 dias Qui 11/01/10

1 dia Qui 11/01/10
1dia Sex 12/01/10
5 dias Seg 15/01/10

21 dias Seg 22/01/10

20 dias Seg 22/01/10

Sex 19/01/10

Qui 11/01/10

Sex 12/01/10

Sex 19/01/10

Ter 20/02/10

Sex 16/02/10

24

25

26

28

29

30

31

32

34

35

36

37

38

39

41

42

43

47

48

49

77



52

53

54

55

56

57

58

59

60

61

62

63

64

65

66

67

68

69

70

71

72

73

DEFINIR ETAPAS E CRONOGRAMAS PARA
ENTREGA

DEFINIR DISPOSITIVOS QUE GARANTAM
SEGURANCA OPERACIONAL

DETALHAR PRINCIPAIS MATERIAIS DOS
EQUIPAMENTOS E PEGAS DE REPOSICAO

Realizar visitas de acompanhamento

DECLARAR QUANTIDADE DE VISITAS
NECESSARIAS

ATUALIZAR LISTA DE FOLLOW-UP DEFINIDA
EM REUNIAO JUNTO AO FORNECEDOR

EQUIPE DO PROJETO ATUALIZADA SOBRE A
EVOLUCAO DA FABRICACAO

ACOMPANHAR E DAR SUPORTE &
INSTALACAO

Planta civil

Dimensionamento/ selecdo da area disponivel
CONSULTAR O SETOR DE ENGENHARIA
INDUSTRIAL PARA REUNIR PROPOSTAS
DISPONIVEIS

REALIZAR REUNIAO COM DIRETORIA PARA
APROVAGAO E DEFINICAO DO FUTURO LOCAL

FAZER CONSIDERAGCOES PERTINENTES PARA
A ESCOLHA DO LOCAL

ACOMPANHAMENTO DO SERVICO DA
TERCEIRIZADA E SUPORTE

Definicdo de sistemas favoraveis ao
desempenho da atividade de reciclos

REALIZAR ESTUDO PARA REDUGAO E
ATENUACAO DE DESNIVEIS DO TERRENO

DEFINIR DISPOSITIVOS PARA REDUZIR A
GERACAO DE RUIDOS

DEFINIR DISPOSITIVOS PARA REDUZIR A
EMSSAO DE GASES

DEFINIR SISTEMA HIDRAULICO PARA
ALIMENTAR A AGUA DO PROCESSO

Sele¢do e Treinamento

Recrutamento de méao de obra

SELECIONAR OS FUTUROS LIDERES
OPERACIONAIS DO SETOR

1dia

0 dias

0 dias

75 dias

0 dias

55 dias

55 dias

5 dias

48 dias

48 dias

2 dias

1dia

1dia

45 dias

13 dias

3 dias

4 dias

2 dias

4 dias

56 dias

15 dias

5 dias

Seg 19/02/10

Ter 20/02/10

Ter 20/02/10

Ter 20/02/10

Ter 20/02/10

Ter 13/03/10

Ter 13/03/10

Ter 29/05/10

Qua 31/01/10

Qua 31/01/10

Qua 31/01/10

Sex 02/02/10

Sex 02/02/10

Seg 05/02/10

Ter 13/03/10

Ter 13/03/10

Sex 16/03/10

Qui 22/03/10

Seg 26/03/10

Seg 19/02/10

Ter 20/02/10

Ter 20/02/10

Seg 04/06/10

Ter 20/02/10

Seg 28/05/10

Seg 28/05/10

Seg 04/06/10

Sex 06/04/10

Sex 06/04/10

Qui 01/02/10

Sex 02/02/10

Sex 02/02/10

Sex 06/04/10

Qui 29/03/10

Qui 15/03/10

Qua 21/03/10

Sex 23/03/10

Qui 29/03/10

Ter 13/03/10 |« Ter 29/05/10

Ter 13/03/10

Ter 13/03/10

Seg 02/04/10

Seg 19/03/10

51

52

53

52

44

44

58

19

62

62

64

44

67

68

69

44

78
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75

76

77

78

79

80

81

82

83

84

85

86

87

88

89

90

91

92

93

94

95

96

REALIZAR SELECAO INTERNA PARA FUTUROS
COLABORADORES DO SETOR

SELEGAO EXTERNA PARA COMPLETAR O
QUADRO DE FUNCIONARIOS

Treinamento da mao de obra recrutada

REALIZAR REUNIAO PARA APRESENTAR O
FUTURO PROCESSO

DETALHAR O POP DE CADA OPERACAO
DEFINIR ROTAS DE COLETA DO PEBD

APRESENTAR FUTURAS METAS E
COMPROMISSOS

Treinamento da mao de obra dos setores fabris
diretamente envolvidos com o reciclo

CONSCIENTIZAR SOBRE A IMPORTANCIA DO
PROJETO]

APRESENTAR NOVOS COLETORES E FORMA
DE UTILIZAGAO

APRESENTAR SISTEMA DE COLETA

APRESENTAR O CHECK-LIST DE MATERIAL
COLETADO

Desenvolvimento da futura lideranca operacional do
setor

REUNIR PARA APRESENTAR ESTRATEGIA DO
PROJETO

SOLICITAR AO RH TREINAMENTO PADRAO DA
LIDERANCA

APRESENTAR ROTEIRO DE
ACCOMPANHAMENTO DOS SETORES ONDE SERA
FEITA ACOLETA

REALIZAR TREINAMENTO SOBRE O USO DOS
EQUIPAMENTOS DE EXTRUSAO E BALANGAS

Material de Suporte
Aquisi¢do das balancas de piso
ORCAR COM OS PRINCIPAIS FABRICANTES
DEFINIR LOCAIS DE INSTALACAO

DEFINIR COMUNICACAO EM TEMPO REAL
COM TERMINAL DE MONITORAMENTO DE
GESTAO AMBIENTAL

Confecg¢do dos carrinhos e coletores da coleta

5 dias

5 dias

5 dias

0 dias

1dia

3 dias

1 dia

19 dias

15 dias

0 dias

0 dias

4 dias

22 dias

1dia

5 dias

1dia

15 dias

59 dias

10 dias

3 dias

3 dias

4 dias

34 dias

Ter 20/03/10

Ter 27/03/10

Seg 26/03/10

Seg 26/03/10

Ter 27/03/10

Qua 28/03/10

Seg 02/04/10

Ter 03/04/10

Ter 03/04/10

Seg 23/04/10

Seg 23/04/10

Ter 24/04/10

Seg 30/04/10

Seg 30/04/10

Ter 01/05/10

Ter 08/05/10

Qua 09/05/10

Ter 13/03/10
Ter 13/03/10
Ter 13/03/10

Sex 16/03/10

Qua 21/03/10

Sex 30/03/10

Seg 26/03/10

Seg 02/04/10

Seg 02/04/10

Seg 26/03/10

Ter 27/03/10

Sex 30/03/10

Seg 02/04/10

Sex 27/04/10

Seg 23/04/10

Seg 23/04/10

Seg 23/04/10

Sex 27/04/10

Ter 29/05/10

Seg 30/04/10

Seg 07/05/10

Ter 08/05/10

Ter 29/05/10

Seg 04/06/10

Seg 26/03/10
Qui 15/03/10

Ter 20/03/10

Seg 26/03/10

Qua 16/05/10

73

74

74

77

78

79

80

82

83

84

85

87

88

89

44

93

94

79



97

98

99

100

101

102

103

104

105

106

107

108

109

110

111

112

113

114

115

116

117

seletiva

DEFINIR QUANTIDADE E MODELO DE
CARRINHO

REALIZAR AQUISICAO DE COLETORES
MEDIANTE QUATIDADE LEVANTADA EM
ESTUDO

ALOCAR CADA COLETOR MAPEADA PARA
SIMPLIFICAR SISTEMA DE COLETA

Aquisico de prateleiras para montagem de
estoque intermediario

REALIZAR ESTUDO SOBRE MELHOR LAY-OUT
PARA MONTAGEM DE ESTOQUE INTERMEDIARIO

REALIZAR ESTUDO PARA DEFINIR AS
PRATELEIRAS MAIS INDICADAS PARA O
TRABALHO

DEFINIR E CONTRATAR O TERCEIRIZADO
PARA FABRICAGAO

Aquisicdo de materiais de consumo

REALIZAR LEVANTAMENTO DO MATERIAL
NECESSARIO

ELABORAR LISTA DEFINIDA FACE AO
FUTURO CONSUMO DO SETOR

ORCAR E DEFINIR COMPRA
Preparacao de moldes
Diagndstico e recuperagéo

SOLICITAR DEVOLUGAQ DOS MOLDES DE
INJEGAO CONSIGNADOS AOS TERCEIRIZADOS

ENCAMINHAR AO SETOR DA MATRIZARIA
PARA VERIFICACAO TECNICA

EXECUTAR REPAROS NECESSARIOS

PREPARAR MOLDES PARA PRODUGAO EM
ESCALA

Encomenda de novos moldes ou adaptaces
necessarias

ENCOMENDA DE NOVOS MOLDES MEDIANTE

ESTUDO SOBRE A FUTURA PRODUCAO

AJUSTE DOS MOLDES MEDIANTE AS
INEJTORAS NAS QUAIS SERAO INSERIDOS

Resultado

2 dias

20 dias

12 dias

13 dias

2 dias

1 dia

10 dias

3 dias

2 dias

1 dia

0 dias

56 dias

29 dias

10 dias

1dia

15 dias

3 dias

45 dias

45 dias

25 dias

24 dias

Sex 30/03/10

Ter 03/04/10

Ter 01/05/10

Seg 09/04/10

Seg 09/04/10

Qua 11/04/10

Qui 12/04/10

Qua 30/05/10

Qua 30/05/10

Sex 01/06/10

Seg 04/06/10

Seg 02/04/10

Seg 30/04/10

Qua 16/05/10

Qua 25/04/10

Ter 10/04/10

Qua 11/04/10

Qua 25/04/10

Seg 04/06/10

Qui 31/05/10

Sex 01/06/10

Seg 04/06/10

Ter 13/03/10 | Ter 29/05/10

Ter 13/03/10

Ter 13/03/10

Ter 27/03/10

Qua 28/03/10

Qua 18/04/10

Qua 28/03/10

Qua 28/03/10

Qua 28/03/10

Seg 28/05/10

Sex 20/04/10

Seg 26/03/10

Ter 27/03/10

Ter 17/04/10

Sex 20/04/10

Ter 29/05/10

Ter 29/05/10

Ter 01/05/10

Qui 28/06/10

70

97

98

65

101

102

90

105

106

44

110

111

112

111

111

80



118

119

120

121

122

123

124

125

126

127

128

129

130

131

132

133

134

135

136

Inicio de producdo de 18.000 pares/dia
ACOMPANHAR O PROCESSO ATE O 15° DIA

REALIZAR RELATORIOS DE
ACOMPANHAMENTO DAS PRIMEIRAS
PRODUCOES

DAR SUPORTE AOS SETORES, EM CASOS
IMPREVISTOS

CERTIFICAR E REGISTRAR PACOTE DE
TRABALHO ENTREGUE

Estruturacdo de operacfes em 3 turnos

ROTINAS DE TRABALHO E DE TROCA DE
TURNOS ENTRE OPERADORES E LIDERANCA

ATUALIZAR INFORMAGOES ENTRE SETORES
CORRELATOS

ESTRUTURAR LEITURAS DE PRODUGAO NO
FIM DOS TURNOS

Sistema de gestdo com indicadores de
desempenho

ESTRUTURAR AS PLANILHAS E PAINEIS DE
RESULTADOS PARA AUXILIO DA PRODUGCAO

FORNECER INFORMAGAO ATUALIZADA E
MANTIDA ON-LINE COM OS SETORES DE GESTAO
AMBIENTAL E PCP

DISPONIBILIZAR SISTEMA DE ATUALIZAGAO
DA LIDERANCA OPERACIONAL DO SETOR

LEVANTAMENTO E RESPOSTA RAPIDA A
QUALQUER IMPREVISTO DA PRODUGAO

DEFINIR FECHAMENTOS MENSAIS COM
DECLARACAO DA PRODUCAO E TOTAL
ECONOMIZADO

Centro de custos criado para leitura da
produgéo

SOLICITAR JUNTO AO PCP PARA CRIACAO E
ESTRUTURAGAO DE CENTRO DE CUSTOS PARA
GRAOS DE PEBD

ALINHAR COM O ALMOXARIFADO O
PROCESSO DE LEITURA E ARMAZENAMENTO DO
GRAO

ESTRUTURAR NO TENIS O NOVO CUSTO DO
COMPONENTE

16 dias

15 dias

15 dias

15 dias

1dia

15 dias

15 dias

15 dias

15 dias

21 dias

3 dias

15 dias

15 dias

15 dias

2 dias

3 dias

1 dia

1 dia

1 dia

Ter 05/06/10

Ter 05/06/10

Ter 05/06/10

Ter 05/06/10

Ter 26/06/10

Ter 05/06/10

Ter 05/06/10

Ter 05/06/10

Ter 05/06/10

Seg 28/05/10

Seg 28/05/10

Ter 05/06/10

Ter 05/06/10

Ter 05/06/10

Qui 31/05/10

Ter 26/06/10

Ter 26/06/10

Qua 27/06/10

Qui 28/06/10

Ter 26/06/10

Seg 25/06/10

Seg 25/06/10

Seg 25/06/10

Ter 26/06/10

Seg 25/06/10

Seg 25/06/10

Seg 25/06/10

Seg 25/06/10

Seg 25/06/10

Qua 30/05/10

Seg 25/06/10

Seg 25/06/10

Seg 25/06/10

Sex 01/06/10

Qui 28/06/10

Ter 26/06/10

Qua 27/06/10

Qui 28/06/10

59

59

59

121

59

59

59

59

59

59

128

126

134

135

81



APENDICE D — LINHA DO TEMPO DO PROJETO E CAMINHO CRITICO (MS
PROJECT)

Qui 28/06/18

Término

|Junho

|Maio

|.ﬂ.bril

| Marco

|
§
£
-s
§

:
2
£
g
z
2
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APENDICE E — PROCEDIMENTO FUNCIONAL DE TRABALHO NO SETOR DE

PELETIZACAO DE PEBD

METODOLOGIA

83

T‘l o - 1 - L
ESTOQLE DE RESDUOS ESTOQLE DE CRWS
@ PLASTICSS @
S AREA TOTAL =13D M2
~t—330 =0 | I
| E [E ‘ {
3 1
\ l P
]
| oD'02- e
: ‘ i
fase | o qué : como ‘ quem
E
‘. colmber Teuitugs realizag@o das rotas de coleta nos setores P
‘ fabris para alimentagéo da Fébrica de Gréos
’ recebimento dos residuos, separagéo por tipos e limpeza
1 Mg prnpw daqueles que contiverem fita plastica praptaor
carregar a méquina de lavar com os residuos ja preparados.
2 alimentar lavadora Em processo continuo, o material lavado transfere-se para a preparador 2
secadora.
carregar a extrusora com o material jé lavado e seco. Troca
3 aliciitar xdrusora de filtro. Em processo continuo, o material extrusado & o a—
picado em gréos, e continuamente também é succionado
para o silo para secagem e armazenamento.
4 estocar gréos estoque para armazenamento QOs graso refinados no abssicoador
\ processo de reciclagem |
| |
; = | envio dos gréos em lotes para alimentag&o das injetoras abastecedor
5 omisslio pare-IegRS localizadas no galpéo de Solados das injetoras
|
|
s injetores
- injetar | processo semelhante ao atual ] :
| e revisores
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APENDICE F — DIMENSIONAMENTO DA MAO DE OBRA PARA FABRICACAO DE

CONTRAFORTES

DESCRIGCAO DA MAO DE OBRA

; % o guantidade
fase mé&o-de-obra fungao pOr 1Mo total R$
realizar a rota de coleta nos ja existem
coletor pontos especificos de dentro da fabrica e 1 3 ,
abastecer a Fabrica de Gréos {Fabrica de
Embalagens)
separagéo e pré-limpeza dos residuos
1 preparador plasticos coletados, alimentagio do 2 6 6.600,00
equipamento de limpeza de residuos
(o]
'% extrusor operagdo e alimentacio da maquina extrusora 1 3 3.300,00
=
e
>
i
1 monitoramento do processo, controle de
l lider metas, superviséo de qualidade, chefia das 1 3 3.900,00
[ fabricas de embalagens e gréos
I
| gest@o ambiental, gestéo de projetos,
[ apontamento de diretrizes, verificago e
) supervisor cobranga de resultados, ajustes de méo-de- 1 1 6.000,00
[ obra e processos, respensabilidade sobre
{ abastecimento das injetoras
|
i Subtotal 16 19.800,00
(
[
[ injetor operacio da maquina injetora 4 12 13.200,00
f
[ 2
[ O
-"”, revisor / revisdo da qualidade dos contrafortes
[ 2 injetados, montagem dos pacotes, organizagéo 1 3 3.300,00
[ embalador do setor
[
{ Subtotal 15 16.500,00
J TOTAL 31 36.300,00
i TOTAL + 10%
(MO + EE + manutengio + despesas indiretas) 31 39'930’00
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APENDICE G — CUSTO TEMPO DAS OPERACOES DA OPERACAO DE INJECAO
DE CONTRAFORTES

~ ESTRUTURA DE TEMPOS E pROCE““'
MODELO: VARIOS

'FASE DO PROCESSO: INJECAO DO CONTRAFORTE =~ -

N°/OPERACAO EQUIPAMENTO TEMPO
1 IMISTURAR / PIGMENTAR SECADORES 0,136
2 |OPERAR MAQUINA/REBARBAR INODETORA 0,222

SUB-TOTAL

 FASE DO PROCESSO: DIN.OP - 0
OPERACAO EQUIPAMENTO TEMPO

N‘O

1 ITROCAR MOLDES TALHA 0,136
2 ITROCAR MATERIA PRIMA MANUAL 0,056
3 [OPERAR MOINHO MOINHO 0,047
4 |CHECK LIST MANUAL 0,056
5 |REVISAR MANUAL 0,118
6 [EMBALAR MANUAL 0,176
7 |LIMPAR SETOR MANUAL 0,068
8 [LIDER - 0,092

TOTAL GERAL

PROD. TEMPO NEC. MAQ.
25000 55650 3.9

EFIC.



ANEXO A — LAUDO LABORATORIAL COM RESULTADO POSITIVO PARA
TESTES FiSICOS

G, Testerr. | " RELKTORIC DE DESENVOLVIMENTO DE WATERA
001644ab | . - % ColcadosEsottivos .

Codigo GCI: CFG038

Norna do Material: Contraforie Rbk

- ; Desgrigio Técnica: Contraforte Rbk - 10% EVA + 80% Reciclado de sacos plasticos
{patiatitena} .

Utilizagdo: Contraforte

Fomeeador, Plastisan

Objetivo das Andlises: Avaliar prapriedsdes Fisicas do Material

AVALINGRO DAS PROPRIEDADES FISICAS DO MATERIAL

Enssios Unidade | Espetificade Minimo PG-8B Refordnicla Valores Encontradios | Método
Eclipse EVA/Polymer Blend | Produciio (Farede)

Tensda Kglom® | 100 147.0 1300 MS-01
Alongamento % 300 55 171 MS-01
Rasgo Die-G Kglem 50.0 C D 168.0 MS-03
Densidede gle® Néo Especificado 0,938 0,336 PH-03

Dureza Shore-D Néo Especificado .5 52 PHO4 -
_ _ AP = Aprovado APIC = Agrovado Condicional  RP = Reprovado

“Laboratério Control de Qualidade Eng, da Prot. | Desenvolvimento Amilse ()

- TestesFisioos (ff) | TestesPréticos( ) | Anafee Vimue{ Testes Préficos | )

_ '_jmw e Jo i ot b e
H: 52010\Dasmv 10\Cnmrafoﬁe

AiieioFial |




