BOLETIM DO GERENCIAMENTO
REVISTA ELETRONICA

Politécnica

ISSN: 2595-6531 UFR]




r\% Revista Boletim do Gerenciamento
'l ™~

Site: www.nppg.org.br/revistas/boletimdogerenciamento

SUMARIO

A GESTAO DA COMUNICACAO EM PROJETOS E O PROCESSO DE ADAPTACAO
AO NOVO FORMATO DE TRABALHO DAS ORGANIZACOES.

SOARES, Vivian de Lima Vianna; CUNHA, Pedro Henrique Braz .........c.cccocevvevveininne. 01

ESCRITORIO DE PROJETOS E SUAS FERRAMENTAS PARA GESTAO E
CONTROLE

GUERREIRO, Marcela Nunes; BRITO, Maurini EZardo ........oooveveeeeeeeeieeeeeeieee 10

APLICA(;AQ DE TECNICAS DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS COM FOCO
EM REUNIOES EFICIENTES

BARBOZA, Wallace Alves; CUNHA, Pedro Henrique Braz .........ccccooceveevienennneeneseeee, 18

OTIMIZACAO DO GERENCIAMENTO DE PROJETO DE TRANSFERENCIA DE
TECNOLOGIA ANALITICA BIOFARMACEUTICA.

MEDEIROS, Ingrid Pinheiro; NEVES, Alexander da Silva ..........ccccooviiiiiiiiieiienccieien 27

A IMPORTANCIA DO SISTEMA EMBALAGEM PARA OS PROJETOS DE
VACINAS NA INDUSTRIA PUBLICA

ALTINO, Ricardo Creton; CUNHA, Carlos HENMQUE ........ccovieiiiieiieeceeee e 37

HIBRIDA DE PROJETOS O MODELO FLEKS
LIMA, Ana Luiza Ferreira de; SANTOS, Alex Silva dos ......ccoveveeeeeeieeeeeeeeeeeeeee, 49

APLICACAO DO GERENCIAMENTO DE PROJETOS NA IMPLEMENTACAO DE
PROGRAMAS DE FIDELIDADE

QUALHARINI, Thais Reis; CUNHA, Pedro Henrique Braz .........c.cccccoveveeiveviesiesnennnn, 60

QUALIFICACAO DE FORNECEDORES COMO INSTRUMENTO PARA DECISAO
ESTRATEGICA NO SEGMENTO DE OLEO E GAS

SANTOS, Carolinal; HERVE, IMAICIO.......cooveeeeeeeereeeeereeeeseeesereeeessseseseessasessssesssseeseans 69

Revista Boletim do Gerenciamento n2 31 (2022)



r\% Revista Boletim do Gerenciamento
'l ™~

Site: www.nppg.org.br/revistas/boletimdogerenciamento

SUMMARY

1 COMMUNICATION MANAGEMENT IN PROJECTS AND THE ADAPTATION
PROCESS TO THE NEW WORK FORMAT OF ORGANIZATIONS.

SOARES, Vivian de Lima Vianna; CUNHA, Pedro Henrique Braz ........c..ccccoceevvevveivenenne. 01

2 PROJECT OFFICE AND ITS TOOLS FOR MANAGEMENT AND CONTROL
GUERREIRO, Marcela Nunes; BRITO, Maurini ENZardo ........oooeeveeeeeieieieiee 10

3 APPLICATION OF PROJECT MANAGEMENT TECHNIQUES WITH A FOCUS ON
EFFICIENT MEETINGS

BARBOZA, Wallace Alves; CUNHA, Pedro Henrique Braz .........ccccooceveenienenienneicceen 18

4 OPTIMIZATION OF PROJECT MANAGEMENT FOR TRANSFER OF
BIOPHARMACEUTICAL ANALYTICAL TECHNOLOGY.

MEDEIROS, Ingrid Pinheiro; NEVES, Alexander da Silva ...........cccoceiviiiiiiiiiicccien, 27

5 THE IMPORTANCE OF THE PACKAGING SYSTEM FOR VACCINE PROJECTS IN
THE PUBLIC INDUSTRY

ALTINO, Ricardo Creton; CUNHA, Carlos HENMQUE ......cceeviieiiiiii e 37

6 HYBRID PROJECTS THE FLEKS MODEL
LIMA, Ana Luiza Ferreira de; SANTOS, AIeX SIIVA TOS .....cocoeeeeeeeeee et 49

7 APPLICATION OF PROJECT MANAGEMENT IN THE IMPLEMENTATION OF
LOYALTY PROGRAMS

QUALHARINI, Thais Reis; CUNHA, Pedro Henrique Braz ..........cccccooveveevesieeseecieseennnn, 60

8 SUPPLIER QUALIFICATION AS AN INSTRUMENT FOR STRATEGIC DECISIONS
IN THE OIL AND GAS SEGMENT

SANTOS, Carolinal; HERVE, MAICIO.......ovcoveveeereeereeeeseeesereeeseseessseseesssesssseessssessssesesssees 69

Revista Boletim do Gerenciamento n2 31 (2022)



rmm Revista Boletim do Gerenciamento
ol

Site: www.nppg.org.br/revistas/boletimdogerenciamento

A Gestao da Comunicacao em Projetos e 0 Processo de Adaptacao ao Novo
Formato de Trabalho das Organizagoes.

Communication Management in Projects and the Adaptation Process to the New Work

Format of Organizations

SOARES, Vivian de Lima Vianna!; CUNHA, Pedro Henrique Braz da?
vivian.vianna97 @gmail.com?; pedro.cunha@poli.ufrj.br?

1 Especialista em Gestdo e Gerenciamento de Projetos.
2 Marketing, Mestre em administragdo Internacional, I’Universté D’ Angers, Franga

Informac6es do Artigo

Resumo:

Palavras-chave:
Projetos

Home Office
Comunicagéo

Key word:
Projects

Home Office
Communication

Este trabalho aborda o novo modelo de gestdo de comunicacdo das
organiza¢fes diante do contexto de pandemia. Gerenciar os projetos a
distancia, de forma remota, tornou-se uma necessidade para a maioria
das empresas e um desafio para os responsaveis dos projetos. O artigo
em questdo apresenta os principais impactos nas equipes e as solucdes
encontradas pelas empresas para minimizar as consequéncias negativas
gue possam comprometer a competitividade e o sucesso dos projetos,
abrangendo a transversalidade da tecnologia e comunicacdo como base
para implementacdo do teletrabalho.  Alguns estudos realizados ha
alguns anos j& previam a modalidade como demanda, 0o que ndo se
esperava € que o modelo fosse implantado de forma repentina sendo
necessaria a rapida adaptabilidade de todos os envolvidos em uma
entrega Unica, com prazos e processos definidos e encadeados.

Abstract

This work addresses the new communication management model of
organizations in the context of the pandemic. Managing projects remotely
has become a necessity for most companies and a challenge for project
managers. This article presents the main impacts on teams and the
solutions found by companies to minimize the negative consequences that
could compromise the competitiveness and success of projects,
encompassing the transversal nature of technology and communication as
the basis for implementing telework. Some studies conducted a few years
ago already predicted this modality as a demand, but it was not expected
that the model would be implemented suddenly, requiring the rapid
adaptability of all involved in a single delivery, with defined and
sequenced deadlines and processes.

1. Introdugéo

organizagbes em 2020, com a chegada da
COVID-19, doenca causada pelo coronavirus.

Este estudo visa analisar o desempenho e A ciéncia assumiu um papel primordial na
acOes dos projetos frente ao novo fo_rmato de construcdo de parametros para minimizar a
trabalho remoto adotado pela maioria das disseminacdo e seus impactos diante da
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sociedade e, por isto, algumas medidas foram
determinadas como fundamentais para a
contencdo deste virus. Com isso, alguns
assuntos se tornaram pauta de reunides
corporativas e grupos de estudos.

Ao longo do tempo o trabalho tem passado
por significativas mudangas, como as
relacionadas a questdes tecnoldgicas, a
exemplo da sofisticacdo e difusdo das
tecnologias de informética e
telecomunicacgdes (TICs) [1]

Algumas empresas precisaram adotar
novas formas de conduzir seus projetos,
garantindo 0os mesmos ou melhores
resultados. Poucas eram as organizagdes que
estavam habituadas com o regime de trabalho
home office.

Um estudo realizado pelo pesquisador
Fernando Antonio de Lima [2], da UFPR, em
2004, buscou identificar na época 0s
principais beneficios e riscos para as
organizacOes que trabalhavam com equipes
virtuais na execucdo dos seus projetos,
levando em consideracdo 0S processos
envolvidos, como: inicio, planejamento,
execucdo, controle e término. Para o autor,
um time virtual pode ser definido como um
grupo de  pessoas que  trabalham
interdependentemente e de forma
compartilhada através do tempo, espaco e
fronteira organizacionais usando a tecnologia
como base. Os membros que fazem parte do
time costumam ficar separados fisicamente,
podem ser de diferentes organizacoes,
trabalham em conjunto em um determinado
periodo de tempo (enquanto durar o projeto).

Na época, quase 10 anos atrds quando a
pesquisa foi redigida, as ferramentas nao
eram tdo aprimoradas, porém o mercado ja
retratava a modalidade como uma
possibilidade. Segundo Kimball [2], a gestdo
das equipes virtuais envolve ndao somente a
geréncia das formas de utilizacdo das
tecnologias de comunicacéo, mas
principalmente, dos processos sociais e
pessoais que se constituem nos pilares das
equipes.

E possivel perceber que as pessoas si0
recursos fundamentais para um plano bem

estruturado e eficaz. A comunicagdo sempre
foi algo de extrema importancia, pois €
através dela que a interagdo acontece. A
forma de se comunicar (F2F, e-mails, instant
messaging, telefonemas, videoconferéncias,
entre outros) podem determinar 0 sSucesso ou
fracasso de um projeto.

A tecnologia € uma grande aliada para as
equipes virtuais, sem a sua predominancia as
dificuldades na comunicacdo podem fazer
parte da rotina dos colaboradores e
stakeholders.

Nos dias atuais, muitas organizagdes
optaram em seguir full-time com times
virtuais, sendo indispensavel novas estruturas
para report dos projetos que contemplassem
todos os aspectos envolvidos no contexto.
Outras ndo resistiram e encerraram suas
atividades, e algumas optaram em seguir no
formato hibrido. Este artigo visa entender o
comportamento dos individuos diante de
situacbes emergenciais, se € possivel atuar
com o gerenciamento de projetos a distancia
mantendo o nivel de exceléncia. Quais sdo as
melhores ferramentas e solugfes encontradas
pelas empresas para manter a estabilidade em
relagdo a competitividade do mercado.

1.1. A Comunicacao e seus Recursos

O  Gerenciamento  dos  recursos
envolvidos em todo ciclo do projeto é
extremamente  necessario, 0s  metodos
inovadores contribuem para solucbes de
problemas que podem acontecer no decorrer
de uma fase do projeto e faz parte da funcao
do gestor analisar os casos e definir a melhor
estratégia para minimizar os possiveis desvios
no escopo. E preciso criar métodos assertivos
de comunicacdo com os profissionais que nao
dividem o mesmo espaco fisico.

Investir em plataformas digitais de
comunicacdo foi uma saida para muitos
gestores de projeto. Segundo a IDC, Mercado
de software no Brasil cresceu 30% em 2020,
com relagéo a comparagédo em 2019. O Zoom
€ uma das plataformas de videoconferéncia
mais populares, de acordo com a Owl Labs
Research [3].

Revista Boletim do Gerenciamento n° 31 (2022)



Para Kimball [2], a gestdo das equipes
virtuais envolve ndo somente a geréncia das
formas de utilizacdo das tecnologias de
comunicacdo, mas principalmente, dos
processos sociais e pessoais que se
constituem nos pilares das equipes. Por isto 0
plano de comunicagdo dos times virtuais,
precisa funcionar para todos, pois é através
dele que os aspectos envolvidos no projeto
serdo executados e monitorados para alcancar
0 objetivo principal proposto.

Tanto as pessoas quanto os fatores
tecnoldgicos sdo fatores essenciais para uma
boa gestdo de projetos conduzida de forma
totalmente ou parcialmente virtual. A
comunicacdo é 0 meio que permeia este
processo, quando se fala da comunicacdo
alguns autores afirmam que ela é o fator
critico, quando os  membros  ndo
compartilham o mesmo ambiente de trabalho,
esta comunicacdo se torna mais complexa,
pois o0 receptor da mensagem na maioria das
vezes recebe estimulos parciais. Em
condigdes presenciais, a linguagem corporal
por exemplo, é uma forma ndo verbal que
complementa o que esta sendo dito atraves de
gestos, expressbes faciais, postura e a
proximidade do locutor e interlocutor.

O tempo e 0 espaco também podem
afetar a forma como os membros da equipe e
stakeholders se comunicam. Aspectos como
fatores geograficos e culturais, a medida que
0s membros do time estdo mais distantes,
existem questdes como fuso horario, cultura
religiosa, politica entre outros, que devem ser
levadas em consideragdo para medir 0sS
desafios de atuar com o time a distancia. Os
valores pessoais sdo vistos através de uma
tela de computador, smartphone, e-mails e
telefone.

A cultura organizacional se refere a um
conjunto complexo de valores, crencas e
acbes que definem a forma como uma
organizagdo conduz seu negdcio. E através
dela que os colaboradores interagem e
constroem  relacionamentos  interpessoais
dentro das organizagbes. Com a chegada
inesperada da Covid-19, em 2020, a cultura
na maioria das empresas passou por
mudancgas repentinas, a rotina nos escritorios

passou a ser atividade
obrigatoriamente em casa.

desempenhada

Para a IDC Brasil [4], o mercado de
software acompanhou o que se viu em outros
setores, ou seja, para enfrentar a crise trazida
pela pandemia, as empresas tiveram que
acelerar a inovacéo, buscar solugdes por meio
da tecnologia e ter resiliéncia para enfrentar
até uma mudanga cultural e dar continuidade
aos negocios.

Talvez seja por estes aspectos que muitos
lideres sentem a pressdo na adaptacdo deste
novo formato de trabalho, pois é demandando
um esforco maior para entender em qual
contexto sua equipe esta inserida a distancia.
Por esta razdo, o lider assume o papel de
protagonista no gerenciamento da equipe que
deve estar em consonancia com o0s da
organizagao.

2. Impactos na Comunicacéo Virtual

Gerenciar riscos é a forma de prever
possiveis perdas ou prejuizos e saber como a
ocorréncia dos episddios podem comprometer
os esforcos realizados em um projeto. E
comum os gestores trabalharem de forma que
0s riscos sejam mitigados com antecedéncia,
porém como foi abordado em topicos
anteriores, a Covid-19 chegou de maneira
inesperada, e pode-se dizer que muitas
organizagfes ndo estavam preparadas para
enfrentar a crise compartilhada
mundialmente.

E possivel destacar diversos riscos que as
empresas correram ao decretar o formato
home-office de maneira repentina, abaixo é
mencionado 0s principais casos:

a) O formato de trabalho que ganhou forca e
espaco no periodo, foi uma solucdo para
minimizar um outro risco relacionado a
pandemia, o risco de contaminacao social
devido a corona virus;

b) Para os empregadores, este formato é um
tanto quanto atrativo, pois 0 custo
operacional fica menor por nao ser
estabelecido um espacgo fixo na empresa,
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0s gastos com transporte e alimentacéo e
energia;

¢) O que antes era gasto com viagens e
transportes a trabalho, nesta modalidade
existe a economia em razdo das reunifes
online;

d) Do ponto de vista dos direitos
trabalhistas, um colaborador que faz
parte de um time virtual possui 0s
mesmos direitos e obrigacbes como
qualquer outro funcionario da empresa
que atue presencialmente, desde que
exista a formalizacdo através de um
contrato de trabalho.

O colaborador que faz parte de um time
virtual  precisa acima de  qualquer
competéncia profissional, ter a disciplina para
lidar com as questbes pessoais que fazem
parte da rotina do escritorio que na maioria
das vezes, fica dentro da sua propria casa. Ter
uma internet de qualidade é essencial, lugar
silencioso e adequado para realizar as
atividades do escritdrio sao requisitos basicos
para desenvolver as fungbes estabelecidas
para 0 andamento do projeto. Quando falamos
de riscos de comunicacéo é inevitavel ndo os
associar as pessoas e suas atividades
cotidianas. E possivel reconhecer aspectos
negativos principalmente no contexto de
Covid-19, onde foi necessario a rapida
adaptacéo ao trabalho remoto repentinamente.

Podemos classificar alguns potenciais
riscos, como por exemplo: perda do vinculo
com projeto devido a falta de comunicacéo
para revisdo de rota, sobrecarga de atividades
devido a extensas horas de trabalho, muitas
das vezes ininterruptas, onde o proprio
colaborador ou gestor justifica como alta
produtividade, que pode desencadear
problemas psicolégicos, como ansiedade e
depressdo nos membros da equipe que
conduzem o projeto. Auséncia de cuidado
com os niveis de protecdo das informagdes,
devido a falta de rastreabilidade dos dados.

Abaixo temos uma imagem que ilustra os
pontos de atengdo que o gestor deve atentar-
Se para gerenciar pessoas € Seus possiveis
riscos nos projetos.

Figura 1 — Pontos de aten¢do nos Projetos Conduzidos
a distancia

{"5‘0\ Fronteira de
(£ Responsabilidade
'
.I Risco de
Performance

o)
Riscos

% Trabalhistas

Cultura

Organizacional

Seguranca
da Informagdo

Fonte: Bridge e Consulting [12]

3. Fatores Criticos de Sucesso para
Boa Comunicacgdo nos Projetos

Os projetos conduzidos por equipes de
times virtuais possuem algumas
especificidades que necessitam ser avaliadas
constantemente para garantir a boa execucao
e sucesso do projeto. Os autores Stohr e
Peterson [5], em um de seus estudos apontou
alguns itens estabelecidos como cruciais para
um bom gerenciamento da comunicacdo e
minimizacao dos impactos, a saber:

- Para ter um maior controle é necessario
existir padrbes definidos em todos 0s
processos;

- As ferramentas modernas e confidveis
podem ser aliadas para suporte e
comunicacéo;

- E preciso ter metas para individuais e em
equipe para analise de desempenho;

- Importante existir treinamentos para o0s
envolvidos aprenderem a lidar com o0s
diferentes cenarios e culturas;

- A colaboragdo e comprometimento &
essencial para cumprimento das metas
pré-estabelecidas;

- O gestor precisa ter habilidade para lidar
com o time a distancia.
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Ao observar 0s tdépicos mencionados
acima é possivel perceber que a chave para
lidar com o formato de trabalho de times
virtuais € o monitoramento e a comunicagédo
assertiva. O projeto engloba ndo somente o
colaborador, as entregas e cumprimento dos
prazos, existe uma dimens&o abstrata voltada
para entender todo o contexto social das
equipes e suas respectivas peculiaridades, a
produtividade esta diretamente associada ao
fortalecimento dos vinculos do time e a
seguranca do gestor nos tempos de incerteza.

A série realizada em maio de 2020 pela
Casa Firjan [6] abordou o tema "Gestdo de
equipes remotas” onde a escritora Aline Aride
apontou solucBes para mudanga do mindset
considerando os novos contextos globais.

“Em um cenario pandémico incerto, que
requer adaptagdes constantes de lideres e de
liderados, é preciso revisar as tradicionais
ferramentas de gestdo de equipes e a postura
do lider, adotando um mindset que acolhe as
mudangas como parte do processo de
lideranca e adapta a visdo e a comunicagao
a cenarios volateis e aos diferentes perfis dos
colaboradores que o integram”

O gestor dos times virtuais precisa estar
atento &s mudangas para executar recomegos
e desdobramentos, portanto adotar
ferramentas de gestdo de projetos é uma
alternativa viavel para o aculturamento dos
colaboradores.

Um método conhecido é o Ciclo PDCA
[7], onde sua base sdo 4 passos (planejar,
executar, verificar e ajustar) que ajudam no
controle e melhoria continua dos processos
para alcancar as metas de sobrevivéncia da
organizagdo, esta ferramenta pode ser
utilizada em qualquer ramo de atuacéo, seu
objetivo  principal é ter agilidade,
simplicidade e clareza. As etapas sdo
representadas por ciclos, assim a Ultima etapa
sempre se conecta com a primeira
continuamente até que o objetivo seja
atingido.

Figura 2 — Ciclo PDCA

Fonte: ferramentasdaqualidade.org [13]

O Framework Scrum [8] também é uma
das estratégias adotadas nos tempos atuais
para criacdo de produtos e ajudar a equipe a
chegar em algum objetivo comum. Assim
como o PDCA, este método pode ser
utilizado em diversos ramos organizacionais e
possui  beneficios para o0s projetos e
consequentemente para as empresas que O
adotam, veja abaixo as principais vantagens
desta ferramenta:

- Transparéncia e visibilidade nos projetos

- Os sprints fazem parte da decisdo
coletiva, ou seja, o gestor torna os
membros independentes para tomar as
decisOes e realizar as agoes;

- Existem feedbacks constantes, portanto
qualquer alteracdo pode ser acomodada
mais facilmente e adaptada rapidamente
ao projeto;

- A comunicacdo € um pilar fundamental,
0S problemas sdo reportados
regularmente e todos os envolvidos ficam
cientes dos desvios e tomam decisOes
para minimizar as falhas desde o inicio
do projeto

- Todos os papéis e responsabilidades sdo
definidos e os sdo de conhecimento de
todos.

3.1 Ferramentas para Comunicacao a
Distancia
O cargo de gerente de projeto é

determinado pela organizacdo para liderar a
equipe responsavel por alcancar os objetivos
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do projeto. Segundo o PMI [9], na 62 edigdo
do PMBOK, uma das qualidades e
habilidades de um bom lider é ter a
capacidade de tomar decisfes pertinentes para
0 projeto. O gerenciamento é mais do que
nameros, graficos e tabelas, gerenciar
projetos é saber lidar com pessoas, é ter
capacidade de orientar, motivar e dirigir uma
equipe. Saber se comunicar de maneira
assertiva  consiste no estudo de
comportamentos e motivagdes das pessoas. O
lider precisa ser o articulador, ele € quem
trabalha com as partes interessadas, clientes,
patrocinadores, diretoria e sua propria equipe.

“Dedicar tempo suficiente comunicando-
se (pesquisas mostram que os melhores
gerentes de projetos gastam cerca de
90% do tempo comunicando-se”

Com a transformacdo digital das
empresas marcada pela pandemia do
coronavirus as organizages tiveram que
buscar solugbes viaveis e rapidamente
adaptveis para manter a comunicagao
corporativa nos projetos sem que houvesse
perda da produtividade, com isso recorreram
a ferramentas para gestdo a distancia. Uma
publicacdo realizada pela escritora Lorrana
Freitas [7], apresentou que dentre as diversas
disponiveis no mercado, algumas se
destacaram devido a facilidade de
implantacéo, e a relacdo de custo e beneficios,
sdo elas:

- Google Drive: é um sistema de
armazenamento de dados na nuvem, este
sistema € gratuito e o usuario consegue
acessar remotamente de qualquer
computador ou smartphone. E possivel
fazer upload de arquivos e atualiza-los de
forma online. [Esse mecanismo é
conhecido como “nuvem” € muito
utilizado pelas organizacgoes.

- We transfer: é um sistema onde o0s
usuarios conseguem enviar diversos
arquivos grandes através de um Unico
link. Essa ferramenta permite que o
usuario monitore o download e evita que
os destinatarios fiqguem procurando 0s
materiais em caixas de e-mail, por
exemplo.

- Slack: é uma plataforma de comunicacéao
empresarial que oferece muitos recursos,
como salas de chat, grupos privados e
mensagens diretas. As mensagens unem
as pessoas e facilita a forma de como as
organizacOes se comunicam, ela pode ser
usada em diversos sistemas operacionais,
funciona de forma online e instantanea.

- Trello: é uma ferramenta de
gerenciamento das tarefas, o portal é util
para organizar reunides, eventos, definir
metas. Além disso, ele possibilita que o
time personalize o fluxo de trabalho
podendo ser usado de forma individual.

- Asana: é uma plataforma de gestdo on-
line que lista as tarefas do time e auxilia
no controle do gestor, aumentando a
produtividade. Essa plataforma pode ser
acessada de computador e smartphones.

- STRATWSs One: é um sistema de gestao
de desempenho criado por um startup que
transforma em processo a metodologia da
empresa. Este software consolida o0s
dados de diferentes locais e plataformas
com o objetivo de fornecer uma viséo
Unica do desempenho através dos KPI’S.
O sistema facilita a analise para redugédo
de problemas e o foco na cultura dos
resultados, pois a plataforma emite
notificacBes para ajudar no engajamento
do time.

O artigo escrito pela Techna-Engeplan
[5] pbde descrever o que se espera para o
futuro da Gestdo de Projetos, no cenario pés
pandemia

“Os gerentes de projeto lidam com
oportunidades e fardo o futuro através
das decisdes atuais. Hoje em dia, o
mundo dos negdcios € agitado e 0s
proximos eventos podem ser
imprevisiveis.  Mesmo  com  toda
imprevisibilidade, a tecnologia fornece
ainda mais suporte ao gerenciamento de
projetos auxiliando e desenvolvendo
estratégias e métodos para cada area.
Com a pandemia, o profissional
aprendeu e compreendeu que a gestédo de
projetos € o campo mais especifico para
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lidar com as questbes de sobrevivéncia
de negdcios em tempos de crise.

4  Consideracgdes Finais

A prética do home-office nas organizacGes
aconteceu de forma acelerada principalmente
no periodo de 2020 onde a pandemia da
Covid-19 esteve presente de forma mais
agressiva. Com isso, as organizagoes
voltaram o olhar para os fatores que antes
eram vistos como essenciais, porém muitas
das vezes nao eram tratados como prioridade,
a comunicacao ¢ um exemplo deste fator. As
empresas perceberam que 0s projetos,
reunides, workshops e palestras precisavam
continuar acontecendo, independente do
cenario em que o mundo estava vivenciando e
por isso optaram por experimentar estratégias
e ferramentas para seguir com a
produtividade sem afetar a equipe e suas
respectivas entregas.

Associar tecnologia e internet a
comunicacgdo, foi um foi uma tatica para
driblar as barreiras impostas pela distancia, da
empresa para com os colaboradores, clientes,
patrocinadores e lideres dos projetos. Ter
todos ou grande parte dos stakeholders
atuando a distancia para muitas organizacoes
representou uma mudanca radical. Algumas
empresas jamais cogitaram a possibilidade de
atuar com o time & distancia antes da
pandemia. Ao adotar a equipe remota, as
empresas observaram impactos positivos para
além da comunicacéo, € possivel observar em
um estudo de caso da [10] Forbes e [11] Shell
Brasil foram apontados aspectos como a
reducdo dos custos e a satisfacdo dos
colaboradores ao aderirem a dindmica online,
pois na modalidade o0s colaboradores
conseguem  otimizar o tempo de
deslocamento, aumentando a qualidade de
vida para realizar outras tarefas pessoais.

A melhoria da qualidade de vida é um dos
argumentos utilizados pelas organizacoes
para migrar para modalidade home office ou
hibrido. Desta forma, a percep¢do também é
observada pelos trabalhadores, visto que pela
flexibilidade de horarios eles podem por
realizar atividades de interesse pessoal.

Do ponto de vista negativo, a forga de
trabalho precisou se adaptar repentinamente,
a rotina foi alterada e muitos colaboradores
ndo tinham local apropriado para realizar as
tarefas diarias, além de prejudicar o senso de
pertencimento devido a auséncia da presenca
fisica no ambiente corporativo, 0 que
consequentemente pode afetar a cultura
organizacional. O que antes era separado por
uma fronteira entre casa e trabalho, neste
formato, é percebido a dificuldade para
separar a vida profissional da vida domeéstica.
Alguns obstaculos como rotina com os filhos,
dress-code, aumento da jornada de trabalho é
mencionado em diversos estudos quando se
fala do home office.

Embora o contexto fosse desafiador, s6 foi
possivel realizar através dos instrumentos de
medicdo que j& foram criados e adaptados
para o formato online, onde muitos estudos
antigos ja apontavam esta tendéncia nos
tempos modernos e as empresas que
desenvolvem softwares ja& previam a
revolucdo tecnologica. Por esta razdo, as
empresas de tecnologia que ja vinham se
preparando para 0 momento de alta no
consumo, foram impactadas e beneficiadas na
onda, houve um aumento na demanda por
Servigos.

E claro que o mercado ainda passara por
diferentes transformagdes, o que vivenciamos
em 2020 reforca cada vez mais o conceito do
mundo VUCA: volatil, incerto, complexo e
ambiguo e por isso as organizacGes precisam
cada vez mais estar atentas ao mercado e as
tecnologias avancadas para tomar decisoes
minimamente planejadas e ageis, sem causar
efeitos catastroficos. O mundo est4 cada vez
mais complexo, por isso, contar com lideres e
equipes com soft skills e hard skills pode
beneficiar e construir um ambiente saudavel,
com uma comunicagdo assertiva dentro dos
projetos, mesmo que conduzidos a distancia.
O lider precisa fazer a leitura dos ambientes
internamente e  externamente,  coletar
informagdes e tragar planos para o futuro do
projeto.

O futuro do trabalho no Brasil caminha
para uma era tecnologica, e as empresas
passaram a repensar no estilo organizacional.
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Algumas encontram o jeito de se adaptar
tornando o trabalho hibrido, para obter o
melhor dos dois mundos, presencial e online.
Outras identificaram que conseguem manter
uma boa comunicagdo, independente da
rotina do escritorio e outras optaram em
sequir no formato antigo, sem muitas
mudancas. Seja qual for a decisdo da
empresa, podemos dizer que s6 o fato delas
repensarem 0 modo ja é um ganho para
sociedade como um todo, o mundo se
transforma, a sociedade muda, os clientes
consomem produtos e servicos de forma
diferenciada o tempo todo e as empresas
precisam se adequar para garantir a
competitividade e  sustentabilidade no
mercado moderno.

A figura do lider é fundamental nos
processos, principalmente na articulagcdo da
comunicacdo, seja por mensagem, ligacdo e-
mail, utilizando uma linguagem formal ou
informal, o que importa é que ele consiga se
comunicar de forma clara e assertiva com
todos 0s envolvidos no projeto, seja sua
prépria equipe ou clientes. A comunicagdo
estd presente em todos 0s momentos do
projeto, a todo tempo 0 gestor precisa se
comunicar, por isso a garantia da mensagem
com o interlocutor precisa ser prioridade na
conducdo de uma conversa. Se ele tiver
habilidade de compartilhar, motivar e
envolver os interlocutores, sem ddvidas pode
ser um diferencial na trajetoria do projeto. A
comunicacdo sem davidas € um pilar basico e
essencial para o sucesso.
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Informacdes do Artigo Resumo:
Palavras-chave: O artigo apresenta ao leitor o conceito de Escritério de Gerenciamento
Escritdrio de Projetos de Projetos (EGP), o contexto no qual estéo inseridos e os tipos de EGP
Metodologia existentes, utilizando como base a literatura disponivel sobre o tema.
Indicadores e Métricas Além disso, sdo abordadas algumas ferramentas disponiveis para suporte
as atividades de Gestao e Controle. Embora néo exista um rotulo unico,
Key word: que defina o objetivo de um escritorio de projetos é possivel
Project Office identificarmos um EGP de acordo com as atividades executadas e o nivel
Methodology de autoridade em que ele se situa dentro da estrutura organizacional.
Indicators and Metrics T&o importante quanto estabelecer escritorio de projetos dentro de uma

organizacao, € conhecer e definir as ferramentas de Gestdo e Controle
gue serdo utilizadas em seu dia a dia. Logo, temas como Metodologia de
Gestdo de Projetos, Softwares para Gestdo de projetos, adocdo de
indicadores e métricas também sdo citados nesse artigo, como
ferramentas importantes para um Escritério de Gestdo de Projetos
cumprirem sua missao.

Abstract

The article introduces the reader to the concept of a Project Management
Office (PMO), the context in which they are inserted, and the types of
PMOs that exist, based on the available literature on the subject.
Additionally, some tools available to support Management and Control
activities are discussed. Although there is no single label that defines the
purpose of a project office, it is possible to identify a PMO according to
the activities performed and the level of authority it holds within the
organizational structure. As important as establishing a project office
within an organization is knowing and defining the Management and
Control tools that will be used in its daily operations. Therefore, topics
such as Project Management Methodology, Project Management
Software, and the adoption of indicators and metrics are also mentioned
in this article as important tools for a Project Management Office to
fulfill its mission.

1. Introdugéo dos anos e hoje ja é um diferencial entre
organizagbes. Por meio da geréncia de
projetos é possivel promover melhoria na
qualidade do produto, bem como reduzir

Em um cenario mundial cada vez mais
competitivo, a demanda por gerenciar
projetos de forma eficaz aumentou ao longo
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custos e prazos propiciando capacidade
competitiva, longevidade e estabilidade no
mercado.

Para atender a demandas de maneira
eficaz, em um ambiente caracterizado pela
velocidade  das mudancgas, torna-se
indispensavel um modelo de gerenciamento
baseado no foco em prioridades e objetivos
[1]. Seria essa mais uma atribuicdo do
Gerente de Projetos? N&o apenas dos
Gerentes de Projetos, mas de uma
organizacdo como todo.

OrganizacOes possuem diversos projetos,
de diferentes complexidades, tamanhos,
orcamentos e capacidades. Acreditar no
sucesso de uma organizacdo por meio da
iniciativa individual de seus Gerentes de
Projeto em manter foco em prioridades e
objetivos é algo arriscado.

Além disso, “prioridades e objetivos”
possuem  significados  diferentes  para
Gerentes de Projetos e membros da Alta
Administracdo.  Essa  percepcdo  estd
diretamente relacionada ao nivel de
maturidade das organizacgOes, aquelas que
foram capazes de evoluir e consolidar seu
autoconhecimento acerca de processos e
projetos, optaram por criar em Seu
organograma uma estrutura com uma Visdo
geral de todo portfdélio de projetos e com as
capacidades necessarias para melhorar a
eficiéncia deles.

A essa estrutura da-se o nome de
Escritorio de Projetos ou Escritorio de
Gerenciamento de Projetos (EGP) / Project
Management Office (PMO). Uma estrutura de
gerenciamento que padroniza 0s processos de
governanga relacionados com o projeto e
facilita o compartilhamento de recursos,
metodologias, ferramentas e técnicas. [2]

Diante do exposto, o presente artigo
busca apresentar 0s principais conceitos
relacionados ao funcionamento de um
escritério de projeto, utilizando como base
uma abordagem baseada em pesquisa
bibliogréfica.

11

Este artigo estd estruturado em 4 secdes
relacionadas entre si e serdo sintetizadas
conforme descrito a seguir:

Na secdo 2, “Escritério de Projetos”,
serdo mostrados os conceitos basicos e inclui
0s tipos conhecidos de escritorios de projetos
relacionados na literatura e suas principais
atividades.

Na secdo 3, “Ferramentas” serdo
abordados o0s principais recursos de apoio
para se estabelecer uma rotina de gestdo e
controle, coletar/manter informacdes,
divulgar e avaliar as mesmas ao longo do
tempo.

Na secéo 4, denominado “Consideracgdes
Finais” sdo relatadas as conclusdes atingidas,
bem como limitagdes do trabalho e sugestdes.

2. [Escritorios de Projetos

A medida que o conceito de projetos
mostrou ndo se tratar apenas de um modismo
de mercado, mas sim de algo consistente e
capaz de trazer resultados para as
organizagdes, principalmente em ambientes
de constante mutacéo, a visdo empresarial em
relacdo a geréncia de projetos mudou.

O gerenciamento de projetos ndo propde
nada revolucionario e novo. Sua proposta é
estabelecer um processo estruturado e l6gico
para lidar com eventos que se caracterizam
pela novidade, complexidade e dindmica
ambiental. [2]

Empresas tradicionais que por natureza
sdo burocraticas e lentas, devido a sua
estrutura organizacional fortemente
hierarquizada, viram a necessidade de
adaptacdo de sua estrutura interna, para
conseguir responder rapidamente as situacoes
criadas dentro e fora das organizagdes [3], em
uma questdo de sobrevivéncia as demandas
do mercado em constante mudanca.

Num ambiente mutavel e de grande
demanda por inovacdo que organizacOes
desenvolvem seus projetos, estimuladas pela
crescente  competitividade de mercado.
Internamente, a necessidade de disseminar
conhecimento, habilidades, ferramentas e
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técnicas de gerenciamento de projetos em
todos o0s niveis organizacionais, também
passa a ser sensivel. Precisamos, portanto,
desenvolver mecanismos que reduzam essa
diferenca entre homem e ambiente [2].

E nesse contexto, que o escritorio de
projetos surgiu e se difundiu dentro das
organizacbes, se moldando a estrutura
organizacional de acordo com o0s projetos
desenvolvidos, podendo existir mais de uma
unidade atuando em diferentes niveis do
organograma e com diferentes tipos de
atribuicdes.

O escritorio de projetos esta assumindo um
papel de enorme importdncia nas
organizacfes, pois ele permite que a
empresa enderece de forma organizada,
orquestrada e coerente as oportunidades do
mercado de reducéo de custos, de otimizacao
da cadeia produtiva estendida e de melhoria
da qualidade dos produtos do mercado. [4]

Afinal, o que seria essa figura tdo
importante? Uma das defini¢cbes mais concisa
e atual estd no PMBOK: Um escritorio de
projetos ou escritério de gerenciamento de
projetos  (EGP) é uma  estrutura
organizacional que padroniza 0s processos de
governanca relacionados a projetos e facilita
0 compartilhamento de recursos,
metodologias, ferramentas e técnicas [1].

As atividades de um escritorio de
projetos podem variar de organizagdo para
organizacdo, dependendo de sua estrutura
organizacional, nivel de  maturidade,
necessidades e posicionamento estratégico,
mas de forma geral podemos classifica-los de
acordo com algumas de suas atribuicdes.

2.1 Tipos de Escritério de Projetos

Existem muitas definicdes acerca do que
seria um escritdrio de projetos, entretanto nao
existe um consenso sobre todas as suas
atribuigdes. Logo, ndo existe um padréo, nem
uma forma universal de implementacdo para
um escritorio de projetos, porque suas
atribuicbes estdo relacionadas problemas
encontrados e a autonomia que esse escritério
tera ou ndo, para decidir sobre eles.
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Por isso, durante a sua fase de concepcéo,
é importante que seja observado as demandas
probleméticas, 0s processos existentes, a
sinergia ou a falta dela na producéo.
Posteriormente, suas competéncias serdo
atribuidas de acordo com um posicionamento
estratégico, tornando-se uma estrutura
customizada.

Seja como for, uma definicdo formal de
suas atividades se faz necessaria para conferir
transparéncia, aspecto  essencial  para
manutencdo das expectativas dos seus
principais interessados.

Embora na literatura exista uma série de
iniciativas para classificar, rotular, separar e
agrupar Escritérios de projetos, € no PMBOK
que surge uma abordagem mais didatica que
propbe uma classificacdo voltada as
principais atividades de um EGP, suporte,
controle e direcdo, conforme apresentado
abaixo.

2.1.1 Escritdrios de Suporte a Projetos

Esse tipo de Escritério de projetos visa
dar apoio consultivo aos diversos gerentes de
projetos ou mesmo as equipes dos projetos.

O objetivo € ser um facilitador,
fornecendo modelos, esclarecendo as praticas
recomendadas, aplicando  treinamento,
concentrando informacdes historicas e ligdes
aprendidas de outros projetos, para
disponibiliza-las a consulta conforme
demanda.

Na pratica um EGP que presta suporte €
um repositorio de projetos, mas que ainda
apresenta um baixo controle sobre eles.

2.1.2 Escritério  de
Projetos

Controle de

O Escritdrio de Controle de Projetos esta
um nivel acima do anterior, pois além de
englobar todas as atividades de suporte, ele
exige conformidade.

A conformidade exigida pode abordar
varios aspectos, como a utilizacdo das
estruturas ou metodologia de gerenciamento
adotada pela corporacdo, a adocdo de
ferramentas e modelos de documentos
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especificos, a aderéncia do projeto as
estruturas de governanca, dentre outros.

Embora exista um controle e uma postura
mais fiscalizadora por parte do EGP, seu
controle efetivo sobre os projetos dentro da
corporagdo ainda € caracterizado como
mediano.

2.1.3 Escritorio Diretivo de Projetos

Diferente dos outros escritdrios, um EGP
Diretivo possui um alto controle dos projetos,
isso porque o gerenciamento de cada projeto €
feito pelo préprio escritorio, ou seja, seus
gerentes de projetos sdo designados pelo
Escritorio de Projetos e permanecem
subordinados a ele.

2.2 Funcdes do Escritorio de Projetos

Como apresentado na secdo anterior, 0
PMBoK informa que as funcdes de um
escritério de projetos podem variar desde
suporte aos gerentes de projetos (principal
funcdo) até a responsabilidade real pelo
gerenciamento de um projeto [2]. Entretanto,
independente da forma como um EGP serd
estabelecido em uma organizacdo, o0s
principais fatores que devem dirigi-los sdo
responsabilidade e autoridade [8].

Entdo, voltemos a falar sobre as diversas
funcOes, responsabilidades ou atribuicdes de
um EGP.

Mansur [4] relaciona as seguintes
atribuigbes para um Escritorio de Projetos:
Definicdo e desenvolvimento das normas e
regulamentagdes dos processos, manutencao e
comunicacdo dos processos padronizados,
controle da qualidade dos projetos, auditoria
dos projetos realizados e em andamento,
gerenciamento, planejamento e
acompanhamento do portfdlio dos projetos, e
definicdo, selecdo e comunicacdo da
metodologia de gerenciamento de projetos.

Adicionalmente, Verzuh [8] apresenta as
seguintes reponsabilidades: manutengdo de
padrdes, organizacdo de treinamentos,
mentoring e consultoria, analise de
cronograma € orcamento, preparacdo de
informacdes de projetos, tomada de decisdes
em gerenciamento de projetos, cumprimento

13

dos objetivos do projeto, fornecimento de
gerentes de projetos para a organizacdo e
participacdo no gerenciamento do portfélio de
projetos, ressaltando que algumas
responsabilidades podem ou ndo serem
exercidas, dependendo da estrutura escolhida
para o EGP.

Para Ricardo Vargas [1] e Kerzner [3], 0
EGP é um centro de controle, que possui as
seguintes funcdes: Padronizar e centralizar
informac0es, ser o centro de apoio as equipes
de projetos, desenvolver modelos de gestdo
de projetos, estimular o espirito de equipe,
manter o historico dos projetos, realizar
comparagOes de desempenho periodicamente
e estimar riscos.

Com relagio a comparagfes de
desempenho, Margareth Carneiro [9] é ainda
mais especifica e destaca a fungdo de analise
e metricas de resultados em projetos, a qual
contempla a analise de indicadores e de
resultados, para ajudar na priorizacdo e
selecdo  de  projetos, alinhados ao
planejamento estratégico e outras decisdes
gerenciais.

A relacdo de funcgbes, responsabilidades
ou atribuicbes de um EGP é grande e na
bibliografia disponivel sobre o tema o0s
autores se complementam em detalhes,
entretanto existem trés aspectos unanimes: a
utilizacdo de uma metodologia, a comparacao
de resultados por meio de métricas e
indicadores e a centralizagéo, padronizacao e
divulgacdo da informacéo, que atualmente
podem ser otimizadas pelo uso de softwares.

2.3 Riscos da Utilizagdo de um
Escritorio de Projetos

Parte dos riscos encontrados na utilizacdo
de um escritorio de projetos, ndo podem ser
vislumbrados durante sua fase de criagéo, mas
sim bem depois de sua implementagdo. Neste
caso, 0s beneficios esperados com a sua
criacio e implementacdo podem  ser
penalizados se 0s riscos de manté-lo ndo
forem eficazmente administrados.

Riscos e compensacfes caminham de méos
dadas. [3]
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Dentre 0s riscos mais comuns 0 excesso
de burocracia € um dos mais desmotivantes e
com impacto negativo para a organizagao
como um todo, desperdicando tempo e
recursos.

Durante a ascensdo de um escritério de
projetos € natural que haja a tentativa de
atender a todos na organizacédo, contudo esse
comportamento pode representar um risco
para ele mesmo. N&o é porque um setor esta
sendo bem-sucedido em sua trajetéria, que
todos o0s assuntos devam ter seu
envolvimento. Logo, € necessario que a
organizacdo estabeleca limites e critérios
guanto a0 momento e as atividades em que o
escritério de projetos deva estar envolvido,
evitando assim conflito de interesses e perda
de foco.

A boa noticia é que tanto o excesso de
burocracia quanto a tentativa de atender a
todos dentro da organizagdo podem ser
controlados com uma estrutura organizacional
e uma cultura baseada em confianga, trabalho
em equipe, cooperacdo e comunicagdes
eficientes.

3. Ferramentas (ou Recursos)

Para orquestrar o perfeito funcionamento
de um escritorio de projetos algumas
ferramentas sdo basicas. Destacando-se entre
elas: Metodologia de Gestdo de Projetos,
Softwares de Apoio a Gestdo de Projetos e
Meétricas.

3.1 Metodologia de Gestao de Projetos

Metodologias de Gestdo de Projetos séo
0S processos, procedimentos, modelos,
melhores préaticas, normas, padrdes, diretrizes
e politicas para administrar projetos. Este
protocolo estda sob responsabilidade do
Escritorio de Projetos, ndo s6 sua
implementacéo, mas também sua
manutencdo. Todos os itens supracitados que
compdem uma Metodologia podem ser
desenvolvidos internamente pela organizacao
ou trazidos do mercado, contudo devem ser
mantidos e ajustados pelo Escritorio de
Projetos, permanentemente, para que desta
forma possa gerar retorno positivo para 0s
projetos.
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A metodologia, além de ser flexivel para
atender as necessidades dinamicas do
negocio, deve agregar valor e evolugdo aos
projetos através das novas tecnologias e
métodos. [4]

Atualmente, essa atividade de suporte a
metodologia é uma das principais atribuigdes
de um Escritorio de Projetos e considerando o
escopo de sua utilizagdo, que extrapola 0s
limites departamentais e se estende para
diversos setores da organizacdo, percebemos
a necessidade de outra atividade de cunho
permanente, a capacitagdo ou treinamento.

Os treinamentos, sejam individuais ou
coletivos, visdo sempre universalizar 0s
conhecimentos a respeito da metodologia e
desenvolver novas habilidades que possam
ser por ela suportada.

Para empresas capazes de entender a
importancia de uma metodologia-padrdo, 0s
beneficios sdo inumeros. Em empresas
globais por exemplo, a padronizacdo do modo
de gerenciar projetos, permiti que equipes, em
varios  paises, trabalhem de forma
coordenada. Além disso, podemos citar maior
rapidez na entrega, melhor gerenciamento e
reducdo global dos riscos como outros
beneficios importantes. [3]

Organizagbes bem administradas veem
sua metodologia em gestdo de projetos como
uma forma de gerenciar todo o neg6cio e ndo
apenas projetos. Entretanto, a simples
existéncia de uma metodologia de gestdo de
projetos ndo € garantia de sucesso e
exceléncia, sua aceitacdo e utilizacdo pelo
conjunto da organizacdo € que conduzem a
exceléncia. [3]

3.2 Softwares de Apoio a Gestdo de
Projetos

A medida que a quantidade de projetos
aumenta, aumentam também a quantidade de
informacdes. Essas informacbes devem ser
registradas, mantidas, trabalhadas, atualizadas
e divulgadas. Assim como 0 acervo de uma
biblioteca, manter o controle de todas essas
informagdes organizadas manualmente torna-
se insustentavel com o tempo.
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Para empresas com projetos de grandes
proporcGes, o desenvolvimento de um
sistema de gestdo de projetos viavel torna-se
imperativo. [3]

Entretanto, estamos na era da Informacéo
e isso nos trouxe ndo sé os sistemas digitais
capazes de organizar tudo com grande
eficiéncia, mas também o conhecimento de
que informacdo tem valor. Ter informacdes
atualizadas e acessiveis sobre seus projetos,
produtos, equipes, custos, cronograma, dentre
outras informacdes, permite a producdo de
autoconhecimento. Desta forma, & possivel
antecipar oportunidades de mercado e prever
0 rendimento dos seus proprios recursos,
elevando exponencialmente a capacidade das
organizacbes em inovar e ter longevidade
financeira.

Dado o fato de que o escritdrio de projetos é
atualmente o guardido da propriedade
intelectual em gestdo de projetos, devem
existir processos e ferramentas que captem
essas informacGes. [3]

Em um projeto existem diversos pontos
de coleta de informacdo e de diferentes areas
de aplicacdo. Da mesma forma, existem
softwares capazes de dar suporte a essas
informagdes e as suas diferentes areas

E possivel encontramos softwares que
criam repositorios organizados e com controle
de versionamento para a documentacdo do
projeto, softwares para montagem, controle e
acompanhamento de cronograma, para
registro, controle e acompanhamento de
atividades do projeto por responsavel, outros
para captacdo, armazenamento e consulta de
licbes aprendidas, gerenciamento de risco,
registro de valor agregado e falhas de
desempenho.

Assim como Metodologias para Gestao e
Geréncia de projetos, Softwares para Gestéo e
Geréncia de Projetos ou PMS (Project
Management  Systems) também  estdo
disponiveis no mercado em 2 modalidades:
Softwares de Mercado (ou “Prateleira”) e
Softwares Personalizados (ou
“Customizados™).
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Os softwares adquiridos no mercado sao
desenvolvidos para atender a solucbes
comuns de mercado e por isso ndo levam em
consideracdo as especificidades dos processos
de cada organizagdo, um processo padrdo é
adotados para guiar o fluxo da informacao
dentro do software e as adaptacOes
necessarias ficam a critério das empresas e
seus processos. Das opgdes de mercado,
existem 2 tipos: softwares livres e softwares
pagos.

Os softwares livres costumam ser
desenvolvidos de forma colaborativa por
comunidades interessadas no assunto e
disponibilizados gratuitamente ao publico,
enquanto  os  softwares  pagos  sdo
desenvolvidos por empresas de TI, que
disponibilizam atualizagbes, suporte tecnico
aos seus clientes e normalmente cobram por
licenca distribuida dentro da organizacéo.

Em contrapartida, softwares
personalizados sdo feitos sob medida para um
ambiente organizacional especifico, aplicando
as melhores praticas da Engenharia de
Softwares, a qual considera o levantamento
de processos das organizacfes para mapear 0
fluxo da informacdo antes de informatiza-los
[6]. Esse tipo de PMS apresenta um alto nivel
de aderéncia aos processos e melhores
praticas da organizacgéo, além de proporcionar
uma melhor integracdo entre os diversos
dados ja existentes, porém deve-se levar em
consideracdo o templo de implantacdo do
sistema e seu alto custo.

A decisdo final sobre qual o melhor
software de apoio a ser implantado requer a
analise de uma série de fatores, os quais nao
fazem parte do escopo deste artigo, contudo é
importante saber que quanto maior a
customizacgdo e o nivel de integracdo entre as
informacdes do sistema, maior o seu custo de
producdo e manutencao.

Alguns softwares de prateleira sdo muito
conhecidos e utilizados atualmente, como o
Primavera P6 Enterprise Project Portfolio
Management da Oracle, é uma solucdo
potente, financeiramente acessivel e facil de
usar para priorizar, planejar, gerenciar e
avaliar projetos, programas e portfélios. Uma
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alternativa com proposta similar é o Project
Builder.

Outro software bastante conhecido para
gestdo de tempo, custo e recursos de projetos
é 0 MS-Project da Microsoft, solucéo robusta,
financeiramente acessivel, porém exige um
tempo de aprendizagem considerdvel do
usuario para fazer uso de seus recursos em
sua plenitude. Alternativamente, existe o
OpenProject, versao gratuita e similar ao
anterior, porém com uma significativa
limitacdo de recursos.

3.3 Indicadores e Métricas

Também relacionada com a coleta de
dados, a adogdo de indicadores e métricas é
fundamental para mensurar, monitorar e
avaliar projetos, processos ou mesmo a
trajetéria de atuacdo de um escritério de
projetos.

Indicadores sdo unidades de informacdo,
as quais sintetizam ou realcam caracteristicas
de um sistema, simplificando seus fendmenos
[7], j& métricas dizem respeito a capacidade
de medir e de rastrear para gerenciar e
melhorar a qualidade da produgdo, da
distribuicdo de informacdes e para a criacao
do conhecimento [10].

Ap0s a selecdo dos indicadores, com base
em caracteristicas ou dimensdes apropriadas,
deve ser estabelecido um processo de
medicdo desses indicadores [10] e o
Escritorio de Projetos € o0 representante
natural para definir, medir e consolidar o
conjunto de métricas comum a ser adotado,
haja visto seu posicionamento com uma Visao
geral de todos os projetos da organizagao. [4]

As comparagcdes mostrardo 0 progresso
realizado e o acompanhamento de perto
mostrara se as equipes estdo utilizando a
metodologia de gerenciamento de projetos
conforme o planejado.

O escritério de projetos é o responsavel
por definir juntos aos patrocinadores e
“stakeholders” o melhor formato de
consolidacdo para os dados levantados.

Um beneficio comum esperado pelo
mercado quando um escritério de projetos é
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implantado € o aumento da quantidade de
projetos finalizados com sucesso [4]. Embora
o foco desse indicador seja o projeto, sua
apuracdo reflete diretamente a atuacdo do
Escritorio de Projetos e ap6s sua implantacdo
€ natural que seu proprio desempenho e
processos sejam avaliados, pois desta forma é
possivel constatar seu nivel de maturidade e
necessidades de melhorias com o passar do
tempo

4. Consideragdes Finais

Esse artigo buscou por meio da biografia
disponivel apresentar ao leitor os conceitos
basicos sobre Escritorio de Projetos e suas
ferramentas, dando énfase em aspectos
tedricos que proporcionam maiores resultados
concretos na pratica.

Apresentado inicialmente o contexto no
qual a necessidade de criagdo desse novo
setor surgiu e o beneficio que trouxe para as
organizagOes que ousaram tentar.

A leitura deixa claro a série de desafios,
0s quais a implantacdo de um escritorio de
Projetos esta exposta, possuir o interesse e 0
apoio da alta administracdo, ser uma estrutura
adaptavel, capaz de atender as necessidades
de cada organizacéo e de acordo com 0 seu
nivel de maturidade, mantendo objetivos de
curto, médio e longo prazo, focados sempre
na geracao de valores para a organizagéo, sao
apenas alguns exemplos desses desafios.

Superadas as dificuldades iniciais de
avaliacdo da estrutura  organizacional,
identificacdo de problemas recorrentes e
necessidades  para  competitividade e
inovacdo, a criacdo de um Escritorio de
Projetos deve ser simples, sem dispensar a
formalizacdo de suas atividades em
documentacdo apropriada, para que desta
forma haja transparéncia em relacdo as
responsabilidades a serem desempenhadas
pelo novo setor.

Para essa fase de concepcédo do Escritorio
de Projetos, existe na literatura uma série de
modelos, entretanto a aplicacdo dessas
tipologias na préatica é algo trivial, dada as
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grandes diferencas e particularidades de uma
organizacdo para outra. Porém, ao
analisarmos os modelos, percebemos que as
diferencas se referem a funcbes e niveis de
autoridade dos escritdrios sobre 0s projetos.

Desta forma, o artigo apresentou a
tipologia proposta pelo PMI no PMBoK, que
retrata de forma simples o nivel de autoridade
dos Escritorios de Projetos podem ter em
relacdo aos projetos da organizacdo e na
sequéncia, as principais fungdes de um
escritério de projetos na Otica de autores da
area de Gestdo e Geréncia de Projetos.

Baseado nas  principais  funcOes
elencadas, esse artigo expde trés importantes
ferramentas para o dia a dia de um escritério
de projetos: Metodologia de Gestdo de
Projetos, Softwares de Apoio a Gestdo de
Projetos e Métricas.

E importante salientar, que ndo fazem
parte do escopo deste artigo propor um passo
a passo para implementacdo de um escritdrio
de projetos ou mesmo propor a adocdo de
uma metodologia especifica, de um software,
de uma métrica ou indicador. O objetivo deste
artigo é apresentar os conceitos e alguns dos
fatores que poderdo orientar as escolhas do
leitor que possua interesse sobre o assunto.

Para melhor dominio sobre o tema,
sugere-se a leitura de outros artigos ou cases
de sucesso na implantacdo de escritorios de
projetos em diferentes organizac6es, de forma
que situacOes reais e licOes aprendidas
possam agregar conhecimento pratico ao
leitor e auxilid-lo na concepcéo do escritorio
de projetos que melhor se identifica com a
empresa na qual sera implantado.
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Durante a pandemia do Covid-19, as rotinas das empresas foram
adaptadas para o distanciamento social, e com isso, houve um aumento
no numero de reuniBes realizadas por video ou audio conferéncia. Com
os frequentes convites para essas reunifes, ndo € incomum nos
perguntarmos se essa serd mais uma das longas e improdutivas reunides
que j& tivemos e se essa reunido nao poderia ser substituida por um e-
mail bem escrito. Este artigo descreve um conjunto de técnicas e boas
praticas de Gestao de Projetos de forma a tornar as reunides mais ageis
e eficientes no atingimento de seus objetivos. Reunifes costumam ser
subestimadas, mas estdo presentes na Gestdo de Projetos desde a
elaboracéo do Escopo ao Encerramento de um projeto.

Abstract

During the Covid-19 pandemic, company routines were adapted for
social distancing, leading to an increase in the number of meetings held
via video or audio conference. With frequent invitations to these
meetings, it is not uncommon to wonder if this will be yet another long
and unproductive meeting that could have been replaced by a well-
written email. This article describes a set of techniques and best practices
in Project Management to make meetings more agile and efficient in
achieving their objectives. Meetings are often underestimated but are
present in Project Management from the Scope Definition to the Project
Closure.

1. Introducgéo

E com a pratica de se reunir se tornando

Diante de um cenario pandémico, em que
0 mundo vive desde 2020, as empresas
precisaram adaptar rapidamente suas rotinas a
nova realidade de distanciamento social. Se
antes 0 ndmero de reunides as quais
participAvamos estava diretamente ligada a
limitacdo fisica, ndo é incomum que hoje
possamos estar em nossas casas, participando
de duas ou mais reunides ao mesmo tempo.

mais frequente, a ferramenta que deveria ser
utilizada como facilitadora na tomada de
decisbes, vem sendo usada de forma
ineficiente e por vezes indevida, trazendo
prejuizos milionarios as empresas e a repulsa
da maioria dos profissionais 0s quais
precisam com ela lidar.

Estudos e obras dedicadas ao tema ainda
s8o escassos, mas alguns trabalhos ja foram
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realizados por Keye [1], Barbosa [2], Kieffer
[3], Hefferman [4] e Freitas [5]. Esses
trabalhos se preocupam em identificar as mas
praticas na realizacdo de reunides e mitiga-
las, de forma a extrair o seu melhor. Suas
preocupacfes se iniciam antes mesmo dos
participantes serem convidados a reunido e
ndo terminam quando a reunido se encerra.

Portanto, esse trabalho teve como
objetivo de apontar as principais razdes pelas
quais as reunides sdo improdutivas, além de
oferecer técnicas e estratégias, aliadas a
Gestdo e Gerenciamento de Projetos, a fim de
contribuir para a realizacdo de reunides
eficientes, produtivas e com  maior
receptividade aos participantes.

2. Fundamentacao teorica

De acordo com o PMI [6], uma reuniéo
pode ser definida, mas ndo limitada a um
evento com duracdo predefinida em que
pessoas se reunem com O objetivo de
informar, discutir e ou analisar temas que
resultem em tomadas de decisbes ou
desenvolvimento de planos de agéo.

O autor Steve Kaye [1] busca definir
reunido como uma atividade em grupo, onde
participantes selecionados se reunem para
executar um trabalho, que requer esforgo em
equipe. N&o se limitando, o autor reforca que
essa atividade em grupo busca o sucesso da
equipe, através de apoio muatuo, esforco
compartilhado e ganhos comuns.

Diante dessas defini¢cGes que convergem,
precisamos compreender quais as razdes de se
realizar uma reunido, e nesse sentido, o
PMI[6] apresenta as reunides como uma etapa
do processo de gerenciamento de projetos,
onde cada processo produz uma ou mais
saidas, a partir de uma ou mais entradas,
usando técnicas e ferramentas apropriadas.
Ou seja, reunides sdo ferramentas que
processam em seu contexto, resultados de
uma etapa anterior, a fim de gerar a entrada
de uma etapa posterior. As reunifes sao
ferramentas tdo importantes no
Gerenciamento de Projetos, que esta presente
em cada processo, desde o desenvolvimento
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dos Termos de Abertura do Projeto ao
encerramento do projeto.

O autor Christian Barbosa [2] resume 0s
objetivos de uma reunido em um so, fazer
com que pessoas executem acdes.

O Gerenciamento de Reunides € definido
como parte das Habilidades Interpessoais e de
Equipes, dentro do Gerenciamento das
Comunicagbes e tem como objetivo adotar
medidas que garantam que reunides cumpram
seus objetivos com eficiéncia. O PMI
recomenda que para a realizacdo de uma
Reunido, as seguintes etapas sejam
garantidas: [6]

e Preparacdo e distribuicdo de Pautas, com
0S objetivos da reuniéo;

e Pontualidade;

e Participacdo dos convidados alinhados a
pauta;

e Manutencdo do tema, durante a reunido;

e Administragédo das expectativas,
problemas e conflitos no decorrer da
reuniao.

e Registro das acOes e 0s responsaveis por
elas, na concluséo da reuniéo.

De encontro a esses conceitos, Christian
Barbosa [2], apds experimentar diversas
teorias e modelos para tornar as reuniées mais
eficazes, e ndo sendo capaz de encontrar um
processo estruturado ou abrangente de forma
suficiente, desenvolveu um conceito chamado
PAT, que busca definir uma estrutura e
metodologia de uma reunido. PAT é o
acronimo de Plan, Act e Track, ou seja,
planejar, agir e acompanhar.

Planejamento (PLAN) é a fase anterior a
reunido, que envolve sua elaboracdo, logistica
e infraestrutura, ndo se limitando a
convocagdo dos participantes, definicdo de
objetivos e pauta. E notério que essa etapa
normalmente é desprezada, quando entdo, as
pessoas passam diretamente para a agdo, que
é a reunido propriamente dita.

Acdo (ACT) é a reunido de fato, onde
ocorrem as interagdes entre os participantes
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discutindo sobre os assuntos. Nesse momento,
0 ator mais importante € o condutor, que é 0
principal responsdvel pelo resultado da
reunido.

Acompanhamento (TRACK) ¢é a etapa de
conclusdo da reunido, onde os participantes
serdo orientados sobre as agOes definidas
durante a reunido e seus respectivos
responsaveis. Essa etapa busca garantir o
cumprimento do que foi decidido.

Na opinido do autor, Christian Barbosa,
apos experimentar o método em diversas
ocasides, ele afirma que a fase mais
importante para a produtividade de uma
reunido € a ACT, ou seja, a conducdo do
processo. Ele destaca que se fosse aplicado
um percentual, de acordo com a importéancia
de cada uma das trés etapas, 40% seria para
planejamento, 50% para conducdo e 10% para
acompanhamento. Ele ainda afirma que nem
o melhor planejamento possivel seria capaz
de sustentar uma conducéo ineficiente.

De acordo com as estatisticas, somente
um terco das reunides, possuem resultados
efetivos, pois ndo possuem uma conducdo
formal, se transformando em conversas
desestruturadas e sem foco.

Toda reunido precisa de um condutor,
pois essa figura é a responsavel por guiar 0s
participantes na discussdo e manté-los no
foco da pauta. Para Christian Barbosa [2],
nem todos possuem o perfil adequado para ser
um condutor pois ele precisa ter assertividade,
para falar com seguranca e postura; ser bom
comunicador, garantindo a fluéncia e clareza
no falar; ter objetividade, para manter o foco
e objetividade das reunides, mesmo quando
0os demais se dispersam; ser atento,
concentrado, tendo escuta ativa, evitando
interromper 0S demais, enquanto
desenvolvem ideias; ser tranquilo e calmo,
para manter o controle emocional e conseguir
controlar o processo em momentos criticos;
ter respeito incondicional, pois é possivel que
em alguns momentos, surjam ideais das quase
discorde ou figurem as mais absurdas; ter
bom humor, para manter o clima agradavel
durante assuntos complexos ou
desagradaveis, o que é diferente de um palco
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para comediantes; ter o0 pensamento
direcionado para a agdo, sintetizando as ideias
discutidas em agdes, acordos que promovam a
solucdo das questdes discutidas.

Kye[1] diz que criando um ambiente
seguro, produtivo, com regras basicas, um
bom lider serd capaz de criar oportunidades
para o sucesso dos outros.

“O melhor tipo de reunido é a que nao
acontece.” (p. 21) [2]

De acordo com George Kieffer [3], os
lideres ndo foram estimulados a desenvolver a
habilidade de conduzir reunides e com isso
sdo arremessados da sala de aula, onde se
formaram profissionais, para um ambiente
hostil, cheio de pessoas com ideias diferentes,
para participar de uma tal reunido.

As escolas ndo se preocupam em
disseminar esse conhecimento, impactando na
dificuldade do lider em desenvolver ideias,
motivar pessoas e se aproveitar de um grupo
para atingir seus objetivos. A premissa de
Planejar, Conduzir e Finalizar reunides,
parece tdo 6bvio que € na falta de preparo é
que incorrem as falhas.

A escritora Virginia Heffernan [4], em
seu artigo para o New York Times, Meet is
murder, destaca que 15% do tempo de uma
empresa €& usado em reunides. O que
representa aproximadamente 37 bilhGes de
dolares por ano, gastos em reunides
improdutivas.

O autor Christian Barbosa durante anos
direcionou seu foco a pesquisar e estudar a
administracdo do tempo e produtividade. E
apesar da importancia e relevancia do
assunto, poucas eram as empresas que Se
preocupavam em melhorar suas reunides. Ele
ndo acredita que reunides é o problema de
toda empresa, reunides deveriam ser parte da
solucéo.

Em seu artigo, Alberto Freitas [5]
descreve de forma pratica, porque as reunifes
sdo improdutivas, citando alguns motivos,
entre eles:

e Fuga de responsabilidade, através da
criacédo de grupos, equipes
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multidisciplinares  para  fugir  da
responsabilidade de tomar decisdes;

e Demonstracdo de poder, ou simplesmente
demonstrar em que estdo trabalhando,
servindo apenas de fachada para
discussao de problemas ja resolvidos;

e Investigacdo de culpados ou apontar
falhas de parte da equipe e as vezes de
um Unico colaborador;

e Convocacdo de pessoas erradas, pois a
produtividade esta diretamente ligada aos
contribuidores da reunido, aqueles que
irdo participar ativamente do processo;

e Pauta muito extensa, consumindo muito
tempo e reduzindo a produtividade, além
da auséncia de comunicacéo prévia sobre
0s assuntos a serem discutidos; e

e Falta de delegagdo de tarefas, que é o
resultado principal de uma reunido, quem
ird fazer o que, e em qual prazo, para
colaborar com a resolugdo do problema
inicial.

Uma reunido sem objetivo ou com
objetivos  indevidos, com participantes
errados ou dispersos, com uma conducdo
ineficiente e que ndo resulte em acdes, esta
fadada ao fracasso.

3. Reunides eficientes

Cientes dos problemas que produzem uma
reunido nao eficiente, podemos citar dez
estratégias e praticas que melhoram a
produtividade de reunides.

Defina um objetivo para a reunido:
Uma reunido sem objetivo tem grandes
chances de ser perda de tempo. Os objetivos
de uma reunido sdo os resultados que deseja
obter ao final dela. Eles seréo o produto final
e a razdo que justificara a convocacdo da
reunido. Em Gestdo de projetos, aprendemos
a definir os objetivos de um escopo de
projeto, e esses precisam ser especificos (S),
mensuraveis (M), atingiveis (A), relevantes
(R) e devem possuir um prazo para
atingimento (T), definicho do acrébnimo
SMART.[1]. Seus objetivos devem e podem
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ser questionados pelos participantes, inclusive
em sua avaliacdo se devem ou ndo recusar 0
convite de participagao.

Busque resolver questdes por e-mail: A
necessidade de autovalorizagéo faz com que
gestores convoquem reunifes somente para
exibir sua capacidade de apresentar solugdes.
Um gestor, antes de convocar uma reunido,
pode enviar um e-mail para a equipe, dando
chance deles se manifestarem e se houver
concordancia, um problema pode ter sido
resolvido, poupando tempo de todos.

Auséncia de gestores, é perda de
tempo: Se a reunido visa tomar alguma
decisdo e ndo ha alguém presente, com al¢ada
para tal, a reunido deveria ser cancelada. Usar
do tempo somente para discutir os problemas
e repetir 0 mesmo assunto, quando um gestor
estiver disponivel é desperdicio.

Evite reunides informativas: Reunides
que visam a apresentacdo de novos produtos,
tabelas de precos, um novo tipo de formulario
qualquer ou parcerias comerciais, precisam
ser eliminadas. Como o objetivo €
simplesmente informar, os participantes se
tornam  meros  expectadores.  Vendo
necessidade de tal, uma alternativa seria
distribuir todo material aos participantes para
que durante a reunido reforce pontos chave e
tire davidas. Assim esse processo serd mais
simples, honesto e produtivo. Evite reunides
para divulgacdes de informagdes rotineiras, e-
mails, memorandos sé&o a melhor opg¢ao nesse
caso, pois quando escrevemos, podemos
ordenar as ideias a fim de deixar a informacao
mais clara e precisa.

Permita aos participantes que se
preparem para a reunido: Muitos encontros
sdo marcados com objetivo de se discutir algo
e exigiria uma preparacdo anterior dos
participantes, e esse despreparo pode
ocasionar a necessidade de uma outra reunido.
Sempre que possivel, junto ao convite da
reunido, distribua uma lista de tarefas,
fazendo com que os participantes tragam mais
informagdes a reunido fazendo com que ela
seja de fato para tomada de decisoes.
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Faca uso de conversas informais: Se
reina de pé, durante um café, ao invés de
reunides elaboradas, para tomada de decisdes
rapidas ou assuntos simples. O conforto de se
estar sentado em uma cadeira acolchoada, e
salas fechadas, faz com que as reunifes se
alonguem.

Faca uso de chats online: A tecnologia
pode ser um aliado a produtividade, pois
permite a comunicacdo instantanea entre
pessoas de uma mesma empresa, em locais
diferentes.

Promova conversas individualizadas:
Alguns gestores creem que realizar reunides
em grupo, buscando pareceres individuais
pode ser produtivo, mas quando se tem uma
equipe grande, e cada um precisa falar, depois
de 20 minutos ninguém presta atencdo. E
recomendavel que se trogue esse tipo de
reunido por um bate papo individual,
promovendo foco, lideranca, otimizacdo do
tempo e recursos.

Promova o0 processo colaborativo:
Fazer uso de recursos tecnologico, para que
um grupo especifico ou equipe possa revisar
os trabalhos realizados, permitindo ao autor
realizar os ajustes finais. Hoje em dia é uma
abordagem muito comum, principalmente no
tempo em que vivemos, onde toda informacéo
é compartilhada na nuvem.

Promova bom senso para agregar ou
socializar: Analisando os objetivos da pauta,
é possivel compreender a sua participacdo na
reunido e quando ndo ha contribuicbes a
serem feitas, esse € 0 momento de recusar o
convite. O autor cita algumas situagdes em
que é possivel dizer ndo a uma convocacao:
Quando a pauta lidar com assuntos pessoais
de um membro da equipe; quando o
planejamento da reuniéo falhar, a preparacao
ou os dados forem insuficientes; quando os
assuntos forem triviais e houver outra forma
de se resolver; quando h& hostilidade ou
agressividade entre as pessoas envolvidas, é
preciso acalmar os animos antes de se reunir.

Evitar ~ reunides  desnecessarias €
necessario. Quando se usa 0 tempo em
reunides que poderiam ser evitadas, vocé
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deixa de produzir e focar no que é de fato
importante.

O PMI [6] recomenda em simples
topicos, 0s passos que devem ser seguidos
para planejamento de Reunifes. Esses passos
se organizam em trés grupos: Planejamento,
Execucdo e Acompanhamento.

Planejamento: Devera ocorrer antes da
reunido e envolve a definicdo de objetivos,
convocacdo de participantes, logistica,
infraestrutura e principalmente a pauta da
reuniao.

Execucdo: E a reunido de fato, a forma
como ocorrera a interagdo entre 0S
participantes, sua conducdo para o objetivo e
registros das decisGes tomadas e proximas
acoes.

Acompanhamento: E a finalizacdo do
processo, onde sera redigida uma ata com as
decisbes tomadas e as acOes a serem
monitoradas.

a. Planejamento

Ja que ndo é possivel evitar a reunido, ela
precisa ser planejada, habito que apesar de
rapido ndo é cultivado pela maioria dos
condutores.

Nessa etapa o0 condutor ira definir,
convocar, escolher o tipo de reunido, preparar
a logistica e estipular os horarios.

Toda reunido precisa ter objetivo
predefinido, pois a auséncia dele é a grande
razdo da falta de foco em reunides. Ha
inclusive quem defenda que uma reunido
precisa ndo precisa de pauta, precisa sim € de
objetivos, ou seja, um problema que deve ser
resolvido até o final da reunido. Assim, para
descrever um objetivo, busque responder a
trés perguntas: O que serd discutido? Como
podemos contribuir para atingir o objetivo?
Porque essa reuniao esta sendo realizada?

Sera preciso definir os pontos que seréo
discutidos para atingir a meta, alcancar os
objetivos. Nesse momento serd elaborada a
pauta, com topicos que possuem subitens,
divididos logicamente. Defina um tempo para
cada item, com uma estimativa realista,
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revisando esse tempo, durante a execucao.
Ter uma estimativa ajuda a conduzir a reunido
e fazer com que os participantes tenham foco
no assunto.

Escolha o0s participantes cientes da
influéncia, conhecimento e contribuicdo que o
participante pode fornecer sobre o objetivo da
reunido. O Unico participante que ndo pode
faltar, é o condutor, que tem total
responsabilidade de manter o foco da reuniéo.

Atualmente  existem  dezenas  de
ferramentas que podem ser utilizadas para
convocagédo do convidado, algumas inclusive
capazes de facilitar o planejamento de
reunibes, observando a agenda dos
convidados, para recomendar os melhores
horarios.

A logistica é a parte pratica da reunido,
fornecendo informagbes do que serd
necessario para a reunido ser bem sucedida.
Essas informacdes séo o local da reunido, o
que levar para a reunido e como se preparar
para a reunido, com por exemplo, fazer a
leitura da pauta e trazer exemplos sobre um
topico em especifico.

A logistica e a infraestrutura sdo a parte
mais pratica do planejamento de reunides,
pois definem, local fisico, equipamentos,
reservas Ou recursos que serdo consumidos
para a realizacdo da reunido. O mais
importante dessa etapa € evitar imprevistos e
urgéncias, realizando reservas e a organizagao
com antecedéncia.

b. Execucdo

Para uma reunido seja bem executada, €
preciso definir um condutor capacitado, que
sera a pessoa responsavel por facilitar e
direcionar o processo de discussdo, e com
isso precisa conhecer em detalhes o0s
objetivos e pontos a serem discutidos. Ele é o
responsavel pelo atingimento dos objetivos
dentro do tempo de reunido planejado e,
portanto, precisa garantir a pontualidade da
reunido. E possivel dividir a conducio em trés
passos:

Abertura: Onde o condutor apresenta seu
papel aos participantes, alinhando como sera
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0 processo da reunido, assim como
apresentacao dos objetivos e expectativas.

Discussdo: Munido de técnicas de
conducéo, o condutor informa o tempo a ser
dedicado para cada tépico. Nesse momento o
condutor precisa estar atendo, evitando que se
passe ao proximo item, sem que o anterior
esteja terminado, assim como, manter a
discussdo fluindo na direcdo dos objetivos.
Ao final de cada item, recomenda-se
recapitular os objetivos antes de iniciar um
proximo item e assim também, controlar o
tempo. Enquanto a reunido transcorre, s&o
feitos registros das principais ideias, acoes
definidas, com seus prazos e responsaveis.
das principais ideias, acdes definidas, com
Seus prazos e responsaveis.

Encerramento: tem como objetivo ser o
marco final da reunido, onde o condutor ira
revisar 0s objetivos e itens da pauta, frente as
principais ideias e aces sugeridas. E valido
ainda, nesse momento, abrir a palavra aos
presentes, caso desejem incluir alguma
observacao.

c. Acompanhamento

O Acompanhamento, das trés etapas, é a
que representa menor impacto no sucesso de
uma reunido, mas nem por isso deve ser
subestimada.

O sucesso dessa fase estd diretamente
ligado as fases anteriores, pois um
planejamento e execucdo mal executados,
tornam o acompanhamento mais dificil de ser
concluido, visto que ele reforca todas as
decisbes tomadas durante a reunido, assim
como registra todas as decisdes e informagoes
trocadas. O acompanhamento pode ser
responsabilidade do condutor ou delegado a
outro participante competente.

Neste momento € redigida a ata da
reunido, que nada mais € que um registro do
que foi discutido, em alguns casos, a¢des dos
participantes, que resultaram em tomadas de
decisOes, e acdes que devem ser realizadas,
Com Seus respectivos responsaveis.

Uma ata deve conter os dados de data e
hora; duracdo e local da reunido; assim como
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0 nome dos participantes e condutor;
Objetivos e topicos discutidos na reuniao;
registro das agdes, com prazo e responsavel;
problemas identificados e quaisquer outras
informagbes que se fizerem necessario
registrar.

Buscando uma forma de simples e pratica
de praticar as teorias da gestdo de reunides,
ciente das limitagOes de diversas ferramentas
existentes no mercado, encontrei apoio no
Meet Canvas Facilitator.

O Meeting Canvas Facilitator - MCF, foi
criado por Mike Sutton [7], como uma
maneira mais intuitiva e amigavel de se
conceber uma reunido, trazendo a tona o
plano mental que temos dela.

Durante a concepgdo desse modelo, ele
relembrou as reunifes em que era agente
facilitador, extraindo as principais fases desse
processo, identificando  varias  etapas
interligadas, e assim compreendendo porque
obtinha tanto sucesso.

O autor revisou suas piores experiéncias
em reunides, descobrindo que a maioria delas
poderiam ter sido melhoradas. Algumas
reunides inclusive, ndo precisavam ter
acontecido.

A criacdo de um MCF é extremamente
pratica e barata, pois tudo o que um condutor
de reunides precisa é de uma folha de papel e
lapis. Essa folha sera dividida em 6 blocos,
usados como um plano de fundo a serem
preenchidos. O MCF é a agenda a qual o

facilitador ou condutor, ird se apoiar,
concebendo a logica para conducdo da
reuniao.

Os seis blocos de um Meeting Canvas
Facilitator sdo:

Proposito: Onde s@o descritos os objetivos
da reunido; as decisbes que precisam ser
tomadas; os impactos de ndo se alcancar esses
objetivos.

Contribuidores: Nessa area 0S
participantes da reunido serdo descritos;
porque eles precisam participar da reunido; o
que se espera de cada convidado.
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Agenda: Descreve a organizagdo para se
atingir os objetivos descritos; quais assuntos
serdo tratados; em qual ordem, por quem e
por quanto tempo.

Preparacédo: Esse bloco serd utilizado para
organizacdo de local, dia, horério e duracao
da reunido; a forma como os participantes
serdo convidados; a descricdo de alguma
instrucdo especial a ser tratada; assim como
0S equipamentos necessarios para a realizacao
da reunido, como sistema de som e projecéo.

Pontos Chave: Utilizada para anotacdes
de pontos chave, durante a reunido. Faca
associagdes desses pontos com a agenda.
Registre pontos a serem discutidos em outra
reunido ou ao final desta, a fim de manter a
conducdo da agenda. Aqueles itens precisam
de atencdo posterior a reunido.

AcOes: Neste ponto serdo registradas
quais acdes foram acordadas, quem ira
realizar sua execugdo e como sera realizado o
retorno, assim como 0 prazo para o
cumprimento. Por fim, combine como sera o
acompanhamento e quem sera o facilitador. O
autor recomenda o uso da ferramenta, da
seguinte forma:

Figura 1 — Fluxo de preenchimento do MCF

-~

Agenda ‘

Propoésito Preparagdo

/
I

Palavras Chave

Agbes

-0

\

l l
-0

Contribuidores

Fonte: O préprio autor

1) Propésito: Busque descrever os objetivos
como uma lista simples, que sera usada na
proxima etapa, pra definir quem ira te ajudar
a alcanga-los;

2) Contribuidores: Contacte a pequena lista
de contribuidores e confirme se eles estdo de
acordo com os propoésitos. Questione se eles
S80 as pessoas certas para contribuir no
alcance dos objetivos propostos ou se eles
podem sugerir outras pessoas que possam ser
ou contribuir também.
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3) Agenda: Solicite que os contribuidores
recomendem uma agenda, sobre o proposito
recomendado, descrevendo 0 que esperam
aprender ou compartilhar sobre o assunto.

4) Preparacdo: Agende a reunido utilizando
seu aplicativo favorito.

5) Pontos Chave: Durante a reunido, faca
anotacOes de pontos chave. Busque conectar
esses pontos a itens da Agenda. Ildentifique
pontos que podem estar paralisando o fluxo
da reunido e encontre um momento para que
sejam abordados no final, ou até mesmo
agendar uma reunido especifica para tal.

6) Acobes: Faca anotacGes dos acordos e
acOes definidas, assim como quem ir& coloca-
las em prética, em como fardo a comunicagéo
e 0 prazo para conclusdo. Combine quando
vocé fard o acompanhamento e quem sera o
facilitador desse contato com vocé.

Um exemplo de como a ferramenta pode
se parecer, e foi recomendado pelo autor,
estara disponivel em como anexo ao artigo.

4. Consideracoes finais

Toda reunido pode ser considerada um
projeto, pois assim como um projeto, possui
um tempo determinado de execucdo, €
conduzido por pessoas e consome recursos
para atingimento de um objetivo Unico.

O sucesso de wuma reunido esta
diretamente ligado a dedicacdo  dos
responsaveis nas trés etapas de gerenciamento
definidas. Comecando pelo planejamento,
quando definimos 0s objetivos e quem nos
ajudara a chegar até eles. Durante a reuniéo,
conduzindo o0s assuntos, registrando 0s
resultados e administrando os participantes. E
por fim em seu encerramento, acompanhando
as decisbes tomadas, distribuindo as
responsabilidades e documentando o término
do processo.

Esse trabalho teve como objetivo
transitar entre teoria e pratica, de forma a ser
facilmente compreendido, melhorando o
entendimento sobre a elaboracdo de reunides
através de boas praticas. Foi possivel
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apresentar problemas que podem prejudicar a
performance de reunides, assim como a teoria
e ferramentas de apoio, para chegar ao
resultado que se espera de uma reuniéo.

O tempo é bem mais valioso que se tem,
e nao é justo desperdica-lo em reunides que
ndo trazem nenhum beneficio. E que cientes
das técnicas e ferramentas apresentadas,
possamos utilizar nosso raro tempo, com mais
sabedoria, para fazer o que de fato, nos faz
mais feliz.
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6. Anexos

ANEXO A

NOME DO FACILITADOR |

DATA

PROPOSITO

O que queremos atingir? Estamos tentando tomar uma decisao, fazer
brainstorm, atualizar a todos? O gue acontece se néo atingirmos?

CONTRIBUIDORES

Quem precisa fazer parte desta conversa e com qual capacidade?
Qual a contribuicdo esperada de cada um?
Quem O qué

Obrigatério? Compareceu?

AGENDA

Como vames atingir esse propasito?
Sobre o que vamos falar - guem vai liderar e por quanto tempo?
Quem Q qué Quanto tempo?

PREPARACAO

Quando e onde vamos ter esta conversa?
Quais os preparativos necessarios?
Pré Reuniao

Dia e hora
Duragéo

Local

Convite / Lembrete enviado?
Instrugdes E

Pds reunido
Ata enviada a todos os participantes?

PONTOS CHAVE

Quais os pontos-chave levantados - quais os que precisam de acompanhamento?

Quais estdo com impedimentos?

ACOES

Quem 0 Que

0 que acontece na seqiiencia? Quem faz o qué e quando?

Quando

Feito?

Se houver uma reunido de acompanhamento (Folow Up), quem organiza e facilita?

Fonte: Sutton [7]

Revista Boletim do Gerenciamento n2 31 (2022)



27

Revista Boletim do Gerenciamento

Site: www.nppg.org.br/revistas/boletimdogerenciamento

Otimizacao do gerenciamento de projeto de transferéncia de tecnologia
analitica biofarmacéutica.

Optimization of Project Management for Biopharmaceutical Analytical Technology Transfer

MEDEIRQOS, Ingrid Pinheiro!; NEVES, Alexander da Silva?.
medeiros.ingrid@outlook.com?: alexander.vrxs@gmail.com?.

! Especialista em Gestdo e Gerenciamento de Projetos.
2 Bio-Manguinhos/Fiocruz, Instituto de Tecnologia em Imunobioldgicos, Rio de Janeiro, Brazil

Informacdes do Artigo

Resumo:

Palavras-chave:
Gerenciamento de Projetos;
Transferéncia Tecnoldgica;
Biofarmacéutica.

Key word:

Project Management;
Technology Transfer;
Biopharmaceutical.

No Brasil, as condic¢@es sociais, econdmicas e tecnoldgicas restringem a
ocorréncia de inovagBes radicais, tornando fundamentalmente
importante o0 sucesso de projetos de transferéncia de tecnologia de
medicamentos para fomentar o conhecimento e acesso a novas
tecnologias e aumentar a capacidade de producdo na Inddstria
Farmacéutica brasileira. A transferéncia de métodos analiticos é uma
etapa complexa do projeto que envolve a gestdo de especialistas,
complexidade inerente de métodos fisico-quimicos, bioldgicos e
microbioldgicos, aquisigdes, fluxo de documentacdo, validagbes e
alinhamento regulatorio. Este manuscrito propGe, através de um estudo
de caso de uma transferéncia tecnoldgica biofarmacéutica sob restricdo
de tempo da politica de Parceria para o Desenvolvimento Produtivo do
Ministério da Saude, a execucd@o de uma nova metodologia desenvolvida
para a transferéncia dos métodos analiticos de forma a atender as
expectativas das partes interessadas. A metodologia de transferéncia de
métodos analiticos demonstrou a capacidade de otimizar o tempo, a
gualidade das entregas, diminuir investimentos, aumentar o engajamento
dos especialistas, a utilizacdo de novas ferramentas de gestdo e a
identificacdo de melhorias para projetos futuros de transferéncia de
tecnologia.

Abstract

In Brazil, social, economic, and technological conditions restrict the
occurrence of radical innovations, making the success of drug technology
transfer projects fundamentally important to foster knowledge and access
to new technologies and increase production capacity in the Brazilian
Pharmaceutical Industry. The transfer of analytical methods is a complex
project stage that involves managing specialists, the inherent complexity
of physicochemical, biological, and microbiological methods,
acquisitions, documentation flow, validations, and regulatory alignment.
This manuscript proposes, through a case study of a biopharmaceutical
technology transfer under the time constraint of the Ministry of Health’s
Productive Development Partnership policy, the implementation of a new
methodology developed for the transfer of analytical methods to meet
stakeholders’ expectations. The methodology for transferring analytical
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methods demonstrated the ability to optimize time, improve delivery
quality, reduce investments, increase specialist engagement, utilize new
management tools, and identify improvements for future technology

transfer projects.

1. Introducgéo

As melhores préticas de gestdo de
projetos sdo descritas por muitos autores e
estdo disponiveis em diretrizes como o
caminho para o0 sucesso do projeto,
proporcionando  beneficios  tangiveis e
intangiveis as Organizacdes [1]. As tentativas
de sistematizar o conhecimento necessario
para gerenciar projetos por meio de 6rgéos de
conhecimento baseiam- se em grande parte na
suposicdo subjacente de que existem padrdes
e generalizagdes identificaveis, a partir das
quais podem ser estabelecidas regras,
controles e diretrizes para "melhores praticas”
que sdo replicaveis, mesmo que ndo em todas
as circunstancias [1].

Segundo Tereso [1], a implementacdo de
ferramentas e técnicas de gestdo de projetos
sob medida nas organizacfes é identificada
por Fernandes, Ward e Araujo [2] como uma
das 15 principais iniciativas de melhoria da
gestdo de projetos para melhorar a pratica de
gerenciamento de projetos nas organizagoes.
Existem varias normas e metodologias na
literatura, documentando  préticas de
gerenciamento de projetos, que podem dar
orientacOes de como desenvolver processos
personalizados de gerenciamento de projetos.

Por outro lado, apenas 52% dos projetos
pesquisados pelo Oliveira e Prado [3]
obtiveram sucesso total (projeto com
resultado satisfatorio concluido que produziu
as entregas, resultados e beneficios esperados
e 0s principais envolvidos ficaram
plenamente satisfeitos), 33,7% obtiveram
sucesso parcial (o projeto foi concluido, mas
ndo produziu todos os resultados e beneficios
esperados) e 14,3% dos projetos fracassaram
(existe uma enorme insatisfacdo entre 0s
principais envolvidos ou porque o0 projeto nao
foi concluido ou porque ndo atendeu as
expectativas dos principais envolvidos ou
porque algumas das exigéncias previstas para
prazo, custo, escopo e qualidade ficaram em

patamares absolutamente inaceitaveis) o que
expressam uma lacuna entre as diretrizes e as
praticas diarias reais na gestdo de projetos [3].

Muitas organizacbes tentaram, sem
sucesso, implementar uma metodologia de
gerenciamento de projetos de prateleira, ou
pronta, e descobriram que ela era inadequada
para Seus projetos, sua organizagdo e seu
nivel de maturidade de gerenciamento de
projetos organizacionais. 1sso muitas vezes
resulta em dinheiro, tempo e esfor¢co gasto
com pouco retorno. Embora a intencao
original fosse um aumento em projetos bem-
sucedidos, o resultado real foi o oposto -
muitas vezes acompanhado de uma
diminuicdo no moral dos funcionarios [4].

Ndo ha uma metodologia Unica de
gerenciamento de projetos que deve ser
aplicada a todos os projetos o tempo todo.
Uma metodologia de gerenciamento de
projetos deve refletir o tamanho, duragdo e
complexidade de cada projeto
individualmente, e ser adaptada a industria,
cultura organizacional e nivel de maturidade
de gerenciamento de projetos da organizacao
[4].

A customizacdo de projetos (Tailoring) é
a adaptacdo deliberada da abordagem de
gerenciamento de projeto, governanca e
processo para torna-la mais adequada para o
ambiente dado e o trabalho em questéo [5].

E o processo de referenciar documentos,
normas e outras fontes relevantes e utilizar os
elementos  que  fornecem  processos,
ferramentas e técnicas adequadas para essa
organizacdo. Também inclui  modificar
processos existentes atualmente em uso pela
organizacdo. Como tal, a customizacdo de
projetos € um processo de personalizagdo de
uma metodologia de gerenciamento de
projetos. O resultado da customizagdo de
projetos €& que a metodologia de
gerenciamento de projetos sera adequada para
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uso em tipos especificos de projetos, e uma
metodologia  personalizada  refletira o
tamanho, a complexidade e a duragdo do
projeto conforme apropriado para o contexto
organizacional, juntamente com a adaptacdo a
industria em que o projeto é realizado [4].

Cooke-Davies et al. [6] argumentam que
o0 valor da gestdo de projetos é uma funcéo do
que é implementado e qudo bem ele se
encaixa no contexto organizacional. O valor
de gerenciamento de projetos é criado ou
destruido dependendo da extensdo do "ajuste”
ou "desajustado” entre os direcionadores
estratégicos da  organizagdo e  as
caracteristicas de  seu  sistema  de
gerenciamento de projetos. Eles criticam
particularmente o uso incondicional das
normas de gerenciamento de projetos e veem
um desajuste entre caracteristicas especificas
do projeto e a abordagem de gestéo escolhida
como uma das principais fontes de falha do
projeto. A customizacdo de projetos delineia
como adaptar processos, ferramentas e
técnicas da organizacdo a cada tipo de
projeto, para atender as necessidades de cada
um [5]. Como Crawford, Hobbs e Turner [7]
afirmaram  sobre a  abordagem de
gerenciamento de projetos: "Houve maior
sucesso quando os procedimentos foram
adaptados ao tipo de projeto do que quando
uma abordagem comum foi utilizada". A
implementacdo de ferramentas e técnicas de
gerenciamento de projetos sob medida nas
organizacbes € identificada por Fernandes,
Ward e Aradjo [2] como uma das quinze
principais iniciativas de melhoria da gestdo de
projetos para melhorar a pratica de
gerenciamento de projetos nas organizagoes.

As préticas de gerenciamento de projetos,
guando aplicadas corretamente, levam a um
aumento na probabilidade de sucesso do
projeto [8]. No entanto, cada organizagao
deve avaliar a aplicabilidade de cada pratica,
pois seu uso pode nédo ter o mesmo efeito para
diferentes organizacGes. A gestdo de projetos,
portanto, pode ser implementada por meio de
ferramentas e técnicas, que devem ser
adaptadas ao contexto da organizagéo.
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De acordo com o Conselho Internacional
de Harmonizacédo de Requisitos Técnicos para
Produtos Farmacéuticos para Uso Humano
(ICH), o objetivo das atividades de
transferéncia de tecnologia € transferir
conhecimento do produto e do processo entre
a area de desenvolvimento e a fabricacéo, e
dentro ou entre os locais de fabricacdo para
alcangar a realizagdo do produto. Esse
conhecimento € a base para 0 processo de
fabricacdo, estratégia de controle, abordagem
de validacdo de processos e melhoria
continua [9]. Particularmente no Brasil, as
transferéncias tecnologicas de produtos
farmacéuticos complexos tém aumentado ao
longo de 10 anos com o apoio do Ministério
da Saude (MS) com o objetivo de fortalecer a
capacidade tecnoldgica das industrias
farmacéuticas brasileiras e aumentar sua taxa
de inovacdo. Através do poder de compra, 0
MS tenta influenciar produtores estrangeiros a
transferir tecnologias relevantes para o pais
sob politicas especificas como Parcerias de
Desenvolvimento Produtivo por meio de
convénios. O detentor do produto
farmacéutico compromete-se a transferir a
tecnologia para entidade publico-privada no
Brasil, para que se possa, em um prazo de até
dez anos, fabricar e fornecer medicamentos e
equipamentos médicos prioritarios para 0
Sistema Unico de SalGde (SUS) ou ao
Programa Nacional de Imunizacdo (PNI)
[10].

O principal objetivo é fomentar o
desenvolvimento nacional para reduzir os
custos de compra de medicamentos e
produtos de saude que atualmente sao
importados ou que representam um alto custo
para 0 SUS/PNI. As parcerias sao feitas entre
duas ou mais instituicdes publicas ou entre
instituicbes publicas e empresas privadas,
buscando promover a produgdo nacional. Em
paises em desenvolvimento como o Brasil,
condigdes sociais, econdmicas e tecnologicas
restringem a ocorréncia de inovacdes radicais,
tornando fundamentalmente importante o
sucesso da transferéncia de tecnologia,
possibilitando instituicBes publicas, como
Bio-Manguinhos/Fiocruz,
Farmanguinhos/Fiocruz, Butantd, TecPar e
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outras, promover o0 conhecimento dos
funcionarios, aumentar suas capacidades
tecnoldgicas e a capacidade industrial para
oferecer novos medicamentos ao MS,
reduzindo a dependéncia externa, ampliando
0 conhecimento e a producdo de novos
medicamentos no Brasil e, consequentemente,
diminuicdo dos gastos com saude [11].

Um exemplo é a fabricacdo da vacina
COVID-19 por Bio-Manguinhos e Butantd
possibilitada por capacidades advindas de
investimentos de longa data de transferéncia
tecnoldgica de produtos farmacéuticos.

Biofarmacos sdo drogas originarias de
processos biotecnoldgicos, nos quais o
ingrediente ativo da droga € especificado
através do uso industrial de microrganismos
ou células geneticamente modificadas [12].
Os biofarmacos sdo distinguidos pela gama
de moléculas complexas que diferem de
pequenas moléculas e das propriedades de
drogas sinteticas, que podem resultar em
drogas com alto grau de especificidade e
eficacia, embora sejam mais sensiveis as
variagbes no ambiente que podem ser
refletidas em suas atividades terapéuticas
[13,14]. A producdo industrial também € um
processo complexo, e isso esta correlacionado
com o fato de que organismos vivos s&o
utilizados para sua producdo, o que exige
condicbes especificas para que produzam
produtos consistentes. Pequenas variacoes
nessas etapas podem resultar em alterages no
produto, que prejudicam a eficacia ou
seguranca do medicamento [15]. Devido a
esses fatores, ao contrario da maioria das
drogas, o controle de qualidade das proteinas
recombinantes requer a combinacdo de
metodologias de natureza fisico-quimica,
imunoldgica e bioldgica, para a identificacdo
completa, caracterizagcdo quimica e avaliacao
da poténcia bioldgica [16] sendo uma tarefa
importante para a Unidade Receptora (UR) e
Unidade de Envio (UE) envolvida em uma
transferéncia de tecnologia. Embora as
transferéncias tecnoldgicas ocorram
consistentemente pelas industrias
farmacéuticas, a restricdo da politica de PDP
em relacdo ao tempo de finalizagdo em 10
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anos para uma transferéncia biofarmacéutica
complexa de ponta a ponta é um desafio para
a gestdo de projetos. Particularmente, o
planejamento e monitoramento da etapa de
transferéncia de métodos analiticos durante a
transferéncia de tecnologia € priorizado
devido a natureza dos métodos, necessidade
de equipe altamente especializada, apoio da
equipe de validacdo de métodos e area de
Assuntos Regulatérios e aquisicdo de
equipamentos de alto valor agregado. Assim,
geralmente, a transferéncia de metodos
analiticos (TMA) é um dos primeiros marcos
a serem alcancados e, se adequadamente
suportado, permitira o inicio da producdo de
lotes de biofarmacos de acordo com sua fase
de projeto na UR conforme a qualidade
esperada e condi¢bes seguras para serem
liberadas aos pacientes. Este manuscrito tem
como objetivo propor, através de um estudo
de caso de uma transferéncia tecnoldgica
biofarmacéutica sob restricdo de tempo de
politica do PDP, uma metodologia para a
transferéncia dos métodos analiticos de forma
a atender as expectativas das partes
interessadas.

2. Metodologia
2.1 Estudo de caso

Para este artigo, foi escolhido como
método de pesquisa 0 uso de um estudo de
caso. O estudo teve um objetivo inicialmente
exploratorio, para  permitir que  0S
pesquisadores obtenham conhecimento sobre
0 problema [17] através de entrevistas com
Parceiros de transferéncia de tecnologia e
gerentes de projeto da propria Instituicdo,
consulta a licdes aprendidas de projetos
previamente  concluidos e  pesquisa
bibliografica. Verificou-se uma lacuna na
literatura e clareza para as areas envolvidas na
transferéncia de métodos analiticos com
consequéncias em tempo e custo dos projetos,
representando um risco de ultrapassar a
restricdo de tempo de 10 anos imposta pela
politica de PDP. Em um estudo exploratorio,
0 pesquisador faz parte de uma hipotese e
aprofunda seu estudo nos limites de uma
realidade especifica, buscando fundo, mais
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conhecimento, para entdo planejar um estudo
descritivo [18,19]. Segundo Yin [18], o
estudo de caso como método de pesquisa tem
como vantagens a manutencdo das principais
caracteristicas dos eventos da vida real e a
garantia de uma visdo holistica do problema
estudado.

Dessa forma, este artigo tem como foco o
desenvolvimento de uma metodologia
utilizada na gestdo do projeto realizada para a
transferéncia de métodos analiticos de
controle de qualidade em uma inddstria
farmacéutica publica que segue o modelo de
projeto PDP.

Através de uma abordagem descritiva, 0
projeto foi dividido em etapas e entregas
foram definidas de forma a possibilitar as
capacidades produtivas e tecnoldgicas para a
fabricagdo nacional do Biofarmaco alvo da
transferéncia de tecnologia. Uma das entregas
mais complexa € a etapa de transferéncia de
método analitico, a qual precisava ser
sistematizada de forma a identificar as
principais lacunas na Unidade Receptora,
definir o fluxo de documentos e aprovagdes,
0s times a serem envolvidos, materiais
proprietarios e amostras necessérias para a
execucdo dos metodos, o arcabougo de
qualificacéo e validacdo envolvido de forma a
atender as normas regulatorias da ANVISA e
os indicadores de performance de absorcao
dos métodos pela UR no prazo de dois (2)
anos.

2.2. Metodologia Proposta

Antes da execucdo da transferéncia,
estabeleceu-se as atividades de planejamento
como frequéncia de reunides, planilha de
comunicagdo, cronograma, formulario de
solicitacdo de mudanca e indicadores de
desempenho chave para confirmar os
resultados e mitigar riscos ao longo da
execucdo da metodologia. Com base no
escopo do projeto definido em contrato entre
0S parceiros, conduziu-se reunides de
alinhamento entre o UE e a UR objetivando
esclarecer os métodos a serem transferidos a
UR e a definicdo das expectativas de entrega.
Definiu-se o time de especialistas necessarios
e iniciou-se 0 mapeamento das atividades
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através da criagdo da Estrutura Analitica do
Projeto com a participacdo da equipe de
especialistas dos parceiros, o levantamento de
licbes aprendidas de outros projetos e, por
fim, o desenvolvimento da metodologia de
transferéncia de métodos analiticos entre a
UE e a UR descrita a seguir.

Figura 1 — Etapas 1-4 da Metodologia de transferéncia
de método analitico

{2)
Andlise de validagdo
parcial ou total
- @

(n

Enviar procedimentos,

protocolos e relatorios

de validagdo, lista de

equipamento ¢
reagentes.

,/ (i)

Andlise de Lacunas

(4)
Plano Mestre
Analitico

Unidade Receptora (UR)
Fonte: Autor

A metodologia inicia-se com o envio de
documentos pela UE. Os protocolos de
validacdo e  relatérios,  especificagdes
(equipamentos, reagentes e  materiais
proprietarios), procedimentos operacionais e
instrucbes de trabalho enviados sdo
analisados quanto a aderéncia aos guias e
regulagbes nacionais e internacionais,
possibilitando, assim, o planejamento das
demandas tecnologicas e avaliagdo quanto a
validacdo do método analitico (parcial ou
total) pela UR. Em paralelo, avaliagdo
comparativa em equipamentos, reagentes e
procedimentos disponiveis no site da UR e
possiveis lacunas sdo documentadas. A partir
da analise documental, a UR desenvolve o
Plano Mestre de Transferéncia harmonizado
com as praticas de parceiros e nas
recomendacdes internacionais de
transferéncia tecnoldgica (OMS, ISP e PDA).
O documento lista os métodos a serem
transferidos, 0s requisitos gerais para a
documentacéo das atividades e define funcGes
e responsabilidades para um processo de
transferéncia de método bem-sucedido.
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Figura 2 — Etapas 5-9b da Metodologia de
transferéncia de método analitico.
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A auditoria € realizada com a visita da UE
as instalacbes da UR tendo como objetivo
verificar a seguranga técnica, sistema de
garantia de qualidade e outros aspectos
relacionados a transferéncia de tecnologia a
ser executada. O relatério de auditoria é
consolidado e, em reunido de alinhamento
entre a UE e a UR, apresentado para
discussOes pertinentes a lacunas encontradas,
treinamentos  necessarios e  mudancas
pretendidas que fardo parte de um plano de
acao. Se necessario, solicitagdo de mudancgas
podem ocorrer em formulario especifico com
possiveis propostas tecnoldgicas pretendidas
na transferéncia analitica pela UR. O
formulario deve ser enviado a UE que
avaliard e dard o retorno sobre a mudanca
proposta.

Figura 3 — Etapas 10-15 da Metodologia de

transferéncia de método analitico
UL
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resultados
Ll

Fonte: Autor

Na etapa 10, A UR certifica-se que
reagentes, equipamentos e materiais estéo de
acordo com os procedimentos operacionais
padréo, instrugcdes de trabalho e documentos
internos, formularios de mudanca e analise de
lacunas e os treinamentos dos especialistas
finalizados para prosseguir com a etapa de
familiarizacdo analitica. A familiarizagéo é a
realizacdo pela UR de uma andlise preliminar
do método analitico para certificar-se que ela
¢ possivel de ser implementada com os
resultados dentro dos critérios analiticos. O
relatorio de familiarizagdo é enviado a UE
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que analisa e, caso os resultados ndo atendam
as especificacbes, reunido tecnica de
alinhamento é realizada. O marco de
finalizacdo da transferéncia analitica €
alcancado quando todos os resultados forem
avaliados e aprovados, 0os métodos analiticos
compendiais devem ter sua adequabilidade
demonstrada ao uso pretendido nas condicbes
operacionais do laboratério e ndo haja
necessidade de validagéo.

Figura 4 — Etapas 16-21 da Metodologia de
transferéncia de método analitico.
o

p x
| (22}
| Enviar amostras

@ (24) usl 26} i
* Testesem = Emviar |— Relasiirio Conclusio dos
| S | sk ) (et sprcvad? ' Mittosos mlcns .
y

| especificos |

BT
Reunido

Unidade Receptora {UR) | alinhamento |

Fonte: Autor

Para os métodos analiticos em que é
regulatoriamente imperativa a necessidade de
validagdo, a UR desenvolve o protocolo de
validacdo e a UE certifica que os parametros
criticos estdo de acordo com o escopo da
analise. No caso em que haja itens a serem
revisados em relagdo ao protocolo de
validacdo, reunido entre especialistas €
realizada para alinhamento antes da execucao.
Em seguida, a UE envia reagentes e amostras
especificas (materiais proprietarios) e se
realiza a execucdo do metodo analitico. O
relatério de validacdo é enviado e aprovado
pela UE. Em caso de resultado imprevisto na
validagdo reunido entre especialistas e
geréncia do projeto € realizada para que seja
avaliado os impactos e possiveis solucées.

Figura 5 — Etapas 21-26 da Metodologia de
transferéncia de método analitico.
)

i [ wm ) |
| (26) b nn Enviar {13} Enviar
Erviar Pratocolo = Protocoios q amostras o o * 7
| devalidagio . cvason? " S|  reagentes \ \.Iam:uao J qu;l!‘:;r
T ~ | especificos | .
o & //,\
R @A ] hao 7w \‘\
Reunida Reunida |- < meadnio
Unidade Recaptora (UR) h ™

Fonte: Autor
Por fim, a UE envia reagentes e amostras
especificas (materiais proprietarios) para a
conducdo da analise interlaboratorial (Teste
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comparabilidade) com o objetivo de
demonstrar desempenho equivalente do
método entre os diferentes laboratdrios. Apos
a execucdo da analise, o relatorio de
validagdo é enviado e aprovado pela UE
concluindo, assim, a transferéncia dos
métodos analiticos. Em caso de resultado
imprevisto na validagdo reunido entre
especialistas e geréncia do projeto é realizada
para que seja avaliado 0s impactos e possiveis
solucdes.

2.3 Indicadores

Entre os indicadores de desempenho chave
definidos destaca-se o Percentual de lacuna
entre UE e UR para a execu¢do dos metodos
analiticos e o percentual de metodos
analiticos finalizados conforme planejado.

3 Resultados e discussao

A elaboracdo e execucdo dessa
metodologia para atender os tempos da
transferéncia de tecnologia, possibilitou uma
melhor gestdo do projeto na etapa de
transferéncia analitica e o engajamento das
partes interessadas levou em consideracdo as
licbes aprendidas com outros projetos e a
necessidade de melhor controle e alinhamento
entre as equipes da UE e UR. Além disso,
também foram registrados  desvios,
vinculando-os aos riscos, registro de novos
conhecimentos, como perspectiva de melhoria
continua. O resultado obtido corrobora com a
Tereso (2019) [1] com relagdo importéncia da
implementacdo de ferramentas e técnicas de
gestdo de  projetos  otimizadas nas
organizacbes como forma de melhorar a
pratica de gerenciamento de projetos nas
organizacoes.

Ap6s a aprovacdo da metodologia
desenvolvida pela UE e UR, a execucdo se
iniciou com a entrega pela UE das
informacOes relevantes necessarias para a
realizacdo das andlises, incluindo documentos
de validagdo previamente realizados,
especificacoes, materiais, reagentes,
equipamentos, procedimentos e testes de
meétodos.

33

Apos andlise pela UR, realizou-se a
avaliacdo de lacunas para cada um dos vinte e
seis (26) métodos analiticos de controle de
qualidade a serem absorvidos. Nove (9)
métodos analiticos representaram uma ou
mais lacunas em equipamentos, areas,
procedimentos e pardmetros durante a
validacdo analitica que poderiam afetar a
transferéncia analitica ou que poderiam ser
melhorados.

Realizou-se uma priorizagcdo dos nove (9)
métodos a serem transferidos considerando os
materiais e equipamentos  disponiveis,
equivalentes ou alternativos na UR e, em
seguida, desenvolvido um plano de agéo para
preencher as lacunas identificadas. Como
resultado, para quatro (4) métodos analiticos,
equipamentos e reagentes disponiveis no local
da UR foram identificados como ndo
idénticos, mas equivalentes aos da UE.
Elaborou-se o formulério de mudancga, o qual
foi avaliado e aprovado pela UE, gerando-se
uma diminuicdo dos custos e do tempo de
aquisicdo de itens necessarios para 0S
métodos e o indicador de lacuna de 34% para
19% dos metodos analiticos com lacuna
conforme Figura 6.

Figura 6: Indicador de analise de lacuna realizada para
definir a necessidade de aquisi¢des e treinamentos.

ANALISE DE LACUNA

Fonte: Autor

Para os cinco (5) métodos analiticos com
lacunas, iniciou-se 0 processo de aquisi¢éo de
equipamentos, reagentes e alinhamentos
guanto aos treinamentos pela UE. Os demais
métodos no escopo da transferéncia eram
previamente realizados na UR para outros

produtos, sendo possivel utilizar o
conhecimento da equipe, 0S mMesmMos
materiais e equipamentos, ndo sendo

necessario iniciar o processo de aquisicdo
pelo projeto.
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O Plano Mestre Analitico desenvolvido e
aprovado entre as unidades, permitiu a
visibilidade das etapas de transferéncia,
responsabilidades de cada uma das unidades,
a identificacdo de cada método e a
necessidade de validacdo analitica. Assim,
possibilitou-se, de forma estruturada,
relacionar os metodos em quatro (4)
categorias de acordo com a necessidade de
validagio a ser realizada durante a
transferéncia analitica:

a) Métodos compendiais que requerem a
comprovacdo da adequagdo por validagdo
parcial.

b) Meétodos compendiais basicos - Métodos
analiticos de determinacdo direta, que nao
exigem estudo da validacdo parcial sendo
necessario realizar apenas uma verificacdo do
método.

c) Validacdo parcial combinada com a
Comparacdo do Desempenho do Ensaio entre
o laboratdrio de transferéncia e o laboratdrio
receptor (testes de comparabilidade) -
Métodos analiticos onde ocorre validagédo
parcial e avaliacdo interlaboratorial. As
mesmas amostras sdo utilizadas na UR e na
UE e os resultados comparados.

d) Métodos ndo compendiais — Métodos
analiticos onde a UE realizou validacéo
completa ~ adequada aos  parametros
estabelecidos pela ANVISA e a UR realiza a
validacdo parcial.

A Figura 7 representa a quantidade de
métodos e o tipo de transferéncia estabelecido
para a transferéncia analitica.

Figura 7: Nimero de métodos e categorias de acordo
com a necessidade de validacdo

ero de métodos X tipo de transferénciaanalitica

Hnﬂﬂ

Fonte: Autor
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A avaliagdo do local da UR para a
transferéncia analitica atraves de auditoria da
UE possibilitou a aprovagéo da infraestrutura
laboratorial de controle de qualidade e a
estrutura documental e a identificagdo de
pontos de melhoria, com base na experiéncia
da UE com o produto.

A necessidade de treinamento em
métodos complexos foi identificada pelas
unidades nas reunides de alinhamento. O
treinamento  presencial ~ realizado  nas
instalacbes da UE mostrou-se fundamental
para a identificacdo de pontos criticos nos
métodos analiticos, a revisdo de documentos
da UR e aumento da confianca dos
especialistas para a  execucdo da
familiarizag&o e validacéo analitica.

Ao se realizar a familiarizacdo do
método, suporte da UR foi necessario para
questdes levantadas sobre procedimentos e
resultados obtidos, em especial, um dos
métodos analiticos que ndo obteve resultados
satisfatorios  durante a  familiarizacéo
necessitando de ajustes antes do inicio da
validacéo analitica.

As validacbes analiticas dos métodos
apresentaram resultados satisfatérios e em
conformidade com a regulacdo da Agéncia
Nacional de Regulacdo (Anvisa) sendo
aprovados pela UE. Ressalta-se para o
sucesso da validacdo analitica a revisdo e
aprovacdo prévia dos protocolos e relatorios
alinhados com os especialistas de ambas as
unidades.

Para os quatro (4) métodos analiticos
onde havia a necessidade do teste de
comparabilidade, a UE enviou amostras
tratadas para que a UR realizasse a analise as
cegas e o0s resultados comparados. Os
resultados obtidos foram satisfatorios de
acordo com o tratamento realizado na amostra
demostrando, assim, que o0 método é
suficientemente robusto e que a UR pode
alcangar  resultados  semelhantes  sob
determinados critérios de aceitacdo. Embora a
metodologia tenha mapeado com sucesso as
etapas de transferéncia do metodo analitico o
indicador de percentual de métodos analiticos
finalizados conforme planejado foi de 85%.
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Os principais fator que influenciou nesse
indice esta relacionado a situacdo pandémica
do COVID 19 que impactou na aquisi¢do de
equipamentos, atraso de fornecedores
internacionais e diminuicdo da forca de
trabalho no periodo.

4  Consideracgdes Finais

Em um ambiente de projeto, a adaptagéo
considera a abordagem de desenvolvimento, o
processo, o ciclo de vida do projeto, as
entregas e a escolha das pessoas a se envolver
[5]. Nesse sentido, este trabalho demonstrou
que a metodologia foi capaz de transferir 85%
dos métodos analiticos em dois anos além de
possibilitar o engajamento das equipes
envolvidas na transferéncia de tecnologia, o
seu planejamento e seu monitoramento.
Através da sistematizacdo das atividades
complexas que a metodologia se propde, foi
possivel identificar adequacoes e
oportunidades de melhoria em alguns
métodos e a ndo necessidade de validagdo
analitica diminuindo, assim, o0s custos
inerentes a essas atividades.

Apesar da transferéncia ndo ser
completamente finalizada em dois anos, as
expectativas das partes interessadas foram
atendidas, uma vez que interferéncias
externas como a pandemia COVID-19
influenciaram negativamente nas atividades
planejadas durante a execucao.

As  ferramentas e documentos
desenvolvidos que a metodologia propde de
forma logica e racional como a analise de
lacunas, plano diretor, planos de acdo e
solicitacbes de mudanga suportaram, no
ambito técnico-gerencial, as decisdes criticas
a serem tomadas antes da execucdo dos
métodos analiticos.

As acdes de auditoria, verificagdo de
prontiddo no local da UR, conducdo da
analise de familiarizacdo prévia a execucdo
da validagdo de métodos analiticos e
execucdo de analises interlaboratoriais se
demonstraram como agdes ndo somente
técnicas de transferéncia bem-sucedida, mas
também de aproximacdo das equipes de
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especialistas das unidades facilitando o

engajamento e a comunicacao.

Especial atengdo deve ser dada na
aquisicdo de materiais e equipamentos
necessarios para a transferéncia devido as
politicas de compras de instituicGes publicas,
atrasos de fornecedores internacionais e
disponibilidade dos especialistas na UE
devido a concorréncia com outros projetos
que limitam a transferéncia dos metodos e a
né&o concluséo no tempo requerido.

Por fim, este trabalho demonstra o uso de
uma metodologia inovadora no ambito de
projetos de transferéncia de tecnologia, em
especial, a transferéncia de métodos analiticos
e gque pode ser aplicada a outras transferéncias
tecnoldgicas com as mesma caracteristica de
restricdo de tempo conforme exigido na
politica de PDP com resultados tangiveis de
economia de tempo e investimentos e
unificacdo e engajamentos no processo de
transferéncia pelo especialistas das unidades
de envio e recebimento da tecnologia.
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No campo da Ciéncia, as vacinas tém um papel fundamental na
manutencdo da saude publica. A qualidade de uma vacina ndo deve ser
mensurada apenas pelos seus ingredientes farmacéuticos, mas também
pela capacidade de seu Projeto de Embalagem informar, identificar,
conter, proteger e transportar, o produto com a seguranga preconizada
pelos 6rgdos reguladores. Por essa razdo o estudo conduzido buscou
apresentar de forma estruturada e cronoldgica, as etapas principais para
0 desenvolvimento de um Projeto de Embalagem, considerando-o como
um Sistema dentro da Industria Publica, sendo necessaria a gestdo das
acdes e entregas que permeiam cada ator envolvido no processo, até a
dispensa ao cliente final.

Abstract:

In the field of Science, vaccines play a fundamental role in maintaining
public health. The quality of a vaccine should not only be measured by its
pharmaceutical ingredients, but also by the ability of its Packaging
Design to inform, identify, contain, protect and transport the product
with the safety recommended by regulatory bodies. For this reason, the
study sought to present, in a structured and chronological way, the main
stages for the development of a Packaging Project, considering it as a
System within the Public Industry, requiring the management of actions
and deliveries that permeate each actor involved. in the process, until
delivery to the end customer.

1. Introducgéo

Este estudo tem por finalidade a
estruturacdo de um metodo para O

etapas de Design de um Projeto de
Embalagem.

Para melhor compreensdo da dinamica

desenvolvimento sistémico de um Projeto de deste trabalho, torna-se fundamental o

entendimento de trés conceitos: Projeto,

Embalagem para vacinas, em uma industria
publica, assim como apresentar a importancia
multidisciplinar em todas as suas etapas.

Apresenta-se também a correlacdo entre
0s conceitos de Gestdo de Projetos, com as

Embalagem e Sistema.

Segundo o PMI [1], um projeto é um
esforco temporério empreendido para criar
um produto, servico ou resultado exclusivo.
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A definicio de Embalagem para este
trabalho segue a denominacdo regida pela
Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria
(ANVISA) [2], uma vez que a base
orientativa desse estudo é o segmento de
vacinas, e portanto, esta define embalagem
como sendo um invélucro, recipiente ou

qualquer forma de acondicionamento,
removivel ou ndo, destinada a cobrir,
empacotar, envasar, proteger ou manter,

especificamente ou ndo, medicamentos.

Para que um Projeto de Embalagem seja
eficaz, este necessita transitar pelas divisoes
de Aquisicdo (Compras), Design, Producéo,
Qualidade e Logistica de uma organizag&o, ou
seja, € imprescindivel durante 0 seu
desenvolvimento que este seja encarado de
forma sistémica, sendo um Sistema [3]
definido como um conjunto ordenado de
elementos que se encontram interligados e
gue interagem entre si. O conceito é utilizado
tanto para definir um conjunto de conceitos
como objetos reais dotados de organizagéo.

Portanto, com a interconexao dessas trés
definicBes, torna-se possivel o agrupamento
sisttmico de acdes capazes de permitir o
desenvolvimento de um Projeto de
Embalagem, que atenda tecnicamente a todos
0s requisitos de um projeto destinado a
vacinas.

2. O Problema, o Projeto e a Solucéo
2.1 O Problema

O conceito problema neste estudo nao
estd atribuido necessariamente a avarias ou
inadequacOes, mas sim a quaisquer demandas
que gerem a necessidade de um Projeto de
Embalagem para vacinas.

De acordo com Munari:

O principio de decompor um problema em
seus componentes para poder analisa-lo
remonta ao método cartesiano. Visto que,
especialmente hoje em dia, os problemas
tornam-se muito complexos e por vezes
complicados, é necessario que o projetista
tenha uma série de informacGes acerca de
cada problema, isoladamente, para maior
seguranca no projeto. (p. 38) [4]
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Para projetos de embalagens de vacinas,
0 problema pode estar diretamente
relacionado a questdes produtivas
(maquinabilidade ou manuseio), materias-
primas, impactos regulatorios ou de
usabilidade (por operadores e clientes) da
solucéo final.

Particularmente na industria publica, um
Projeto de Embalagem n&o tem como foco
principal, a disputa no ponto de venda para
aquisicdo de seus produtos, uma vez que nao
sdo comercializados para obtencdo de lucro,
mas sim distribuidos de forma gratuita e
igualitaria a todos os cidadaos. Desta forma, o
conceito de Brand Equity do projeto fica
exclusivamente destinado a manutencdo de
valor da marca da empresa, quanto a
qualidade de seus processos e produtos
gerando a confiabilidade necesséria ao seu
uso.

Segundo Costa e Silva:

Brand Equity é tudo aquilo que uma marca
possui, de tangivel e intangivel e que
contribui para o crescimento sustentado dos
seus lucros. (p. 28) [5].

O esquema do método do projeto abaixo
apresentado, a partir de um problema, apesar
de ser elastico, ou seja, ndo definitivo,
recomenda-se a realizacdo das acles na
ordem indicada, onde:

Figura 1 — Esquema de método de resolucédo de
problemas.

Problema

( Defini¢ao do problema ]
¥
( Componentes do problema )

¥
[ Coleta de dados ]

v
Analise de dados
( )

Fonte: Munari [4]
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Um dos principais mecanismos para um
correto prognostico do problema é a
realizacdo do briefing. De acordo com a
Associacdo dos Designers Gréaficos do Brasil
(ADG) [6], o briefing se trata de uma série de
referéncias fornecidas que contém
informacdes sobre o produto ou objeto a ser
trabalhado, seu mercado e objetivos.

O briefing sintetiza os objetivos a serem
levados em conta para o desenvolvimento do
trabalho. Muitas vezes o designer auxilia em
sua delimitacao.

Segundo Mestriner:

O talento do Designer consiste em
compreender o problema e buscar sua
solucdo, utilizando o conhecimento técnico e
0 talento de que dispde para emprega-lo.

(p. 24) [7].

Segundo a ADG [6], o briefing é um
momento-chave, pois o problema a ser
resolvido muitas vezes ndo é o relatado pelo
cliente.

Por vezes o cliente e/ou patrocinador do
projeto, ndo possui conhecimento de todo o
Sistema pelo qual a embalagem ira interagir,
0 que por vezes pode tornar o briefing
insuficiente para a compreensdao completa de
todo o escopo do projeto. Cabe ao gerente do
Projeto de Embalagem (designer), inquirir o
entrevistado de forma a obter o maior
quantitativo de informagdes possiveis e ter a
destreza em detectar as falhas de
comunicacgéo e informagao importantes para a
entrega assertiva do resultado final.

De acordo com Mestriner [7], para uma
reunido de briefing € muito importante estar o
mais preparado possivel, pois assim se evita a
perda de tempo com retrospectivas e aspectos
do projeto, que, embora basicos, acabam
tirando espaco dos aspectos realmente
relevantes e, principalmente daqueles que séo
estratégicos e precisam ser discutidos mais
profundamente.

O cliente o expbe do modo como o
percebe, mas nada garante que sua Vvisdo seja
capaz de apreendé-lo com clareza.
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O briefing €é fundamental para o
detalhamento dos requisitos de um Projeto de
Embalagem.

2.2 O Projeto

A definicdo do problema para o qual serd
proposta solucdo por intermédio de um
Projeto de Embalagem, ja é possivel ser
categorizada como uma das ac¢des iniciais.

Com base nas informagdes detalhadas e
devidamente documentadas do briefing
realizado, o qual geralmente é fomentado de
detalnes pela equipe responsavel pelo
desenvolvimento da vacina, iniciam-se
algumas acoes.

Em um Projeto de Embalagem de
Vacinas é necessario abordar os seguintes
pontos principais:

2.2.1 Impactos Produtivo e Logistico

Duas vertentes do projeto necessitam ser
muito bem definidas e sdo intrinsicamente
correlacionadas no decorrer do
desenvolvimento do Projeto de embalagem,
sendo elas o Projeto do Produto e o Projeto
Gréfico.

O Projeto do Produto esta relacionado a
todas as interagbes fisicas na qual a
embalagem serd submetida no decorrer do
Sistema Embalagem, ou seja, 0 seu
dimensional, sua  matéria-prima, as
caracteristicas de temperatura as quais serao
submetidas, 0 seu uso durante o processo de
embalagem do produto e a dispensacdo pelo
profissional de saude.

De forma sistémica, esta etapa interage
com diversos atores, tais como: Equipes de
Producgdo, Compras, Logistica, Cliente Final,
etc.

O Projeto Grafico estd relacionado a
todos os elementos e composicBes graficas
que corroborem com a identidade visual da
organizacdo e mitigue quaisquer tipos de uso
indevido e/ou incorreto da embalagem e o
produto que nela esta contido. Este também
visa facilitar o processo  produtivo,
aumentando a eficiéncia e seguranca de suas
etapas. Dentro do Sistema Embalagem,
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interage com diversos atores, tais como:
Equipes de Producdo, Assuntos Regulatorios,
Orgdos Reguladores, Compras, Logistica,
Cliente Final, etc.

Compreendido o0 problema e seus
impactos, torna-se necessaria a definicdo de
quais tipos de embalagens o projeto devera
considerar, com base na demanda solicitada
para a vacina.

2.2.1.1 Tipos de Embalagem

Tipos de embalagens sdo definidos pela
Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria
(Anvisa) na RDC 71 [2] como:

- Embalagem Primaria: embalagem que
mantém contato direto com o medicamento.

- Embalagem Secundéaria: embalagem
externa do produto, que estd em contato com
a embalagem primaria ou envoltério
intermediério, podendo conter uma ou mais
embalagens primarias.

- Embalagem de transporte: embalagem
utilizada para transporte de medicamentos
acondicionados em suas embalagens
primarias ou secundarias.

a Embalagem Priméria

Trata-se de uma das mais importantes
etapas no desenvolvimento do Projeto do
Produto, visto que esta estard& em contato
direto com a substancia (liquida ou soélida)
nela contida, sendo sua principal forma de
contencdo e protecdo com o ambiente
externo. Para vacinas, esta deve possuir
matéria-prima que esteja condizente com a
interacdo fisica da formulacdo do produto, de
modo a néo interferir ou sofrer interferéncias
danosas com suas partes internas e com o
meio-ambiente.

Quaisquer embalagens primarias
dependem da aprovacdo do 6rgdo regulador
do produto, de forma a garantir a sua eficacia
de contencdo e armazenamento. Esta
documentacdo é garantida por intermédio de
estudos que garantam a estabilidade
farmacéutica do produto.

Segundo a Organizacdo Mundial de
Saude (WHO) [8] estabilidade farmacéutica é
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definida como a capacidade do produto
farmacéutico manter a suas propriedades
quimicas,  fisicas, = microbiologicas e
biofarmacéuticas  dentro  dos  limites
especificados durante todo o seu prazo de
validade.

Esta embalagem deve estar adequada ao
processo ao qual serd submetida (lavagem,
secagem, esterilizacdo, envase, liofilizacéo,
etc) e na condicao fisica do produto.

As embalagens primérias de vacinas sdo
basicamente (em sua grande maioria)
definidas como: Frasco-ampola, Ampola e
Seringa.

Seguem  desenhos ilustrativos  de
embalagens primarias destinadas a vacinas:

Figura 1 — Frasco-ampola

Fonte: 1SO 8362 [9]

Figura 2 — Ampola
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Fonte: ABNT NBR 1SO 11280 [10]
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Figura 3 — Seringa

Fonte: ABNT NBR ISO 7886-1 [11]

Na embalagem priméria sdo aplicadas
informacbes fundamentais sobre o uso e
conservacao do produto. Este processo é feito
por intermédio da aplicacdo de rotulos
(processo de rotulagem) autoadesivos,
contendo as informagfes  regulatorias
pertinentes, ou impressao no préprio corpo da
embalagem.

b Embalagem Secundaria

Esta embalagem contém todas as
unidades de embalagens primarias associadas
ao registro da vacina. E responsavel por
protegé-las e acondiciona-las de forma
eficiente e eficaz, garantindo assim a
integridade do produto e das informagdes
regulatérias fundamentais para o seu uso.

Esta carrega todas as principais
informacdes relevantes para acesso visual ou
tatil (em caso de embalagens com braile)
imediato das caracteristicas do produto, assim
como a ldentidade Visual da empresa.

Segundo Strunck [12], Identidade Visual
¢ sempre quando um nome ou ideia €
representado visualmente sob determinada
forma.

Em funcdo da preocupacdo mundial com
a falsificacdo de medicamentos, recomenda-
se que as embalagens secundarias (assim
como as primarias) das vacinas possuam
recursos técnicos (graficos ou ndo) a fim de
mitigar essa possibilidade de ocorréncia.

As  embalagens  secundarias  sdo
denominadas como “Cartuchos” no mercado
farmacéutico. Em termos gerais, séo estas que
o cliente final possui contato imediato com as
informacdes fundamentais do produto.
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Figura 4 — Cartucho

B

Fonte: Autor

¢ Embalagem de Transporte

Embalagem capaz de conter todas as
unidades de embalagens secundarias,
conforme a necessidade logistica e de
comercializacdo do produto.

Recebe as interferéncias  fisicas
(temperatura, atritos e impactos) diretos da
rede logistica e, em fungdo disso, precisa
conter todas a informacdes visuais de
adverténcias e possuir capacidade de proteger
0 produto, durante o traslado deste a planta
fabril até a sua distribuig&o final.

Sd0 comumente produzidas em papel
ondulado e/ou poliestireno expandido.

Para cada despacho (nacional ou
exportacdo), sua rotulagem deve conter
informacdes regulatérias cabiveis aos seus
destinos.

Figura 5 — Caixa de Expedicédo de papel ondulado.

Fonte: Autor

2.2.2 Impacto Regulatorio

Quaisquer processos que envolvam o
Desenvolvimento e a Producéo de uma vacina
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no mercado nacional, necessitam estar em
concordancia com as diretrizes estipuladas
pela Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria
(Anvisa), a qual por intermedio das suas
Resolucdes da Diretoria Colegiada (RDC),
determina as normas que estabelecem que a
assisténcia a saude funcione com seguranga.

As principais RDC responsaveis pela
regulacdo dos Projetos de Embalagem para
medicamentos, o que inclui vacinas, sao:

e Resolucdo — RDC n° 71, de 22 de
dezembro de 2008, a qual estabelece
regras para rotulagem de medicamentos.

e Resolucdo — RDC n° 47, de 08 de
setembro de 2009, a qual estabelece
regras para elaboracdo, harmonizacéo,
atualizagéo, publicagado e
disponibilizacéo de bulas de
medicamentos para pacientes e para
profissionais de saude.

Todo o Projeto de Embalagem (Produto e
Gréafico) de uma vacina tem a obrigatoriedade
de  submissdo  (informativo ou de
consentimento) a0  respectivo  0rgao
regulador.

2.2.3 Andlise de Custo

Projetos de Embalagem em industrias
publicas geralmente  possuem  recursos
limitados, uma vez que seus produtos nao
possuem  apelos  comerciais e  sdo
fundamentalmente baseados na
funcionalidade.

O pulblico-alvo do produto final ou
produto acabado é a sociedade em geral (de
acordo com a destinacdo especifica de cada
produto em campanhas de vacinagdo geridas
pelo (PNI) Programa Nacional de
Imunizacbes), a qual tera a sua disposi¢édo
uma vacina de alto padrdo de qualidade e de
forma gratuita, ou seja, sem apelo comercial.

ABNT [13] define como um produto
acabado como objeto completamente pronto
para montagem ou servico, sendo uma
configuracdo executada conforme desenho.
Um produto acabado pode também ser uma
etapa pronta para posterior processamento.
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A ADG [6] denomina publico-alvo como
sendo parcela da populacdo — segmento de
publico — que se pretende atingir com
determinada publicacdo, programacdo ou
campanha publicitaria, produto ou servigo.

Patrocinados por recursos publicos e, por
vezes em parcerias publico-privadas, a
resolucdo de um problema fica limitada ao
paradoxo de melhor qualidade face o menor
custo.

Para tal, o Projeto de Embalagem
necessita de uma avaliacdo de custo muito
criteriosa das principais  caracteristicas
fundamentais ao produto e da manutencao do
valor da marca, mantendo a credibilidade
publica necessaria para a boa aceitacdo social
do produto que sera distribuido.

Diante disso, a manutencao da Identidade
Visual do Projeto, por intermédio da uma
Programacdo Visual assertiva, e de pesquisas
por matérias-primas inovadoras, sdo fatores
de valoracgéo do produto final.

Segundo a ADG [6], Programacdo Visual
trata-se do planejamento e projeto de
linguagem visual para 0os mais variados meios
de comunicacéo.

Esta confiabilidade é adquirida por
intermédio de um projeto que garanta a
manutengdo de quatro qualidades principais
para se avaliar uma marca e, desta forma,
mensurar o custo do Projeto, que segundo
Strunck [12] séo:

e Diferenciacdo: Qual a percepcdo dos
consumidores sobre as inovagfes ou
qualidades Unicas de uma marca?

e Relevancia: Qual a importancia atribuida
a marca?

e Estima: Qual o nivel de relagdo afetiva
que foi  estabelecido entre  0s
consumidores e a marca?

e Conhecimento: E quando 0s
consumidores, apés atribuirem as trés
primeiras qualidades & marca, passam a
conhecé-la profundamente, tornando-se
seus verdadeiros vendedores.
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Portanto, para uma estimativa de custos
assertiva, parametros tacitos e implicitos
devem ser conhecidos, uma vez que a
funcionalidade e a manutencdo de valor dos
servigos, face um produto gratuito, devem ser
corretamente preservados.

2.2.4 O Prazo

Todo Projeto de Embalagem em uma
industria publica tem relacdo direta com um
outro Projeto, o Projeto de Desenvolvimento
do Produto Final, que no caso deste estudo € a
vacina (salvo em casos de redesign de
embalagens, 0s quais visam 0 aprimoramento
de projetos ja existentes).

O Projeto de Desenvolvimento de um
Produto possui caracteristicas customizadas,
para 0S quais 0S recursos e prazos sao
particulares. Em funcdo disso, o Projeto de
Embalagem para uma vacina deve seguir em
consonancia ao atendimento do cronograma
de entrega do produto final ao Ministério da
Saude.

O Projeto de Embalagem permeia de
forma sistémica cada etapa de
Desenvolvimento de uma vacina, visto que
todo produto necessita primeiramente ser
acondicionado, contido e protegido. Seguido
entdio de suas caracteristicas  fabris,
regulatdrias, de custos e logisticas. Ou seja, as
etapas do Projeto de Embalagem devem ser
gerenciadas e concluidas em consonancia
com o0s prazos estipulados no Projeto de
Desenvolvimento do Produto Final.

2.2.5 0 Tempo

Para prospeccdo e gestdo adequadas do
tempo de um Projeto de Embalagem para
vacinas, fatores internos e externos a empresa
devem ser detalhados e considerados, visto
que esse detalhamento quantitativo pode
sofrer variagdo e, por vezes, ter a sua
mensuracdo dificultada. Esses diferentes
fatores podem impactar diretamente na
estimativa de duracdo das atividades e, por
consequéncia, no Cronograma do Projeto.

Fatores internos: Recursos para o0
Desenvolvimento do Projeto Gréafico (tempo,
tecnologia, designers, etc), Preparacdo de
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documentacdo regulatoria e submissdo ao
orgdo regulador, Burocracia do processo de
compras oriundo do servico publico,
Mudangas estratégicas internas em funcéo de
demandas do Ministério da Saude, etc.

Fatores Externos: Tempo de avaliagdo
documental da Agéncia reguladora (ex:
Anvisa), uma vez que 0 Projeto de
Embalagem é parte da submissdo para o
registro do produto, a instabilidade de
demanda por cada produto (e, por
consequéncia, a ordem de priorizacdo dos
projetos), a indisponibilidade de matéria-
prima para producdo do material de
embalagem (por exemplo, a escassez de
producdo pelo fornecedor) , a movimentacao
do mercado gerando outras prioridades de
producdo por parte do beneficiador da

matéria-prima, variagéo cambial
inviabilizando  produtos com  insumos
importados, etc.

2.2.6 Conceito

De posse de todas as informagGes

supracitadas, inicia-se a etapa conceitual de
um Projeto de Embalagem. Particularmente
para este tipo de projeto, o qual é basicamente
estruturado com elementos de Identidade
visual e especificacdo de matérias-primas, 0
profissional de Design (ou seja, o Designer),
€ um dos atores principais para a correta
concepcao e conducdo da solucao.

O processo conceitual, que segundo
Ulrich e Eppinger [14] é a etapa mais criativa
do projeto, pois corresponde a etapa de
geracdo e de selecdo de alternativas. Este
processo € orientado pelos requisitos de
projeto, resultados da etapa do Projeto
Informacional.  Técnicas  criativas  sdo
utilizadas para buscar solugbes para 0s
diversos problemas que se apresentam na
busca do atendimento dos requisitos.

Geralmente, indlstrias  farmacéuticas
possuem um padrdo de Identidade Visual para
seus segmentos de produtos, os quais devem
ser seguidos, visto que contribuem
significativamente para a assimilacdo das
apresentacdes, condi¢bes de armazenagem,
destinagao, seguranca, etc.
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Esses padrbes devem estar em
concordancia com questbes regulatorias,
assim como mitigar quaisquer eventualidades
de contaminacdo cruzada, trazendo seguranca
ao produto, ao processo e ao cliente final.

E sabida a importancia dos elementos de
Comunicagdo Visual na valoragdo e
reconhecimento de uma marca, seja ela de
cunho comercial ou ndo (que é o caso de um
produto, como vacinas, de uma instituicao
publica).

Durante a fase de conceito e de geracéo
de alternativas, mock-ups sdo necessarios
para a verificagdo do direcionamento do
projeto. Segundo a ADG [6], 0 mock-up é um
modelo de um produto ou embalagem em
qualquer escala, utilizado para avaliagbes em
geral e, muitas vezes, para producao
fotogréfica.

E 0 momento em que 0 projeto que se
encontra no &mbito da analise ou concepcao,
comeca a tomar forma fisica ou digital, sendo
possivel a sua visualizagdo em condigdes
aproximadas da realidade final do projeto.

2.2.7 Arte Final, Desenho Técnico e
Especificacdo Técnica.

Sd0 as acgBes que dardo subsidios a
finalizacdo do projeto, as quais precisam nédo
somente estar em concordancia com uma
solugdo assertiva, assim cCOmoO 0S recursos
técnicos capazes de torna-las aptas a escala
produtiva pelos fornecedores de Embalagens.

Segundo a ADG [6], arte-final de um
trabalho de arte destinado a Producéo Grafica,
com indicacdes referentes a areas de cor,
reticulas, fotografias, ampliagdes, reducdes,
etc.

A arte-final é a aplicacdo dos elementos
gréficos, textuais ou ndo, que dardo a
correlacdo institucional e suas caracteristicas
regulatérias para a embalagem da vacina. Na
industria pablica tem papel importante na
percepcdo de qualidade e seguranca do
produto, pelo cliente final.

Podemos considerar a arte-final como a
Comunicacdo Visual do produto, Segundo a
ADG [6], esta trata-se do conjunto de
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técnicas, conhecimentos e procedimentos que
buscam maior eficacia na transmissdo de
mensagens verbais ou ndo verbais através de
diversos meios de comunicacao.

A aplicacdo da arte-final esta diretamente
proporcional as caracteristicas fisicas do
material na qual serd aplicada (embalagem
primaria secundaria ou terciaria (Embalagem
de Transporte), ou seja, as suas diretrizes
técnico dimensionais (cortes, vincos, entalhes,
picotes, dobras, pontos de colagem, juntas de
fechamento, ect). Estas sdo informadas pelo
Desenho Técnico do material de embalagem.

Conforme Catapan [15], o Desenho
Técnico € um desenho operativo, ou seja,
apos sua confecgdo segue-se uma operacao de
fabricagcdo e/ou montagem.

A Especificagdo  Técnica  possui
entendimentos distintos nas organizagoes,
muitas das vezes incorporam todas as
informacdes de arte final e desenho técnico,
assim como demais informacdes construtivas
(incluindo-se a matéria-prima) em um Unico
documento.

Trata-se da referéncia  documental
detalhada para producdo do material de
embalagem. Este documento é um dos mais
multidisciplinares do Sistema Embalagem,
pois detalha informacgOes de diversos setores
(atores), como, por exemplo, Logistico
(Aquisicdo e Recebimento) e Controle de
Qualidade (Nivel de Qualidade Aceitavel e
Testes fisico-quimicos).

Segundo a IMBRAEP [16], as
EspecificacBes Técnicas sdo documentos que
fazem a descricdo completa, ordenada e o
mais precisa possivel de caracteristicas e itens
como 0s materiais e procedimentos de
execugdo a serem adotados em uma
construcao, instalacao etc.

O agrupamento desses documentos e
arquivos digitais (Arte Final, Desenho
Técnico e Especificacdo Técnica), quando
pertinentes em conjunto, compdem o material
necessario para a producdo dos Materiais de
Embalagem de vacinas. Estes documentos séo
geralmente gerenciados por um Sistema da
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Qualidade da Instituicdo detentora do
Registro do Produto.

2.2.8 Encerramento

O encerramento de um Projeto de
Embalagem de  vacinas  deve  ser
preferencialmente concluido em duas ac0es:
A reunido de encerramento do projeto (gestédo
de gestdo) e o fechamento dos arquivos para
envio aos fornecedores (acdo operacional)
que irdo produzir as embalagens.

A reunido de encerramento deve
apresentar aos respectivos responsaveis pelo
produto que serd embalado, a solucdo final
para o problema inicialmente apresentado.

Apo6s o aceite de todos os envolvidos,
considerando que ndo h& mais alteracbes, 0
projeto é considerado entregue e todos 0s seus
arquivos digitais sdo preparados para 0
encaminhamento ao fornecedor grafico.

Em momento oportuno, as Aareas de
compras e de fornecedores, também
integrantes do Sistema Embalagem, séo
acionadas para prover as devidas aquisi¢oes
(realizadas com base em parametros legais da
Industria Publica).

2.3 Controle da Solucéo

Podemos considerar um Projeto de
Embalagem implementado, ou seja, sua
solugdo ao problema executada, quando o
Produto Final estd embalado (Controle em
Processo Operacional e Controle fisico-
quimico de Qualidade de Matéria-Prima) e
sendo distribuido (Acompanhamento de
reclamacdes logisticas) e utilizado de forma
segura pelo cliente final (Acompanhamento
de reclamagBes junto a equipe de
Atendimento ao Cliente). Estes apontamentos
na implementacdo do  projeto, sdo
fundamentais para garantir a efetividade da
solucdo entregue como resolucdo da
problematica inicial.

3. Tabela comparativa de diretrizes
PMBOK][1], Etapas do Projeto de
Embalagem de Vacinas e Partes
Interessadas do Sistema Embalagem.
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Esta avaliagdo comparativa apresentada
na Tabela 1 — ANEXO A, entre diretrizes de
um projeto, orientado pelo PMI [1], e as
etapas de desenvolvimento de um Projeto de
Embalagem para vacinas, visa a correlagdo
das acOes e suas respectivas partes
interessadas (atores), de modo a referenciar
cada etapa do ciclo apresentado neste
trabalho.

4. Consideragdes Finais

Para que um Projeto de Embalagem
possa exercer todas as suas funcgdes
corretamente, € imprescindivel a manutencao
de um Sistema Embalagem na organizagéo,
que possa prover informagdes técnicas,
operacionais, projetuais, de qualidade e
processos logisticos que trabalhem em
consonancia com a necessidade do produto e
do cliente final.

O Projeto de Embalagem para vacinas
em uma Industria Pablica, possui o dever de
entregar solucdes que fomentem seguranca e
a percepcdo de valor as tecnologias
embarcadas nos produtos, de forma a garantir
a Imagem Institucional e originalidade da
Marca, assim como manter a eficiéncia do
Programa Nacional de Imunizagdo do pais,
sendo uma seguranca estratégica social e de
Estado.
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6. Anexos e Apéndices

ANEXO A

Tabela 1 - Tabela comparativa de diretrizes PMBOK][1], Etapas do Projeto de Embalagem de Vacinas e Partes
Interessadas do Sistema Embalagem.

Padrao para

Principios de Gerenciamento de

Etapas do Projeto de

Partes Interessadas do

Gerenciamento do Projeto - PMBOK Embalagem Sistema Embalagem
Projeto - PMBOK
Introdugao e Lideranca Problema Diretoria
e Complexidade
e Pensamento Sistémico Briefing Gerente do Produto
e Partes Interessadas
e Lideranca
. Complexidade Detecgao do tipo de Desenvolvedor do Projeto
p Embalagem (Designer)
Avaliacdo do Impacto
e Complexidade Regulatério Assuntos Regulatorios
e Valor . Setor de Custos e
e Qualidade Andlise de Custo Desenvolvedor do Projeto
e Risco (Designer)
e Valor
e Adaptabilidade /Resiliéncia Avaliacio do Prazo Gerente do Produtop
e  Mudanca ¢ Desenvolved_or do Projeto
. (Designer)
e Risco
e Gerenciamento
e Lideranca
) e Complexidade
Sistema e Valor Conceito Desenvolvedor do Projeto
para Entrega e Equipe (Designer)
de Valor e Qualidade
e Adaptabilidade / Resiliéncia
e Mudanca
. Desenvolvedor do Projeto
e Equipe Arte Final (Designer) e Assuntos
Regulatdrios
. Desenho Técnico Desenvolvedor do Projeto
* Equipe (Designer) :
e Equipe o Dese_nvolvedor do Projeto
e  Qualidade Especificagdo (Qeggngr), Fornecedor,de_z
Matéria-prima, Setor Logistico
* Valor e Garantia da Qualidade.
e Gerenciamento Diretoria, Gerente do Produto,
e Lideranca Encerramento Setor de Compras e
e Equipe Desenvolvedor do Projeto
(Designer)
e Gerenciamento Setor de Processamento Final
e Qualidade Controle da Solugéo do Produto, Setor Logistico,
e Adaptabilidade / Resiliéncia Desenvolvedor do Projeto
e Mudanca (Designer) e Cliente Final

Fonte: Autor
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Informacdes do Artigo Resumo:
Palavras-chave: As metodologias de gestdo de projeto vém evoluindo para se adaptar a
FLEKS um cenario econdmico cada vez mais complexo e dindmico. Nesse
Modelo hibrido contexto, as empresas estdo tendendo para implementacdo das
Metodologia de gestdo de metodologias hibridas, que buscam mesclar o melhor das metodologias
projetos preditiva e adaptativa, ja tdo consolidadas no mercado. O Modelo
FLEKS entra entdo como uma nova solu¢do de modelo hibrido, com uma
Keywords: série de boas préticas e ferramentas que, trabalhando de forma
FLEKS harménica e integrada, consegue inserir os principais conceitos de
Hybrid model gestéo e planejamento do modelo tradicional, com o desenvolvimento de
Project management produtos de forma iterativa e incremental, inspirado nos principais
methodology modelos ageis. O principal pilar desse modelo é criar uma cultura de

flexibilidade, possibilitando um planejamento mais robusto e capaz de
rapidamente se adaptar as incertezas do negdcio. Assim, é possivel
alcancar os resultados de forma mais eficiente, com a criacdo de um
fluxo continuo e sustentavel de valor para as partes interessadas.

Abstract:

Project management methodologies have been evolving to adapt to an
increasingly complex and dynamic economic scenario. In this context,
companies are tending to implement hybrid methodologies, which seek to
merge the best of predictive and adaptive methodologies, already well
established in the market. The FLEKS Model then enters as a new hybrid
model solution, with a series of good practices and tools that, working in
a harmonious and integrated way, manages to insert the main
management and planning concepts of the traditional model, with the
development of products in a iterative and incremental, inspired by the
main agile models. The main pillar of this model is to create a culture of
flexibility, enabling more robust planning and capable of quickly
adapting to business uncertainties. This way, it is possible to achieve
results more efficiently, creating a continuous and sustainable flow of
value for interested parties.

1. Introducgéo servigos disponibilizados, a necessidade de
um modelo de gestdo bem estruturado é

Com um mercado caracterizado pela o . o o
indispensavel para a definicdo de prioridades

velocidade das mudancas e a crescente
rigidez sobre a qualidade dos produtos e
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e objetivos, com foco na diminuicdo de
despesas e aumento das receitas [1,2].

Por essa razdo, 0 gerenciamento de
projetos é uma area que vem crescendo com

cada vez mais intensidade, sendo suas
metodologias, guias e frameworks
constantemente atualizados para melhor

adequacao aos diversos cenarios empresariais.
A importancia da gestdo de projetos é tal que,
em 2016, foi constatado que cerca de 15
trilhGes de ddlares eram empregados em
projetos, o que significava aproximadamente
25% da economia mundial. Um giro que
possibilita a criacdo de mais de 15 milhdes de
cargos em funcdo do gerenciamento de
projeto [1].

Para melhor compreensao desse contexto,
pode-se definir projeto como “um esforco
temporario empreendido para criar um
produto, servico ou resultado unico” [3]. Ja o
gerenciamento de projeto é definido pela
NBR 1SO 10006 da seguinte maneira:

O gerenciamento de Projetos inclui o
planejamento, organizacdo, supervisao e
controle de todos os aspectos do Projeto, em
um processo continuo, para alcangar seus
objetivos. Os processos e objetivos da gestédo
da qualidade sdo aplicados a todos os
processos de gerenciamento de Projetos. (p.

3) [4]

Existem  diferentes modelos para
gerenciamento de projetos, que instruem o
gerente e a equipe do projeto nas etapas de
concepcdo, planejamento, implementagéo e
realizacdo do projeto, a fim de atingir 0s
resultados esperados dentro dos requisitos
listados. A exceléncia na gestdo de projetos
consiste em aplicar uma metodologia bem
definida, tendo  desenhado  processos
repetitivos que possam ser aplicados em
diferentes projetos [2,5].

H& diversas metodologias disponiveis na
literatura, sendo as duas mais difundidas e
utilizadas a metodologia preditiva e a
adaptativa. Porém, como citado
anteriormente, com um mercado cada vez
mais dindmico e rigoroso, as empresas estao
tendendo a buscar abordagens hibridas, que
procuram unir as vantagens de ambas as
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metodologias anteriores, otimizando as
fraquezas que cada uma possui isoladamente.

Nesse contexto de metodologias hibridas,
0 modelo FLEKS foi criado com o intuito de
possibilitar a aplicagdo de ambos os modelos
preditivo e adaptativo durante um projeto,
utilizando partes distintas de cada um. O
FLEKS mescla os conceitos fundamentais de
gestdio do modelo preditivo com as
caracteristicas ageis de desenvolvimento de
produtos do modelo adaptativo, possibilitando
a concepcdo de produtos de forma iterativa e
incremental, com o maximo de eficiéncia
possivel, garantindo a criagdo de valor para 0s
stakeholders envolvidos [6].

2. Metodologias de Gestéo de
Projetos

A seguir, uma breve descrigdo das trés
metodologias de gerenciamento de projetos
citadas anteriormente, pontuando suas
principais caracteristicas e objetivos.

2.1 Metodologia Preditiva

A metodologia preditiva de
gerenciamento de projetos, também chamada
de metodologia tradicional, ¢ um modelo cuja
abordagem é orientada ao plano, onde os
requisitos do produto e o escopo devem ser
bem definidos antes da execucdo do projeto.
Nesse modelo, qualquer alteracdo que vier a
Ser necessaria precisa passar por um comité
de gestdo de mudanca, que ira posteriormente
alterar o plano original, podendo impactar no
prazo e custo definidos inicialmente.

A metodologia preditiva também é
caracterizada pela composigéo das seguintes
etapas do projeto: definicdo, planejamento,
execugdo e encerramento. Essas etapas
podem acontecer de forma sequencial
(modelo cascata), sem sobreposicéo de fases e
poucas mudancas ao longo do projeto, ou
entdo de forma incremental (modelo espiral),
com validacOes e entregas intermediarias que
possibilitam maior flexibilidade ao plano [5].

Por ja estar bem consolidada no mercado,
existem diversas instituicOes de referéncia
que desenvolveram ao longo dos anos guias
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de boas préaticas com foco na metodologia
preditiva. Entre elas estio o PMI, que
desenvolveu o0 PMBoK (Project Management
Body of Knowledge), o IPMA, com o Project
Excellence Baseline, e a OGC, criadora do
PRINCE2®. Esses guias tém como objetivo
padronizar préaticas de gestdo que possam ser
aplicadas a diversos tipos de projetos,
racionalizando todos os processos envolvidos
durante a gestdo do projeto [7].

Como citado anteriormente, para 0 bom
desempenho de um projeto atraves da
metodologia preditiva, é essencial que o
€scopo e 0s requisitos estejam bem definidos
previamente, devido a baixa flexibilidade
para mudancas ao decorrer da execugdo. As
alteracdes feitas ao longo do projeto séo
penosas ao cronograma planejado, podendo
gerar retrabalho, incremento do custo ou
impacto na qualidade do projeto [2].

Com o tempo, foi crescendo a
necessidade de um método que possuisse
maior tolerdncia para mudangas e se
adaptasse a cenarios com maior nivel de
incertezas. Nesse contexto, surgiu a
metodologia adaptativa, também conhecida
como metodologia agil.

2.2 Metodologia Adaptativa

A metodologia adaptativa surgiu no final
dos anos 80, com um foco inicial em projetos
de desenvolvimento de software. Observou-se
que pequenas equipes multidisciplinares, com
replanejamento constante e menor burocracia
nos  processos,  conseguiam  diminuir
desperdicios na criagdo de sistemas néo
utilizados, reduzindo o tempo de projeto e
criando mais valor para os stakeholders
envolvidos [8]. Assim, criou-se a defini¢do de
metodologia agil de projetos, cujos principios
estio embasados na simplificacdo dos
processos de gestdo de projetos, tornando-o
mais flexivel e iterativo, com aumento da
performance e da percepcdo de valor
agregado ao projeto [9].

Da mesma forma como a metodologia
preditiva possui diversos guias de boas
praticas, a metodologia adaptativa possui
diferentes frameworks. Dentre eles, pode-se
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citar o Scrum, o Adaptive Software
Development, o Crystal, o Dynamic System
Development Method (DSDM), o Extreme
Programming (XP), O Lean Software
Development (LSD), entre tantos outros [7].
Entre eles, atualmente o Scrum é o mais
difundido e utilizado.

O Scrum  possui  trés  pilares:
transparéncia, inspecdo e adaptacdo. Com
pequenas equipes de projeto, todas as acoes e
direcionamentos devem estar visiveis para
todos os envolvidos, além disso, com ciclos
de atividades iterativos e incrementais, Sao
feitas rodadas de feedback, verificacbes e
testes para criar um ambiente de melhoria
continua [9]. O produto final é dividido em
diversas entregas intermediarias, que podem
ser validadas e adaptadas, para otimizar a
geracdo de valor as partes interessadas.

Dessa forma, as principais diferencas
entre 0s modelos preditivo e adaptativo séo o
método de elaboracdo do plano do projeto, a
definicéo de escopo, do cronograma e a forma
como ¢ feito o controle e monitoramento ao
longo do projeto [9]. Porém, viu-se a
necessidade de combinar os elementos de
ambas as metodologias para buscar a maxima
otimizacdo dos projetos, criando-se assim a
metodologia hibrida.

2.3 Metodologia Hibrida

A metodologia hibrida vem sendo cada
vez mais usada no meio corporativo, uma vez
que as metodologias anteriores possuem,
separadamente, certas limitaces. Um
ambiente agil, mas sem estrutura e
planejamento, tende ao caos; enquanto uma
estrutura bem definida, mas sem flexibilidade,
cria uma rigidez que pode afetar o sucesso do
projeto [5]. A abordagem hibrida busca
balancear ambas as metodologias, usando 0s
respectivos recursos que melhor se adequam a
cada projeto. De acordo com Conforto et al, o
modelo hibrido pode ser definido da seguinte
forma:

Modelos Hibridos sdo a combinacdo de
principios, préticas, técnicas e ferramentas
de diferentes abordagens em um processo
sistematico que visa adequar a gestdo para o
contexto de negocio e tipo especifico de
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projetos. Tem como objetivo maximizar o
desempenho do projeto e produto,
proporcionar um equilibrio entre
previsibilidade e flexibilidade, reduzir os
riscos e aumentar a inovagao, para entregar
melhores resultados de negécio e valor
agregado para o cliente [10].

Da mesma forma como 0s anteriores,
foram criados diversos tipos de modelos
hibridos de gerenciamento de projetos, cada
qual um foco especifico. Entre eles, podemos
citar o Modelo Diamante, o Modelo de
Processo Hibrido Disciplinado, o Modelo
Tragile, o Modelo IVPM2, o0 Modelo FLEKS
entre outros [8].

O FLEKS é um modelo proposto por
Costa, 2020 [6], que descreve um conjunto de
boas praticas, técnicas e ferramentas que
visam incorporar a previsibilidade do modelo
preditivo com a agilidade requisitada pelo
cenario econémico atual. Nos topicos a
sequir, serdo aprofundados os principais
fundamentos e preceitos do modelo FLEKS,
indicando como ele pode se inserir nos
diferentes ambientes de trabalho.

3. O Modelo FLEKS

O Modelo FLEKS é baseado em 4
pilares. O primeiro e principal pilar é a
Flexibilidade, que tem por objetivo gerar uma
cultura de adaptabilidade das incertezas do
negadcio em riscos. Quando o planejamento de
um projeto é feito com tolerancia e preparo
para eventuais mudancas, maiores as chances
de sucesso do mesmo.

O segundo pilar foca em Integracéo, que
enxerga o projeto e a companhia como um
sistema integrado, onde 0S processos,
recursos, riscos, custos, projetos e produtos
estdo interligados, com diversas influéncias
entre si.

O terceiro pilar cita a importancia da
Comunicacdo. E essencial que o fluxo de
informacdo entre os stakeholders contribua
para o melhor andamento do projeto. O
alinhamento de expectativas, conhecimento e
ideias também favorece a adaptacdo dos
planos para qualquer eventualidade.
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Por fim, o quarto pilar refere-se as
Pessoas. O objetivo do projeto é agregar valor
aos stakeholders envolvidos, atendendo as
suas necessidades. Isso é feito desde a entrega
do produto final ao cliente, até mesmo ao
convivio e interacdo entre a equipe do
projeto.

Figura 1 — Pilares do Modelo FLEKS

FLEKSIBILIDADE INTEGRAGCAO

8 S0

COMUNICAGAD

Fonte: Adaptado de Costa [6]

PESSOAS

Com base nos pilares citados, existem
outros seis elementos que compdem o modelo
FLEKS, cuja compreensdo é de suma
importancia para o sucesso do projeto que
utiliza essa abordagem. Os elementos devem
ser implementados em conjunto, garantindo a
integracdo total dos processos. Esses
elementos, resumidos na Figura 2, serdo
detalhados nos topicos a seguir.

Figura 2 — O Modelo FLEKS

FLUXODEVALOR |

Fonte: Cota [6]
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4. Mentalidade (mindset)

Para melhor implementacdo do modelo
FLEKS na empresa, é essencial que todos os
stakeholders estejam alinhados com 0 mesmo
tipo de mentalidade (mindset), a fim de se
obter maior harmonia entre a equipe e,
consequentemente, maior produtividade na
execucdo das tarefas, ja que todos estariam
integrados para criagdo de valor. Neste
modelo, sdo citados cinco comportamentos
que favorecem a criacdo do mindset desejado:

Foco: executar as tarefas em tempo habil,
para cumprimento do planejado e atingir
melhores performances.

Customizacédo: personalizar as tarefas e
processos de acordo com a realidade da
companhia. Apesar do modelo definir
algumas diretrizes bésicas, cabe a cada
empresa avaliar a melhor forma de
implementacdo  das  praticas  citadas,
entendendo o cenario em que ela se encontra,
tanto externo (mercado, concorréncia, etc) até
o interno (numero de funcionarios, suas
competéncias, ferramentas disponiveis, etc).

Trabalho em equipe: necessario integrar a
equipe para melhor convivio e obtencdo dos
resultados e criacdo de valor. Além do fato de
uma equipe motivada e engajada ser essencial
para 0 bom andamento do projeto, a boa
comunicacdo e sintonia entre 0s membros tém
impacto direto no andamento das atividades.
O trabalho individual de cada pessoa ird
afetar diretamente o trabalho do restante do
grupo, entdo cada um deve exercer seu papel
da melhor forma possivel, sendo qualquer
mudanca imediatamente informada a equipe
para realinhamento do plano.

Aprendizado: o processo de aprendizado
deve ser continuo, sendo feito tanto pelo
registro de licdes aprendidas, pelas trocas de
experiéncias ou até por vias externas. O
conhecimento adquirido e compartilhado ndo
sO ira impactar positivamente no projeto em
andamento, mas até em projetos futuros, que
poderdo passar por situacdes e desafios
semelhantes.

Adaptacdo: através de monitoramento e
controle, desvios devem ser identificados para

53

que sejam criadas rotas alternativas para
manutencdo do projeto. Equipes com
capacidade de adaptacdo podem lidar melhor
com as mudangcas e riscos inerentes aos
projetos.

5. Principios

Da mesma forma como a 7% ed. do
PMBOK introduziu o conceito dos 12
principios do gerenciamento de projetos [11],
0 Modelo FLEKS também possui oito
principios que servem como guia de gestao
para tomada de decisdo, coordenagdo da
equipe e para obtencdo de melhores
resultados no projeto. Embora ambos tenham
principios analogos, o FLEKS da& um foco
especial aos quesitos de adaptabilidade e
customizacdo das etapas, de forma que se
pode aplicar o modelo para gestdo de
projetos, portfdlios, programas e até mesmo
na operacdo da empresa. Os principios do
modelo séo:

Gestdo de valor: o principal objetivo de
qualquer projeto deve ser a criacdo de valor
para os stakeholders envolvidos.

Gestdo progressiva:  desenvolver o
projeto de forma a criar pequenas entregas e
iteracOes facilita o planejamento e controle do
mesmo, minimizando riscos e obtendo
melhores resultados.

Integracdo e equilibrio: deve-se buscar a
integracdo e equilibrio nos componentes
gerados de valor, facilitando assim a
priorizacdo dos entregaveis.

Lideranga situacional: os processos de
interacdo de lider e liderado devem se adaptar
ao contexto do projeto e buscar harmonia e
produtividade dentro da equipe.

Melhoria continua: as experiéncias e
licbes aprendidas nos projetos devem ser
incorporadas as equipes para correcdo das
falhas e obtencdo de resultados cada vez
melhores.

Planos e excecdes: 0 sistema de releases
e iteracOes progressivas favorece um cenario
onde o plano do projeto pode ser adaptado
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com maior facilidade em ~caso de

intercorréncias.

Papeis e responsabilidades: a definigdo
de cargos e funcgdes € essencial para que todos
0S stakeholders entendam suas
responsabilidades durante todas as etapas do
projeto.

Comunicacdo aberta: a comunicacdo
entre todos os stakeholders envolvidos deve
ser clara e sem barreiras, facilitando assim a
troca de informagéo e tomada de decis&o.

6. Camadas

O modelo FLEKS pressupde o uso de
quatro camadas para gerir os diferentes papéis
e eventos do projeto, independentemente de
quais sejam: Gestdo de Negocio, Gestdo de
Portfdlio, Gestdo de Projeto ou Gestdo de
Produto. Estas camadas interagem entre si de
forma colaborativa, havendo uma troca de
diretrizes e recursos por entregas de valor
entre elas, em um sistema interdependente.
Cada camada ter4& uma série de eventos
proprios, conforme mostrado na Figura 3 no
ANEXO A, e que serdo detalhados em topico
posterior.

Camada de analise de negdcio: principal
responsavel pelo sucesso do projeto como um
todo. Ela interage diretamente com a
organizacdo, garantindo que as necessidades
desta sejam compreendidas e atendidas. Por
isso esta camada define as diretrizes e
autorizacOes para os demais participantes do
projeto, sendo o Analista de Negocio
responsavel pelas atividades desta camada.
Nesta camada ocorrem 0s eventos iniciais do
projeto: Analise da Necessidade, Ideacdo da
Solugéo, Definigdo de Valor e Criagdo do
Business Case.

Camada de gestdo de portfolio: coordena
0S projetos da organizacao e suas entregas de
valor, de forma a que cada um tenha os
recursos necessarios e sejam realizados de
forma coesa. Esta camada também engloba a
gestdo de subportfolios e programas, que
utilizam os mesmos eventos do portfolio.
Entende-se que nem todas as organizacdes se
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utilizardo desta camada, na medida em que
pode ndo haver ocorréncia de maultiplos
projetos. No caso de um projeto, pode-se
utilizar apenas as trés outras camadas. O
Gerente de Portfolio é o principal responsavel
por essa camada. Os eventos englobados
nessa camada sdo: Planejamento de Portfolio,
Reunido de Coordenacdo, Revisdo do
Portfolio e Retrospectiva do Portfolio.

Camada de gestdo de projetos: camada
onde ocorre o planejamento especifico do
projeto, sendo de responsabilidade do Gerente
de Projeto. Utiliza as diretrizes definidas pelo
Gerente de Negocios e a visdo do produto
para estabelecer os releases que compdem o
Roadmap, Backlog e Planos do Projeto, assim
como 0s controles e alocagbes do projeto.
Nesta camada ocorrem eventos especificos ao
projeto, sendo eles: Planejamento do Projeto,
Reunido de Inicio, Revisdo do Projeto,
Retrospectiva do Projeto e Reunido de
Encerramento.

Camada de gestdo de produto: de
responsabilidade do Gerente de Produto, com
apoio da Equipe de Desenvolvimento, nesta
camada ocorre o desenvolvimento do produto
conforme acordado nos eventos anteriores.
Esta camada é a mais adaptativa do modelo,
ajustando e detalhando o escopo conforme as

necessidades exigidas. Utilizando-se de
releases e iteragbes com  constantes
planejamentos e revisdes, baseados no
planejamento, backlog e roadmap dos

releases. Nesta camada serdo executados 0s
seguintes eventos: Planejamento do Produto,
Planejamento do Release, Revisdo do
Release, Planejamento da Iteracdo, Reunido

da Iteracdo, Revisdo da Iteragdo e
Retrospectiva da Iteracao.

7. Fluxo de Valor

Como citado anteriormente, um dos

principios do Modelo FLEKS é a criacdo de
valor para os stakeholders. Esse valor é
criado durante a execucdo de um projeto de
forma iterativa, incremental e recursiva [6].
Neste modelo, o fluxo é dividido em um
caminho descendente e em outro ascendente.
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O fluxo se inicia pela defini¢cdo de quais
sdo os releases que irdo compor o Roadmap
do Projeto. Posteriormente, ele ira prosseguir
de forma descendente, sendo cada release
dividido em diversas iteracbes que, por sua
vez, serdo divididas nos diferentes
incrementos de valor que serdo criados. A
escolha do conjunto de releases, iteracdes e
incrementos é feita baseando-se na analise do
que ira gerar o maior valor, com o0 minimo de
risco possivel. Cada etapa pode ser feita em
sequéncia ou em paralelo a outras etapas do
projeto, de acordo com o Roadmap
selecionado.

A cada novo incremento, iteracdo ou
release, a equipe revé as licdes aprendidas e
atua em possiveis melhorias, otimizando
assim a execucdo das proximas etapas do
projeto. Além disso, durante cada iteragdo, os
requisitos do projeto e do produto podem ser
refinados, atraves de feedback dos
stakeholders envolvidos (clientes, usuarios,
etc), detalhando assim quais 0s incrementos
de valor serdo adicionados ao projeto ao
término de cada iteracdo, e de que forma os
mesmos  poderdo ser mensurados e
produzidos.

O fluxo ascendente se da em como as
menores etapas (incrementos e iteragdes) vao
compondo incrementalmente cada etapa
superior  (respectivamente, iteracbes e
releases), até que o valor total do projeto
possa ser entregue ao cliente.

Figura 4 — Fluxo de Valor
FLUXO DE VALOR
ROADMAP DO FRODUTO

Release 2 Release 3

Fonte: Adaptado de Costa [6]
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8. Eventos

Os diferentes eventos que compdem as
camadas, conforme mostrado na Figura 3 no
ANEXO A, sdo responsaveis pela criacdo de
valor e devem ser realizados de forma a
garantir que 0S processos Se iniciem e
terminem corretamente. Os eventos foram
pensados de forma que haja uma interacao
entre as equipes, gerando um ambiente de
colaboracéo e aprendizado continuo.

Na camada de Analise de Negdcio, 0
primeiro evento a ser realizado é a Analise de
Necessidade, onde é feito um apanhado geral
para entender se a necessidade é uma
oportunidade, uma ameaca ou um problema,

definindo  posteriormente  suas  causas,
consequéncias,  stakeholders e  dados
objetivos. Com isso em maos, pode-se

avancar para a ldeagcdo da Solugdo, onde é
definido qual solucdo ira suprir a necessidade
levantada, podendo tratar a causa, a
consequéncia ou ambas. Segue-se entdo para
a Definicdo de Valor, onde é estabelecido
quais valores serdo criados aos stakeholders,
e como 0 mesmo pode ser medido ao longo
do tempo. Por fim, faz-se o Desenvolvimento
do Business Case, onde é criado um
documento com uma memoria da solucao
recomendada para a necessidade inicial, com
a motivacao e as evidéncias que justifiquem o
investimento no projeto.

A camada de Gestdo de Portfolio, inicia-
se pelo Planejamento do Portfélio, cujo
objetivo € definir as iniciativas que serao
executadas na Iteracdo do Portfolio definido
pelo VMO (Value Management Office),
escolhendo o conjunto de projetos que
maximize o valor e minimize o risco global
para 0 negocio. Com isso, tem-se a Reunido
de Coordenagdo, que deve ocorrer com a
periodicidade acordada no evento anterior,
onde avalia-se 0 andamento das iniciativas e
0S ajustes necessarios nas mesmas. Em
seguida, a Reunido de Revisdo do Portfélio
ocorre ao fim de cada iteracdo do portfélio,
com o objetivo de observar o que ja foi
concluido, os ajustes necessarios no Backlog
do Portfdlio, além de auxiliar o planejamento
da proxima Iteracdo do Portfolio. Por fim,
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tem-se a Reunido de Retrospectiva do
Portfdlio, onde se discute os pontos altos e
baixos da Iteragdo do Portfolio concluida e
possiveis pontos de melhoria.

A camada de Gestdo de Projeto inicia-se
pelo Planejamento do Projeto, onde é definido
de forma ampla como se dara a sucessdo de
atividades do projeto e como elas poderéo ser
monitoradas e controladas, criando para isso 0
Roadmap e o Backlog do Projeto, formado
pelo melhor conjunto de releases que irdo
compor o produto final. A Reunido de Inicio
do Projeto oficializa o inicio das atividades,
alinhando o plano e as metas com toda a
equipe. Ao fim de cada release e/ou término
de iteracdo do portfélio, tem-se uma Reunido
de Revisdo do Projeto, entendendo as
discrepancias do realizado com o planejado e
avaliando a necessidade de atualizar o
Backlog do Projeto/Produto, do plano ou da
gestdo de valor. A Reunido de Retrospectiva
do Projeto € uma reunido informal para se
entender os altos e baixos do projeto e seus
possiveis pontos de melhoria. Ja a Reuniédo de
Encerramento do Projeto ocorre para
formalizar o fim do projeto, discutindo-se o
atingimento das metas, o valor criado e licoes
aprendidas.

Por fim, na camada de Gestdo do
Produto, o0s eventos buscam guiar o0
desenvolvimento incremental de valor ao
projeto. Inicia-se entdo pelo Planejamento do
Produto, onde sdo definidas as etapas para
criagdo do produto e as formas de controle e
monitoramento, se atendo somente aquilo que
se refere ao produto em si e ndo ao projeto
como um todo. No Planejamento do Release é
onde o escopo € refinado, com o
sequenciamento de todas as iteracGes para
incremento do produto, criando assim o
Roadmap e o Backlog do Release. Ao término
de cada release tem-se a Revisdo do Release,
onde se demonstra 0s incrementos
produzidos, sua integracdo com o restante do
produto e definem-se 0s ajustes necessarios
para as proximas etapas. O Planejamento da
Iteracdo € onde a equipe define quais partes
do produto e, mais especificamente, do
Backlog do Release fardo parte da iteracao,
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compondo o Backlog da Iteracdo, atribuindo
responsaveis e definindo a forma de gestdo.
Com isso, tem-se a Reunido de lIteracdo,
evento didrio (ou outra periodicidade pre-
definida), que serve para atualizagdo e
alinhamento do time, facilitando o
microplanejamento dos proximos passos. A
Revisdo de lIteracdo ocorre ao término da
iteracdo para apresentar o incremento do
produto resultante dela, os critérios de
aceitacdo atingidos e alinhar o melhor curso
de acdo para a proxima iteragdo. Por fim,
tem-se a Retrospectiva da Iteragéo, reunido
informal para entender as boas e mas
ocorréncias, licdes aprendidas e pontos de
melhorias para as iteracdes seguintes.

9. Papéis

Como citado anteriormente, a
mentalidade da importancia do trabalho em
equipe é essencial para que todos alcancem
um objetivo em comum. A seguir, serao
listados os papéis que sdo essenciais para a
aplicacdo do modelo FLEKS, sendo
importante ressaltar que a divisdo das
responsabilidades de cada cargo pode ser
dividida de acordo com o tamanho da
organizacdo, sendo possivel acumular papéis
em uma mesma pessoa.

Gerente do VMO: responsavel por
garantir que as iniciativas estejam alinhadas
com 0s objetivos estratégicos da organizacao.
Maximiza o fluxo de criagdo de valor ao
definir diretrizes gerais para todos 0s demais
participantes dos projetos, definindo metas e
trabalhando com a gestdo de risco em alto
nivel.

Analista de negdcio: andlogo ao
Executivo do PRINCE2® [12], possui papel
central no modelo FLEKS, se

responsabilizando pela entrega dos produtos e
do valor proposto. Ele tem como suas
principais fungdes vincular o projeto as metas
de negocios, garantir o alinhamento
estratégico das iniciativas e maximizar o
fluxo de criagdo de valor.

Gerente de portfolio/programa:
responsavel por coordenar diversas atividades
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dos projetos, atuando na camada de portfélio
e designando gerentes de projetos e produtos.

Gerente de projeto: derivado do papel de
mesmo nome do PMBoK atua direta e
diariamente no projeto, planejando e
controlando este seguindo as diretrizes
definidas pelo Analista de Negdcio. Ele é um
lider atuando junto ao Gerente de Produto e
Equipe de Desenvolvimento, garantindo que
0 projeto esteja alinhado ao Business Case e
que as praticas e processos preditivos e
adaptativos estejam ajustados ao projeto.

Gerente de produto: derivado do Product
Owner do modelo Scrum [13], atua nos
produtos acordados para o projeto, de forma
que aqueles atendam as necessidades do
solicitante e da organizacdo. Entre suas
atribuicbes esta a coordenacdo do
desenvolvimento e a entrega de valor,
maximizando o trabalho realizado pela
Equipe de Desenvolvimento.

Equipe de desenvolvimento: derivado do
Time de Desenvolvimento do Modelo Scrum,
é responsavel pelas atividades planejadas para
a iteracdo, planejando, executando e
controlando as acdes necessarias para criacao
dos produtos. A Equipe costuma ter entre 5 e
10 membros. Porém pode-se ter variacfes
dependendo do caso concreto, apesar de nao
se recomendar equipes muito maiores para
partes mais adaptativas.

10. Considerac0es Finais

Considerando a importancia que a gestao
de projetos possui na economia atual,
podemos concluir que a escolha da
metodologia de gestdo de projetos para ser
implementada em uma empresa tem um
grande impacto no sucesso de seus projetos e,
consequentemente, na saude financeira da
companhia. O tipo de abordagem escolhida
ird depender de muitos fatores, como o nivel
de previsibilidade, a definicdo do escopo e a
estrutura da equipe. Porém, considerando o
cenario econémico cada vez mais arriscado,
dindmico, integrado e tecnoldgico, as
abordagens hibridas surgem como uma nova
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solucgéo para garantia de maior adaptabilidade
e melhores resultados.

O modelo FLEKS é introduzido nesse
cenario por Costa [6] como uma dessas
solucbes. Baseado nos  pilares de
flexibilidade, integracdo, comunicacdo e
pessoas, 0 objetivo é criar um fluxo de valor
constante e sustentavel dentro do projeto e da
organizagdo como um todo, fazendo com que
0s objetivos de toda a equipe estejam
alinhados e todas as etapas integradas, para
garantir a satisfacdo de todos os stakeholders
envolvidos e 0 consequente sucesso do
projeto.

O modelo hibrido FLEKS é composto
por seis elementos que definem todos os seus
preceitos e sdo dados como guias para que 0s
profissionais possam aplicd-lo as suas
realidades. Todos os elementos tém sua
importancia dentro do projeto, por isso
domina-los é essencial para a melhor
aplicacdo do modelo. Sdo esses elementos:
mentalidade, principios, camadas, eventos,
fluxo de valor e papéis.

Como o dominio de todos esses
elementos citados, 0 modelo FLEKS pode ser
implementado em qualquer tipo de empresa,
seja qual a realidade em que ela esteja
inserida, tanto para gestdo de negécio, gestao
de portfélio, gestdo de projeto ou até para a
gestdo de produto.
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12. Anexos e Apéndices

ANEXO A
Figura 3 — Camadas e seus respectivos eventos

Reunido da
da Iteracdo Heragdo

o
a
=]
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4

Fonte: COSTA [6]
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Informacdes do Artigo Resumo:

Este artigo foi desenvolvido com o objetivo de trazer uma correlagdo
entre a aplicacdo correta dos recursos de Gerenciamento de Projetos
Relacionamento com o maior sucesso de projetos relacionados ao aumento da satisfacdo
Gerenciamento de Projetos do cIi_ente, a melhor experiéngia_junto_a marca e ao r_elacionqmento com
Programa de Fidelidade os clientes. A abordagem bibliografica traz conceitos mais e menos
abrangentes de Marketing de Relacionamento e de gestdo da experiéncia
dos clientes, bem como as boas praticas de gerenciamento de qualidade,
gerenciamento de comunicac@es e gerenciamento de partes interessadas,
com embasamento e fundamentacgéo tedrica que serve como suporte para
0 planejamento e gerenciamento da implementacdo de um programa de
fidelidade em uma empresa do setor varejista, aqui tratado de maneira
ampla e generalista/hipotética, através do uso de ferramentas
disponiveis, tendéncias atuais e praticas validadas para justificar a
menor resisténcia e maior aceitacdo do projeto por parte dos clientes,
gue neste caso sdo os principais stakeholders.

Abstract:

Palavras-chave:
Marketing de

Keywords:
Relationship Marketing
Project Management
Loyalty Program

This article was developed with the aim of bringing a correlation
between the correct application of Project Management resources with
the greater success of projects related to increased customer satisfaction,
better brand experience and customer relationships. The bibliographical
approach brings more and less comprehensive concepts of Relationship
Marketing and customer experience management, as well as good
practices in quality management, communications management and
stakeholder management, with a theoretical basis and foundation that
serves as support for the planning and management of the
implementation of a loyalty program in a company in the retail sector,
treated here in a broad and generalist/hypothetical manner, through the
use of available tools, current trends and validated practices to justify the
least resistance and greater acceptance of the project by customers, who
in this case are the main stakeholders.
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1. Introducéo

Com a crescente no numero de
concorrentes no varejo nos Uultimos anos,
houve, também, a necessidade de inovar as
formas de competicdo no mercado, trazendo
ofertas diferentes. Assim, ha o surgimento do
Marketing de Relacionamento, que tem como
objetivo possibilitar a empresa conhecimento
cada vez maior de seus consumidores para
ofertar servicos atrativos e poder acompanhar
a evolucdo continua das suas necessidades
[1].

O Marketing de Relacionamento inclui
tanto a utilizacdo de banco de dados para a
énfase de aspectos promocionais do
Marketing, quanto estratégias de poOs-venda
para manter o contato com o cliente, assim,
desenvolvendo um relacionamento matuo
entre a companhia e cada um de seus clientes
[2].

A teoria mais divulgada sobre o processo
de decisdo de compra € a de cinco etapas,
que define 0s momentos de compra de um
consumidor [3], conforme exposto na figura
1. Dadas essas etapas, a decisdo de um cliente
de voltar a realizar uma compra, tal qual a sua
disposicdo para defender a marca dentro de
um grupo, ocorre a partir da sua experiéncia
com o processo de compra [4].

Figura 1 - Cinco etapas da decisdo de compra

»a w0
cmmw

s

Fonte: Baseado em Kaotler e Keller [3]
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Nesse cenario, inclui-se a gestdo da
experiéncia dos clientes. O Customer
Experience se trata de uma estratégia das
empresas em que se dirigem recursos para 0
planejamento, implantacdo e controle de
iniciativas que conferem experiéncias téo
gratificantes aos clientes que os sensibilizam
para continuarem conectados a empresa tanto
de forma racional quanto emocional [5], o
que, no fim do dia, é o principio de todos os
programas de fidelidade.

O grande ponto na implementacao desse
tipo de estratégia nas companhias é entender
que os clientes ndo representam apenas
nameros, pois eles tém emocdes [5]. De
acordo com Madruga [5], a maioria das
empresas brasileiras ndo consegue que seus
funcionarios atuem de forma pro-ativa e
estruturada no relacionamento com o0s
clientes, seja ele fisico ou remoto. Para tanto,
uma forma de vencer essa dificuldade é a
implementacdo da metodologia EDIRC,

caracterizada  pelos  seguintes  passos:
Empatizar,  Diagnosticar,  Resolver e
Conquistar.

Especificamente no setor varejista, a
utilizacdo das ferramentas do Marketing de
Relacionamento fornece diversos beneficios,
uma vez que possibilita que a empresa tanto
se aproxime de seus clientes, quanto consiga
desenvolver esforgos direcionados a cada tipo
de pudblico-alvo. [1]. Nesse aspecto, 0
conceito de empatia trazido por Madruga [5]
pode também ser analisado de forma mais
estratégica, uma vez que € preciso a
habilidade de se colocar no lugar de cada tipo
de consumidor para entender suas
necessidades e suas demandas especificas e,
assim, trabalhar na oferta de beneficios que
possam sana-las.

Desde 1990, hd o conhecimento de que
clientes satisfeitos sdo clientes fiéis e que
garantem um fluxo de caixa continuo no
futuro para a empresa, ja que clientes
satisfeitos compram 0s produtos da
companhia com maior frequéncia e
quantidade. De forma geral, clientes
satisfeitos sdo menos sensiveis a precos e sao
mais propensos a gastar mais com produtos
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avaliados como de boa qualidade [6]. Uma
vez que a concorréncia lanca quantidades
enormes no mercado de produtos e servigos
muito parecidos, empresas que conseguem
criar diferenciais competitivos conectados a
Gestdo do Relacionamento com os clientes e
ao Customer Experience conseguem se
destacar [5].

Como ja mencionado, os programas de
lealdade ou de fidelidade sd&o um caminho
natural quando uma empresa se dispde a ser
Customer Oriented (ou seja, quando decide
focar sua visdo no cliente). O ponto crucial
desses programas, entretanto, & compreender
melhor o funcionamento da mente humana
para que haja conexdo entre as experiéncias
dos consumidores e as estratégias praticadas.
Quando se entende o consumidor, é possivel
identificar que alguns se direcionam mais
pela razdo, enquanto outros pela emocéo.
Dessa forma, ao escolher os prémios para o
programa de lealdade, por exemplo, deve-se
estar atento a fornecer beneficios que tragam
vantagens tanto para um tipo de cliente
qguanto para o outro, e a comunicagdo deve,
também, ser adaptada para cada um dos
perfis, afinal, tdo importante quanto o produto
ou servico oferecido, é a experiéncia que é
proporcionada aos clientes [5].

2. Gestdo e Gerenciamento de Projetos

Para a execucdo de um projeto, o gerente
precisa  aplicar  ferramentas,  praticas,
principios, processos e técnicas de
Gerenciamento de Projetos. O PMBOK é um
guia desenvolvido pelo PMI [7] que une todo
esse conjunto de conhecimentos, tanto com
praticas tradicionais comprovadas e aplicadas
de forma ampla, como praticas inovadoras
gue vao surgindo na area, se tornando a mais
conhecida referéncia para o profissional de
Gerenciamento de Projetos.

Projeto é um esforco temporario
empreendido para criar um produto, servico
ou resultado Unico. (p.33) [7]

Os projetos sdo temporarios, mas suas
entregas podem  existir  depois do
encerramento do projeto. Os projetos podem
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produzir entregas de natureza social,
econbmica, material ou ambiental. (p. 35)[7]

O valor de negdcios em projetos refere-se ao
beneficio que os resultados de um projeto
especifico  fornecem as suas partes
interessadas. O beneficio do projeto pode ser
tangivel, intangivel ou ambos. (p. 36)[7]

A seguir, serdo descritos alguns
elementos de gerenciamento que podem
impactar diretamente no desenvolvimento de
um projeto, com base no Guia PMBOK]7].

2.1 Gerenciamento da Qualidade

O gerenciamento da qualidade de um
projeto passa por 3 etapas, sdo elas:
planejamento, gerenciamento e controle dos
requisitos de qualidade do projeto e do
produto, incluindo processos que reflitam a
politica de qualidade da companhia, com o
intuito de atender os objetivos das partes
envolvidas. Além disso, o gerenciamento da
qualidade do projeto pode também prestar
apoio aos processos de melhoria continua.

Na etapa de planejamento, faz-se a
identificacdo dos requisitos e/ou dos padrbes
de qualidade e entregas do projeto, bem como
se documenta como serd a demonstracdo da
conformidade do projeto com esses requisitos
e/ou padrbes. Na etapa de gerenciamento, o
plano de gerenciamento da qualidade ¢
transformado em atividades executaveis que
inserem no projeto as politicas de qualidade
da organizacdo. Por ultimo, na etapa de
controle da qualidade é feito o0 monitoramento
e 0 registro de resultados da execucdo das
atividades do gerenciamento da qualidade,
com a finalidade de se avaliar o desempenho
e garantir que as saidas do projeto estejam em
conformidade com as expectativas do cliente
e que sejam completas e corretas.

Quando se fala de planejamento do
gerenciamento da qualidade do projeto, ha
ferramentas e técnicas especificas, tais como:
opinido especializada (de individuos ou
grupos com expertise sobre o tema); coleta de
dados (benchmarking, brainstorming e
entrevistas); analise de dados (andlise de
custo-beneficio e custo da qualidade - que

Revista Boletim do Gerenciamento n2 31 (2022)



inclui os custos de prevencdo, de avaliacdo e
de falha); tomada de deciséo; reunides etc.

Existem tendéncias e praticas emergentes
em gerenciamento da qualidade do projeto.
Algumas dessas tendéncias séo: satisfacdo do
cliente (“entender, avaliar, definir e gerenciar
0S requisitos” para atender as expectativas do
cliente); melhoria continua (a base é o ciclo
PDCA - planejar, fazer, verificar e agir,
exposto na figura 2); responsabilidade da
geréncia (deve fornecer 0s recursos com
capacidades adequadas); parceria mutuamente
benéfica com fornecedores (reflete a
interdependéncia fornecedor-organizacao,
cujo relacionamento mais benéfico deve ser
baseado em parceria e cooperacao).

Figura 2 - Ciclo PDCA

» Acdo corretiva W
no insucesso
+ Padronizar e
treinarno
SUCEsso

* Localizar
problemas

+ Estabelecer
planos de
acdo

Action

Agir

« Verificar
atingimento de
meta

+ Acompanhar
indicadores

» Execucdodo
plano

= Colocarplano
em pratica

Fonte: Periard [8]

Para o controle da qualidade, sao
necessarias métricas definidas para se avaliar
a conformidade. E necessario, ainda, definir
como serd feito o processo de controle.
Alguns exemplos de métricas de qualidade
sdo a porcentagem de tarefas finalizadas no
prazo, o indice de falhas, o numero de
defeitos identificados diariamente, periodos
de inatividade, pontuacdes de satisfacdo do
cliente, dentre outros. O controle da qualidade
mede integridade, conformidade e adequacéo
do produto ou servico antes da aceitacdo pelo
usuario e entrega final. A qualidade deve ser
controlada ao longo do projeto com fins a
demonstrar que foram atendidos os critérios
de aceitacdo do cliente ou patrocinador.
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2.2 Gerenciamento das Comunicagdes

O gerenciamento das comunicacGes do
projeto trata dos processos necessarios para a
satisfacdo das necessidades de informacdes
do projeto e de suas partes envolvidas.

Comunicacdo € a troca de informacoes,
intencional ou involuntéria. As informacdes
trocadas podem estar em forma de ideias,
instrucGes ou emocdes. (p.346) [7]

As informacGes podem ser trocadas por
diversos mecanismos (escrita, fala, formal,
informal, gestos, por midias etc). J& 0os meios
para 0 envio e recebimento das informacoes
podem ser reunides, apresentacdes, e-mails,
midias sociais, relatorios, documentos... A
boa comunicacdo estabelece uma ponte entre
as partes interessadas, sejam elas internas ou
externas a organizagéo, assim, desenvolvendo
relacionamentos que Sa0 necessarios para que
0s resultados dos projetos e programas sejam
de acordo com o esperado.

As comunicacdes do projeto devem focar
em evitar mal-entendidos e equivocos no
recebimento da informacdo, assim, deve-se
selecionar cuidadosamente os métodos, meios
e mensagens desenvolvidos pelo processo de
planejamento. E claro que os mal-entendidos
ndo podem ser eliminados, apenas reduzidos,
para isso se faz o uso dos 5Cs[7] nas
comunicagdes escritas, ou seja, a mensagem
deve ser correta, concisa, clara, coerente e
controlada. Esses 5Cs, por sua vez, devem ser
apoiados por habilidades de comunicacao tais
quais: escuta ativa; consciéncia das diferencas
culturais e pessoais; identificacdo, definicao e
gerenciamento das expectativas das partes
interessadas; aprimoramento de habilidades
(persuasdo, orientacdo, negociagédo, solucao
de conflitos).

E necessério, ainda, que haja artefatos
para que a comunicacdo eficaz seja atingida,
como clareza sobre o propdsito daquela
comunicacdo (objetivo deve ser definido),
entendimento mé&ximo sobre o destinatario
das comunicacgdes (atender suas preferéncias
e necessidades) e medicdo e monitoramento
da eficiéncia das comunicacoes.
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Sobre as tendéncias e praticas emergentes
no gerenciamento das comunicacfes do
projeto, destacam-se a inclusdo das partes
interessadas em reunides e em revisfes do
projeto, 0 aumento do uso da computacdo
social e abordagens multifacetadas a
comunicacdo. Lembrando que cada projeto é
unico e, portanto, a comunicacdo deve ser
adaptada levando em consideragdo as partes
interessadas, a localizagdo fisica, as
tecnologias de comunicagdes, o idioma e o
gerenciamento de conhecimento previamente
desenvolvido, caso exista.

Existem fatores que podem afetar a
escolha das tecnologias da comunicagéo,
como urgéncia da  necessidade de
informagdes, disponibilidade e confiabilidade
da tecnologia, facilidade de uso, ambiente do
projeto e sensibilidade e confidencialidade
das informacGes.

O gerenciamento das comunicagdes vai
da coleta ao descarte das informacdes,
passando  por  criagdo,  disseminacao,
armazenamento, recuperacdo, rastreamento e
monitoramento, com o intuito de garantir um
fluxo eficiente e eficaz de informaces entre a
equipe e todas as partes envolvidas. No
gerenciamento estdo incluidas a escolha de
tecnologias, métodos e técnicas apropriadas e
deve permitir ajustes de acordo com as
mudangas nas necessidades ao longo do
projeto.

O monitoramento das comunicag0es
determina se o efeito das atividades
planejadas foi o esperado, mantendo o apoio
das partes para as entregas e resultados
objetivados. Deve-se avaliar e monitorar com
cautela o impacto e as consequéncias das
comunicagbes para garantir mensagem e
conteldo corretos entregues para o publico
também correto, no canal e hora corretos.
Neste monitoramento, incluem-se pesquisas
de satisfacdo dos clientes, coletas de li¢cOes
aprendidas, observacoes, revisoes de dados ou
analise de mudancas na matriz de avaliacédo
do nivel de engajamento das partes, que
compara 0s niveis de engajamento atuais das
partes interessadas versus o0s niveis de
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engajamento desejados para a entrega bem-
sucedida do projeto.

2.3 Gerenciamento das Partes

Interessadas

O gerenciamento das partes interessadas
de um projeto envolve a identificacdo de
todas as pessoas, grupos ou organizagoes que
podem gerar ou sofrer impactos pelo projeto,
incluindo a andlise das expectativas das
partes, qual o seu impacto e em qual grau e
criacdo de estratégias para 0 seu engajamento
nas decisbes e execucdo do projeto. Os
processos de gerenciamento das partes
interessadas incluem, além da identificacéo,
planejamento, gerenciamento e
monitoramento do engajamento das partes.

As partes interessadas podem afetar o
projeto positiva ou negativamente e seu éxito
ou fracasso podem estar vinculados a
identificacio e engajamento das partes
interessadas. A satisfacdo das partes deve ser
um dos objetivos do projeto e o engajamento
eficaz passa pela comunicagdo continua com
todas as partes, entendendo suas necessidades
e expectativas, administrando interesses
conflitantes e incentivando o engajamento
apropriado das partes com as atividades e
decisdes do projeto.

Sobre as tendéncias e praticas emergentes
no engajamento das partes interessadas,
incluem-se a identificacdo total das partes
interessadas; a garantia do envolvimento de
todos da equipe para o0 engajamento; a revisao
da comunidade de interessados regularmente,
bem como a reviséo de riscos individuais do
projeto; a consulta das partes mais afetadas
com 0 conceito de criacdo conjunta; e a
captura de valor do engajamento efetivo das
partes. O valor positivo se baseia nos
beneficios de altos niveis de apoio, enquanto
0 negativo determina o0s custos do
engajamento ndo eficaz das partes, podendo
gerar recalls de produtos ou perda de
reputacao.

Na identificacdo de quais sdo as partes
interessadas, deve-se documentar sobre seus
interesses, envolvimento, interdependéncias,
influéncia e possivel impacto no sucesso do
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projeto. Assim, 0 engajamento apropriado
pode ser direcionado a cada parte.

O planejamento das partes interessadas
leva em consideracdo as expectativas,
interesse e possivel impacto das partes
interessadas, desenvolvendo estratégias para
envolvé-las e fornecendo um plano de
interacdo com as partes. O plano de
engajamento das partes interessadas define as
estratégias e acOes para o envolvimento
produtivo das partes na deciséo ou execucao,
variando de acordo com as necessidades do
projeto e expectativas das partes.

O gerenciamento do engajamento das
partes interessadas trata da comunicagdo e
trabalno com as partes com o intuito de
atender suas expectativas e necessidades,
lidar com questdes identificadas e gerar a
participagdo de todos, permitindo o aumento
do nivel de apoio e diminuicdo da resisténcia.

Para tanto, sdo requeridas habilidades
interpessoais e de equipe, tais como
gerenciamento de conflitos, consciéncia

cultural, negociacdo, observacao/conversagao
e consciéncia politica.

Por fim, o monitoramento do
engajamento das partes interessadas reside no
acompanhamento das partes interessadas e
adaptacOes de estratégias para engaja-las,
assim, fazendo a manuten¢do ou causando o
aumento da eficAcia das atividades de
engajamento.

3. Estudo de Caso

Conforme mencionado anteriormente, o
Marketing de Relacionamento é uma valiosa
ferramenta como diferencial competitivo [1,5]
e manutencdo dos clientes de uma empresa
[4,5,6]. Os programas de fidelidade sdo uma
poderosa arma no que tange & conexdo entre
os clientes, fornecendo dados para um melhor
conhecimento do publico e,
consequentemente, o desenvolvimento de
ofertas mais alinhadas aos perfis e suas
necessidades, podendo, assim, garantir um
fluxo de caixa em cascata, ou seja: cliente
satisfeito compra mais volume e mais vezes
[6] - se conhece melhor o cliente e se pode
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ofertar produtos/servigos mais alinhados com
suas demandas e desejos - cliente se sente
mais representado pela companhia e compra
ainda mais. Ou seja, se aplicado da maneira
correta 0 relacionamento com o cliente se
torna um looping de sucesso, podendo, no
melhor dos cenérios, o cliente se tornar um
embaixador da marca e trazer, ainda, novos
clientes.

Para o planejamento, implementacdo e
execucdo de um programa de fidelidade em
uma loja do setor varejista, técnicas de
gerenciamento de projetos sdo essenciais, seja
porque de fato, como qualquer outro projeto,
deve seguir diretrizes especificas para a
garantia de seu sucesso e entrega dos
resultados desejaveis [7], seja porque as
ferramentas de gerenciamento de projetos séo
fontes de melhoria da aplicacdo do programa
de relacionamento, ou seja, ajudam no
contato, uso da plataforma e na propria
satisfacdo do cliente, que € o objetivo final.

Assim como um cliente satisfeito se torna
um aliado, comprando mais e defendendo a
sua marca [4], um deslize na experiéncia do
cliente pode significar ndo apenas a perda
daquele cliente, como também de outros
clientes ou potenciais clientes, ainda mais em
tempos de midias sociais, em que 0S USUArios
compartilham sobre a marca em suas redes,
podendo atingir de centenas a milhdes de
pessoas. Portanto, é necessaria muita cautela
no desenvolvimento e no gerenciamento do
projeto, usando as ferramentas e técnicas
disponiveis para que o resultado seja de
acordo com o esperado.

Num  cenario tdo  delicado, o
gerenciamento da qualidade é essencial, pois,
como exposto, os deslizes podem ser fatais ao
relacionamento com o cliente e a reputacdo da
empresa. Dessa forma, € necessario que se
definam os requisitos de qualidade
especificos para que, entdo, se possa validar a
conformidade ao longo da execucdo do
projeto [7]. O gerenciamento da qualidade
esta totalmente relacionado a satisfacdo do
cliente, se tornando uma chave para a
implementacdo de qualquer programa de
fidelidade, bem como também esta
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relacionado a melhoria continua, que é outro
ponto essencial a ser acompanhado, uma vez
gue a concorréncia segue fazendo
movimentos similares [1,5], lancando novos
produtos, tentando manter ou subir sua
posicdo no mercado etc.

O ponto principal no contexto de
gerenciamento da satisfacdo €, em primeiro
lugar, entender quais sdo as expectativas do
cliente, para entdo desenvolver um programa
de fidelidade que seja benéfico aos
consumidores. Aqui, € valido reforcar o ponto
trazido pelo Madruga [5] de que h& emocéo
envolvida, ou seja, os clientes ndo devem ser
tratados como numeros. Para tanto, algumas
técnicas do planejamento do gerenciamento
do projeto sdo de grande valia. O
benchmarking traz a referéncia de outras
empresas em cenarios correlatos; obviamente,
cada caso é um caso, as organizagdes sao
diferentes, mas os exemplos, quando bem
utilizados servem tanto para minimizar o
risco de falhas, quanto para trazer propostas
ja validadas. O ideal é saber usar a referéncia
e aplicar para a realidade da empresa em
questdo. O brainstorming € uma téecnica
também importante, pois traz diferentes
visdes sem a limitacdo de certo ou errado; a
reducdo da pressdo que é trazida pela
"tempestade” de ideias abre portas para
conceitos que, a principio, seriam fora da
caixa, mas que podem trazer inovagdes muito
interessantes, destacando a empresa frente a
concorréncia. Por ultimo, é essencial ouvir o
cliente, assim, as entrevistas sdo uma boa
arma, sejam elas individuais ou em focus
group. Essas entrevistas podem trazer a visao
dos erros e acertos da companhia, bem como
das necessidades e dos desejos de seus
clientes.

No gerenciamento da qualidade do
projeto de implementacdo do programa de
fidelidade, ndo se pode esquecer do PDCA
[7], garantindo os ajustes necessarios de rota
e as ofertas sempre alinhadas a realidade atual
dos clientes e as necessidades do projeto.
Dessa forma, além de entender a mente
humana - e suas diversas motivacles -, €
necessario fazer o acompanhamento de
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variacfes e as possiveis adaptacbes com o
intuito de manter a qualidade, promover
melhorias e garantir a aceitacdo do usuario e a
satisfacdo dos clientes como um todo.

O gerenciamento das comunicagfes €
outro recurso que deve ser bem aplicado
quando se trata de um projeto de
implementacdo de um programa de
fidelidade. Aqui, se faz necessério ter o
conhecimento das diferencas culturais e
pessoais e entender a0 maximo o destinatério,
viabilizando, assim, uma mensagem que
esteja em conformidade com os 5Cs [7], que
esteja conectada com os objetivos e, no fim,
traga o resultado esperado.

No cendrio de bombardeio de
informagdes e grande volume de
concorrentes, 0 bom uso da comunicacao
pode se tornar um diferencial competitivo
[1,5,7]. Para tanto, abordagens multifacetadas
podem trazer excelentes resultados, o que
inclui tanto comunicacao in loco, no préprio
ponto de vendas, seja escrita ou falada pelos
funcionarios  (aqui, um processo de
atendimento  bem  estabelecido, com
colaboradores que tenham dominio sobre o
uso e beneficios do programa de fidelidade, é
um destaque), um aplicativo que seja user
friendly e conectado com a customer
experience, e-mail marketing/SMS  ou
qualquer recurso de comunicacdo direta que
seja pouco invasivo, mas que desperte o
interesse e, principalmente, ter a habilidade e
a capacidade de transmitir emocao atraves das
mensagens, sejam elas fisicas ou on-line,
coletivas ou individuais, € o que pode garantir
0 sucesso na implementacéo do projeto.

Para a escolha mais assertiva da
comunicagdo, uma boa estratégia € envolver
esta parte interessada (clientes) nas reunides e
revisbes do projeto [7], ajudando tanto no
meio quanto no contetdo. Um outro ponto de
extrema relevancia para programas de
fidelidade em especifico é a necessidade da
confidencialidade. O programa é responsavel
pela coleta de dados de seus usuarios,
fornecendo informagdes fundamentais sobre
perfil de compra, interesses e dados sensiveis
como contatos pessoais. No Brasil, existe a
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LGPD (Lei Geral de Protecdo de Dados
Pessoais) [9], que assegura a privacidade dos
dados através de procedimentos de seguranga.
Dessa forma, deve existir o consentimento
nesta troca de informagdes e o tratamento das
mesmas deve ser realizado por pessoas
especificas, confiaveis, que ndo podem vazar.
Assim, no caso de programas de fidelidade e
do Marketing de relacionamento em geral,
além dos principios basicos do gerenciamento
das comunicagdes, € preciso se atentar aos
requisitos legais.

A comunicacdo deve ser planejada e
gerenciada, e também deve ser monitorada
[7]. Na implementagdo de um programa de
fidelidade, é possivel se monitorar a
efetividade das comunicagdes em relagéo ao
objetivo esperado e resultado, entender a
satisfacdo do cliente atraves de pesquisas,
coletar as licbes aprendidas para fazer as
devidas adaptacOes futuras, observar e fazer a
revisao de dados, bem como promover o
acompanhamento da matriz de avaliagéo do
nivel de engajamento dos clientes.

Além da gestdo da qualidade e da
comunicacdo, € necessario que seja feita
também a gestdo das partes interessadas [7].
No tema em questdo, a principal parte
interessada é o cliente, que sera o publico do
programa de fidelidade. Para tanto, em
primeiro lugar, o desenvolvimento do
programa deve ser uma criacdo conjunta, ou
seja, 0s interesses e motivagOes do cliente
devem ser usados no desenho do programa
como um todo, desde a interface do
aplicativo, até os prémios e beneficios. Deve-
se entender os perfis dos clientes e dividi-los
em clusters para, assim, poder proporcionar
ofertas que sejam mais assertivas e aumentar
a chance de sucesso do projeto, paralelamente
a diminuir os riscos.

Essa participacdo tem a capacidade de
aumentar muito o nivel de engajamento do
cliente [7] com o programa de fidelidade. A
expectativa € que haja um valor positivo neste
engajamento, ou seja, com altos niveis de
apoio, e que se mitigue a possibilidade do
valor negativo, que pode causar a perda de
reputacito da  marca. Como  dito
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anteriormente, a relacdo com o cliente é
muito sensivel e uma falha pode representar
um forte impacto financeiro e também de
percepcao da organizacdo no mercado.

O gerenciamento das partes interessadas
deve levar em consideracdo a diversidade e a
complexidade de relacionamento entre as
partes, identificando as expectativas, interesse
e possiveis impactos que podem ser causados
por cada perfil de cliente identificado [7]. A
estratégia é envolver cada um desses clientes
com um plano de interagdo que permita e
promova a participacdo de todos e gere
reducdo da resisténcia e crescimento do nivel
de apoio, 0 que é possivel muitas vezes
atraves da consciéncia cultural, bem como da
observacdo e da conversacdo, além é claro da
administracdo dos conflitos, quando se faz
necessario. Os clientes devem ter seu
engajamento constantemente acompanhado e
as adaptacdes na estratégia devem ser feitas
com a finalidade de manté-los sempre
engajados.

4. Considerac0es Finais

As praticas de gestdo e gerenciamento de
projetos, quando aplicadas da maneira
correta, sdo responsaveis pelo sucesso da
implementacdo de um projeto. No caso da
implementacao de um programa de fidelidade
em uma empresa de varejo, como foi o
exemplo trabalhado neste artigo, a satisfacao
do cliente é o objetivo macro que sera
alcancado quando se mitigam 0s riscos
atraves do uso da estrutura e das ferramentas
validadas pelo gerenciamento de projetos.

O fluxo de caixa de uma empresa, bem
como sua reputacdo e sua posi¢ao no mercado
sdo diretamente impactados, pois uma boa
experiéncia junto a marca é capaz de trazer
todos esses beneficios, que sdo essenciais
para a evolucdo do negocio.

Para isso, o grande diferencial, além de
selecionar e aplicar as técnicas e ferramentas
corretas é conhecer o seu publico e envolvé-lo
nas decisdes. O cliente deve ser o centro da
organizacdo, pois, afinal, de nada adianta
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focar no produto ou servico sem entender as
necessidades e desejos do seu cliente.

Dessa forma, diante de todos os
aprendizados, trabalhos futuros na area de
experiéncia e relacionamento com os clientes
devem se embasar nos recursos de
gerenciamento de qualidade, comunicacdes e
partes interessadas com o intuito de aumentar
a aceitacdo e minimizar a resisténcia por parte
dos clientes, assim, garantindo o atingimento
dos objetivos propostos.

5. Referéncias

[1] CERIBELI, H. B.; CERIBELI, R, F;
MERLO, E. M. Implementando um
Programa de Relacionamento com o
Cliente: Um Estudo de Caso no Varejo
Brasileiro. Revista de Estudos Sociais -
ano 12, n. 23, v. 1, 2010.

[2] YAMASHITA, S. S.; GOUVEA, M. A.
Marketing de Relacionamento:
Importancia e Implicacdes no Mercado
Consumidor. RAM. Revista  de
Administracdo Mackenzie [online] v. 8,
n. 4 pp. 103-124, 2007. Disponivel em:
https://doi.org/10.1590/1678-
69712007/administracao.v8n4p103-124.
Acesso em: 26 jan. 2022.

68

[3] KOTLER, P.; KELLER, K. L.,
Administracdo de marketing. Sdo Paulo:
Pearson Prentice Hall, 2006.

[4] KOTLER, P.; KARTAJAYA, H,;
SETIWAN, 1. Marketing 4.0: do
tradicional ao digital. Rio de Janeiro:
Sextante, 2017.

[5] MADRUGA, R. Gestéo do
relacionamento e customer experience: a
revolucdo na experiéncia do cliente. Sdo
Paulo: Atlas, 2020.

[6] REICHELD, F. F.; SASSER, W. E., Zero-
Defections: Quality Comes to Services.
Harvard Business Review, n. 111, p. 5,
1990.

[7] PMI. Project Management Institute. Guia
PMBOK® 6a. ed. — EUA: Project
Management Institute, 2017.

[8] PERIARD, G. O ciclo PDCA e a
Melhoria Continua. 2011. Disponivel
em:
http://www.sobreadministracao.com/o-
ciclo-pdca-deming-e-a-melhoria-
continua/. Acesso em: 26 jan. 2022.

[9] BRASIL. Lei 13.853 de 08 de julho de
2019. Lei Geral de Protecdo de Dados
Pessoais. Altera a Lei n® 13.709, de 14 de
agosto de 2018. Diario Oficial [da]
Republica Federativa do Brasil, Brasilia,
DF, 8 jul. 20109.

Revista Boletim do Gerenciamento n2 31 (2022)


https://periodicoscientificos.ufmt.br/ojs/index.php/res/article/view/253
https://periodicoscientificos.ufmt.br/ojs/index.php/res/article/view/253
https://periodicoscientificos.ufmt.br/ojs/index.php/res/article/view/253
https://periodicoscientificos.ufmt.br/ojs/index.php/res/article/view/253
https://doi.org/10.1590/1678-69712007/administracao.v8n4p103-124
https://doi.org/10.1590/1678-69712007/administracao.v8n4p103-124
http://www.sobreadministracao.com/o-ciclo-pdca-deming-e-a-melhoria-continua/
http://www.sobreadministracao.com/o-ciclo-pdca-deming-e-a-melhoria-continua/
http://www.sobreadministracao.com/o-ciclo-pdca-deming-e-a-melhoria-continua/

69

r\;)\.)mv Re

vista Boletim do Gerenciamento

Site: www.nppg.org.br/revistas/boletimdogerenciamento

Qualificacdo de Fornecedores como Instrumento para Decisdo Estratégica no

segmento de Oleo e Gés

Supplier Qualification as an

Instrument for Strategic Decisions in the Oil and Gas segment

SANTOS, Carolinal; HERVE, Marcio?
carolcarline@gmail.com?; marcio_herve@yahoo.com.brz.

1Especialista em Gestdo e Gerencia
2Engenheiro eletricista, M.Sc.

mento de Projetos.

Informacdes do Artigo

Resumo:

Palavras-chave:
Qualificacdo
Riscos
Suprimentos

Keywords:
Quialification
Risks
Supplies

No segmento de O&G ¢ fundamental estruturar uma politica eficiente de
controles, que privilegie a gestdo de fornecedores com relevante
qualificacdo. Essa € uma ferramenta que contempla a andlise de risco,
como um fator importante na abordagem de solugfes mitigadoras dos
riscos e possiveis ameacas. A qualificacdo de fornecedores nesta area de
Oleo e Gas, insere a uniformizacdo de melhores préaticas para detecgio
répida e eficaz dos riscos e potenciais ameacas a planta industrial e seus
usuarios. Todavia é necessario frisar que esse processo de qualificacdo
de fornecedores deve ser aplicado antes da entrega do produto / servigo,
devendo a empresa definir os requisitos aplicaveis de forma clara e
objetiva. Ressalvando que caberda a industria contratante fornecer
informacGes detalhadas para a selecdo dos fornecedores, com énfase
numa anélise qualificatdria. Considerar relevante também a realizagédo
de visitas presenciais, objetivando auditorias que confrontem o
cumprimento de requisitos legais em face da abordagem de riscos e
processos mitigatorios. Contudo, esse processo de avaliagdo da cadeia de
suprimentos deve ser estrategicamente desenvolvido, visando néo
somente o éxito comercial, mas, também sucesso a gestdo ambiental do
seu produto / servigo que consequentemente, atribuird a mesma, impactos
econdmico e social positivos.

Abstract:

In the O&G segment, it is essential to structure an efficient control
policy, which favors the management of suppliers with relevant
qualifications. This is a tool that considers risk analysis as an important
factor in approaching solutions that mitigate risks and possible threats.
The qualification of suppliers in this Oil and Gas area includes the
standardization of best practices for rapid and effective detection of risks
and potential threats to the industrial plant and its users. However, it is
necessary to emphasize that this supplier qualification process must be
applied before delivering the product/service, and the company must
define the applicable requirements in a clear and objective manner.
Noting that it will be up to the contracting industry to provide detailed
information for the selection of suppliers, with emphasis on a qualifying
analysis. Also consider it relevant to carry out in-person visits, aiming
for audits that compare compliance with legal requirements in view of
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the approach to risks and mitigating processes. However, this supply
chain assessment process must be strategically developed, aiming not
only at commercial success, but also at the environmental management of
your product/service, which will consequently attribute positive economic

and social impacts.

1. Introdugéo

A industria de Oleo e Géas Offshore é
muito expressiva na economia mundial. A
exploracdo e producdo no setor petrolifero é
tratada como oportunidade para expansao
econdmica de diversos paises. Trata-se de um
segmento multifacetado no qual ocorrem em
paralelo multiplos relacionamentos entre
Contratante e Contratada. O segmento de
producdo de 6leo e gas offshore se destaca
por se tratar de uma série de aglomerados
produtivos, que conforme estudado por llva e
Britto [1], podem ser resumidos a um
conjunto de empresas que Se associam em
determinada regido para executar 0s projetos
da industria.

Empresa nenhuma ¢é autossuficiente. O
sucesso de qualquer empresa ¢é afetado por
negocios de suporte e pela infraestrutura que
a cerca. [2]

Estas associacOes sdo descritas como
Cadeia de Suprimentos. Segundo Chima [3],
a industria de petréleo e gas esta envolvida
em uma cadeia de suprimentos global que
inclui transporte domeéstico e internacional,
visibilidade e controle de pedidos e estoques,
manuseio de materiais, facilitacdo de
importagdo/exportagcdo e tecnologia da
informacdo, além de inGmeros outros tipos de
servicos e produtos fornecidos.

Essa necessidade por suprimentos
diversos, exige um grande volume de conexao
com fornecedores dos quais por indmeras
vezes ainda precisam ser desenvolvidos.

No Brasil a capacitacdo de fornecedores
do segmento offshore é estimulada pela
empresa Petrobras e a agéncia reguladora —
ANP, que possuem grande influéncia no
setor. A empresa estatal Petrobras possui um
robusto processo de contratagdo de

fornecedores o qual conta com avalia¢Oes de
cunho econémico e legal [4], que consideram
0 servico a ser prestado ou bem a ser
fornecido. A Agéncia Nacional do Petroleo,
Gas Natural e Biocombustiveis — ANP [5],
determina por meio de Resolucdes, préaticas
de gestdo para Selecdo, Controle e
Gerenciamento de Contratadas. Além destas,
h& os organismos certificadores atestando a
conformidade para com as normas técnicas de
escala nacional e internacional.

O desenvolvimento desta cadeia de
fornecimento é uma prioridade para empresas
lideres do segmento, pois cria-se um ambiente
de colaboracdo entre as partes, que objetivam
uma vantagem competitiva e uma relacéo de
confianca.

Soares [6] afirma que uma boa gestdo da
cadeia fornecedora permite que a organizagao
adquira essa vantagem competitiva e que a
mesma seja sustentavel.

A concepcdo de  desenvolvimento
sustentavel esta direcionada a relacdo para
com 0S fornecedores, objetivando
continuidade dos negécios da organizagdo a
partir da analise de riscos associados a gestao
da rede de fornecedores, que podem
compreender uma deficiéncia técnica, a
descontinuacdo de um processo de entrega, 0
nédo atendimento a um requisito legal, faléncia
por parte da empresa subcontratada, acidentes
por ndo cumprimento as normas de
seguranca, € 0 exemplo mais destacado
recentemente, pandemia.

As grandes corporacBes  impdem
diretrizes a fim de estabelecer um aumento no
desempenho de todas as partes envolvidas,
agregando valor e mitigando 0s riscos na
contratacdo das empresas as quais a prestacao
do servico ou entrega de material é confiada.
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E uma responsabilidade compartilhada, onde
a organizacdo se compromete a disciplinar o
fornecedor.

Durante a revisdo da bibliografia foram
observados varios estudos sobre criacdo de
valor na cadeia de suprimentos [7], gestdo de
relacionamento com fornecedores [8], e
crescimento estratégico influenciado pela
gestdo de fornecedores [9]. A literatura
disponivel sobre o tema é extensa, porém
timida em retratar a qualificacdo de
fornecedores como parametro decisério nas
estratégias de negocio a longo prazo.

Este estudo visa promover uma analise
geral dos critérios de selecdo e avaliacdo, e
estratégias  praticadas  nesta  inddstria
petrolifera, descrevendo como a qualificacdo
da cadeia de fornecedores deve ser encarada
como uma medida sustentavel e prioritaria
para o desenvolvimento de negocios a longo
prazo, dado o risco do impacto de relagOes
com fornecedores de baixo desempenho.

O artigo esta dividido em uma analise
bibliografica, onde sera descrito o processo de
qualificacdo da cadeia de fornecedores, uma
visdo geral da apresentacdo das metodologias
aplicadas pelas organizagOes, definicdo do
problema, consideracfes finais e referéncia
bibliogréfica.

2. Metodologia da Pesquisa

O objeto de pesquisa que promoveu 0
desenvolvimento deste artigo refere-se ao
processo de qualificacdo de fornecedores de
empresa multinacional de grande porte, que
presta servigos na indastria petrolifera. As
abordagens utilizadas foram observancia e
revisdo documental.

Esta pesquisa permeou as seguintes fases:

a) Observacdo participante com direta
atuacdo em atividade de prestacido de
servico de qualificagcdo de fornecedores;

b) Pesquisa documental;

c) Coleta de dados por
documentacao direta e indireta.

meio de
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A empresa que foi utilizada como estudo
de caso atua em exploracdo, armazenagem e
transferéncia de  petrdleo, e  possui
certificacdo 1SO 9001:2015.

3. Analise Bibliografica

As organizagbes ndo sdo capazes de
executar suas operacdes didrias se nao
puderem contar com fornecedores de
confianca. Neste cenario, definimos como
confianca a habilidade de entregar o bem ou o
servigo contratado com qualidade técnica,
eficiéncia e conforme requerido pela empresa
contratante ou definido por 6rgéao acreditador.

Na bibliografia disponivel sobre a
selecdo da cadeia de fornecedores na industria
do petrdleo ha destaque sobre a
disponibilidade de recursos. Segundo Fleisher
et al. [10], este é um dos aspectos facilmente
encontrados nas mais diversas redes ou
cadeias de suprimentos. O desempenho dos
fornecedores também é destacado,
influenciando diretamente na eficiéncia do
setor.

Uma vez que o setor de producdo e
exploracdo de petroleo e gas apresenta um
ndmero muito elevado de fornecedores e
subcontratados, torna-se indispensavel a
criagdo de um sistema de qualificacdo da
cadeia de prestadores, com a definicdo de
critérios que complementem as estratégias
decisorias da organizacao, que estara lidando
com um cenério muito mais complexo.

De Boer et al.[11] estabelece as seguintes
etapas para a selecao de fornecedores (Fig. 1):

a) Definicdo do problema;
b) Formulacao dos critérios decisorios;

c) Pré-qualificacdo dos fornecedores em
potencial,

d) Selecdo final dos fornecedores.
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Figura 1 - A estrutura de selecdo de fornecedores,
atualizada De Boer (1998)

8 8 Formulag¢do do [Comprar ou ndo comprar?
= B —— E
g =] Problema  |Substituir fornecedores atuais?
% 8 Formulagdo de [Quass os critérios para avaliagdo?
'_'_l O ] “ g . . oy 0
Critérios Mais ou menos critérios’
g 8 .. . |Elaboracdo de listas
£ .z H Qualfficagio ¢
g 8 Fornecedores aprovados
g € - .
= . Analise da pontuagdo
2 & R Selegdo Final == P ¢
Atribuigdo de ordens

Fonte: Teixeira e Barbosa [12]

Entende-se como pré-qualificagdo um
filtro inicial das empresas interessadas e aptas
a se qualificarem como fornecedores. A
selecdo final dos fornecedores refere-se a
opcdo da organizacdo contratante por
determinado prestador. E o resultado da
performance da qualificacdo que gera uma
categorizacao de fornecedores, sendo:

a) Aptos: Os que tém um bom desempenho
na pré-qualificacdo, e correspondem ao
grau de confianca requerido pela
organizacéo;

b) Em desenvolvimento: Os que estdo
demonstrando interesse em se tornarem
aptos — Normalmente estes fornecedores
atendem aos requisitos legais aplicaveis.

c) Baixo desenvolvimento: Os que ja
apresentam desempenho inferior tem
uma resposta lenta, e normalmente néo
priorizam a atividade;

d) Rejeitado: Os que ndo atendem sequer
aos requisitos legais aplicaveis.

3.1 Criterios de Pré-qualificacéo

Os artigos disponiveis sobre a analise de
pré-qualificacdo de fornecedores destacam a
necessidade em melhorar o desempenho dos
mesmos a fim de mitigar riscos durante a
execucéo de projetos.

Essa metodologia pode ser verificada na
pratica em jovens industrias do segmento,
como por exemplo na Guiana, onde encontra-
se estabelecido um sistema informatizado
para 0 controle e desenvolvimento de
fornecedores. @) Centro para
Desenvolvimento de Negocios Local (CLBD)
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[13] ¢é patrocinado pelas empresas
ExxonMobil Guiana, Stabroek Block Co-
Venturers, Hess e CNOOC que atualmente
exploram petroleo na regido. Todas as
empresas locais que desejam prestar servigo
para estas multinacionais — seja por meio de
terceirizacdo ou quarteirizacdo (quando sdo

contratados  pelos  terceirizados),  sao
recomendadas a se cadastrar. O CLBD
promove treinamentos para que estas

empresas consigam responder as exigéncias
dos seus novos clientes [13]. Este é um
exemplo de uma estratégia de negocios
envolvendo mudltiplas partes com objetivos
em comum a longo prazo, demonstrando que
¢ cada vez mais comum encontrarmos
conjuntos de empresas que utilizam da
metodologia de selecdo e avaliacdo de
fornecedores para se relacionar.

Além da articulacdo de ferramentas para
catalogar a rede de fornecedores e
prestadores, sdo  atribuidos  critérios
avaliativos para o0 processo de pré-
qualificacdo. Os critérios variam de acordo
com o escopo de fornecimento, requerimentos
aplicaveis, e estratégia da empresa
contratante. A performance destas avaliacGes
sera discutida nas secdes seguintes deste
artigo.

Considerando que o processo de selecéo
e avaliacdo de fornecedores pode e deve

obedecer a mdltiplos critérios, foram
relacionados  cinco  (05) parametros
usualmente aplicados pela industria na

qualificacdo de seus fornecedores, aqui
explicitado, pelo Quadro 1.

Quadro 1 — Critérios de qualificacdo e suas definicbes

Avaliacdo das préaticas de gestdo
adotadas para tratamento de nédo
conformidades, controle de
qualidade, gestéo de processos,
capacidade técnica e do
desempenho operacional. E
fundamental para garantir uma
melhor oferta de produtos e
servigos, além do atendimento aos
prazos e requerimentos.

Qualidade
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E a avaliagdo dos requisitos legais
e das praticas de gestdo

Meio . (
Ambiente, estabelecidas para Meio
Salide e Ambiente, _Sal]de_e Seguranca,
Seguranca. visando ewt._alr_audentes pessoalis,
danos materiais e danos ao meio
ambiente.
E a verificagdo da
Cadeia de sustentabilidade nas operagdes

produtivas e logisticas e a
cooperacao entre os elementos da
cadeia de suprimentos.

E a verificacdo da estabilidade
financeira da organizacéao
fornecedora. E importante
garantir que o fornecedor ndo
tenha dificuldades em adquirir
materiais, entregar mercadorias e
manter a qualidade dos produtos.

E a avaliagdo da conformidade
para com as leis e regulamentos
dos 6rgdos reguladores, tambhém
relacionados as regras
anticorrupcao.

Fonte: A autora

Suprimentos

Due Diligence
Financeira

Compliance

As caracteristicas do fornecedor a ser
qualificado sdo determinantes para a
atribuicdo dos critérios. As empresas néo
podem ser tratadas da mesma forma se
tiverem, por exemplo, o porte e tipo de
entrega (produto ou servico) distintos. O
mesmo se aplica ao cumprimento de
requisitos legais, onde o0 processo deve
considerar um levantamento de requisitos
quando se trata de uma qualificacdo em escala
global.

4. Definicdo do Problema
4.1 Historico

A industria de Oleo e gas é muito
exigente quando se refere ao desempenho das
empresas contratadas. O Brasil é um pais
conhecido por sua burocracia e volume
excessivo de leis e impostos, entdo é comum
que as empresas procurem estar em
conformidade com o0s requisitos legais,
somente, ndo havendo iniciativa no que diz
respeito a praticas de gestao.

E normal as empresas objetivarem o
preco mais baixo durante a selecdo de um
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fornecedor, porém, ja é possivel observar o
movimento de empresas que estejam
dispostas a pagar um preco mais alto desde
que o0 mesmo seja justificado por um bom
desempenho e alto grau de confiabilidade do
fornecedor.

A organizacdo observada possui um
processo de qualificacio robusto e
mandatorio para todos os subcontratados que
se relacionem com 0s seus processos de
compra, 0SS quais podem incluir o
mapeamento de fornecedores em potencial,
recebimento de pedidos, e negociacbes em
geral.

Dado que a ISO 9001 atribui a
organizacdo o dever de  melhorar
continuamente 0S seus processos, além de
determinar que sejam aplicados critérios para
avaliagéo, selecdo e monitoramento dos seus
prestadores, a organizacdo estabelece para 0s
seus fornecedores indicadores de desempenho
relacionados a qualificacdo, avaliando a sua
cooperagédo para com o processo de selegéo.

4.2 Analise Inicial

A obrigatoriedade da qualificagdo nesta
organizacdo também se justifica por se tratar
de um requisito da Resolugédo ANP 43 (SGSO
- Sistema de Gerenciamento de Seguranca
Operacional) - Pratica n°® 5 - Selecdo,
Controle e Gerenciamento de Contratadas [5].
Esta resolugdo regulamenta o controle da
seguranca operacional das instalacdes de
perfuracdo, produgdo, armazenamento e
transferéncia de petroleo das empresas
concessionarias que operam no Brasil e suas
respectivas contratadas.

No Quadro 2 sdo descritos os critérios
observados durante o cadastro do prestador,
pela organizacdo estudada.

Quadro 2 — Dados para Pré-qualificacdo
Dados Gerais Endereco, Namero de
Identificacdo da  Empresa,
Pessoa de Contato.

Se a empresa é fabricante, ou

Servico Prestado

ou Produto distribuidora

Fornecido

Estrutura da Quem sdo os donos, Quadro de
Empresa Sécio-Administradores e se

possui subsidiarias.

Revista Boletim do Gerenciamento n2 31 (2022)



74

relacionados as normas 1SO
14001, e 1SO 45001.
Fonte: A autora

Seguranca e
Meio Ambiente

ApOs o cadastro da empresa interessada
no fornecimento, sdo definidos os tipos de
servico ou bens e atribuidos a estes um
codigo. Em seguida, com base no codigo
atribuido ao possivel fornecedor, a empresa
determina a criticidade da qualificacdo. Estas
caracteristicas definirdo os critérios a serem
aplicados durante a qualificacdo deste
terceiro.

O fornecedor elegivel, uma vez
cadastrado, e havendo necessidade pela area
de suprimentos em utiliza-lo, inicia o seu
processo de qualificagdo. Os documentos de
referéncia, entre eles Questionarios e Manuais
- que contém requisitos da propria
organizacdo assim como de normas
internacionais, sdo enviados pela organizagéo
ao fornecedor, o qual devera preencher, assim
como, quando requerido, enviar evidéncias
que comprovem as suas respostas. A referida
documentacdo € analisada para fins de
afericdo da confiabilidade das informacdes e
determinando a conformidade ou ndo para
com o0s criterios de qualificacdo da
organizacdo contratante.

O resultado desta qualificacdo €
registrado na avaliagdo de desempenho do
fornecedor, quando aprovado, para fins de
reavaliacdo periddica.

As fases da qualificacdo no processo da
organizacao estéo descritas no quadro 3.

Organograma Quadro de Funcionéarios Quadro 3 — Etapas da Qualificacdo
Quarteirizacao Se h& subcontratacdo e o que Cadastro Processo de Compliance
fazem. Atribuicdo de | Conforme escopo de fornecimento
1ISO 9001 Ou ISO 17025, ou outros Cddigo
certificados aplicaveis. Atribuicdo de | Conforme Codigo
Codigo de Etica | Programa de Compliance. Criticidade
Relacdo com Ocupantes ou ex-ocupantes de Demanda para | Conforme Reference List
Pessoas cargos publicos. qualificar
Politicamente Envio dos Documentacdo de Referéncia
Expostas documentos (Formularios)
Salde, Cumprimento  de  requisitos Recebimento Submetidas pelo fornecedor

de Evidéncias

Reviséo Pela organizagdo contratante
Documental

Aprovacéo Pela organizagdo contratante
(Ou Nao)

Fonte: A autora

4.3 Analise Documental

As informagdes enguanto observadas
demonstram que o processo de qualificacdo
desenvolvido desfavorece empresas cujo
produto fornecido ou servi¢o prestado seja
trivial e ndo proporcione alta exposicdo a
contratante. Entende-se por alta exposicéo,
quando determinado fornecedor estiver em
situacdo na qual representa a organizagédo
contratante e, dependendo do cenario,
encarrega-se de decisdes pela mesma.

A exposicdo de uma determinada
empresa estd diretamente relacionada a sua
imagem. Seus parceiros de negocio devem ter
uma imagem positiva.

Os  seguintes foram

observados:

problemas

a) As informacgdes de pré-qualificacdo sao
coletadas de forma fisica, ndo havendo
processo digital e transferéncia para uma
base de dados. Sua utilizacdo € pontual
para a demanda em andamento. E sabido,
porém ndo utilizado durante a
qualificacdo, que os fornecedores séo
obrigados a preencher outro formulario
de similar extensdo, relacionada aos
dados bancérios. Os mesmos
questionamentos, relacionados durante a
pré-qualificacdo sdo observados em
repeticdo em outros formularios enviados
aos fornecedores durante a qualificacéo.
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b) A criticidade e codigo determinam 0s
criterios  atribuidos na qualificacdo,
porém a qualificacdo € excessivamente
robusta em casos cujo escopo de
fornecimento é simplificado, o que exige
customizacdo do processo do contrario ha
desconforto na comunicagdo entre
contratante e futura contratada.

c) A organizacdo possui restricdo de
codigos, tendo dificuldade em atribuir os
mesmos a determinados tipos de escopos.

d) A organizacdo frequentemente aprova o
uso de um fornecedor por meio urgente,
ou seja, isentando 0 mesmo do processo
de qualificacdo antes da contratacdo do
Servico.

Observa-se ainda que, dado que se trata
de um processo global, ha grande burocracia
na criagdo de novos cddigos, 0s quais sdo
definidos por profissionais que ndo estdo
diretamente ligados aos fornecedores. O fato
de haver a possibilidade de o fornecedor ser
contratado sem que seja concluida a
qualificacdo, retrata a autonomia de pessoas
chaves e permite que exista interferéncia no
processo.

5. Acgbes Mitigadoras
5.1 Desenvolvimento

Um  componente  importante  na
qualificacdo de um fornecedor é a
identificacdo das suas caracteristicas, da
disposicdo da empresa, e 0 que faz deste o
provedor de determinado bem ou servigo, e
introduzir um forma de qualificacdo que
inclua parametros especificos para a estrutura
deste fornecedor.

As modificacbes propostas por este
trabalho, para o aperfeicoamento da
metodologia de qualificacdo s&o as seguintes:

a) Revisdo do questionario preliminar, no
momento do cadastro do fornecedor, cujas
perguntas destacam o0s critérios a serem
abordados durante a qualificacdo
propriamente dita.
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b) Reestruturagédo da planilha de definicéo de
cddigos, a fim de acomodar o critério do
questionario preliminar, direcionando o
cddigo a atual fotografia da empresa em
qualificag&o.

Ambas  ferramentas  deverdo  ser
disponibilizadas em meio digital.

5.2 Questionario Preliminar

O questionario devera ser configurado
em um conjuntos de perguntas que estdo
associadas aos critérios de avaliacdo da
organizacdo, conforme ilustrado no Quadro 2.

O documento sera preenchido online e de
forma direta, restringindo as respostas a dados
de comum conhecimento. O apoio de pessoas
chave sera importante para proporcionar a
divulgacdo e melhor compreensdo do
questionario, a fim de garantir o alcance da
resposta requerida. O objetivo é inserir todas
as informacgdes em uma base de dados comum
de forma a preservar a sua integridade e fazer
a consisténcia entre as mesmas, reduzindo o
grau de incerteza enquanto na associagdo de
uma criticidade e codigo ao fornecedor em
questéo.

Quadro 4 — Novo questiondrio preliminar.

Titulo da Pergunta
Secao
Nome da Empresa, Data de
Registro, Namero de Identificacdo
Informacées (CNPJ, TAX, TIN, VAT -
ag Conforme aplicavel), Pais de
Gerais - . .
Origem, Enderego Comercial,
Empresa . A
Tipo de Organizacédo (Ltda, S.A.,
etc), Tipo de Servi¢o ou Bem
Fornecido.
Nome para contato e cargo,
~ Endereco de Email, Telefone
InformacGes o
Gerai Celular, Nome do Individuo que
erais — Ponto - 50 d
Focal possui procuragao da empresa,
Endere¢o de Email e Telefone
Celular do referido individuo.
Dados Dados da Conta para Pagamento,
Bancari Condicdes de Pagamento, Balangco
ancarios e - - ~
. : Financeiro, declaragdes de
Financeiros -
processos legais em aberto.
Quantidade de Funcionarios
Permanentes, Quantidade de
Recursos R g
HUMANoS Funcionarios Tem_porarlos (Outros
Contratos), Quantidade de
Subcontratados.
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Certificado 1SO 9001, Certificado
Qualidade ISO 14001, Certificado 1SO
SRR 45001, politica em Qualidade, em
Meio - . )
; Meio Ambiente, Saude e
Ambiente, ~
. Seguranga, declaracOes de
Saude e : ~ - -
Sequranca infragBes em Meio Ambiente,
gurang Saude e Seguranca nos ultimos 5
anos.
Compliance | Cadigo de FEtica
Fonte: A autora
Apo6s resposta do fornecedor ao

questionario preliminar este sera categorizado
conforme descrito em secéo anterior.

As respostas obtidas neste questionario,
pelos fornecedores deverdo alimentar a base
de dados Unica para gerar o codigo apropriado
ao fornecedor, que agora contara com dados
sobre a estrutura organizacional da empresa.

Para os fornecedores que forem
categorizados como aptos a prosseguir com a
qualificacdo, sera exigido o preenchimento de
novos questionarios, voltados para 0s
pardmetros de maior importancia para a
organizacdo observada, sendo estes, a analise
de risco do produto/ servigo fornecido e
respectivamente  dos  processos,  pelo
fornecedor.

Os critérios do questionario foram
definidos para que possa ser aplicado a toda a
cadeia de fornecedores elegiveis, porém e o
seu resultado permitird criar um funil de
dados objetivando a definicdo de metas
estiméveis e a melhora dos indicadores dos
fornecedores., diminuindo a imprecisdo dos
critérios atribuidos.

6. Consideracdes Finais

E possivel concluir que o contelido
disponivel sobre o processo de qualificacéo
de fornecedores na industria de 6leo e gas e
suas etapas, pode ser mais investigado.

O caso estudado revela que a organizacéo
observada ndo faz um aproveitamento dos
dados levantados durante a pré-qualificacdo e
cadastramento, de forma a utilizar toda a
potencialidade do seu fornecedor. A proposta
de revisdo do questionario  sugere
questionamentos mais focados que possam
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ser empregados nos processos seguintes, de
forma sistematica. Com a evolucdo do
processo de selecdo, o fornecedor necessitara
responder outros questionarios 0s quais
possibilitardo uma resposta mais aberta, de
forma a ampliar a cobertura das informacdes.

Considera-se que a revisao proposta pode
ser aplicada em diversos tipos de empresas. A
forma como os critérios serdo empregados ao
longo da qualificacdo é que dependerdo da
estratégia da organizag&o.

A proposta € avaliar fatores qualitativos
das empresas fornecedoras identificando os
aspectos que diferem aquele fornecedor,
permitindo uma avaliagdo por multiplos
critéerios que se relacionem com o0s
indicadores de desempenho exigidos pela
organizacéo.

Espera-se que este artigo tenha
identificado que até 0s processos mais
desenvolvidos podem ser melhorados, de
forma a aperfeicoar o processo de
qualificagdo, mitigando assim 0s riscos
envolvidos nas atividades offshore.

O trabalho estabeleceu a proposta de um
questionario  preliminar para inicio de
processo de qualificacdo de fornecedor,
fazendo uso de pesquisa bibliografica e
observacdo do empenho das estratégias da
organizacéo estudada.
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