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Informacdes do Artigo Resumo:

Palavras-chave: Este trabalho tem como objetivo analisar os efeitos da aplicagéo da gestao
Gestio Conhecimento do conhecimento ao processo de desenvolvimento de produtos (PDP). O
Processo PDP envolve diversas areas de especializagdo dentro de uma organizagéo e

Desenvolvimento Produtos @ gestdo do conhecimento aplicada de forma estruturada deve ser capaz de
padronizar 0s processos e captar 0s conhecimentos dessas areas

Keyword: transformando o conhecimento tacito em explicito sendo este
Knowledge Management sistematicamente atualizado de forma a se criar um banco de li¢Oes
Process Product aprendidas disponivel na organizacdo para uso em projetos futuros. A
Development primeira parte deste estudo abordara as caracteristicas e aspectos do

processo de desenvolvimento de produtos e como as diversas areas de
conhecimento envolvidas neste processo sdo interligadas, em seguida serdo
analisadas através de pesquisa bibliografica as formas de criacdo e
conversdo do conhecimento e suas intera¢Ges entre individuos e grupos de
diferentes setores da organizacdo e com base nesta pesquisa sera
apresentada uma proposta de modelo de gestdo organizacional com foco no
desenvolvimento de produtos e na gestdo do conhecimento onde podem ser
percebidos melhores resultados na integracdo e envolvimento entre as
equipes, menor tempo de lancamento de novos produtos no mercado,
produtos de melhor qualidade que melhoram a imagem da empresa no
mercado, rastreabilidade de processos e por fim uma maior clareza e
facilidade nos treinamentos de novos funcionarios.

Abstract

This work aims to analyze the effects of applying knowledge management to
the product development process (PDP). The PDP involves various areas of
expertise within an organization, and structured knowledge management
should be able to standardize processes and capture knowledge from these
areas, transforming tacit knowledge into explicit knowledge that is
systematically updated to create a repository of lessons learned available
within the organization for use in future projects. The first part of this study
will address the characteristics and aspects of the product development
process and how the various areas of knowledge involved in this process are
interconnected. Then, through bibliographic research, the forms of
knowledge creation and conversion and their interactions between
individuals and groups from different sectors of the organization will be
analyzed. Based on this research, a proposal for an organizational
management model focused on product development and knowledge
management will be presented, where better results can be perceived in the
integration and involvement between teams, shorter time to market for new
products, higher quality products that improve the company’s image in the
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market, process traceability, and finally, greater clarity and ease in training

new employees.

1. Introdugéo

O processo de desenvolvimento de
produtos é um dos principais fatores de
sucesso nas empresas e sua estratégia de
implantacdo esta fortemente ligada a cultura
organizacional. A capacidade de introduzir
novos produtos no mercado que atendam as
necessidades e expectativas dos consumidores
tem sido o grande diferencial para a
sobrevivéncia das empresas num mercado
cada vez mais competitivo.

O Processo  Desenvolvimento de
Produtos (PDP) pode ser definido como um
conjunto de atividades por meio das quais se
busca, a partir das necessidades do mercado e
das possibilidades e restri¢des tecnoldgicas e
considerando as estratégias competitivas e de
produto da empresa, chegar as especificacdes
de projeto de um produto e de seu processo de
producdo, para que a manufatura seja capaz
de produzi-lo. Ainda, o desenvolvimento de
produto envolve o acompanhamento do
produto ap6s o lancamento, bem como o
planejamento da descontinuidade do produto
no mercado incorporando estes conceitos na
especificacdo do projeto atendendo assim,
todas as necessidades do produto ao longo do
seu ciclo de vida [1].

Neste  contexto, a gestdio do
conhecimento aplicada ao (PDP) pode
contribuir com a padronizacdo de processos e
na captagdo do conhecimento. Um dos
conceitos  difundidos na gestdo do
conhecimento é a criagdo do conhecimento,
que consiste em, basicamente, transformar o
que é conhecimento técito, representado pelo
saber informar das pessoas, em conhecimento
explicito, sistematicamente atualizado e
disponivel para as organizagdes, 0 que resulta
em diferencial competitivo [2].

As caracteristicas multidisciplinares do
PDP tornam o processo de criacdo do
conhecimento um grande desafio, a barreira
criada pelas diversas ilhas de conhecimento

de um projeto de desenvolvimento de
produtos deve ser quebrada de forma que a
informacéo transite pelas areas
Administrativas, Marketing e engenharia do
produto de forma clara e eficaz sendo de
grande importancia a criagdo de um
repositorio integrado entre essas areas.

2. Processo de desenvolvimento de
produtos

O PDP como plano de negdcio em uma
organizacdo esta localizado entre a empresa e
0 mercado sendo sua funcdo identificar as
necessidades econémicas e mercadoldgicas
de modo a propor solucbes de inovagdo em
novos produtos e até mesmo melhorias em
produtos ja consolidados com objetivo de
aumentar o ciclo de vida desses produtos.

Dependendo do tipo de atividade exercido
pela empresa 0 PDP pode variar sua forma,
porém suas caracteristicas permanecem e 0
conceito continua 0 mesmo sendo as etapas
basicas adequadas conforme as necessidades
e caracteristicas da organizacdo ou tipo de
mercado onde sera aplicado. Dentro deste
contexto podemos desdobrar o processo de
desenvolvimento de um produto nas
principais fases de um projeto sendo elas:
Planejar, Conceber, Projetar e detalhar.

A temporalidade e a elaboragéo
progressiva de projetos exigem planejamento
de etapas e a¢es num ciclo de vida, ou seja,
definicdo de um espaco finito de tempo em
que uma série de atividades, realizadas em
sequéncia logica, esta circunscrita [3,4]. Estas
atividades ou fases estdo distribuidas nos
diversos setores da empresa tornando o
projeto interdisciplinar exigindo assim grande
esforco do gerente de projetos no controle e
distribuicdo das informagdes que devem ser
claras e tempestivas. As equipes de trabalho
devem executar suas atividades dentro do
contexto do projeto num ambiente de
cooperagdo entre si, cada um depende do
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resultado do outro para o sucesso de toda a
equipe, sendo assim, o gerente de projetos
deve definir as responsabilidades e 0s pacotes
de trabalho para cada departamento ou
membro da equipe seguindo as diretrizes e
normas da organizacao.

O empenho em configurar de forma eficaz
0 projeto e o processo de desenvolvimento
visam 0s seguintes pontos: [5].

e Redugdo da iteragdo interna, ou seja,
repeticdo da mesma etapa de trabalho
dentro de uma etapa de trabalho
principal;

e Reducdo da iteracdo externa, ou seja,
retorno de uma etapa de trabalho
principal ja executada ou até mesmo uma
nova execucao dessa etapa;

e Omisséo de algumas etapas de trabalho;

e Execucdo em paralelo de etapas de
trabalho.

Esse ultimo ponto possui potencial para a
reducdo do tempo de execucdo. Para alcancar
esses quatro objetivos, basicamente trés
requisitos precisam ser satisfeitos:

e Uma apropriada configuracdo do
produto, de modo que as caracteristicas
dos seus sistemas, subsistemas, bem
como de elementos do sistema, possam
ser modeladas rigorosa e claramente em
cada etapa do processo.

e As interfaces entre as etapas do processo
precisam ser rigorosa e claramente
definiveis.

e As etapas do processo precisam ser
independentes entre si.

Com esses pressupostos basicos e um
trabalho com equipes interdisciplinares, séo
criados os fundamentos para a engenharia
simultédnea ou concomitante [5].

2.1. Engenharia simultanea ou

concomitante

Sob engenharia ~ simultdnea  ou
concomitante entende-se o trabalho objetivo,
interdisciplinar (disseminando-se por varios
departamentos), em paralelo e cooperativo,

para o completo desenvolvimento do produto,
da producdo e da distribuicdo, por todo o
ciclo de vida do produto com rigoroso
gerenciamento [6].

Na figura 1 podemos observar o intenso
fluxo de informacgdes e suas interligacdes
pelos diversos departamentos.

Figura 1 — Fluxo da informacdo entre os setores de

projeto.
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Fonte: Pahl [5].

No processo de geracdo de um produto
sob engenharia simultanea, as atividades de
cada um dos departamentos caminham em
paralelo ou se superpdem de forma bem nitida
com frequentes encontros com cliente e com
participacdo dos vérios fornecedores. Além
de um permanente acompanhamento do
produto até o fim do seu ciclo de vida (Fig. 2)

[7]1
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Figura 2 — Processo de formacéo do produto e
acompanhamento na engenharia simultdnea com
superposicao das atividades por areas.
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A formacdo de equipes multidisciplinares
por periodos temporarios requer a indicacdo
de um lider em cada uma dessas equipes para
responder  perante a  geréncia  de
desenvolvimento técnico ou até mesmo a
diretoria da empresa transpondo assim as
fronteiras departamentais, essa estrutura de
trabalho pode trazer diversos beneficios para
0 desenvolvimento do projeto tais como a
diminuigdo do tempo de desenvolvimento,
melhor qualidade nos produtos, menor custo
de fabricacdo e o langamento mais rapido do
produto no mercado. Além dos beneficios
citados uma grande vantagem da formacéo de
equipes multidisciplinares é a geracdo de
conhecimento que é adquirido pelas equipes
através da troca constante de informacoes
entre 0s departamentos e membros das
equipes.

O trabalho do gerente de projetos com
equipes multidisciplinares requer um bom
conhecimento técnico por parte deste gerente
e algumas competéncias especificas voltadas
para o0 relacionamento interpessoal e
mediacdo de conflitos além de habilidades na
solucdo de problemas, tendo um estilo de
lideranca situacional capaz de atuar de forma
eficaz nas diversas situacOes apresentadas ao
longo do desenvolvimento do projeto.

2.2. Conversao da informacéo

A grande demanda de informacgoes
geradas pelas equipes do projeto exige um
método eficaz de tratamento deste conteudo
onde as informacGes sdo obtidas, processadas
e comunicadas, grande parte destas
informacgBes sdo geradas pelo método de

conversao da informacdo num processo
chamado de externalizacdo onde as equipes
trazem suas ideias e conhecimentos de forma
tacita e convertem as mesmas para a forma
explicita através de documentos, desenhos,
procedimentos, instrucdes e etc. Porém, ainda
dentro de seus grupos de trabalho, o
entrelacamento, fluxo e entendimento destas
informagdes entre as equipes do projeto é o
grande desafio da gestdo do conhecimento
onde todas essas informagdes  sdo
processadas, analisadas e combinadas de
forma que as solucbes apresentadas sejam
interligadas entre as areas de conhecimento
de forma clara e alinhada com os objetivos e
estratégias da organizacéo.

3. Gestao do conhecimento

Todas as organizagdes independentes de
seu tamanho ou tipo de negocio no qual esta
inserida  produz em seus  processos,
procedimentos e estratégias uma grande
quantidade de informagcbes e mesmo que de
forma ndo estruturada essas informagdes sdo
armazenadas e tradadas de alguma forma, é
neste contexto que surge a necessidade de
uma abordagem de gestdo mais aprimorada e
eficaz, a gestdo do conhecimento. A area de
gestdo do conhecimento € responséavel por
administrar todo o conhecimento produzido
dentro da organizacdo identificando,
filtrando, armazenando, e distribuindo esse
conhecimento de forma estruturada pelos
diversos setores e departamentos.

A definicdo de gestdo do conhecimento
consiste na administracdo dos ativos de
conhecimento de uma empresa. E um
processo sistematico de identificagdo, criacao,
renovacdo e aplicacdo dos conhecimentos
estratégicos na vida de uma companhia [8]. O
sucesso na implantacdo de um sistema de
gestdio do conhecimento esta diretamente
ligado ao modelo organizacional que devera
ser capaz de oferecer as ferramentas e
recursos apropriados para sua evolucdo e
superacgéo das barreiras existentes.

O grande desafio, no entanto, é o
mapeamento do capital intelectual disponivel,
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gue é o conjunto de todos os conhecimentos
disponiveis na organizacao seja ele tacito ou
explicito.

3.1. Tipos de conhecimento

Nonaka e Takeuchi [2] classificaram dois
tipos de conhecimentos, o conhecimento
tcito ou inconsciente e 0 conhecimento
explicito, eles exemplificam que o
conhecimento advindo da experiéncia tende a
ser tacito, fisico e subjetivo altamente pessoal
e dificil de ser transmitido e que o
conhecimento  da  racionalidade  tem
propensdo a ser explicito metafisico e
objetivo. O conhecimento explicito é aquele
formal e sistematico, expresso  por
documentos, desenhos, procedimentos
escritos etc. podendo ser facilmente
comunicado e compartilhado. E, portanto,
teorizado e baseado na racionalidade, pode
ser processado armazenado e transmitido por
meio de apostilas, livros e por computadores.

3.2. Conversao do conhecimento

Nas organizagbes o conhecimento esta nos
individuos sendo, portanto, um conjunto das
experiéncias vividas ao longo da vida de cada
membro. Desta forma, segundo Nonaka e
Takeuchi [9], o conhecimento € criado apenas
pelos individuos, pois uma organizagdo nao
pode criar conhecimento por si mesma sem 0s
individuos. A criacdo do conhecimento se
inicia com a socializagdo e passa através dos
quatro modos de conversao do conhecimento,
formando uma espiral. Segundo eles, o
conhecimento € amplificado através dos
modos de conversao socializacéo,
externalizagdo, combinacao e internalizagéo.

A relacdo dos tipos de conhecimento e
seus modos de conversdao foi descrita por
Silva, Soffner e Pinhdo [10], da seguinte
forma:

e De ticito para tacito: Socializacdo -
processo de criar conhecimento tacito
comum a partir da troca de experiéncia.

e De técito para explicito: Externalizacdo —
processo de articular conhecimento técito
em conceitos explicitos. Geralmente essa
articulagdo é efetuada através de

metéaforas, analogias, conceitos, hipoteses
ou modelos.

e De explicito para explicito: Combinacao
— processo de agregar conhecimentos
explicitos, novos ou ja existentes, num
sistema de conhecimento como um
conjunto de especificacGes para um novo
produto ou servico.

e De explicito para tacito: Internalizagdo —
processo de incorporar conhecimento
explicito em tacito. Estd geralmente
relacionado com aprender fazendo.

Esse processo de conversdo nao ¢é
simples e precisa contar com o envolvimento
de toda a organizagdo de modo que se possa
ao longo de seu desenvolvimento criar
metodologias que o0 tornem continuo e
permanente.

Nonaka e Takeuchi [2], apresentam
cinco condicBes que permitem a promocao e
0 desenvolvimento da  espiral do
conhecimento:

Intencdo: em nivel individual, a intencdo de
compartilhar ~ conhecimento  pode  ser
motivada uma vez que o individuo percebe o
beneficio individual (ganho pessoal que a
troca de conhecimento proporciona), 0
beneficio do  grupo  (questdo  de
relacionamento com os demais) e o beneficio
da organizacdo (melhoria da competitividade
e rentabilidade).

Autonomia: Aumenta a possibilidade de os
individuos se auto motivarem para criar
conhecimento. Ideias originais emanam de
individuos autdnomos, difundem-se dentro da
equipe, transformando-se, entdo, em ideias
originais. Do ponto de vista da criagédo do
conhecimento, essa organizacdo € mais
propensa a manter maior flexibilidade ao
adquirir, interpretar e relacionar informacoes.

Flutuagéo e caos criativo: A flutuagdo e o
caos criativo podem até mesmo dar a
impressdo de representar a ideia de
desconstrucéo, o “colapso” de rotinas, habitos
ou estruturas cognitivas. Um colapso refere-
se a uma interrupcdo de nosso estado de ser
habitual e confortavel. Isto quer dizer que
quando uma organizacdo entra em colapso,
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precisa modificar as rotinas, hébitos ou
estruturas  cognitivas - pensamento e
perspectivas fundamentais. No colapso as
pessoas devem  recriar  conceitos, e
restabelecer novas ordens e rotina, por meio
do dialogo e da interacdo social a fim de criar
conceitos

Redundancia: A redundancia refere-se a
superposi¢do intencional de informacodes
sobre atividades da empresa,
responsabilidades da geréncia e sobre a
empresa como um todo. Para que se crie
conhecimento organizacional, é preciso que
um conceito criado por um individuo ou por
um grupo seja compartilhado por outros
individuos que talvez ndo precisem do
conceito imediatamente. A redundéncia de
informacBes promove o compartilhamento,
pois os individuos conseguem sentir o que
outros estdo tentando expressar [11]. Nesse
sentido, a redundancia de informacdes acelera
0 processo de criacdo do conhecimento [2].

Variedade de requisitos: Os membros da
organizacdo podem se beneficiar da variedade
de requisitos, que pode ser aprimorada através
da combinacdo de informacGes de uma forma
diversa, flexivel e rapida e do acesso as
informacbes em todos o0s niveis da
organizacdo [11]. Para maximizar a
variedade, todos na organizacdo devem ter a
garantia do acesso mais rapido a mais ampla
gama de informacdes necessarias,
percorrendo 0 menor numero possivel de
etapas [2,11].

4. Gestdao do conhecimento e o
processo de desenvolvimento de produtos

O desenvolvimento de novos produtos
traz consigo uma grande quantidade de novos
processos dentro de uma organizacdo e cada
uma das diferentes areas envolvidas deve ser
capaz de mapear e registrar esses processos
de forma clara e metddica seguindo sempre 0s
procedimentos da empresa. A qualidade deste
registro seja ela no setor de marketing,
engenharia ou fabricacdo estd diretamente
ligada ao menor tempo de langamento do
produto e ao seu sucesso no mercado.

A concepcdo de protdtipos € uma das
fases mais criticas do desenvolvimento de
novos produtos pois nela acontece a maior
geracdo de informacdes pois abrange todas as
etapas do projeto desde sua conceituacao até a
producdo do produto trazendo para a pratica
niveis de maior ou menor complexidade onde
podem acontecer uma grande troca de
informagdes e o surgimento de novas ideias
entre as equipes. E nesta fase que a gest&o do
conhecimento deve atuar de forma mais
abrangente pois todas as informacdes geradas
serdo usadas posteriormente nos processos de
fabricacdo do produto, seja ele seriado ou
ndo. Nesta fase sdo desenvolvidos métodos de
fabricacdo, escolha de materiais, planos de
corte, setups de linhas de montagem etc.
sendo estas escolhas e métodos o mais
préximas possiveis do produto final. E com a
evolucdo gradual do protétipo do produto
ocorrendo  simultaneamente nos  setores
interdisciplinares vao surgindo novas ideias e
também sdo identificados os problemas que
devem ser corrigidos e registrados ao longo
do desenvolvimento, a maioria desses
problemas estdo relacionados com as
interfaces de comunicagdo presentes no
produto tais como elétricas, mecanicas,
design e fabricagcdo sendo um exemplo
classico a criacdo de um modelo espetacular
de design mas que seja impossivel de ser
fabricado ou que os custos de producéo
inviabilizem o langamento do produto no
mercado.

Conhecer e divulgar o escopo e o0s
requisitos do projeto é fundamental para a
mitigacdo destes problemas, porém, se faz
necessario o uso de técnicas e ferramentas
que sejam capazes de evidenciar e confirmar
que o fluxo da informacdo esta chegando de
forma clara para todas as equipes,
documentos por si sO podem gerar
interpretacdes diferentes para 0s grupos e até
individualmente causando retrabalhos e até
mesmo conflitos. O alinhamento das
informagdes com todos os envolvidos deve
ser adotado através de reuniGes periddicas
onde sdo apresentados os resultados obtidos
até 0 momento e também sdo discutidas
questdes técnicas e novas ideias sdo
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apresentadas, estas interagbes criam um
processo de convergéncia das ideias
selecionadas que serdo refinadas e

aprimoradas passando posteriormente para a
fase da divergéncia onde novas propostas de
solugdo do mesmo problema sdo apresentadas
e comparadas afim de se obter o melhor
resultado, esse processo de interacdo é
fundamental para se escolher a melhor opgéo
e também confirmar o apoio de toda a equipe
para uma determinada solucdo. Do ponto de
vista da gestdo do conhecimento podemos
destacar tal processo como socializagéo pois
nele é criado um conhecimento tacito comum
através das trocas de experiéncias.

4.1. Consolidagdo do conhecimento

A consolidagdo dos conhecimentos
acontece na etapa onde as melhores ideias sdo
colocadas em pratica materializando o
produto e testando sua usabilidade,
confiabilidade e seguranca neste momento
todo conhecimento deve ser registrado e
documentado passando a ser parte do acervo
ativo da organizagio na forma de
procedimentos, instru¢cbes de trabalho,
desenhos etc.

O grande desafio nesta etapa é trazer os
conhecimentos tacitos para a forma de
conhecimento  explicito no  processo
conhecido como externalizagéo, esse processo
¢ definidko como a articulagdo do
conhecimento tacito através de metaforas,
analogias, conceitos, hipdteses ou modelos
[9]. No processo de desenvolvimento de
produtos a externalizacdo do conhecimento
pode se tornar um processo lento e trabalhoso
pois tudo que é documentado pode sofrer
mudancas a cada nova atualizagdo do
prototipo e a medida que vé@o surgindo
melhores formas de se executar um processo
este deve ser imediatamente documentado ou
revisado sendo todas as versdes anteriores
marcadas como obsoletas e arquivadas de
maneira que Se possa manter uma
rastreabilidade.

4.2. Capital intelectual
ferramenta para inovacgao

como

Durante o processo de desenvolvimento
de produtos todas as equipes envolvidas
buscam aproveitar experiencias passadas
como forma de facilitar o processo de criacao
de novos produtos e mesmo que de forma nao
estruturada todas as organizacGes possuem
alguma informagdo ou conhecimento de
projetos anteriores, a forma como esse
conhecimento esta armazenado podera ser o
diferencial para seu aproveitamento ou néo.
Neste cenario a organizagdo que tiver
maturidade em gestdo do conhecimento tera
maior diferencial competitivo pois um
repositorio bem estruturado leva a um maior
aproveitamento das licdes aprendidas, por
outro lado organizacBes que nao possuem
essa maturidade deverdo comecar do zero
todo e qualquer processo demandando tempo
e maior custo com retrabalhos.

O uso de informacgdes oriundas do
repositério mescladas com novos
conhecimentos e ideias na criagdo de novos
produtos pode ser entendido como o que
conhecemos como combinacdo onde se
agregam conhecimentos explicitos novos ou
ja existentes formando um conjunto de
especificagfes para um novo produto ou
processo [9].

4.3. Difusdo do conhecimento

Apdés a consolidacdo do protétipo,
homologacéo de todos os processos, defini¢do
de procedimentos e instrucbes de trabalho
chega 0 momento de divulgar por toda a
organizacdo os conhecimentos e praticas que
serdo adotadas para o langamento do produto
no mercado, nesta fase é fundamental o maior
envolvimento da gestdo do conhecimento que
deve criar mecanismos para difuséo do
conhecimento que sejam capazes de garantir a
seguranga e confidencialidade das
informacdes e a0 mesmo tempo treinar todos
os funcionarios diretamente ligados aos
processos de fabricacdo do produto.

A capacitacdo e treinamento é um
processo continuo e deve assegurar que a
informacdo necessaria, suficiente e correta
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seja direcionada para cada grupo no qual o

processo estd inserido na forma de
internalizacdo onde sdo  incorporados
conhecimentos explicitos em tacitos no

decorrer do aprendizado.
4.4. LicOes aprendidas

O registro das licbes aprendidas pode
incluir a categoria e a descri¢do da situacao.
O registro das licdes aprendidas também pode
incluir o impacto, recomendacdes e acoes
propostas associadas com a situagdo, pode
incluir dificuldades, problemas, riscos e
oportunidades percebidas, ou outro conteido
conforme apropriado.

O registro das li¢des aprendidas é criado
como uma saida deste processo no inicio do
projeto. Depois disso serd usado como uma
entrada e atualizado como uma saida em
muitos processos ao longo do projeto. As
pessoas ou equipes envolvidas no trabalho
também estdo envolvidas na captura de licGes
aprendidas. O conhecimento pode ser
documentado usando videos, fotos, audios ou
de qualquer outra forma adequada, que
garanta a eficiéncia das ligbes capturadas.

Ao final de um projeto ou fase as
informacdes séo transferidas para um ativo de
processo  organizacional chamado de
repositério de ligdes aprendidas [12].

O repositorio de licdes aprendidas deve
ser gerenciado de forma que todas as
informacbes do projeto sejam categorizadas
por setores e niveis de seguranca da
informacdo, porém, ndo deve ser restrito ao
ponto de bloquear seu conteddo tornando-se
assim um banco de dados que sera esquecido
em projetos futuros. Existem diversas
ferramentas no mercado que facilitam tal
gerenciamento, conhecidas como sistemas
GED (Gestdo eletronica de documentos)
facilitam o acesso de forma agil e segura e
podem ser usadas por qualquer tipo de
organizacdo sendo facilmente adaptaveis
através de modulos integrados de acordo com
o tipo de atividade da organizagéo.

O uso de sistemas eletrbnicos de gestdo
de documentos ndo deve ser fator
determinante para uma boa gestdo do

conhecimento muitas empresas ndo dispdem
de tais sistemas e criam métodos proprios
para arquivamento e acesso as informagdes
sendo o mais comum o uso de redes intranet
que sdo redes fechadas e exclusivas com
acesso liberado somente aos funcionarios da
empresa e limitada aos computadores
registrados no ambiente de trabalho.

5.  Modelos de gestao organizacional

O modelo de gestdo organizacional esta
diretamente relacionado com a cultura e os
valores da empresa e pode ser definido como
0 conjunto de normas e a¢bes que norteiam o
pleno funcionamento de uma organizagao
visando alcancar melhores resultados e
cumprimento de metas e objetivos sejam eles
de curto, médio e longo prazo, modelos
organizacionais geralmente sdo orientados
por politicas e normas da prépria organizacao
criados de forma estruturada ou até mesmo
naturalmente e trazem as caracteristicas do
modo de administrar de seus fundadores
influenciando métodos e processos por todos
0s setores.

Existem diversos modelos de gestdo
organizacional no mercado e conhecer as
caracteristicas de cada um deles ¢
fundamental quando se deseja adotar um
modelo j& pronto, no entanto, mesmo
modelos prontos precisam ser adaptados de
modo que se adequem a realidade da
organizacdo, desta forma se faz necessario a
criacdo de um grupo de trabalho capaz de
dimensionar a real necessidade, os custos e 0
prazo para sua implantacdo. O grupo de
trabalho deve ser formado por membros dos
trés principais niveis do planejamento
estratégico da empresa sendo eles:
Estratégico, tatico e operacional.

Diversos fatores podem influenciar a
escolha de um modelo de gestdo
organizacional em detrimento a outro, porém
existem alguns j& bem consolidados e
amplamente utilizados por diversas empresas
que podem ser usados como base na hora da
escolha, sdo eles: gestdo democratica, onde
todos participam da tomada de decisoes,
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gestdo meritocratica onde os colaboradores
sdo recompensados individualmente pelo seu
desempenho, gestdo com foco no resultado
onde o foco € no resultado e ndo nos
processos e finalmente gestdo por processos
onde o foco é a eficiéncia e a eficacia dos
processos prezando pela qualidade.

Seja qual for o modelo de gestéo
organizacional escolhido ele deve estar
alinhado com a estrutura da organizacdo que
pode ser funcional, projetizada ou matricial
embora neste caso seja mais comum a
estrutura projetizada que tem o foco no
desenvolvimento de produtos com equipes
multidisciplinares trabalhando em conjunto
no desenvolvimento de um determinado
projeto onde cada uma destas equipes é
liderada por um gerente.

5.1.Foco no desenvolvimento de
produtos e na gestdo do conhecimento

Modelos de gestdo e estrutura
organizacional sdo adaptaveis a cultura e ao
plano estratégico da organizagdo, portanto
ndo existe um modelo ideal, sua escolha e
adaptacédo véo depender do tamanho e do tipo
de negdcio no qual a empresa esté inserida.

O desenvolvimento de produtos alinhado
a gestdo do conhecimento pode gerar um
modelo de gestdo organizacional voltado as
praticas de criacdo de valor agregado que
tragam beneficios aos clientes que vao além
das suas necessidades basicas trazendo assim
maior  atratividade ao  produto e
consequentemente melhora nas vendas, esse
modelo deve ser incorporado ndo sO para
novos produtos mas também para produtos ja
lancados no mercado trazendo para estes
melhorias evolutivas e tecnoldgicas que
possibilitem aumentar seu ciclo de vida.

O modelo proposto tem como objetivo
aproximar as praticas de gestdo do
conhecimento as equipes de trabalho
interdisciplinares atuando na fronteira entre as
areas envolvidas que é o ponto onde as
informacOes e conhecimentos se perdem
devido as barreiras departamentais, ao se criar
uma metodologia que foca no uso continuo de
repositérios como banco de ligdes aprendidas

envolvendo gerentes de equipes que cruzem
tais fronteiras departamentais buscando a
troca de conhecimentos com outras areas
eliminamos boa parte dos problemas
relacionados a falta de sincronismo entre as
equipes. Neste  modelo  todos  os
conhecimentos e experiencias criadas sao
direcionados para um Unico repositorio
evitando que esse conhecimento fique
limitado aos departamentos onde foram
criados. Outra vantagem de um repositorio
unificado é a retencdo do conhecimento como
ativo da organizagdo evitando que esse
conhecimento se perca com a troca de
membros da equipe durante 0
desenvolvimento dos projetos.

6. Consideragdes finais

A gestdo do conhecimento aplicada ao
processo de desenvolvimento de produtos
deve ser capaz de consolidar 0s
conhecimentos criados pelos membros das
diversas &reas de conhecimento da
organizacdo em um repositorio unificado
onde o fluxo de informacfes seja continuo e
bidirecional mantendo a seguranca das
informagbes e um controle de acesso
simplificado de modo a motivar seu uso em
projetos futuros, repositérios burocraticos e
de dificil acesso sdo deixados de lado e
acabam sendo esquecidos perdendo assim sua
principal motivacdo que € auxiliar as equipes
no processo de melhoria dos projetos
mostrando 0s erros e acertos cometidos no
passado.

A estruturacdo de um sistema de gestdo
do conhecimento no desenvolvimento de
produtos traz resultados em um curto espaco
de tempo e dentre estes podemos destacar:

e Melhor integracdo e envolvimento entre
as equipes de trabalho tornando o
ambiente mais agradavel e motivacional;

e Menor tempo de lancamento de novos
produtos no mercado tornando a empresa
mais competitiva;

e Produtos de melhor qualidade que
melhoram a imagem da empresa no
mercado;
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e Rastreabilidade de processos e materiais
empregados facilitando eventuais
reposicdes de componentes;

e Facilidade de treinamento de novos
funcionarios visto que todos 0s processos
passam a ser documentados e arquivados.

Esses resultados podem ser reavaliados
periodicamente e caso necessario melhorados
rodando um ciclo de melhoria continua.
Diante do exposto podemos concluir que 0s
beneficios adquiridos com a implantagdo do
modelo proposto sdo amplamente vantajosos
do ponto de vista financeiro, pois todos 0s
custos relativos a sua implantacdo retornam
com a valorizagdo da imagem da empresa.
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Informac6es do Artigo Resumo:
Palavras-chave: O presente artigo de concluséo de curso, tem como objetivo apresentar
Startup 0s principais conceitos relacionados a ado¢do de boas préticas de
Escritério de Projetos gestdo de projetos, assim como os beneficios alcangados, através da
Inovacio implementacdo de um escritorio de gerenciamento de projetos, ou
também conhecido como PMO (Project Management Officer). Além
Keyword: disso, este trabalho tambeém faz uma correlacdo de como conceitos estédo
Startup ligados e s@o de grande importancia para as startups, um modelo de
Project Management Office negocio em constante crescimento no Brasil e que tem sido alvo de
Innovation grandes investimentos ao redor do mundo. Em um primeiro momento

esses conceitos que se apresentavam como opostos, visto que 0 que as
startups mais se orgulham é de ser flexivel, com espirito empreendedor e
livre de processos organizacionais muito engessados, foram
correlacionados ao longo dos capitulos deste trabalho, através de
estudos e pesquisas, de modo que o leitor consiga identificar a
relevancia e o diferencial estratégico da implementacdo do PMO em
uma empresa, independente do seu modelo de negdcio.

Abstract

This course completion paper aims to present the main concepts related
to the adoption of good project management practices, as well as the
benefits achieved through the implementation of a project management
office, also known as PMO (Project Management Officer). Additionally,
this work also correlates how these concepts are linked and are of great
importance to startups, a business model that is constantly growing in
Brazil and has been the target of significant investments worldwide.
Initially, these concepts, which seemed opposed since startups pride
themselves on being flexible, entrepreneurial, and free from rigid
organizational processes, were correlated throughout the chapters of this
work through studies and research, so that the reader can identify the
relevance and strategic differential of implementing the PMO in a
company, regardless of its business model.

1. Introducéo startup, ressaltando seu formato de trabalho,
as suas principais caracteristicas e as
correlacionando com as mais diferentes
definicbes e a respectiva importancia do

O presente artigo surgiu com o objetivo
de apresentar ao leitor, 0s principais conceitos
relacionados ao modelo de negécio de uma
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gerenciamento  de projetos e da
implementacdo de um escritério de projetos
(PMO - Project Management Office) para
apoiar no alcance dos resultados esperados e,
consequentemente, garantir um  maior
atingimento das metas estratégicas que
proporcionardo, a médio prazo, a expansdo
em larga escala da companhia.

Conforme disponivel no artigo de
Figueira et al. [1], a histéria das startups
iniciou na década de 90, quando surgiu a
bolha da internet nos Estados Unidos,
também denominada bolha “ponto com”.
Esse foi o comeco de muitas empresas de
sucesso, tais como Google®, Ebay® e
Amazon®. Porém, no Brasil, 0
empreendedorismo startup s passou a ser
conhecido nos anos de 1999 a 2001.

Desde a chegada desse modelo de
negocio no Brasil, a cerca de 20 anos, foi
possivel identificar um  crescimento
exponencial no pais, tendo atualmente,
segundo informagfes disponiveis no site da
Startupbase [2], milhares de startups
registradas na Associacdo Brasileira de

Startups (ABStartups), espalhadas pelas
diferentes regides do Brasil.
A combinacdo entre temas como

agilidade, tecnologia e inovagéo, sdo marcas
registradas desse mercado no pais, que
buscam resolver os problemas de um
determinado grupo social, garantindo um
crescimento  acelerado, principalmente
quando comparado a modelos empresariais
mais conservadores.

Do outro lado, o escritorio de
gerenciamento de projetos (EGP) surge como
uma area que busca garantir a definigdo e
implementacdo de uma metodologia, o
desenvolvimento da cultura de planejamento,
a padronizacdo da documentacdo das
diferentes fases, e o detalhamento de todos os
requisitos necessarios para a entrega do
produto final, antes da etapa de execucdo,
garantindo assim um maior controle dos
prazos, custos, riscos, escopo, qualidade e,
consequentemente, resultando no sucesso do
projeto.

12

Segundo Barcaui [3]:

N&o é possivel ignorar o valor gue a técnica
e a metodologia possuem em ambientes com
demandas cada vez mais complexas.

Diante disso, conceitos que até entdo
eram apresentados como opostos, mostraram
ser  complementares e  considerados
diferenciais para a garantia da
sustentabilidade e sucesso dessas startups
brasileiras.

Nesse cenario de grande expansdo no
pais, o gerenciamento de projetos de forma
eficaz, se faz fundamental para o crescimento
e perenidade de uma startup, mantendo o
andamento dos processos da empresa em
plena execucdo, e garantindo o atingimento
dos resultados esperados.

2. Fundamentacdo Teorica
2.1. Startups

Apesar das startups terem ganho uma
maior escala e visibilidade nos Gltimos anos,
esses conceitos, no Brasil, surgiram entre os
anos de 1999 e 2001, conforme apresentado
anteriormente, atraves de informacGes
disponiveis no site da Startupbase.

O conceito desse modelo empresarial é
apresentado, de forma atualizada, pelo
SEBRAE [4], como sendo:

Uma empresa nova, até mesmo embrionaria
ou ainda em fase de constituicdo, que conta
com projetos promissores, ligados a
pesquisa, investigacdo e desenvolvimento de
ideias inovadoras. Por ser jovem e estar
implantando uma ideia no mercado, outra
caracteristica das startups é possuir risco
envolvido no negdcio. Mas, apesar disso, sdo
empreendimentos com baixos custos iniciais
e sdo altamente escaléveis, ou seja, possuem
uma expectativa de crescimento muito
grande quando dé&o certo.

Ja para a Associacdo Brasileira de
Startup [5] o mesmo conceito é definido
apresentado como:

Uma empresa que nasce a partir de um
modelo de negdcio &gil e enxuto, capaz de
gerar valor para seu cliente resolvendo um

Revista Boletim do Gerenciamento n2 32 (2022)



problema real, do mundo real. Oferece uma
solucdo escalavel para o mercado e, para
isso, usa tecnologia como ferramenta
principal.

O mercado de startups cresceu em larga
escala nos dltimos anos e, isso pode ser
comprovado atraveés do artigo “Startups:
estudo do processo de abertura e
gerenciamento”, de Figueira et al. [1], que
apresenta um dado disponivel no ano de
2014, referenciando o site da Startupbase,
gue, nagquele ano havia cerca de 2600 startups
registradas na ABStartup, associacdo esta
fundada no ano de 2011.

Comparando os valores apresentados no
artigo mencionado anteriormente, com 0 ano
de 2021, foi possivel comprovar um aumento
de cerca de 540%, atingindo a marca de
14.037 startups registradas, espalhadas pelas
mais diferentes regides do pais, conforme
ilustrado na Figura 1 a seguir:

Figura 1 — Distribuicdo das Startups no Brasil

14.037 | mu——

Fonte: Startupbase [2]

A representacdo das cores e respectivos
percentuais de startups registradas em cada
regido estdo listadas abaixo, na mesma ordem
apresentada acima:

e Verde — Regido Norte: 2%
e Azul — Regido Nordeste: 8%
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e Mostarda — Regido Centro-Oeste: 5%
e Vermelho - Regido Sudeste: 44%

e Laranja— Regido Sul: 16%

e Cinza- Regido N&o Informada: 25%

Esse modelo vem cada vez mais atraindo
os olhares dos investidores e recendo aportes
milionarios. Algumas dessas startups sédo
conhecidas como unicornios, sendo esse
conceito apresentado pelo blog Na Prética, da
Fundacéo Estudar [6], como:

Aquela que conseguiu algo tdo dificil quanto
encontrar a criatura mitica: ser avaliada em
1 bilh&o de ddlares antes de abrir seu capital
em bolsas de valores. Ou seja, a startup
unicornio é aquela que arrecada essa
guantia antes de vender suas acdes para o
pablico e se tornar uma IPO (Initial Public
Offering, em portugués. Oferta Publica
Inicial — OPI).

Empresas como Uber, Airbnb e Netflix
foram algumas das startups disruptivas, que
foram consideradas como unicérnios do
mercado, tendo como marca registrada a
inovacdo, de certo modo revolucionaria,
dentro da sua &rea de atuacdo, se tornando
empresas valiosissimas e, posteriormente,
atraindo investimentos milionarios ao longo
dos anos.

2.2. Escritério de Gerenciamento
Projetos

De acordo com o PMI (Project
Management Institute) [7], um projeto € um
esforco temporério empreendido para criar
um produto, servi¢o ou resultado Unico. Essa
mesma definicdo pode ser complementada
com outras informacGes, como a de que um
projeto é dirigido por pessoas, que tem inicio
e fim definidos, que utiliza recursos,
composto por atividades planejadas, estando
exposto a riscos e busca atender a parametros
de custo, tempo e qualidade, definidos
previamente no inicio do projeto.

Para o PMI [7], o surgimento dos
projetos, conforme apresentado no PMBOK,
pode ocorrer através de sete possiveis origens,
sdo elas:
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e Demanda do mercado

e Necessidade da organizacao

e Pedido do cliente

e Avanco Tecnologico

e Exigéncia legal

e Necessidade social

e Necessidade ou impacto ecoldgico.

O gerenciamento de projetos, € uma
atividade muito antiga e, segundo diversos
autores, esse conceito vem acompanhando a
histéria da humanidade, antes mesmo da
construcdo das piramides do Egito.

De acordo com o PMI [7], no PMBOK, o
gerenciamento de um projeto é a aplicacdo de
habilidades, conhecimentos, ferramentas e
técnicas nas atividades da iniciativa com o
objetivo de satisfazer seus requisitos.

A definicio de metodologias e a
implementacdo de boas préaticas na gestdo dos
projetos, variando de acordo com a realidade,
necessidade, e estrutura de cada empresa, € a
forca motriz que apoia o0 atingimento de
metas e resultados.

Para o PMI [8], essa missdo do gerente
de projetos é definida, na traducdo livre para
0 portugués, como:

torna o gerenciamento de projetos
indispensavel para os resultados do
negadcio. Algo que deve ser considerado, é
qgue o gerenciamento de projetos se tornou
um elemento estratégico de qualquer
organizacdo de sucesso. E  importante
perceber que gerentes de projeto bem
treinados, instruidos e com experiéncia em
negécios sdo indispensaveis para 0S
resultados dos negécios.

O escritdrio de gerenciamento de projetos
¢ uma éarea da empresa que centraliza,
monitora e coordena o0 gerenciamento dos
projetos que estdo sob o seu dominio, visando
garantir 0 escopo, 0 custo e 0s prazos, com
uma boa definicdio de papéis e
responsabilidades referente a todas as partes
envolvidas, além dos principais indicadores
de sucesso do projeto. As atribui¢cbes do PMO
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podem variar de empresa para empresa, tendo
alguns que atuam na gestdo de algum projeto
especifico, e outros que atuam na gestdo do
portfolio de projetos da organizacgéo, visando
maximizar valor.

De acordo com o Livro, Implementando
um Escritério de Projetos, do Ricardo Mansur
[9], as principais preocupacbes de um
escritdrio de projetos estdo relacionadas a:

e Evitar que os erros cometidos no passado
acontecam novamente através do uso
histdrico dos projetos realizados.

e Otimizar o uso dos recursos através do
controle dos projetos.

e Atender as necessidades do negocio
através do enderecamento equilibrado e
correto da demanda.

Além disso, podemos complementar os
pontos listados anteriormente, com uma
tabela do artigo de Carlos Santos Gualdino,
“O Papel da governacdo do PMO na partilha
do conhecimento entre projetos”, que
apresenta 0 os pontos de vista de diferentes
autores, relacionados as principais motivagoes
para a implementacdo de um PMO, conforme
apresentado a seguir:

Figura 2 — Principais motivacGes para a implementacéo
de um PMO

Autor (es) Principais Motivagdes

- Evolugdo dos fatores envolvidos na gestdao
de projetos;

- Alcangar uma abordagem de gestdao de
projetos Comum (Através de padrdes e
metodologias);

- Uso mais eficiente dos recursos humanos e
materiais em ambiente de multiplos projetos;
- Melhorar a qualidade e satisfagdo do
cliente;

(Dai & Wells,
2004)

- gestdo de projetos padronizada (em
particular, ferramentas, processos e
lideranga) pode impulsionar o sucesso dos
projetos;

(Milosevic &
Patanakul,
2005)

- Padronizagdo da metodologia de gestdo de
projetos;

- Melhorar o fluxo de informagao;

- Administrar sistemas de controlo sobre
projetos executados em simultaneo;

(Dinsmore &
Cooke-Davies,
2006, p. 77)

Fonte: Gualdino [10]
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Figura 2a — Principais motivacdes para a
implementacdo de um PMO

- Grandes diferengas na forma de execugdo

dos projetos;

- Falta de gestores de projetos qualificados;

- Problemas com o excesso de custos e tempo

em projetos;

- Falta de praticas holisticas quanto a uma

gestdo de portfélio de projetos;

- Tensdes organizacionais - Econdmicas

(relacionadas com desempenho dos projetos

e custo do PMO);

- Tensdes politicas (questdes de poder e

(Aubry, etal., |controlo sobre projetos),

2008) - Relacionamento com o cliente;

- Padronizagdo da metodologia de gestdo de

projeto VS flexibilidade,

- Aumento ou redugdo da capacidade

organizacional para entregar os projetos;

Fonte: Gualdino [10]

(Andersen, et
al., 2007)

Com relagdo a implementagdo do dessa
iniciativa, Barcaui e Quelhas [11] apresentam
uma caracteristica interessante que é a de que
a maioria dos PMO’s sdo montados somente
guando as empresas ndo suportam mais
perder dinheiro com os seus projetos.

3. Resultados da Implementacdo do
Escritorio de Gerenciamento de Projetos
(PMO)

Com o objetivo de aprofundar o estudo
do papel e da relevancia do escritério de
gerenciamento de projetos para as diferentes
organizacbes, no caso desse artigo, para
startups, esse capitulo é dedicado a apresentar
dados e pesquisas feitas, por diferentes
autores, com diversos PMOQO’s, e 0S seus
respectivos resultados.

O livro “PMO, Escritério de Projetos,
Programas e Portfolios Na Pratica”, de André
Barcaui [3], apresenta a cadeia de valor de um
PMO, passando por etapas como controle,
suporte, melhoria, alinhamento estratégico e,
consequentemente, a geracdo de um valor
agregado, conforme ilustrado abaixo:

15

Figura 3 — Cadeia de Valor de um PMO

Mais barato,
Mais rapido,
melhor

Redugdo do
desperdicio

Melhoria  Eu d

Controle

Alinhamento [ Valor
Estratégico [l Agregado

Escolher os
projetos
corretos

Fonte: Barcaui [3]

Apesar da cadeia de valor apresentada
acima trazer uma visdo positiva relacionada a
atuacdo do PMO para o cliente do projeto,
podendo esse cliente ser inclusive interno da
prépria empresa, muito se duvidava sobre a
real eficacia dessa darea para 0 bom
andamento dos processos da organizagdo e

atingimento dos resultados estratégicos
esperados.

No Brasil,, 0o movimento de
implementacao do escritdrio de

gerenciamento de projetos apresenta algumas
nuances, conforme foi levantado em uma
pesquisa feita por Barcaui e Quelhas [11],
com 116 empresas brasileiras, e 0s seus mais
diversos tipos de PMO.

Os resultados da pesquisa apontaram que
as empresas envolvidas no estudo ainda
estavam avaliando o sucesso referente a
implementacdo dessa iniciativa, porém, a
grande maioria foi unanime ao mencionar que
ap6s a implementacdo do escritorio de
gerenciamento de projetos, lucro relativo aos
projetos melhorou, o0s budgets previstos
foram respeitados e que houve um aumento
significativo no nimero de projetos que
foram finalizados dentro dos prazos pré-
estabelecidos.

Um ultimo resultado interessante de ser
levantado neste artigo, € que foi possivel
perceber que satisfacdo dos clientes aumentou
consideravelmente apds a implementacdo do
escritorio de projetos e suas respectivas boas
praticas.

E vélido mencionar também, que muitas
das empresas envolvidas neste estudo de
Barcaui e Quelhas [11], ndo conseguiam se
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quer ter uma nocdo e visibilidade dos pontos
mencionados anteriormente como resultado,
antes da criacdo dessa area, que pode ter sido
gerada pela falta de planejamento e
documentacdo dos projetos realizados
anteriormente.

Cerca de cinco trés anos depois da
pesquisa feita por Barcaui e Quelhas [11],
mais especificamente entre os anos de 2007 e
2008, Brian Hobbs e Monique Aubry [12]
desenvolveram e publicaram um dos maiores
estudos a respeito de PMO’s feitos até hoje. O
entdo artigo, patrocinado pelo PMI, durou
cerca de 5 anos e avaliou em torno de 502
escritorios de gerenciamento de projetos
distribuidos pela Europa, Canada e Estados
Unidos.

A realizacdo de tal pesquisa tinha como
principal objetivo um melhor entendimento
sobre 0 que é o escritorio de gerenciamento
de projetos (PMO), seus objetivos, seus
formatos nas diferentes empresas e o valor
agregado que sua implantacdo pode gerar
para a empresa. Dentre 0s principais
destaques apresentados durante pesquisa, e
também mencionados no trabalho de
Humberto Neto [13], foram elencados abaixo:

e ldentificacdo de uma grande quantidade
de configuracOes de dessa area destinada
ao gerenciamento de projetos.

e A maioria dos PMOs tem uma estrutura
jovem e € composto por uma equipe
enxuta.

e Existe um ciclo de vida para um PMO,
ou seja, no periodo de 2 a 3 anos essa
iniciativa sera questionada sobre o valor
que esta gerando para 0 negocio,
podendo esse questionamento resultar em
uma reconfiguracdo dessa area.

e Existe um vinculo grande muito grande
do PMO com o negocio (contexto
organizacional e estratégico), de modo
que mudancas no PMO podem alavancar
0 negodcio, assim como mudancas no
negécio podem mudar a forma de
trabalho e de atuacdo de um PMO, na
empresa.
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e Foram identificadas 27 funcdes do
escritério de gerenciamento de projetos,
que foram agrupadas em 5 fatores, sdo
eles: monitoramento e controle do
desempenho do projeto; desenvolvimento
das competéncias e metodologias em
gerenciamento de projetos;
gerenciamento de maultiplos projetos;
gerenciamento estratégico; aprendizado
organizacional.

O artigo de Marcello Gubbelini e Jairo
Oliveira [14], chamado “As Principais
ContribuicGes dos Escritérios de Gestdo de
Projetos”, apresenta uma tabela com as 27
funcbes do  escritério de  projetos,
mencionadas anteriormente, que foram
listadas no estudo de Hobbs e Aubry [12],
conforme apresentado na figura 4.

Um outro dado importante que ilustra
como a atuacdo do PMO pode estar atrelada a
bons resultados e desempenhos em projetos,
foi apresentada em um grafico do Di Muccio
[15], disponivel no artigo How to sell your PS
customers (internal and external) on the
value of aPMO, da Technology Services
Industry Association (TSIA). Neste grafico
foram avaliados 4 parametros, onde foram
comparados projetos com ou sem 0 apoio de
PMO, séo eles: desempenho do cronograma;
desempenho do orgamento: relagdo entre a
receita planejada e real para o projeto; indice
de satisfacdo do cliente para o projeto;
desempenho da margem: relacdo entre a
margem bruta planejada e real para o projeto,
disponivel na figura 5.

Figura 4: Métricas chaves para projetos com e sem
apoio de PMO: TSIA 2009 Prolect Performance Study

0%
30%
20%
11% I 1%
10%
; . - ]

- 6%
-12%

Dif. Data final Dif. Custo % de clientes Dif. Margem
Planejada: % de Planejade e satisfeitos com Planejada e
duragio total Custo Real o projeto Real

B Sem Apoiodo PMO u Com Apoio do PMO

Fonte: Adaptado de Di Muccio [15]
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Figura 5 - Relacdo das 27 funcfes mais importantes de

um EGP
Funciio Percentual de EGPs que
¥ consideram importante

Reportar o status dos projetos para alia adminisiragio 83%
Desenvolver e implementar metodologia de gestio de 760
projetos h
Maonitorar e controlar o desempenho dos projetos 63%
Desenvolver competéncias (ex.: treinamentos) H3%
Implementar e operar um sistema de conirole de projetos 60%
Prover aconselhamento a alta admimistragio 6%
Coordenagiio entre projetos 9%
Criar ¢ manter um painel executivo (“scoreboard™) de 58%
projetos

Promover a disciplina de gestio de projetos na empresa 5%
Monitorar e controlas o desempenho do EGP 30%
Participar do planejamento estratégico da empresa 49%
Prover “mentoring " aos gerentes de projetos 49%
Gerenciar um ou mais portiblios 49%
Identificar, selecionar e priorizar novos projetos 48%
Gerenciar a documentagio dos projetos 48%
Gerenciar um ol mais programas 48%
Conduzir auditorias nos projetos 45%
Gerenciar o relacionamento com o cliente 45%
Prover ferramentas 42%
Executar tarefas especializadas aos gerentes de projetos 42%
Alocar recursos para 0s projetos 40%
Conduzir revisdes pos-implementagdes dos projetos 8%
Implementar e gerenciar base de lighes aprendidas 4%
Implementar e perenciar base de riscos 29%
Gerenciamento dos beneficios obtidos no projeto 8%
“Metworking” e mapeamento do ambiente 25%

Recrutar, selecionar, avaliar ¢ determinar saldrios dos

gerentes de projetos
Fonte: Gubbelini [14]
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Figura 6: Métricas chaves para projetos com e sem
apoio de PMO: TSIA 2009 Project Performance Study

a43%

0% 18%

1% 10% 1%
- =
- —
n: =
10% 6%
— S12%
Dif. Data final e Dif. Custo % de clientes Dif. Margem
Planejada: % de Planejado e satisbeitos com Planejada ¢

duraglo total Custo Real o prajeto Real

B Sem Apoio do PMO ® Com Apoio do PMO

Fonte: Adaptado de Di Muccio [15]

Em um outro artigo, nomeado como How
to Sell a PMO, do mesmo autor, disponivel
no mesmo blog do artigo anterior, um
segundo  estudo  foi  feito, focado
especificamente na entrega dentro e fora do
cronograma, em projetos com ou sem 0 apoio
de um PMO, o resultado dessa pesquisa esta
ilustrado na figura a seguir:
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Figura 6 — PMO in Project Support and Completion

Performance
SO 72%
70%
60% | 57%
50% 43%
40% ‘
2B%
30%
20%
10% ‘
0% - - -
End On or Ahead End Off Sched

ENoPMO B PMO in Proj Supp

Fonte: Adaptado de Di Muccio [16]

O ultimo estudo deste capitulo teve como

resultado que com a atuacdo do PMO, 72%
dos projetos sdo concluidos no prazo, contra
57% de projetos que ndo contam com um
PMO. Para além disso, o0 estudo apresenta que
com a atuacdo do PMO, somente 28% dos
projetos sdo concluidos com atraso o0 que
representa um nudmero melhor do que de
projetos sem PMO, tendo um percentual de
43% dos projetos com atraso.
Dessa forma, através de diferentes estudos e
pesquisas, apesar de ainda ser muito
questionavel por diversas empresas, ter um
PMO bem estruturado ainda se mostra ser
mais benéfico para todo e qualquer tipo de
organizacdo, trazendo resultados muito
superiores em comparacao a organizagdes sdo
essa iniciativa. Afinal, como j& apresentado
no inicio deste capitulo, na pesquisa de
Barcaui e Quelhas [11], antes da
implementacdo do PMO, muitas empresas
ndo tinham nem a visibilidade de todos os
pontos ja apresentados, além de outros
indices, relacionados ao gerenciamento de
projetos.

4. PMO nas Startups

Diante dos conceitos até entdo
apresentados, o escritério de gerenciamento
de projetos (PMO), se mostra como uma
instancia estratégica da organizagdo, que pode
maximizar o valor das entregas dos projetos,
através de sua atuac&o.
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Em um primeiro momento, a adogdo de
boas praticas gestdo e de uma metodologia de
gerenciamento de projetos, se apresentavam
justamente como opostos ao modelo de
startups, afinal, a definicdo de prazos bem
amarrados para as entregas dos projetos, o
estabelecimento de procedimentos e a
documentacdo de momentos como abertura,
encerramento e licbes aprendidas, era
justamente o oposto do que as startups mais
se orgulhavam: ser flexivel, com espirito
empreendedor e livre de processos muito
engessados.

Estda enganado quem acha que um
modelo de gestdo de projetos eficiente, com
todas as etapas bem definidas, é vantajoso
somente para modelos de negocios
tradicionais, afinal, para se entregar produtos
inovadores, é importante que fatores como
tempo e riscos, sejam muito bem monitorados
e devidamente controlados.

A estrutura de PMO e consequentemente
do gerenciamento dos projetos de uma
startup, ndo precisa necessariamente ser 0
mesmo de uma empresa tradicional. A
utilizacdo de metodologias ageis, por
exemplo, pode a solucdo para uma melhor
adequacdo as demandas flexiveis de uma
startup.

Diante disso, podemos afirmar que o
modelo de gerenciamento pode variar de
organizacdo para organizacdo e, segundo
citacdo do Merwe, disponivel no livro “PMO,
Escritorio de Projetos, Programas e Portfélios
Na Pratica”, de Barcaui [3], o modelo ou
estrutura de escritério de projetos que sera
adotado na organizacdo, bem como sua
aplicacdo, sdo modelados pela necessidade e
capacidade da empresa na gestdo de seus
projetos. porém é importante que a cultura
dessa iniciativa venha da alta administracédo
da empresa, pois, segundo Barcaui [3], é
muito  improvavel que sem  uma
implementacdo de “cima para baixo”, um
escritério de gerenciamento de projetos possa
atingir os seus objetivos.

Para Hayala Curto [17], no artigo
“Gestdo de projetos para startups: qual a
importancia?”, disponivel no blog netproject,
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reforca a importancia do PMO para as
startups, da seguinte forma:

Empreendedores desta nova safra podem se
beneficiar, e muito, das vantagens de uma
boa gestdo de projetos. Investir em uma
startup significa ingressar em uma jornada
repleta de incertezas e riscos, € a posse das
ferramentas adequadas pode minimizar
grandemente os obstaculos.

Dessa forma, analisando o PMO com o
modelo de negocio de uma startup,
percebemos que eles  podem  ser
complementares,  fornecendo  estratégias
necessarias para uma melhor gestdo de seus
processos e adaptacdo ao contexto de
mudangas em que estdo inseridas, trazendo
diversos beneficios para o negocio, conforme
mencionado pela autora Hayala Curto [18],
no artigo “Startups e Gerenciamento de
Projetos”, como:

e Aumento da produtividade e crescimento
com eficiéncia.

e Melhor padronizacdo na apresentacdo de
informacdes.

e Apoio na tomada de decisdo de forma
isenta as demandas departamentais.

e Flexibilidade no controle de mudancas.
e Visdo global de riscos e oportunidades.

e Melhor desempenho no cumprimento de
prazos.

e Atinge maiores indices de satisfacdo dos
clientes

e Controle da lucratividade e reducdo de
custos

e Mensuracdo de resultados.

Dessa forma, podemos concluir este
artigo, garantindo que, apesar de dividir
muitas opinides, 0 gerenciamento de projetos
se mostra fundamental para 0
desenvolvimento sustentdvel e escalabilidade
de uma startup, afinal, ndo adianta crescer
desenfreadamente se a empresa nao consegue
manter seus processos em plena execugao.
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Informac6es do Artigo Resumo:
Palavras-chave: Este artigo buscou através de uma anélise bibliogréfica, em diversos
Scrum autores e dentro de um estudo exploratério e descritivo, apresentar o
Metodologia Agil framework Scrum e os beneficios da adogéo de processos e técnicas que
Framework conduzem a metodologia Agil. Metodologia esta que se encontra cada
vez mais presente nas empresas, por possuir uma estrutura otimizada,
Keyword: permitindo adaptacfes na condugao dos projetos. O Scrum se apresenta
Scrum como uma importante estrutura para o desenvolvimento, sustentacéo e
Agile Methodology entrega de produtos em ambito complexo, permitindo subdividir as
Framework tarefas em metas a serem desenvolvidas dentro das sprints. Em um

mercado bastante competitivo as empresas buscam facilitar os métodos
de criacéo e construcdo de suas solucdes e escolhem formas de realizar
entregas de um produto ou servico atingindo a qualidade exigida com um
tempo reduzido. Desta forma o framework Scrum se apresenta como
uma saida eficaz para a gestdo dos projetos de desenvolvimento de
software.

Abstract

This article sought, through a bibliographic analysis of various authors
and within an exploratory and descriptive study, to present the Scrum
framework and the benefits of adopting processes and techniques that
lead to Agile methodology. This methodology is increasingly present in
companies due to its optimized structure, allowing adaptations in project
management. Scrum presents itself as an important framework for the
development, maintenance, and delivery of products in a complex
environment, allowing tasks to be subdivided into goals to be developed
within sprints. In a highly competitive market, companies seek to
facilitate the methods of creating and building their solutions and choose
ways to deliver a product or service that meets the required quality in a
reduced time. Thus, the Scrum framework presents itself as an effective
solution for managing software development projects.

1. Introducgéo consisténcia de um bom gerenciamento, e
quem pode culpa-las(?) Equipes de sucesso
que aplicam a metodologia agil estdo
produzindo software de maior qualidade que

Muitas empresas de Tecnologia da
Informacéo estdo tentando ganhar agilidade
no desenvolvimento de software mantendo a
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atendem melhor as necessidades do usuério,
com maior rapidez e a um custo menor do que
as equipes tradicionais. [1]

Vivenciamos uma fase riquissima na
guantidade e qualidade de admissbes dos
métodos &geis em diversas organizacOes.
Hoje € possivel observar que informacGes
sobre agilidade sdo discutidas nos mais
diferentes graus no intimo delas. E um dos
maiores incentivadores desse movimento de
admissdo € o scrum. O scrum motivou 0s
agilistas do mundo inteiro que obtivessem
ferramentas para solucionar os problemas
gerenciais e econdmicos das empresas [2].

Dentro deste cenéario, o objetivo deste
artigo € apresentar esse framework scrum de
processo &gil utilizado para gerenciar e
controlar o desenvolvimento de projeto de
software através de suas usabilidades.

2. O Manifesto Agil

Ao se tratar do Scrum, deve-se antes
abordar um assunto importante que é o
manifesto agil.

Em 2000 houve uma reuniéo da lideranca
da comunidade XP, extreme programming,
com o proposito de abrir uma discusséo sobre
as praticas da metodologia tradicional. Foi
observado e entendido pelos participantes que
0s métodos 4&geis, hoje conhecidos como
Scrum, XP, FDD (Feature-driven
development) entre outros, caminhavam no
sentido contrério dos métodos tradicionais,
pois possuiam uma abordagem mais sutil e
menos engessada. Como consequéncia dessa
discussdo concluiu-se que o uso do XP
atenderia melhor como um método especifico
e que possuia algo em comum com o0S
métodos ageis. Posteriormente, Robert Cecil
Martin, conhecido popularmente na area de
desenvolvimento e gerenciamento de projetos
como o Tio BOB, criou um encontro de
métodos ageis que aconteceria no ano
seguinte. [3]

Em 2001, aconteceu 0 encontro em um
resort na cidade de Utah, houve uma grande
discussdo e um consenso sobre como seriam
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as metodologias mais adequadas para o
desenvolvimento de software e entdo foi
criado o que denomina-se hoje de manifesto
agil. O manifesto agil possui quatro valores e
doze principios que direcionam a aplicacdo da
metodologia agil.[3]

2.1 Valores do Manifesto agil

Os valores que suportam a metodologia
agil, sdo eles:

i. maior importancia para a interacdo da
equipe de desenvolvimento de software e
sua boa comunicacdo a utilizacdo de
ferramentas e processos;

ii. 0 maior valor para o cliente é receber o
produto funcionando e atendendo ao seu
negocio, documentacdo € importante
desde que se tenha o necessario e que
agregue valor;

iii. um projeto sendo construido de forma
colaborativa com o cliente faz com que
todos estejam alinhados e caminhando
juntos para o sucesso do projeto;

iiii. ser adaptativo, receber feedback e
responder a mudanca de forma coerente
faz com que o fluxo de desenvolvimento
de projeto com nivel de incerteza
funcione mais adequadamente do que se
fosse guiado por um plano engessado.

[3]
2.2 O Manifesto Agil e seus principios

O manifesto &gil também possui 12
principios que norteiam a metodologia agil,
séo eles:

a) o0 primeiro principio agil consiste na
garantia do contentamento do cliente
através da priorizagdo de entregas
incrementais e de valor agregado ao
projeto de software;

b) ainda priorizando a satisfacdo do cliente,
0 processo agil aceita alteracdo de
requisitos, caso seja necessario, com o
intuito de atingir o objetivo de negécio
do cliente mesmo ap0s a entrega de uma
iteracao.
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d)

f)

9)

h)

)

K)

0 processo &gil possui uma flexibilidade
para que cada etapa ofereca ao cliente a
possibilidade de atualizar o seu produto
de forma que mantenha a sua vantagem
competitiva no mercado;

0 Modus operandi (modo de operacdo)
do Agil determina a realizacdo de
pequenas entregas incrementais, mas sem
perder a qualidade do seu produto
entregue;

a colaboracdo é uma peca importante na
engrenagem do processo agil, pois com a
participagdo de todo o time em cada
etapa, desde o cliente com a sua
percepcdo sobre o negdcio ao time que
desenvolve, é possivel chegar ao produto
ideal;

poder de autogestdo, subsidio de
ferramentas e ambientes adequados ao
desenvolvimento do  projeto, sdo
primordiais para a motivacdo do time
agil;

comunicagdes otimizadas s&o mais
eficazes na transmissdo de conhecimento
de um projeto comparada a
documentacao, porém, os registros ainda
s80 necessarios se e somente se
agregarem valor;

na evolucdo de um projeto A&gil €
considerado um entregavel um software
que atingiu o seu pleno funcionamento e
ndo atividades finalizadas;

a construgdo de um ambiente favoravel
ao projeto, com organizacéo,
planejamento e envolvimento de todos 0s
stakeholders é fundamental para um
acompanhamento do projeto de forma
continua e sustentavel,

a constante realizacdo do refinamento e a
verificagcdo do alinhamento de requisitos
técnicos e de negocios, prové uma
solucdo de valor sem grandes mudancas
na fase de sua entrega final;

simplificacdo no trabalho desenvolvido
pelo time focando mais no
desenvolvimento do produto e menos em
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artefatos do
produtividade;

projeto, ganhasse na

I) times ageis possuem em seu core a auto
organizacdo, sdo perfeitamente capazes
de trabalharem realizando as suas
divisdes de tarefas sem a necessidade da
interferéncia do Scrum Master;

m) na finalizacdo de cada iteracdo a equipe
realiza uma avaliagdo para que possam
identificar o que deve ser mantido e o
que deve ser melhorado, afinal, um dos
objetivos € a melhoria continua.[4]

Figura 1. Estrutura do Manifesto Agil

MadIFESTHDA ATIAVES BE
BAVERSAS PRATICAS DIFERENTES

ACALIDADE £ UM | ESTHBELECIDO FOR | FUBDAMENTADS POR
MINDSET |4 VALORES | 12 PRINCIPIOS

Fonte: Vilas Boas [4]

3. SCRUM
3.1 Acriagéo do Scrum

Em 1993, Jeff Sutherland criou o Scrum
e 0 nome é uma analogia a pesquisa realizada
em 1986 pelos professores Nonaka e
Takeuchi, que foi publicada na revista de
negocios de Harvard. Neste estudo, os autores
fizeram um comparativo entre as equipes de
alto desempenho e multifuncionais com a
formacdo “scrum™ que existia nas equipes de
Rugby. Esse processo foi formalizado para a
industria mundial de software no primeiro
artigo sobre Scrum, escrito por Ken Schwaber
em 1995 e publicado na conferéncia de
OOPSLA. [5]

3.2 Definicéo
Segundo o Scrum Guide, o Scrum é:

Um framework que possibilita as pessoas a
realizarem tratativas e gerarem solucGes
para problemas que tenham complexidade
alta e que sejam adaptativos enquanto de
forma criativa entregam produtos com alto
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valor agregado. O Scrum ¢é de facil
entendimento, porém complexo em sua
dominancia. E um framework usado desde o
inicio de 1990 para gerenciar projetos com
criacdo de produtos complexos. Ele € um
framework altamente adaptavel oferecendo a
possibilidade de customizacdo quanto aos
processos e técnicas. A clareza sobre a sua
efichcia vem da melhoria continua dos
produtos, times e ambientes de trabalho
proveniente de suas praticas e técnicas. (p.3)

[4]

3.3 Conceitos

O scrum é um framework que detém em
seu fundamento um processo com entregas
incrementais e iterativas. A equipe do projeto
é responsavel por realizar a compreensdo dos
requisitos do produto, assim como,
viabilidade técnica, analise das habilidades
dos integrantes da equipe, ferramentas, etc.
Para que juntos possam gerar a melhor
solucdo técnica para a criacdo do produto que
ndo necessariamente seja a versao final, pois
podem haver alteracGes para atender alguma
necessidade do cliente ou da evolugdo do
produto. A criatividade do processo é o
fundamento responsavel pela eficicia do
scrum.

Tendo em vista facilitar a compreensao
deste framework é importante aprendermos
sobre algumas expressdes que fazem parte do
scrum:

3.3.1 Elementos

a) Product Backlog: Lista dinamica com
todas as atividades necessarias e que
devem ser realizadas para atingir a
entrega do resultado final. Esse grupo de
atividades deve ser organizado de forma
a agregar valor a cada entregavel. Ela
pode ser alterada durante a execucdo do
projeto, ou seja, novas tarefas podem
surgir e as existentes podem ser excluidas
ou substituidas. (p.14) [6];

b) Sprint: Um periodo de trabalho com
duracdo geralmente de duas semanas e ou
menos de um més, onde algum valor é
gerado e adicionado a um produto que
estd sendo desenvolvido. Este ciclo é
incremental, ou seja, uma etapa apods a
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outra até a entrega do produto final. (p.9)
[6];

c) Sprint Backlog: Relagcdo com todos os
itens que serdo desenvolvidos dentro do
tempo estipulado de uma sprint. Para esta
lista evita se qualquer mudanca que possa
impactar de forma negativa a realizagéo
dos entregaveis deste produto. (p.16) [6];

d) Sprint Planning Meeting: Momento onde
o time faz o planejamento dos itens
priorizados para o desenvolvimento na
sprint. (p.10) [6];

e) Sprint Review Meeting: Reunido que
acontece a cada finalizagédo da sprint com
0 objetivo de validar a entrega da equipe,
verificar se 0s requisitos estabelecidos no
planejamento foram seguidos e recolher o
feedback do cliente e ou usuario final.

(p.13) [6];

f) Daily Scrum: Reunido diaria com
duragdo aproximada de 15 minutos onde
0S membros da equipe contam o0 que
fizeram no dia anterior e 0 (que
planejaram para o dia de trabalho que se
inicia. (p.12) [6].

Figura 2. Ciclo Scrum

DAILY
SCRUM

DIADE
TRABALHO

PRODUCT SPRINT
BACKLOG BACKLOG

»

SPRINT

INCREMENTO
DO PRODUTO

-

REVIEW RETROSPECTIVE

Fonte: Coutinho [7]

SPRINT SPRINT SPRINT

PLANNING

3.3.2 Papéis e Responsabilidades

No Scrum as responsabilidades em um
projeto estdo divididas entre os trés papeis
essenciais:

i. Product Owner

Produto):

No planejamento do Produto o Product
Owner é o detentor do conhecimento de
negocio do produto, ele trabalha com os

(Proprietario  do
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Stakeholders chave da empresa (partes
interessadas-grupo de pessoas que sofrem
impacto direto e indireto do projeto) para
conseguir vislumbrar o produto a ser
construido. E o Product Owner quem decide
se um item atende a todas as expectativas. E o
responsavel pela validagdo dos critérios de
aprovacao durante a execucdo da Sprint. (p.6)

[6];

ii. Scrum Master (Mestre Scrum): E o lider
servo do time, zelador dos processos Scrum e
defensor do time contra interferéncias
externas. A garantia que todo o time esteja
funcional e produtivo, prover visibilidade e
comunicacdo constante além de remover
impedimentos relatados pelo time nas
reunides diarias, sdo algumas de suas
atribuicoes. (p.7) [6];

iii. Development  Team (Equipe  de
Desenvolvimento): Time auto organizavel
responsavel por prover o direcionamento
técnico no projeto, gerar as estimativas e
identificar dependéncias técnicas do backlog.
Os membros da equipe séo responsaveis pelo
sucesso do projeto e por cada entrega
realizada. (p.6) [6].

3.4 Técnicas do Scrum

O Scrum fornece técnicas especificas
para o0 desenvolvimento do projeto, e
estabelece um agrupamento de regras e
praticas que devem ser seguidas para a
conducéo e sucesso do projeto.

3.4.1 Geracéao do Product Backlog

No inicio de um novo projeto o Product
Owner juntamente com os Stakeholders
(partes interessadas) realiza uma reunido para
0 entendimento das expectativas e reais
necessidades do cliente. E ap6s essa reunido
que o Product Owner possui 0s requisitos
funcionais e nao funcionais necessarios para a
geracdo do product Backlog.

O Product Backlog geralmente ndo é
completo no inicio do projeto, ele é criado
incialmente com requisitos mais claros e se
expande conforme se adquiri  mais
informacdes sobre o produto final.

25

Também, as informacdes que devem
constar em um Product Backlog, séo:

ID: Identificagdo uUnica com auto
incremento criado para o controle das
estorias;

Nome: Descricdo curta da estoria, mas
suficiente para que o time entenda sobre
0 que esta sendo falado;

Prioridade: Geralmente dividido entre
baixo, médio e alto. Ajuda a identificar
quais atividades sdo mais importantes
para o desenvolvimento;

Estimativa Inicial: Tempo estipulado
pelo time para a execucdo de cada
atividade;

Observacgdo: Campo livre para descrever
informagfes importantes sobre a estdria
ou tarefas.

3.4.2 User Stories

Com a criacdo e definicdo do Product
Backlog, o Product Owner e o cliente
alinham quais séo 0s requisitos prioritarios e
quais possuem mais valor ao negdcio. Feito
isso, cada requisito é selecionado e entdo o
Product Owner cria as User stories (estoria
do usuério), que sdo textos simples, curtos,
criados sob o ponto de vista do usuario e que
auxilia a equipe de desenvolvimento no
entendimento para a implementacdo do
sistema e estimativa das atividades.
Geralmente sdo escritas respeitando trés
direcionamentos importantes, sdo eles:

a. O Ator - pessoa que tem acdo no sistema,
quem ira usa-lo;

b. Acdo - 0 que o ator deseja fazer no
sistema, € através da acdo que ele atinge
0 seu objetivo no sistema;

c. Funcionalidade - é o resultado gerado
pela acdo do ator. [8]
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Figura 3. User Stories
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Fonte: Cardoso [8]

Para a criacdo de uma boa estoria, €
necessario também seguir um conceito
chamado INVEST:

Independente: Estoéria sem dependéncias e
que pode ser implementada sem interferir nas
demais;

Negociavel: A estdria deve ser escrita de
forma que possibilite a negociacdo do time
sobre a sua complexidade na implementacéo;

Valiosa: A estdria deve possuir um item que
seja valioso para o produto e que este valor
seja claro para o time e ao cliente.

Estimavel: A estOria deve ser escrita com um
nivel de detalhamento que permita ao time
estima-la.

Pequena: A estoria precisa ser pequena para
que possa ser implementada em uma Unica
sprint.

Testavel: A estoria precisa ser testada para a
garantia do funcionamento e a execugdo do
teste deve ser de facil entendimento para o
time.

Aplicando o INVEST o time de
desenvolvimento tera estorias de qualidade,
mas as vezes existira a necessidade em dividi-
las em Temas e épicos, que em suas
definicdes sao:

Temas: E o0 agrupamento de estorias de
usuarios que possuem informagdes comuns.
Muitas delas estdo direcionadas a seguir um
unico  caminho, porém, ndo  sao
necessariamente  entregues  juntas. E
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importante dizer que um tema pode obter
varios epicos ou varias estorias de usuario.

Epicos: S&o grandes estdrias que ndo podem
ser concluidas em uma danica sprint. As
estdrias que contemplam o épico podem ser
concluidas de forma independente, porém so
agregam valor ao negocio quando o épico é
finalizado. [12]

Visando obter estorias condizentes com
0s requisitos do produto, sdo criados os
critérios de aceitacdo que sdo, listas de
critérios estabelecidos e validados pelo
Product Owner com o intuito de garantir a
qualidade e assertividade das funcionalidades
desenvolvidas. Esses critérios sdo adicionados
as estorias e sao divididos em dois tipos:

i. Definition of ready (definicdo de
preparado): Conjunto de critérios que cada
item do backlog deve obedecer para que ele
esteja com todas as informacOes descritas e
preparadas para a implementacao; [12]

ii. Definition of done (definicdo de pronto):
Conjunto de critérios que valida cada item
desenvolvido do backlog da sprint. Somente
apos essa validagdo que o item é considerado
concluido para a entrega. [13]

3.4.3 Estimativas

Com as estorias definidas, o time chega a
fase de estimativa para o desenvolvimento da
atividade e para a geracdo desta existe um
método chamado Planning Poker
(planejamento por cartas), muito utilizado
pelas equipes ageis. [10]

O Planning Poker € um método em
formato de jogo onde o time mede as estorias
pela sua referéncia de grandeza, como, P, M,
G.

Para iniciar 0 jogo € necessario definir os
Story Points, as unidades de medida. Segundo
Mike Cohn:

Um story point é uma juncdo da gquantidade
de esforco envolvido no desenvolvimento de
uma feature, a complexidade desse
desenvolvimento é o risco contido nele. [10]

Definido os valores para cada pontuacéo,
0 jogo pode ser iniciado. Cada integrante do
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time terd em suas mdos um baralho de cartas
numeradas, as mais comuns comegcam com a
sequéncia Fibonacci
(0,1,2,3,5,8,13,20,40,100) que representardo
0s pontos. O Product Owner apresenta cada
requisito e cada membro do time escolhe uma
carta com o valor de acordo com 0 seu
entendimento sobre o tamanho do requisito.

Caso nédo haja consenso sobre o tamanho
do requisito, é solicitado ao integrante que
mostrou o menor valor e o de maior valor que
expliqguem o0s seus motivos e € aberta uma
discussdo sobre o requisito, entdo uma nova
rodada € feita até que se haja uma
unanimidade. O processo se repete até que
todos os requisitos sejam avaliados. [9]

Figura 4. Planning Poker

o o 1 1 2 2 3 3 5 5

0 1 2 ) 5

& =] 135 13 20 200 40 *0 100 100

& 13 || 20 || 40 [|100

@ a) [&k k] jee 0| jov Orf jooL ook

Fonte: Bonfim [9]

3.4.3 Quadro de tarefas

Com as atividades estimadas, chega o
momento da Sprint Planning Meeting, o time
planeja as atividades priorizadas para o ciclo
e inicia a fase de desenvolvimento do
produto.

Para garantir o gerenciamento do
desenvolvimento do produto € comumente
usado um quadro de tarefas, que pode ser
online ou fisico, ele geralmente € dividido em
3 colunas, que séo: a fazer, em execucéo e
feito. O time usa post its para descrever cada
tarefa que ser& executada na sprint e estas sdo
coladas no quadro. As tarefas sdo movidas a
cada atualizacdo de status que ocorre nas
reunides de Daily Scrum. Ao final de cada
sprint é esperado que todas as tarefas estejam
na coluna de feito.
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Com o quadro de tarefas é possivel de
forma répida e objetiva, obter a transparéncia
sobre o trabalho realizado diariamente pela
equipe de desenvolvimento e oferece a
inspecdo necessaria para se ter sucesso nas
entregas de cada sprint e ao final do projeto.

Figura 5.Quadro de tarefas
SPRINT NR: 07 META: Wwaﬂfﬂf

BACKLOG EM ANDAMENTO

CONCLUIDO BURNDOWN

3 7w % 2

IMPEDIMENTOS | ITENS NiD
PLANETADOS

Fonte: Bonfim [9]

3.4.4 Métricas

As métricas possuem a finalidade de
mensurar cada estagio do ciclo de vida de um
projeto, proporcionando assim a compreensao
sobre o0 desempenho da equipe de
desenvolvimento e qualidade do produto
desenvolvido.

E através das métricas que a equipe
possui insumos para realizar as tomadas de
decisbes necessarias e manter a melhoria
continua da equipe.

Existem diversas métricas, mas serao
abordadas as mais utilizadas:

a. Burndown da Sprint: E um indicador que
auxilia na gestdo da Sprint Backlog e tem
como responsavel a equipe de
desenvolvimento. Na Sprint Planning, o time
decide quantas horas ou pontos possuem
como capacidade de desenvolvimento dentro
do periodo de tempo estipulado para a Sprint.
Com a capacidade de desenvolvimento
definida e quantidade de horas ou pontos de
trabalho, o time possui o entendimento sobre
0 que pode ser entregue diariamente, esse
valor é subtraido da iteracéo, e o resultado é o
valor previsto.
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Figura 6. Gréafico de Bundown
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b. Burnup Projeto: Diferentemente do
burndown da Sprint que demonstra o quanto a
equipe entregou de escopo por sprint, este
indicador demonstra o quanto o time realizou
de entrega sobre o escopo total do projeto.
Neste gréfico sdo consideradas duas
varidveis: o prazo planejado (eixo X),
entregas realizadas (eixo Y).

Figura 7. Gréafico de Burnup
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c. Velocidade da equipe: Esta métrica
proporciona ao Scrum Master conhecer o
ritmo do seu time. Para isto, precisa ser
levado em consideracdo algumas unidades de
medidas, que podem ser as horas de
desenvolvimento que a equipe consegue
suportar, quantos pontos das User Stories o
time consegue entregar ou itens entregues em
cada sprint. Essa medicdo € mais adequada e
assertiva se for realizada ap0s a terceira
sprint. [14]
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Figura 8. Gréfico de Velocidade
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d. Lead Time, Cycle Time e Reaction Time: A
Lead Time representa o tempo total desde a
criacdo da tarefa até a sua conclusdo. O Lead
Time, pode ser dividida em duas sub métricas, o
Cycle Time, que é a representacdo do tempo que
uma tarefa estd em desenvolvimento até a sua
conclusdo e o Reaction Time que representa o
tempo que uma atividade foi criada no backlog até
0 inicio de seu desenvolvimento. [15]

Figura 9.Gréafico de Velocidade
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4. Consideragdes finais

A contribuicdo principal desta pesquisa é
mostrar através do estudo do tema o0s
beneficios que a metodologia agil,
especificamente o framework Scrum, trouxe
para 0Ss projetos de desenvolvimento de
software, principalmente o0s projetos que
possuem incertezas sobre 0s requisitos do
produto, sofrem diversas mudangas e
possuem equipes pequenas.

Toda metodologia que venha a oferecer
resultados mais satisfatorios num ambiente
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cada vez mais competitivo e otimizado €
valido de ser empregado, entdo observou-se
gue para atender a uma necessidade latente do
mercado de gerarmos produtos ou servicos de
forma mais rapida, continua e assertiva, seria
necessario o uso da metodologia agil. Desta
forma o Scrum, se firmou como um dos
frameworks mais usados para a gestdo dos
projetos de desenvolvimento de software.

Conceitualmente o scrum visa tornar
mais simples os projetos, onde o foco se torna
as demandas do negdcio e 0 que é relevante
diretamente para o cliente. Isso € viabilizado
através do wuso de curtos ciclos de
desenvolvimento e revisdes ao fim de cada
um deles, garantindo ndo somente feedbacks
constantes, mas uma maior integragdo entre
0s membros da equipe. E dentro deste ponto o
scrum apresenta outro de seus principais
fatores, uma capacidade de melhoria
constante dentro do que € necessario.

Para tanto este framework cria ganhos
ndo somente quanto ao uso do tempo, o que
gera avancos financeiros &bvios para a
empresa e para o cliente, mas também a
possibilidade de um processo de criacdo e
desenvolvimento constante em todos os
projetos de forma a acrescentar a equipe
conhecimentos e formas inovadoras de
abordar novos projetos que deverdo ser uteis
em ocasides futuras.

Gerencialmente 0 Scrum se torna uma
ferramenta ideal para a constante e cada vez
mais acelerada mudanca da demanda e do
mercado quando se adapta constantemente as
questdes que sdo improvaveis de serem
previstas no inicio do projeto, mantendo o0s
objetivos macros inicias fixos, mas alterando
0 seu escopo conforme a identificagdo da
necessidade e sua forma de execucdo para o
dinamismo e construcdo do projeto.

Constata- se entdo que a utilizacdo do
Scrum é altamente recomendada, por
proporcionar um ambiente de trabalho mais
favoravel a criatividade, fomentando a
colaboracdo entre a equipe, por sua
flexibilidade e poder de adaptagdo na
construcdo do produto, realizagdo de entregas
de valor ao cliente a cada iteracdo finalizada,
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e a garantia de processos internos mais ageis
e com transparéncia fazendo com que as

empresas alcancem seus objetivos e
vantagens competitivas frente aos seus
concorrentes.
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Informacdes do Artigo Resumo:
Palavras-chave: Durante a sua duracdo, um projeto recebe véarias informagbes e as
Comunicac&o em projetos distribui. O modo como as informagdes sdo distribuidas a diante e como
Plano de gerenciamento é apresentado seu conteudo, influenciam diretamente o projeto
das comunicagdes provocando danos irreversiveis podendo levar o projeto ao fracasso. O
Gerenciamento de Projetos gerenciamento da comunicagdo é um capitulo do PMI que garante
através de processos que as informacGes do projeto e das partes
Key word: interessadas sejam satisfeitas com ferramentas e na implementacéo de
Project Communication atividades que ajudam a realizar a troca valida de informagdes. Gerentes
Communication de projeto na sua grande maioria usam muito do seu tempo em
Management Plan comunicagdo. Sem a comunicacao clara e fluida, o projeto tem grandes
Project Management chances de ndo dar certo, portanto, com base nos conceitos de

comunicacdo e das boas praticas do PMI, estdo apresentadas neste
artigo processos, técnicas e ferramentas que podem ser aplicadas no
Gerenciamento da Comunicacé@o de um projeto, desmistificando para o0s
gerentes de projeto o gerenciamento da comunicagdo como um desafio.

Abstract

During its duration, a project receives and distributes various
information. The way information is distributed and how its content is
presented directly influences the project, potentially causing irreversible
damage and leading to project failure. Communication management is a
chapter of the PMI that ensures, through processes, that project
information and stakeholder needs are met with tools and the
implementation of activities that help facilitate the valid exchange of
information. Project managers spend a significant amount of their time
on communication. Without clear and fluid communication, the project
has a high chance of failing. Therefore, based on communication
concepts and PMI best practices, this article presents processes,
techniques, and tools that can be applied in Project Communication
Management, demystifying communication management as a challenge
for project managers.

1. Introducéo eficacia e eficiéncia no Gerenciamento de
Projetos. E possivel perceber que existem

Atualmente o gerente de projetos é muito ., .
inimeras falhas no gerenciamento de um

cobrado por habilidades e técnicas para maior
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projeto devido aos problemas de comunicagao
no desenrolar de um projeto.

Uma quantidade enorme de informacdes
é recebida diariamente com 0s mais variados
temas, através de varias formas de
comunicacdo, perceber o que € importante,
checar os fatos e envolver as partes
interessadas influencia diretamente  nos
resultados. A correlagdo entre a capacidade
do gerente de projetos em gerir as
comunicagfes e 0 desempenho do projeto é
verdadeira. Estudos indicam que gerentes de
projetos utilizam muito do seu tempo na
comunicacdo, com a equipe envolvida no
projeto e com as partes interessadas externas
e internas. Sabendo que

“a maioria dos gerentes dos projetos
finalizados com éxito usou aproximadamente
90% do seu tempo com algum tipo de
comunicagdo” [2].

A gestdo de comunicacdo deve seguir
como pardmetro 0  estreitamento da
comunicacdo dentro de sua equipe,
diminuindo os riscos devido a nao
compreensdo de mensagens, ordens e tarefas.
trabalhos.

“Seja a comunicacdo escrita, falada, néo-

verbal, formal ou informal, de qualquer

forma os gerentes precisam saber identificar
as diferencas nos tipos e estilos de
comunicacdo, desenvolvendo um ambiente
com uma comunicacdo direta e aberta com
todos os participantes do projeto™ [2].

Prejuizos causados pela ma comunicagédo
sdo frequentes levando ao fracasso de uma
tarefa ou até mesmo do projeto. Dinsmore
afirma que

““quase tudo que acontece de errado em um
projeto pode ser ligado a algum tipo de falha
nas comunicagoes™.[2]

Uma comunicagdo mal planejada pode
comprometer as fases de um projeto no geral,
provocando varios prejuizos a médio ou
longo prazo, e ainda causar impacto negativo
no resultado do projeto.

O PMI [1] aborda o gerenciamento da
comunicagdo em um de seus maodulos,
representando-o como habilidade necessaria
ao bom desenvolvimento do projeto.
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2. Gestdo da Comunicagéo
2.1 A comunicacao

De acordo com o PMI [1], comunicagéo
é a transferéncia de conhecimento voluntéaria
ou involuntaria. O conhecimento pode ser
transmitido através de ideias, procedimentos
ou emogoes.

A comunicacdo € uma das ferramentas
aliadas que os gerentes possuem para realizar
0 seu papel de influencia. Tem uma
importancia tdo grande que alguns lideres
dizem que a comunicacdo € 0 “sangue” que
d& forca a corporagdo. Esta importancia deve-
se ao fato de apenas por meio de uma
comunicacéo eficaz ser possivel:

a) Definir a presenca de membros de todos
0s niveis hierarquicos da corporacao, 0s
objetivos da corporacdo de forma que
considerem, ndo apenas 0S interesses
dela, mas também de todos 0s seus
membros.

b) Definir a participacdo de membros de
todos 0s niveis hierarquicos e a estrutura
da corporacéo, sendo ao nivel do desenho
organizacional, da divisdo de autoridade,
responsabilidade e tarefas.

c¢) Coordenar, apoiar e controlar as
atividades de todos os membros da
organizagao.

d) Integrar os departamentos distintos e
admitir a ajuda e cooperagdo
interdepartamental.

e) Executar de forma efetiva o papel da
influéncia por meio da compreensdo e
satisfacdo das dificuldades e sentimentos
das pessoas com o propdsito de aumentar
a sua motivacao.

f) Além da importancia que a comunicacao
assume nas organizacdes € fundamental
destacar também, as suas principais
funcbes conforme mostram a Tabela 1.
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Tabela 1 — Func6es da comunicacdo na organizagao
FUNCAO | DESCRICAO

Controle Através dos niveis de autoridade e
orientacOes formais.
Motivacéo Mostrar para os envolvidos o que
fazer, como esta sua performance e
como melhora-la.
Expresséo Integracéo social dentro de grupos
Emocional satisfazendo as necessidades sociais.
Informacéo Fornece subsidios para facilitar a
tomada de deciséo.

Fonte: Santos [3]

2.2 O modelo da comunicagéo

Na Grécia antiga, Aristételes citou que
para que a tenha comunicagdo é preciso ter
um transmissor da mensagem e um recebedor,
gerando um modelo de comunicacao utilizado
até a atualidade.

Os gerentes de projetos se comunicam
com a sua equipe e com as partes interessadas
internas e externas grande parte do seu tempo.

A comunicacdo eficiente cria uma
ligacdo entre as inumeras partes interessadas,
que podem ter transformacbes culturais e
organizacionais, diferentes aspectos, niveis de
habilidades e interesses [1].

Para o desenvolvimento de politicas de
comunicacéo efetivas € preciso analisar antes
cada um dos componentes que sdo parte
integrante do processo de comunicacao.

Os modelos de comunicag0es
caracterizam o processo de comunicacdo em
sua forma continua mais basica (emissor e
receptor), em uma forma mais participativa
gue engloba o feedback (emissor, receptor e
feedback), ou atraveés da incorporacdo dos
elementos humanos do(s) emissor(es) ou
receptor(es) que ¢ um modelo complexo que
incorpora as iniciativas de expor a
complexidade de qualquer comunicacdo que
envolve pessoas.[1]

Modelo de comunicacdes
emissor/receptor basico preocupa-se em
garantir que a mensagem seja recebida, em
vez de compreendida. O encadeamento das
fases de um padrao basico de comunicacao €:
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Codificacdo: onde a mensagem ¢
transformada em textos, simbolos, sons ou
qualquer outra forma transmisséo (envio).

Transmissdo da mensagem: quando a
mensagem € transferida por um meio de
comunicagdo. Varios fatores fisicos podem
prejudicar a transmissdo da mensagem, como
tecnologia ndo familiar ou infraestrutura
inadequada. Outros fatores como ruido e
também ajudam na perda de informacGes no
envio e/ou recepgao da mensagem.

Decodificacdo: quando os  dados
recebidos sdo manipulados de forma a
retornar a um formato adequado para o
receptor.

Ja no modelo de comunicages interativo
0 processo de comunicagdo também acontece
entre 0 emissor e o receptor, porém garante o
entendimento da mensagem. Quaisquer
interferéncias ou barreiras que comprometam
0 entendimento da mensagem, como a
desatencdo do receptor, mudancas nas
percepcbes dos receptores ou falta de
entendimento correto ou interesse, Sao
considerados ruidos. Os passos
complementares em um modelo de
comunicagéo interativo sao:

Confirmacdo: depois de receber uma
mensagem, 0 receptor confirma que recebeu,
0 que ndo reflete necessariamente que ele
concorda ou entende a mensagem—comprova
apenas que foi recebida.

Feedback/resposta: quando a mensagem
recebida € decodificada e compreendida, o
receptor entdo agrupa os pensamentos e ideias
em uma Unica mensagem e a retransmite ao
emissor original, para confirmacdo de que a
mensagem recebida foi bem-sucedida. [1]

No modelo de comunica¢fes mostrado na
Figura 1 vemos que o estado emocional, seus
conhecimentos, personalidade, ponto de vista,
cultura e histérico de quem envia influenciam
diretamente na transformacédo da mensagem e
sua forma. De forma idéntica ao remetente, 0
receptor € influenciado igualmente em como
a mensagem € recebida e interpretada e
contribuirdo para as barreiras ou ruido.
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Este modelo de comunicacGes e seu
aperfeicoamento podem ajudar a melhorar as
estratégias de comunicacdo e modelos para
comunicagdes entre pessoas, ou mesmo entre
grupos pequenos.

Na pratica, 0s emissores devem estar
atentos  para  ouvir 0S  receptores,
possibilitando a reflexdo sobre os diferentes
pontos de vistas e muitas das vezes, revisar
pontos da mensagem inicial. Sem feedback, o
emissor ndo tem conhecimento se sua
mensagem foi recebida e entendida [4].

2.3 Canais de comunicacao [1]

As informacgdes podem ser trocadas de
varias formas, como a seguir:

a) De forma fisica, escrita ou eletrénica:
principal caracteristica é que o receptor
esta ausente. E uma forma de
comunicagdo duradoura, que permite
registro, além de necessitar de uma maior
organizacdo a mensagem, adequada para
transmitir politicas, normas, regras e
procedimentos.

b) Falados. Presenciais ou remotos:
principal caracteristica ¢ a presenca do
receptor. Além de permitir feedback
imediato. E passagem instantdnea do
receptor ao emissor e vice-versa. A
desvantagem é que esta comunicagdo nao
admite registro e ndo é apropriado a
mensagens extensas e que necessitam
analise cuidadosa por parte do receptor.

¢) Formais ou informais (atas de reunido,
procedimentos entre outros ou em midia
social).

d) Através gestos. Expressbes faciais ou.
tom de voz: facilita as retificacbes e
explicagbes adicionais, observa as
reacOes do receptor e ainda tem grande
rapidez de transmissao.

e) Através de midias: Imagens, acdes ou a
simples a escolha das palavras.

f) Escolha de palavras: existem diversas
palavras que podem expressar uma
mesma ideia, as diferencas podem ser
sutis entre elas

34

Figura 1 — Modelo de Comunicacdo Intercultural

Transmitira  Ruido

mensagem l
CODIFICAR DECODIFICAR
Confirmar

Ruido mensagem

EMISSOR RECEPTOR

DECODIFICAR —QMH’IQM— DECODIFICAR
lensagem de
Ruide Feedback

Estade Emocional Estado Emaocional
Atual: Atual:

Cultura: Cultura:

*  Geracional +  Geracional
Nacional *  Nacional
Disciplina Disciplina
profissional profissional
Género +  Géncro

Tendéncias de
Personalidade
(premissas)

Tendéncias de
Personalidade
(premissas)

Fonte: PMI [1]

Mal-entendidos podem ser reduzidos,
mas ndo eliminados, usando o 5Cs das
comunicacdes ao escrever uma mensagem
escrita ou falada:

1° - Correta - Gramaética e Ortografia corretas.

2° - Concisa - Expresséo concisa e eliminagao
de excesso de palavras.

3°- Clara - Escopo e expressdes claros
voltados para a necessidades de quem Ié.

4° - Coerente - Fluxo coeso e logico de
ideias.

50 - Controlada - Fluxo de palavras e ideias
controlado.

Os 5Cs sdo apoiados por competéncias
de comunicagéo:

a) Escuta ativa.

b) Conhecimento das diferencas culturais e
pessoais.

c) Definicdo, identificacdo e gerenciamento
das expectativas das partes interessadas.

d) Aprimoramento de habilidades.
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As  caracteristicas  principais  das
atividades de  comunicagcdo e do
desenvolvimento de artefatos de comunicacgao
eficiente sdo:

a) Clareza sobre a finalidade da
comunicacéo - definir seu objetivo;

b) Entender ao maximo quem ira receber as
comunicacdes, atendendo as
necessidades e as preferéncias; e

c) Monitorar e mensurar a eficacia das
comunicagoes.

2.4 Dimensao das comunicagdes [1]

As atividades de comunicagdo podem ter
varias dimensoes, incluindo, mas ndo limitada
a:

a) Internas: atencdo as partes interessadas
tanto dentro da organizagdo quanto do
projeto.

b) Externas: atencdo aos fornecedores,
clientes, outras organizacfes ou projetos,
governo, o publico e ativistas ambientais.

c) Formais: Relatorios, reunides (periodicas
entre outras), pautas e atas de reunides,

resumos para partes interessadas e
apresentacoes.

d) Informais: todas as atividades de
comunicagdo utilizando  ferramentas

eletronicas e discussdes informais.

e) Foco hierarquico: A forma como é feita a
distribuicdo hierarquica da equipe do
projeto em relacdo a parte interessada
influencia a forma e o teor da mensagem,
das seguintes formas:

Upward: Alta direcéo.

Downwar: A equipe e outras pessoas que
colaboraréo para o andamento do projeto.

Horizontal: Parceiros do gerente do
projeto ou da equipe.
f) Oficial: Relatérios  para  6rgédos

reguladores, para 6rgdos do governo ou
relatorios anuais;

g) Néo oficial: Comunicagdes com objetivo
de determinar e garantir o perfil e o
reconhecimento do projeto e além de
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gerar relacionamentos sélidos entre a
equipe do projeto e suas partes
interessadas, usando meios ajustaveis e
muitas vezes informais.

h) Orais e escritas: Verbais e ndo verbais,
midias sociais e websites, comunicados a
imprensa.

2.5 Os processos de comunicagao

O gerenciamento das comunicagdes
consiste em duas partes: uma das partes tem
como objetivo desenvolver uma estratégia de
comunicagdo  eficiente, baseada  nas
exigéncias do projeto e nas partes
interessadas, a outra tem como objetivo
executar as atividades essenciais para
executar a estratégia de comunicacao.

Segundo o PMI [1], sdo trés os processos
de gerenciamento das comunicagdes. Todos
0S processos sao realizados ao longo do
projeto.

2.5.1 Planejar o gerenciamento das
comunicac0es [1]

E o0 processo de elaborar uma perspectiva
e um proposta apropriada para tarefas de
comunicagdo do projeto, baseando-se na
caréncia de conhecimento das partes
interessadas ou grupos, e nas falhas do
projeto. As entradas, ferramentas e técnicas e
saidas desse processo estdo ilustradas na
Figura 2.

2.5.2  Gerenciar as comunicacoes [1]
Processo que garante a criagao,
arrecadacdo, distribuicdo, armazenamento,

recuperagdo, gerenciamento, monitoramento e
distribuicdo final e adequada das informac6es
do projeto. O maior beneficio desse processo
€ a possibilidade de um fluxo de ideias
eficiente e eficaz entre a equipe do projeto e
as partes interessadas.

Na figura 3 estdo ilustradas as entradas,
técnicas, ferramentas, e saidas deste processo.
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Figura 2 — Planejar o Gerenciamento das
Comunicacbes

Entradas

.1 Termo dc abertura do projecto

.2 Plano de Gerenciamento do projeto

*  Plano de gerenciamento de recursos
Plano de engajamento das partes
interessadas

.3 Documento do projeto
Documentagio dos Requisitos
Registro das partes interessadas

.4 Fatores ambientais da empresa

Q\tivos de processos organizacionais j

Ferramentas e Técnicas

.1 Opinido especializada

.2 Analise de requisitos das comunicagdes

.3 Tecnologias de comunicagdes

4 Modelos de comunicacdes

.5 Métodos de comunicagio

.6 Habilidades interpessoais e de equipe

+  Avaliacdo de estilos de comunicagio

+ Consciéncia politica

+ Consciéncia cultural

.7 Representagio de dados

+  Matriz de avaliagio do nivel de
engajamento das partes interessadas

aniﬁes /

/ Saidas \

.1 Plano de gerenciamento das comunicagoes
.2 Atualizagdes do plano de Gerenciamento do
projeto
Plano de engajamento das partes
interessadas
.3 Atualizacio de documentos do projeto
Cronograma do projeto

& Registro das partes interessadas _/

Fonte: PMI [1]

2.5.3

Esse  processo  garante que  as
necessidades das partes interessadas e do
projeto sejam satisfeitas. O beneficio mais
importante é o fluxo otimizado de
informacdes, de acordo com o definido no
plano de gerenciamento das comunicagdes e
no plano de engajamento das partes
interessadas. Todos 0s passos desse processo
estdo ilustrados na Figura 4.

Monitorar as comunicagoes [1]
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3. Gerenciamento de comunicacoes
em projetos [3]

Gerenciar comunicagdo em projetos é tdo
importante quanto outros processos na
empresa.

Num projeto, reconhecer a comunicagado
como parte do processo, conhecendo seus
elementos, as formas de comunicacdo e as
partes interessadas, é fundamental para uma
gestéo eficiente.

De forma efetiva um processo de
comunicagdo estruturado € necessario para
que as informagbes sejam repassadas
corretamente e a tempo.

A supressio ou a falta de foco a
necessidade de comunicacdo € a raiz de muitos
conflitos e o planejamento correto da mesma
pode ser base para uma boa rede de negdécios

[4] [5]

As comunicagdes em um projeto devem ser
feitas de maneira formal, com a lingua
estipulada pelo Gerente de Projetos, como todos
0S projetos sdo Unicos e temporarios as
comunicagdes devem ser sempre documentadas
para existir registro de informacdes que servira
de apoio as decisdes futuras e servird de
exemplo das licdes aprendidas.

Faz parte do planejamento  das
Comunicagfes: a definicdo do sistema de
Gerenciamento de Mudancas, os relatérios de
desempenho do trabalho, a atualizacdo de
documentacbes e o registro de problemas
(licbes aprendidas)

3.1 Ferramentas de comunicagdo
eficaz em projetos de engenharia
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Figura 3 — Gerenciar as comunicacfes

Entradas

.1 Plano de Gerenciamento do projeto

*  Plano de gerenciamento de recursos

*  Plano de gerenciamento das
comunicagdes

*  Plano de engajamento das partes
interessadas

.2 Documentos do projeto

*  Registro das mudangas

*  Registro das questdes

*  Registro das ligdes apreendidas

*  Relatorio de qualidade

*  Relatorio de riscos

*  Registro das partes inleressadas

.3 Relatorios de desempenho do trabalho

.4 Fatores ambientais da empresa

.5 Ativos de processos organizacionais /

Ferramentas e Técnicas

.1 Tecnologias de comunicagdes

.2 Métodos de comunicagio

.3 Habilidades comunicagio

+  Competéncia de comunicagio

+ Feedback

+  Nio verbal

+  Apresentagdes

4 Sistema de informagdes de gerenciamento de
projetos

.5 Relatorios de projeto

.6 Habilidades interpessoais ¢ de equipe
+  Escuta ativa

+  Gerenciamento de conflitos

+  Consciéncia cultural

+  Gerenciamento de reunides

*  Rede de relacionamentos

+  Consciéncia politica

Quuiﬁcs J

Saidas

.1 Comunicagdes do projeto

.2 Atualizagoes do plano de Gerenciamento do

projeto

+  Plano de gerenciamento de comunicagdes

+  Plano de engajamento das partes
interessadas

.3 Atualizagio de documentos do projeto

«  Registro das questdes

+  Registro das ligdes aprendidas

+  Cronograma do projeto

«  Registro dos riscos

+  Registro das partes interessadas

4 Atualizagoes de ativos de processos

organizacionais /

Fonte: PMI [1]
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Uma comunicacéo eficaz significa fornecer
informagdes indispensaveis. Dessa forma, o
gerente de projetos deve se ajustar ao plano de
comunicacdo conforme o projeto. O plano deve
ser obtido e melhorado ao longo do ciclo de
vida do projeto.[6]

Figura 4 — Monitorar as comunicacgdes

Entradas

.1 Plano de Gerenciamento do projeto

*  Plano de gerenciamento de recursos

*  Plano de gerenciamento das
comunicagdes

*  Plano de engajamento das partes
interessadas

.2 Documentos do projeto

*  Registro das questdes

*  Registro das ligdes apreendidas

*  Comunicagdes do projeto

.3 Dados de desempenho do trabalho

.4 Fatores ambientais da empresa

inos de processos organizacionais /
(Ferramentas e Técnicas \

.1 Opinido especializada

.2 Sistemas de informagoes de gerenciamento

de projetos

.3 Andlise de dados de dados

+  Matriz de avaliagdo do nivel de
engajamento das partes interessadas

4 Habilidades interpessoais e de equipe

+  Observagiio/ conversagio

Q{eunibes /
Saidas \

.1 Informagoes sobre o desempenho do

trabalho

.2 Solicitagdes de mudanga

.3 Atualizagoes do plano de Gerenciamento do

projeto

«  Plano de gerenciamento de comunicagoes

«  Plano de engajamento das partes
interessadas

.3 Atualizagiio de documentos do projeto

* Registro das questoes

*  Registro das li¢oes aprendidas

KRegism) das partes interessadas /

Fonte: PMI [1]

Muitas varias ferramentas sdo utilizadas
para melhorar a comunicagéo, trés delas sdo
comumente usadas:
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a) Grafico Rede de Poder/ Interesse:
utilizado para analise das partes
interessadas, reunindo as  partes
interessadas baseadas no nivel de
autoridade (poder) e no nivel de
interesse/  preocupacdo, relativos ao
resultado do projeto exemplificado na
Figura 5.

Figura 5 — Grafico Rede de Poder/ Interesse

F 3
Alta 4 )

Poder

Manter a
satisfacao

Gerenciar
de perto

Monitorar
(O minimo esforgo)

Manter
informado

" J

v

Baixa Alta
Interesse

Fonte: Diniz [6]

Com esta analise, o gerente pode avaliar
como as partes interessadas reagiram as mais
diversas situacOes, podendo assim articular
como influencia-los a melhorar o suporte
deles e atenuar possiveis impactos negativos.

b) Diagrama espinha de peixe: pode ser
chamado também como Diagrama de
Ishikawa, possibilita uma melhor
comunicacéo referente aos problemas.

Cada espinha representa um problema
dividido em subcausas proporcionando uma
visdo mais detalhada da situacdo. E uma
ferramenta simples, mas bastante interessante
e efetiva para identificar as causas reais do
problema.

Figura 6 - Diagrama Escama de Peixe/Diagrama de
Ishikawa

Equipamento

Y
Subcause Subcause Subcause 4

.
Subcause ¥
'

Subcause
-
. A Problema
Subcause
[

Subcause ’
’

Subcause Subcause

Subcause Subcause

Subcause Subcause

Subcause Subcause

Subcause Subcause Subcause "

B Gerendamento

Fonte: Diniz [6]
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c) Gréfico RACI: a sigla deriva do termo
em inglés Responsible (Responsavel pela
tarefa), Accountable (Prestador de
contas), Consulted (Consultor da tarefa) e
Informed (Informado sobre o status).

A tabela garante que ao menos uma
pessoa € responsavel por cada categoria,
ajudando na visualizacdo do papel de cada
um. Garantindo assim que o trabalho seja
realizado dentro do prazo e que o fluxo de
trabalho ndo seja interrompido.

Aplicando ferramentas simples, o0s
gestores garantem 0 sucesso do projeto e a
superacéo dos desafios

4. A Comunicagdo como desafio para
0 Gerente de Projetos

O gerenciamento da comunicacdo é um
desafio frequente para os gerentes de projetos,
que precisam transmitir informac6es de forma
eficiente, assegurando que a equipe trabalhe
integrada resolvendo o0s problemas e
aproveitando oportunidades.

Um relatério divulgado pela PMI’s Pulse
of the Profession, mostra que o0
gerenciamento da comunicacdo e das partes
interessadas efetivo é o fator mais importante
para 0 sucesso do projeto. Segundo os dados
apresentados, uma comunicacdo eficaz é a
esséncia dos projetos bem-sucedidos e de alta
performance. [6]

Figura 7: Gréfico RACI

=)
8 Q
¢ | e g
e o v w
5 S Te | ® Sz | 48
2 T .0 5 =] 5 8
% o 5T I £ = s g
4 £ T & ] g3 g2
Descrigdo da tarefa E 8 8 [v] = o
Tarefa 1 | C R A A A
Tarefa 2 R |
Tarefa 3 | C R _-A
Tarefa 4 | C R _

Fonte: Diniz [6]

Dois em cada cinco projetos, em média
ndo desempenham a meta estabelecida no
periodo inicial. Uma comunicagdo ineficaz
estd diretamente ligada a inciativas mal-
sucedidas (Figura 8).[6]
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Cada vez mais 0s gerentes precisam
interagir com grupos diversificados, e 0s que
percebem as diferencas de cada grupo sdo
mais bem-sucedidos.

Os gerentes de projetos frequentemente
ignoram o gerenciamento das comunicacgoes,
gue acham que este 0 gerenciamento ja esta
subentendido e que acontece
automaticamente.

Figura 8 - A comunicacdo € o fator que faz com que

um em cada cinco projetos sejam bem-sucedidos.
/— Devido a comunicacio ineficaz

projetos mal sucedidos

@ rrojetos bem sucedidos
Fonte: Diniz [6]

De fato, por mais que a tecnologia
avance, 0s projetos ainda precisam ser
desenvolvidos por pessoas e dependerdo
muito delas para que sejam bem-sucedidos. A
comunicacdo é um desafio que € preciso saber
lidar pois a causa critica de éxito para o
projeto, e uma questdo de reconhecimento do
gerente de projeto no mercado de trabalho.
Temos ainda muitos casos de profissionais
que tem uma formacdo técnica solida e
passam por dificuldade quando exercendo
cargo de geréncia, pois ndo € necessario
somente o conhecimento técnico para exercer
este cargo é sim uma gama de habilidades
para as quais ndo estdo preparados, tais
como:[3]

a) Estabelecimento de relacionamento;
b) Satisfacao dos clientes;

c) Motivacdo da equipe;

d) Tratamento de conflito;

e) Tratamento de expectativas.

Essas sdo as habilidades indispensaveis
ao exercicio do cargo de gerente de projetos
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que depende do uso apropriado da sua aptidao
de comunicacdo, visto que no ambiente de
projeto o principal desafio é a arte de se
comunicar para alcancar o sucesso do projeto.

De acordo com Verzuh [7], para a
divulgacdo de todas as informacdes,
envolvendo tais habilidades, um dos meios
mais utilizados e de suma importancia € a
realizacdo de reunides, sendo este um fator
limitador para o sucesso do projeto. Algumas
reunides sdo chaves para a integracdo da
equipe e acompanhamento do projeto. Dentre
algumas reunides merece destaque:

a) Reunido de kick-off: feita no comeco
efetivo do projeto. E a chance dos
participantes se conhecerem e
apresentarem suas expectativas;

b) Reunides de acompanhamento: reunides
programadas, para divulgacdo das
informacdes e do desenvolvimento do
projeto. Promovendo  discussdes e
expondo ideias que ajudam a manter a
equipe unida. Nessas reunides 0s
problemas e/ou solugdes comuns s&o
apresentados;

c) Reunides para apontamento e
acompanhamento de mudancas:
formalizam as possiveis mudancas
durante 0 planejamento e
desenvolvimento do  projeto, que
certamente trardo algum impacto no
mesmo. Essas reunides geram um
documento formal, padronizado, que
futuramente podera ser ou ndo avaliado e
aprovado por um comité executivo do
projeto;

d) Reunido de encerramento: deve ser
formal, com resumo do projeto em forma
de apresentacdo, identificando seus
marcos e caracterizando o acorda entre as
partes.

E importante destacar que os gerentes de
projetos devem procurar sempre estar bem-
preparados para gerenciar as reunides, para
que estas atinjam seus objetivos e cumpram
seu papel com competéncia e éxito. Para
alcancar tais objetivos alguns itens e devem
ser observados pelos gerentes de projeto:
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a) Preparar uma pauta;

b) Definir o local, instalacbes adequadas
com foco na infraestrutura e conforto
necessarios para a bem estar dos
participantes.

c) Cumprir pontualmente o horério tanto de
inicio quanto de término previsto;

d) Evitar interrupgdes externas;
e) Realizar intervalos em reunides longas;

f) Utilizar o maximo do tempo e o esforgo
de todos os envolvidos, onde 0s
profissionais poderiam tratar do mesmo
assunto (ou deciséo) por outro meio de
comunicacéo (por exemplo, e-mail, carta,
teleconferéncia etc.);

g) Esclarecer as principais razbes da

realizacdo da reunido;

h) O que se espera de cada integrante da
reunido € importante que esteja bem
definido, pois as reunifes se tornam
“caras” se levarmos em consideragdo o
trabalho de todos os envolvidos;

1)  Verificar se os itens a serem tratados na
reunido estdo de acordo com a
qualificacdo dos profissionais escolhidos
para participar da reunido;

J) Resultar em acgbes importantes, que
realmente propiciem beneficios;

k) Procure registrar os assuntos abordados
na reunido por meio da ata;

I) Ter uma visdo compartilhada (as pessoas
gostam de ser ouvidas).

Nos dias atuais, a comunicacdo ndo &
apenas mais um processo identificado pelo
PMI [1] e sim uma necessidade real em
projetos, se feita de forma clara e registrada
permite que todas as partes interessadas
tenham uma visao geral do projeto.

5. Consideragdes Finais

A importancia da comunicacdo € uma
realidade para gerentes de projetos apesar de
muitos ndo darem a devida importancia com a
qualidade da comunicagéo.
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O artigo mostra que um gerente projetos
possui muitas ferramentas para planejar,
gerenciar e monitorar a comunicagdo dentro
de um projeto.

Existe a necessidade de que os gerentes
de projeto tenham o entendimento da
importancia do papel das comunica¢Ges no
bom relacionamento entre as partes
interessadas e no andamento do projeto,
aplicando  todas as  ferramentas e
modernizando alguns pontos ultrapassados,
promovendo as boas praticas.
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Informac6es do Artigo Resumo:
Palavras-chave: A maior parte dos projetos pouco estruturados durante sua fase de
Metodologia FEL planejamento corre o risco de ndo cumprir seu objetivo, além de gerar
Portfdlio in0meras ndo-conformidades ao longo do desenvolvimento. Para isso,
Stakeholders diversas metodologias sdo adaptadas e aplicadas para atender aos
requisitos, tanto de clientes, quanto das proprias empresas responsaveis
Keyword: pelo projeto. A metodologia FEL € utilizada no intuito de minimizar
FEL Methodology incertezas e apoiar na escolha do projeto ideal dentro do viés estratégico
Portfolio da empresa. O presente artigo trata a aplicagdo da metodologia FEL
Stakeholders com dois outros focos: o gerenciamento de portfolio e o gerenciamento

dos stakeholders. Apds a contextualizacdo de cada item citado, sdo
sugeridos e comentados pontos de analise. A finalidade é otimizar os
beneficios dessa metodologia, apresentando a importancia da realizagdo
de um estudo de valor de um projeto antes de sua execucdo e como isso
pode ser usado a favor das partes interessadas, sobretudo a alta
diretoria, que tem o papel decisorio na execucéo ou ndo de um projeto de
acordo com a estratégia adotada.

Abstract

Most projects that are poorly structured during their planning phase risk
not meeting their objectives and generating numerous non-conformities
throughout their development. To address this, various methodologies are
adapted and applied to meet the requirements of both clients and the
companies responsible for the project. The FEL methodology is used to
minimize uncertainties and support the selection of the ideal project
within the company’s strategic bias. This article discusses the application
of the FEL methodology with two other focuses: portfolio management
and stakeholder management. After contextualizing each mentioned item,
points of analysis are suggested and commented on. The aim is to
optimize the benefits of this methodology, highlighting the importance of
conducting a project value study before its execution and how this can be
used in favor of stakeholders, especially senior management, who have
the decision-making role in the execution or not of a project according to
the adopted strategy..
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1. Introdugéo

No atual cenario brasileiro, pode-se
constatar que a falta de maturidade em
estruturas de projetos € uma das causas para
insucessos dos projetos programados e em
uma pesquisa recente foi indicado que apenas
cerca de 10% das médias empresas brasileiras
possuem um planejamento  estratégico
definido [1]. Isto €, empresas que detalharam
uma estratégia de desenvolvimento para 0s
préximos anos. O planejamento estratégico,
dentre seus beneficios, torna a gestdo de um
empreendimento pautada em metas concretas,
abandonando a ideia de uma gestdo por
intuic&o.

Além desse fato, a estrutura voltada para
0 setor de projetos também é precaria. A
atuacdo de um PMO (Portfolio, Program,
and/or Project Management Office) nesse
cenario seria fundamental para garantir a
organizacdo e controles de projetos [2].
Contudo, 0 PMO também é influenciado pela
gestdo por intuicdo e perde parte de sua
eficacia e de seu poderio. Onde seria possivel
controlar o portfélio de uma empresa
estruturada, por vezes nem possui um
escritorio de projetos para solidificar as a¢fes
da empresa e até mesmo de um Unico projeto.

Dessa forma, a estrutura para controle e
gerenciamento de projetos é deficiente e isso
prejudica o desenvolvimento da empresa
dentro de sua linha de acdo, ou seja, dentro de
seu planejamento estratégico. As maiores
implicacdes do ndo-controle de portfolios e
projetos sdo o tempo despendido e a execucao
de projetos que prejudicam o crescimento
previsto da empresa. Um projeto, por
exemplo, pode agregar valor a empresa a
longo prazo, porém ser contra a estratégia
prevista para esse mesmo intervalo de tempo,
seja no ambito financeiro (gasto acima do teto
previsto) ou estratégico (leva a empresa onde
ndo era esperado).

Quando ndo se tem a visdo macro nem
uma estrutura de projetos bem definida, os
envolvidos no projeto podem se tornar
bloqueadores. As partes interessadas (do
inglés,  stakeholders)  necessitam  ser
identificadas, monitoradas e engajadas ao
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longo de todo o projeto, de forma a se
manterem interessados.

Diante desse cenario, é fundamental a
presenca de uma metodologia que consiga, de
forma simples e intuitiva, demonstrar aos
devidos responsaveis das empresas que 0O
projeto é viavel e deve ser investido.
Importante frisar que, conforme citado acima,
“vidvel” ndo entra somente no ambito
técnico-financeiro, pois entende-se como
imprescindivel analisar a estratégia da
empresa. A metodologia FEL possibilita o
agrupamento entre essa fase de planejamento
com objetivo de minimizar os riscos do
negacio.

2. DefinicGes
2.1. Portfdlio

O controle da estratégia de uma empresa
passa diretamente pelo gerenciamento do
conjunto de projetos existentes. Os projetos
em si sdo agrupados dentro de programas e
portfélios, e ddo o suporte ao crescimento da
empresa.

Conforme definicdo do The Standart for
Portfolio Management, do PMI [3], portfélio
é “uma colecdo de projetos, programas,
portfolios  subsidiarios e  operacOes
gerenciados como grupo para alcancar
objetivos estratégicos”. Isto é, um conjunto de
componentes que tem o potencial de agregar
valor a organizagdo. A Figura 1 apresenta a
estrutura de um exemplo de portfélio.

Figura 1 - Estrutura de portfélio

Estratégia organizacional

[ Exemplo de portfdlio ]

Programa Portfélio
B A

Programa Programa

B1 C
Projeto || Projeto || Projeto || Projeto |f Projeto || Projeto || Projeto || Projeto | Projeto [} peracses
1 2 3 4 5 6 7 8 ]

[ Recursos compartilhados e partes interessadas ]

Programa
A

Fonte: PMI [4]
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Além da estrutura bésica, ¢ fundamental
que se entenda o contexto organizacional de
um gerenciamento de portfélio. A Figura 2
ilustra a relacdo entre os principais topicos de
estratégia e os diferentes gerenciamentos que
sdo executados dentro de uma empresa.

Figura 2 - Relacdo do portfélio com estratégia
organizacional

Missdo

g
Estratégias ¢ objetivos da
organizacio

-
Gerenciamento de Portfolio
Plancjamento Estratégico ¢ Gestio de
programas, projetos e portfolios

e e

Gerenciamento das "
operagdes recorrentes
(produzem valores)

& ZY

Fonte: Adaptado de PMI [3]

Gerenciamento de
programas ¢ projetos
(geram valores)

@) gerenciamento do portfolio
normalmente é realizado por um setor
especifico, o PMO. Dependendo do nivel de
maturidade que ha na empresa, esse setor
pode estar ligado a diferentes niveis
organizacionais e de atuacdo. Para empresas
estruturadas, o PMO abrange o controle
completo do portfélio, além da participacao
direta nas estratégias. JA em empresas pouco
desenvolvidas nesse ramo, a atuacao é restrita
e costuma estar relacionada somente a um
controle geral de conjunto projetos, ndo um
portfélio por definicao.

O grande diferencial de se trabalhar com
estrutura bem definida e operacional acerca
de portfolios é garantir uma integragéo entre o
gue sera executado e a estratégia da empresa.
Dessa forma, é viavel priorizar portfdlios,
programas, projetos e recursos em detrimento
do alinhamento junto a Diretoria.

2.2. Partes Interessadas (Stakeholders)

“Projetos sdo executados por pessoas e
para pessoas” [5]. Essa frase retirada do guia
PMBOK 72 edicdo traduz bem a importancia
que deve ser dada a essa atividade do projeto.
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Quando se |é a parte “para pessoas”’, 0
entendimento ganha um outro carater. a
influéncia de quem esta ao redor de projeto, €,
como consequéncia, as acOes geradas dessa
influéncia.

Também conforme o guia PMBOK, do
PMI [5]:

Parte interessada é um individuo, grupo ou
organizacdo que possa afetar ou ser afetado,
ou sentir-se afetado por uma deciséo,
atividade, ou resultado de um projeto,
programa ou portfélio.

Um ponto chave é entender que todo
projeto possui partes interessadas que, por
definig&o, séo atingidos ou acabam atingindo
em diferentes niveis. Dessa forma, a
competéncia de gerenciar essas partes é
integralmente ligada ao sucesso ou fracasso
de um projeto.

2.2.1. Estrutura do Gerenciamento
das Partes Interessadas

O PMI [4] apresenta o gerenciamento dos
stakeholders dividido em quatro passos:
identificacho  (coletar  informagbes e
reconhecer as partes interessadas);
planejamento (determinar e desenvolver as
estratégias de engajamento); gerenciamento
(estabelecer a comunicacéo); e
monitoramento (adaptacdo das estratégias e
controle das agoes).

Um dos primeiros passos dentro de um
projeto é analisar exatamente quem estd
envolvido, direta e indiretamente. H4 também
a diferenciacdo entre atuacdo interna e
externa, isto é, se a parte atua dentro ou fora
da organizacéo responsavel pelo projeto.

A identificagdo ocorre por meio de coleta
de dados, tais quais brainstorming, reunides e
opinides especializadas. A representacdo dos
dados pode ser feita de forma que melhor se
adeque a complexidade dos stakeholders.

2.2.2.

O primeiro passo para elaboragdo dessa
técnica é categorizar as partes em trés topicos
[4]: Interesse (nivel de preocupacgéo sobre os
resultados do projeto); Poder (nivel de
autoridade); e Influéncia (capacidade de

Identificacéo
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influenciar os resultados ou causar mudancas
no projeto).

Outras literaturas e o proprio PMBOK
sugerem outras praticas envolvendo a
combinacdo das trés categorias. As mais
conhecidas sd&o a matriz influéncia vs
interesse [6] e a matriz poder vs influéncia
[7,8]. Para o presente estudo, sera utilizada a
influéncia vs interesse.

A combinacdo das duas variaveis
analisadas resulta em quatro grupos que
demandam distintas acGes e comunicacdes. A
Figura 3 a seguir representa a 0 mapeamento
dessa matriz e as respectivas acbes a serem
tomadas [9].

Figura 3 - Matriz de Influéncia vs Interesse e as
respectivas acdes

Alta

Blogueador Aliado

Crerenciar
fisolar ou negociar)

Manter informado
(usar come fonte de poder)

Influéncia

Desaceleradar Membro da Rede
i
Manier satisfeito

Monitorar .
feensivuir forte base de

(negociar)

apieian)

Baixa

Contra Neutro Favordvel

Interesse

Fonte: Adaptado de Nolan e Kolb [6]

Os “aliados” possuem interesse no
projeto e possuem alta influéncia. Eles devem
ser mantidos informados o maximo possivel
para apoiarem na realocacdo dos outros
agentes, sobretudo os blogueadores.

Os “bloqueadores” devem estar entre 0s
alvos de interesse do gerente do projeto, pois
talvez sejam afetados negativamente. O
grande objetivo com esse grupo é manté-los
isolados ou gerenciar negociacbes para
controle das acoes.

Os “membros da rede” se demonstram
como interessados, mas possuem baixa
influéncia. Eles podem ser agentes de
mudanca ou interessados, e precisam receber
informagbes e status para se manterem
satisfeitos. Um possivel desinteresse deles
pode leva-los a ser desaceleradores.
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Os “desaceleradores”, por sua vez,
possuem baixa influéncia e interesse contrario
ou neutro. E importante negociar com eles
para mudar seu interesse dentro do projeto, ou
até mesmo para afasta-los, caso o interesse se
demonstre contrario.

2.2.3.

ApOs a cadeia de partes interessadas ser
mapeada e as devidas ac¢des serem planejadas,
€ importante que essas partes fiqguem sob
controle e monitoramento continuo. Uma boa
pratica sugerida pelo PMI [4] é a criagdo da
matriz de avaliacdo do nivel de engajamento.
Essa matriz permite verificar e comparar o
engajamento das partes interessadas.

Engajamento

Além da matriz base para validacdo das
partes, controlar 0 engajamento  dos
stakeholders requer também a realizacdo de
avaliagbes constantes e permanentes do
comprometimento das partes com o projeto
de forma proativa. Um dos processos que
mais deve ser reforcado é o de comunicacdo,
pois é a base para desenvolvimento da
confianca e credibilidade do gerente do
projeto e do préprio projeto em si.

A maneira para registrar e facilitar os
contatos dentro de um projeto é definida no
plano de comunicacdo do projeto. Essas
habilidades interpessoais sdo indispensaveis,
pois as partes interessadas demandam atencao
para fortalecer o relacionamento e geram
valor ao projeto. A boa comunicagdo e
relagdo resulta nos melhores resultados
possiveis, tais como ajustes as mudancas,
alinhamentos compartilnados e melhores
resultados conjuntos.

3. Metodologia FEL

Diante da necessidade de metodologias
voltadas para a fase de pré-planejamento, foi
criada pelo Independent Project Analysis
(IPA) a Metodologia Front End Loading
(FEL), em uma traducéo livre, “Planejamento
Antecipado” [10,11]. O maior foco dessa
metodologia é priorizar o vinculo entre itens
de custo, prazo e riscos a estratégia da
empresa. A metodologia visa, portanto,
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detectar e tratar possiveis desvios antes que 0s
mesmos ocorram e possam prejudicar o
andamento do projeto, tais como retrabalho,
gastos desnecessarios e desconfianca dos
investidores. Assim, cumpre outro papel na
otimizacdo do processo.

Barshop, por sua vez, define FEL como:

Um processo pelo qual uma companhia
traduz suas oportunidades de negd6cio em
projetos de capital. A meta é alinhar
objetivos do projeto com a necessidade do
negocio e desenvolver o mais eficiente
projeto (design) e planejamento de execucdo
para atingir os objetivos do empreendimento.
[12]

A estratégia adotada dessa metodologia é
usar documentacdes mais técnicas, voltadas
principalmente para o campo de engenharia,
como base para 0 gerenciamento do projeto.
Isso garante que o0 projeto atenda as
especificacOes técnicas necessarias [13].

Como todo projeto de engenharia, o FEL
também segue por fases de aprimoramento.
As fases sdo sequenciais e ndo se sobrepdem,
uma vez que cada uma possui um conjunto de
informacdes e entregaveis (deliverables) [14].
Ap0s a execucdo dos objetivos de cada fase, o
projeto é submetido a uma tomada de deciséo,
consolidada por um portdo  (gate),
caracterizando o fim da fase. E possivel trés
acOes na avaliacdo do gate: aprovacdo
(projeto  segue para a proxima fase),
reciclagem (retorna uma ou mais fases) e
arquivamento (projeto é interrompido e
finalizado).

A Figura 4 a seguir ilustra o processo
decisorio e a importancia de uma avaliacao
detalhada. Nota-se a quantidade de projetos
iniciados por meio de uma oportunidade,
porém somente um foi aprovado nos gates.
Pode-se afirmar que tal projeto foi avaliado
anteriormente como conforme diante da
importancia e alinhamento ao negocio, além
de atender aos requisitos de cada fase.
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Fonte: Reinbold [14]

Nessa metodologia, o desenvolvimento é
dividido entre trés e cinco fases, além de mais
duas de construcdo e montagem, e pré-
operacdo do empreendimento. Para esse
estudo, conforme usualmente as empresas
aplicam, sdo consideradas 3 fases de
desenvolvimento em FEL [15].

3.1. Comparacdo com PMBOK

Como visualizado anteriormente, as fases
de FEL constituem steps da iniciacdo e do
planejamento de um projeto. Dessa forma, €é
também possivel fazer um comparativo entre
as abordagens do IPA e o0s cinco grupos de
processos do PMI, apresentados no PMBoK
62 Ed [4]. Essa equivaléncia é demonstrada na
Figura 5.

Figura 5 - Comparacdo das abordagens IPA e PMI

Construgio e
Montagem

Desenvolvimenta

Fonte: Adaptado de Motta, Quelhas e Farias F° [11]

Pré-Operagio

A comparacdo com o guia do PMI é
valida uma vez que parte da documentacdo
requisitada nas fases provém das referéncias e
ferramentas descritas pelo PMBoK, isto é,
envolvendo também as dez areas de
conhecimento (Integragéo, Escopo,
Cronograma, Custos, Qualidade, Recursos,
ComunicacOes, Riscos, Aquisicdes e Partes
Interessadas).

3.2.Fase 1 (FEL 1)

A primeira fase em FEL é definida como
Analise do Negocio [14] ou Definicdo da
Oportunidade [15]. E o ponto de partida para
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identificar a oportunidade de negdcio e para
se trabalhar a ideia do projeto e do produto.
FEL 1 tem como objetivo primario fazer essa
identificacdo por meio da analise do negdécio
e da estratégia da empresa.

Essa oportunidade necessita gerar valor
perante a empresa. 1sso pode ser tanto por
uma nova necessidade ou por uma adequacao
a norma ou legislacdo vigente que impacte na
continuidade operacional.

E comum apdés a identificacio da
necessidade a realizacdo de brainstorming das
possibilidades. Essa técnica capta diferentes
ideias que serdo analisadas durante essa etapa.

Contudo, € fundamental que haja
detalhamento das ideias selecionadas.

Para tal, s&o realizados estudos
competitivos,  previsbes de  mercado,

estimativas iniciais de custo, estudos de
licencas aplicaveis e TIR (Taxa Interna de
Retorno), além do Business Case, que reline a
maior parte dessas informacbes em um
documento direcionado a Alta Diretoria. Os
custos sdo habitualmente estimados por
comparagdo a outros projetos, pois o grau de
incerteza dos detalhes ainda € alto e o
objetivo é dar uma ideia da oportunidade.
Dessa forma, segundo a AACEI [16,17],
elabora-se uma ordem de grandeza do
orcamento de -30% a +50% (80 pontos
percentuais de variacdo) referente ao valor
apresentado em FEL 1.

Sdo identificados nessa fase também os
envolvidos no projeto. Deve ser realizada a
avaliacdo dos Stakeholders e a definicdo do
time-ndcleo multidisciplinar. Tendo cada um
0 conhecimento de como atuar, a dindmica
para uma boa comunicacdo ao longo do
projeto é beneficiada.

Apls a execucdo dos estudos, sdo
definidos métodos para aprovagdo de fase.
Segundo Merrow [15], as seguintes perguntas
devem ser respondidas ao final de FEL 1 e
serem critérios no respectivo gate: O Business
Case é robusto? O objetivo do Negocio esta
claro? Existe ligagdo com a estratégia da
empresa? Em caso de negativa de alguma das

47

perguntas, sugere-se que 0 projeto ndo seja
aprovado.

O gate de FEL 1 deveria ser o mais
critico e efetivo, pois cada projeto aprovado
com ressalvas gera automaticamente um risco
a viabilidade e execucdo. Um exemplo € o
projeto passar para FEL 2 com o Business
Case com muitas alternativas a serem
estudadas. Nesse caso, uma alternativa que
deveria ser barrada acaba seguindo como
projeto, e sua execucdo, por mais que
aprovada nos gates seguintes, contraria a
estratégia da empresa.

Segundo Romero [18], 75% das ideias
ndo ultrapassam o portdo 1. Mesmo assim,
Merrow [15] considera o portdo como mais
fraco de todos na maior parte das
organizacoes.

3.3. Fase 2 (FEL 2)

A segunda fase em FEL é definida como
Selecdo  de  Alternativas  [14] ou
Desenvolvimento do Escopo [15]. Apds 0s
projetos serem aprovados em FEL 1, é
necessario selecionar as alternativas, com o
objetivo de maximizar o valor do projeto para
a empresa. Por conta disso, é considerada a
fase mais importante no desenvolvimento.

O gerenciamento para a selecdo mais
criteriosa se d& através do direcionamento a
uma opc¢do sélida com refinamento de
premissas, restricdes e requisitos.

Durante. o0  desenvolvimento  das
alternativas, é¢ fundamental a sele¢do dos
VIPs (Value Improving Practices) [19,20]. O
objetivo é avaliar e melhorar o projeto (custo,
prazo, risco, confiabilidade) por meio de boas
praticas que agregam valor ao projeto. Foram
validadas pelo IPA 12 VIPs, e podem ser
distribuidas em 3 categorias: Estratégicas
(Selecdo de Tecnologia, Simplificacdo de
Processos, Engenharia de Valor, e Classes de
Qualidade);  Taticas  (Modelagem da
Confiabilidade,  Otimizacdo  Energetica,
Minimizacdo de Residuos); e Operacionais
(Construtibilidade, Manutencdo Preditiva,
Projeto para Capacidade, Customizacdo das
Normas e 3D CAD).
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Cada projeto usa de 3 a 7 VIPs. Como as
praticas tem metodologias de aplicacdo
prépria e finalidade especifica, algumas
dessas podem ser escolhidas tanto antes em
FEL 1 quanto depois em FEL 3. Recomenda-
se como boa pratica avaliar qual o melhor
momento do desenvolvimento de cada uma
delas.

Com maiores definicbes, é possivel
executar a Engenharia Conceitual [13] das
opcdes selecionadas. S&o feitas validagOes
dos estudos anteriores e confirmagdes para
saber se a solucdo proposta atende a
demanda. Todos o0s planejamentos das
instalagbes sdo discutidos para definir a
melhor viabilidade técnica do projeto, bem
como a elaboracdo de cronogramas. Também
sdo entregaveis da Engenharia os PFDs
(Process Flow Diagrams), lista de materiais e
utilidades requisitadas, entre outros.

Em relagdo & custos, as estimativas
deixam de ser baseadas em projetos
semelhantes e sdo refeitas com base no
cronograma e na estratégia inicial de
execucdo. A ordem de grandeza do orgamento
é revisada e passa a se chamar Orgamento
Preliminar. A margem de erro é reduzida para
-15% e +30% (45 pontos percentuais de
diferenca), segundo a AACEI [16,17].

Com a Engenharia Conceitual detalhada
e 0 Orcamento revisado, é possivel montar o
EVTE (Estudo de Viabilidade Técnico e
Econbmico) detalnado do projeto. Esse
entregavel é fundamental para analise da
Diretoria durante o portao de aprovacéo.

Para o gate 2, Merrow [15] considera as
perguntas a seguir como critério de
aprovacdo: O projeto € viavel tecnicamente e
economicamente?  Os  critérios  estdo
completos e escopo esta definido? O projeto
de engenharia conceitual foi finalizado?
Recomenda-se que somente uma das
alternativas estudadas seja aprovada. Dessa
forma, haverd um dnico projeto a ser
desenvolvido em FEL 3. Porém, caso
nenhuma das alternativas seja escolhida, a
saida e revisar a Engenharia Conceitual e as
solugbes  propostas ou  arquivar a
oportunidade.
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3.4. Fase 3 (FEL 3)

A terceira fase em FEL é a estruturacdo e
planejamento do projeto escolhido ao longo
de FEL 1 e 2 para execucdo. E definida como
Planejamento da Construgdo [14] ou
Definicdo do Projeto [15]. Nota-se que, por
mais que seja um projeto Unico, a decisdo
para constru¢do e montagem ndo est4 tomada,
sendo essa um dos objetivos de FEL 3.

A Engenharia Bésica [13] é executada
usando como referéncia o relatério da
Engenharia Conceitual definido em FEL 2.
Sdo definidos o0s tdpicos basicos de
engenharia para montagem do
empreendimento para validacdo, como por
exemplo, propriedades do produto, P&Ids,
especificacdo dos equipamentos para atender
as demandas. Podem ocorrer incrementos de
VIPs nesse momento, seja para atendimento a
novas necessidades ou oportunidades.

Na parte de custos, 0 CAPEX é melhor
definido através do Orcamento Detalhado. A
margem de imprecisdo é reduzida para -5% a
+15% (20 pontos percentuais de intervalo),
segundo o AACEI [16,17].

Como o foco dessa fase é a preparacao do
projeto para sua aprovacdo executiva e
construcdo futura, o EVTE precisa ser
solidificado e revisado. Tanto a Engenharia
quanto 0 orgcamento  passaram  por
refinamento.

Em paralelo ao EVTE, é executado o
Plano de Execugdo do Projeto (PEP), isto é,
todas as definicbes de contratacbes e
aquisicoes, cronograma detalhado
planejamentos de comissionamento e pré-
operacdo, gerenciamento da integracdo e das
partes interessadas, e aprovagcdo das
legislacdes aplicaveis, entre outros [15]. Esse
plano é uma continuacdo das estratégias
previstas em FEL 2.

Métodos de aprovacdo: O projeto estd
apto a iniciar a execucdo apos aprovacao do
PEP? O projeto de engenharia bésica foi
finalizado? @ Os  equipamentos  foram
especificados para aquisi¢cdo? Os recursos
estdo definidos? A ndo aprovacdo de um
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projeto durante o gate 3 representa grandes
custos e perdas para a empresa em questao.

3.5. Execucéo e Montagem (FEL 4)

Apols o projeto ser definido e aprovado
em FEL 3, a execucdo e montagem sao
autorizadas. Dessa forma, é realizado o
detalhamento master do projeto. Essa fase ja é
considerada equivalente ao grupo processo de
Execucdo do PMI, ou seja, ndo pertence mais
ao Planejamento.

Sdo elaborados o0s documentos da
Engenharia Detalhada [13], incluindo toda a
revisio e execucdo do PEP. E necessario um
monitoramento constante para adequar as
tarefas ao cronograma proposto sem perder a
qualidade do produto final.

A partir desse momento, considera-se 0
projeto em andamento. Isso implica que, em
caso de possiveis cancelamentos, 0s gastos
sdo maiores, pois envolvem também taxas de
cancelamento.

Os métodos de aprovacdo dessa fase
envolvem 0s seguintes questionamentos:
Toda a engenharia  detalhada  foi
desenvolvida(?) O plano de comissionamento
foi definido com todos o0s recursos
alocados(?). As construgdes seguiram 0
cronograma proposto(?)

3.6. Pré-Operacéo (FEL 5)

A (ltima fase do projeto é o
encerramento, ja com a Engenharia
finalizada. Toda a documentacdo deve ser
revisada apds a montagem com a adi¢cdo do
As Built [13]. Por meio desse documento €
possivel conhecer e visualizar as instalacGes e
estruturas montadas ao longo de um projeto
com nivel de detalhamento alto, pois € o
retrato da montagem final.

Junta-se essa documentacdo com toda a
revisdo e andlise por parte da seguranca
operacional, que avalia novos riscos poés
montagem, caso existam. Com as liberagOes
de engenharia e QSMS, junto as licengas
ambientais necessérias, é possivel realizar a
entrega do produto.
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E imprescindivel que haja nessa fase
reunides e apresentaces de balancos finais
do projeto como um todo, tais como licGes
aprendidas e consolidado de custos.

Por fim, apés as entregas dessa fase, as
perguntas a seguir devem ser respondidas:
Produto atendeu as necessidades e qualidades
propostas ao longo do planejamento(?)
Documentacbes de campo (As Built) foram
incorporados(?)  Projeto  liberado  pelas
equipes de engenharia e QSMS para partida e
operacdo? Balangos finais foram aprovados?

Ao final desse gate, o projeto é
considerado como finalizado, pois o produto é
entregue a area da operacdo, virando assim
um processo operacional.

4. Meétodos e artefatos propostos
4.1. Indicadores de Portfolio

Para todos o0s casos, 0s portfolios
necessitam ser ajustados de acordo com o
objetivo principal de estar alinhado a
estratégia da empresa. A importdncia de
seguir com esse objetivo demanda
informacdes e indicadores por parte dos
gerentes para tomada de decisdo. Por vezes
existem projetos que sdo importantes, mas
ndo se enquadram como prioritarios em
funcdo de uma necessidade da Diretoria.

Aplicando o0s conceitos de FEL, é
possivel sugerir duas abordagens
complementares para refinar o processo de
validacdo do portfélio. O primeiro é usar FEL
como filtro, isto €, fazer o acompanhamento
do portfélio e analisar o grupo em funcéo da
fase atual dos projetos. Posteriormente, sdo
desenvolvidos indicadores de performance
(KPIs) para visualizar melhor o andamento e
identificar possiveis gargalos dos portfélios.

A metodologia FEL possui também outro
beneficio junto a Ilogica de gestdo de
portfélio, que ¢é alinhar o0s projetos a
estratégia da empresa e garantir a organizacao
e execugdo dos mesmos. Portanto, pode-se
criar indicadores que reflitam exatamente essa
condicéo.
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Abaixo sdo indicados trés KPIs
vinculados as fases e organizacdo do portfdlio
com 0s respectivos objetivos. Destaca-se que
as metas ndo sdo citadas, pois cada empresa
possui seus limites e deve estabelecer os
valores de acordo com o planejamento
estratégico.

e (Gastos economizados com projetos
selecionado: Uma das vantagens quando se
fala da metodologia FEL é o detalhamento do
projeto antes de entrar na fase de execucdo.
Isso implica, por exemplo, no veto a projetos
considerados discrepantes. Assim, sugere-se
um indicador para comparar 0 orgamento
previsto em FEL 1, o orcamento executado e
0 orgamento que foi economizado pela nédo
execucdo do projeto (ou cancelamento em
alguma das fases). O resultado pode inferir a
efetividade dos portbes de aprovacao.

e Indice de aprovacdo dos gates: Junto aos
gastos economizados, é fundamental avaliar o
comportamento dos aprovadores das fases.
Fazendo uso de uma metafora, esse indicador
apresenta o “nivel da malha de uma peneira”,
isto é, a eficacia de cada portdo. A partir dele,
por exemplo, pode-se deduzir que algum setor
precisa de reforgco para apresentar entregaveis
mais detalhados para facilitar a tomada de
decisdo, ou até mesmo demonstrar certa
liberdade por parte dos aprovadores para com
projetos ndo tdo importantes para a estratégia
da empresa.

e indices de desvios de prazo e custo
alocados por fase: Como a metodologia FEL
preza por dividir o ciclo do projeto em fases,
é possivel medir ao longo de cada uma o0s
desvios existentes em decorréncia do
detalhamento do projeto. Um dos resultados
dos desvios visualizados pode gerar em uma
realocacdo de recursos humanos, financeiros
e materiais entre os projetos.

Esses indicadores suportam também as
melhorias do processo completo das
atividades ao longo do projeto, bem como
favorecem 0 desenvolvimento de
areas/setores especificos.

Além do beneficio de gerar maior
controle sob o portfélio, os indicadores
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evitam situacdes quando a percep¢do nao esta
baseada em dados factiveis. Um exemplo é
qguando outro Gerente de Projetos da
organizacdo, identificado como desacelerador
de um projeto, ganha forga dentro da empresa
e convence a Diretoria apenas com a opiniao
que o projeto dele é “mais importante”, se
tornando um bloqueador.

4.2. Engajamento de stakeholders nas
fases iniciais

O gerenciamento de stakeholders é parte
fundamental para o sucesso do projeto e
satisfacdo do cliente, pois promovem a
entrega de valor do projeto. Para isso,
precisam ser identificados, mapeados e serem
tratados de acordo com seu poder, influéncia
e interesse.

Uma das maiores dificuldades é gerenciar
0 engajamento (participacdo ativa) e garantir
que o0s grupos se relacionem de forma
saudavel para o desenvolvimento do projeto.

A metodologia FEL possui uma grande
vantagem quando se trata de relacionamento e
apresentacdo de resultados. Dentro de FEL 1
com a analise do negdcio, € visualizada de
forma macro as partes interessadas e
compreendido como o projeto ir4 influenciar
cada uma. Essa identificacdo precisa ocorrer
logo no inicio do ciclo do projeto pois € onde
ocorre 0 maior volume de mudangas,
sobretudo de escopo, por conta de demandas
das partes. Isto €, os stakeholders possuem
maior influéncia no inicio do projeto durante
as tomadas de decis&o.

Outro ponto de vista interessante €
entender que os portdes de aprovacdo de FEL
podem servir como marcos fundamentais para
comunicagdo do projeto, sobretudo com os
interessados. As reunifes de gate servem
como termOmetro para entender o estdgio de
cada uma das partes. E possivel verificar
como cada uma se comporta e comprar com 0
planejado anteriormente. Em caso de
posicionamento divergente e negativo ao
esperado, acOes devem ser tomadas com base
nos argumentos atuais. Por exemplo, um
Diretor aliado pode virar um blogueador ao
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querer cancelar um projeto caso entenda que
0 custo esta acima do esperado.

4.3. Importancia da escolha dos VIP

Como um dos objetivos do detalhamento
do projeto ao longo das fases é agregar valor
ao projeto e a organizagdo, € essencial
compreender os caminhos que podem gerar
facilidades e acrescentar essas VIPs como
diferencial do projeto.

Uma boa prética para entender e captar a
melhor VIP é identificar dois itens primarios:
a necessidade do projeto em si e as partes
interessadas do projeto.

A necessidade do projeto implicara em
uma escolha com poucas alternativas, pois é
um pré-requisito que haja tal pratica. Por
exemplo, em projetos cujo foco é ESG
(Environmental, Social and Governance),
entende-se como requisito as VIP de
minimizacdo de residuos e otimizacao
energética.

Verificando o lado das partes
interessadas, 0 cenario € mais abrangente,
pois torna-se possivel usar as VIP como
mecanismo de engajamento. E viavel agregar
novas VIPs ao projeto para poder agradar
alguma parte especifica, sobretudo as
bloqueadoras. Usando o exemplo anterior de
projetos ESG, pode existir um diretor que
entenda o custo do projeto como excessivo.
Caso o gerente do projeto avalie como
importante manter esse diretor como aliado,
pode sugerir que seja feita uma engenharia de
valor para demonstrar a viabilidade e eliminar
0 que for considerado como supérfluo. Por
mais que haja reducdo de escopo, esse
stakeholder deixa de ser um bloqueador e
alivia a press@o do gerente de projetos.

5. Consideragdes Finais

Ao longo do presente artigo foram
expostas defini¢bes, tanto voltadas para as
boas praticas sugeridas pelo Guia PMBOK,
guanto uma metodologia muito utilizada por
empresas que possuem projetos de capital e
projetos voltados para a 4&rea técnica,
sobretudo de engenharia.
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Apresenta-se como um dos maiores
objetivos de a metodologia FEL garantir que
0 projeto seja desenvolvido ao longo de todo
seu ciclo com entregaveis coerentes ao nivel
de maturidade do desenvolvimento. Essa
pratica agrega valor no decorrer do projeto,
promovendo maior engajamento e diminuido
riscos.

Um aspecto importante de reflexdo e
analise colocado ao longo desse artigo é
propor como empresas pouco estruturadas e
com niveis de maturidade baixos podem se
beneficiar ao implementarem uma
metodologia estruturada para gerar controles
estratégicos. Criar o valor da necessidade de
uma Visdo estratégica por parte da empresa é
um dos primeiros passos para otimizar o
cenario organizacional e colocar a empresa
em um rumo definido.

Em adicdo a necessidade de se controlar
a estratégia, dois pontos devem ser colocados
em pauta no nivel estratégico: como controlar
e quem s&o os interessados nas mudangas. A
partir disso, foram criados links entre a
metodologia FEL e as gestdes de portfolio e
partes interessadas.

Quando se trata de portfélio, o intuito é
exatamente gerenciar os grupos de projetos,
programas e subportfélios para atingir os
objetivos estratégicos. Como FEL também
possui esse viés de maximizar a valorizacdo
do projeto perante a estratégia, é possivel
criar simplificagbes usando ambos o0s
conceitos para novos indicadores, tais como
0s gastos economizados por vetos a projetos
fora da viséo.

De forma analoga, tem-se também a
comunicagdo e o relacionamento entre as
partes envolvidas no projeto. Os gates entre
as fases de FEL, representados pelas reunides
de apresentacdo dos entregaveis, sao
fundamentais para monitorar 0
comportamento dos stakeholders.

Além do monitoramento, é importante
usar FEL de forma ativa junto as partes
interessadas. Um mecanismo que permite iSso
é a escolha e aplicacdo dos VIPs. Uma boa
escolha que agrade determinada parte pode se
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tornar uma decisdo estratégica para garantir a
execucdo do projeto, bem como uma escolha
errada pode gerar bloqueio e até mesmo
cancelamento do projeto.

Portanto, pode-se afirmar que a
metodologia FEL, apesar de possuir certas
burocracias, € um possivel vantajoso aliado as
empresas que buscam encontrar métodos para
crescimento estruturado a médio e longo
prazo.
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Analisar o impacto na producdo, através da percepcao de funcionarios
sobre a qualidade de vida e clima organizacional em uma usina de
concreto. Foi realizada uma pesquisa de campo com aplicacdo de um
questionério com 22 funcionérios, com o intuito de mensurar variaveis
que influenciam o clima organizacional e a qualidade de
vida no trabalho, como observacéo de que a produtividade, de alguma
forma, sofria impactos pelo clima organizacional. O resultado do
questionario aplicado foi apresentado em grafico por intermédio do
programa Excel da Microsoft. Concluiu-se que a maioria dos
funcionérios néo estdo satisfeitos com as condigdes de trabalho, esse é
um problema grave que atinge diretamente o clima organizacional,
afetando a produtividade.

Abstract

Analyzing the impact on production through employees’ perceptions of
quality of life and organizational climate in a concrete plant. A field
survey was conducted with a questionnaire applied to 22 employees,
aiming to measure variables that influence the organizational climate
and quality of work life, such as the observation that productivity, in
some way, was impacted by the organizational climate. The results of the
applied questionnaire were presented in a graph using Microsoft Excel.
It was concluded that most employees are not satisfied with the working
conditions, which is a serious problem that directly affects the
organizational climate, impacting productivity.

1. Introducéo

A busca pela qualidade € uma das
maiores premissas das empresas competitivas.
As adocOes de sistemas de qualidade visam
melhorar a produtividade, a seguranca e a
eficacia dos processos. Atualmente, a adocao
da gestdo da qualidade é uma realidade dentro
de muitas empresas brasileiras, mas a visdo

sobre 0 que é qualidade ainda precisa de
muito aprofundamento para deixar de ser
apenas uma teoria, e passar a Sser uma
realidade nas empresas.

Na verdade, empresas que se preocupam
com a qualidade vivenciam isso na rotina,
aplicando padrbes de Qualidade de Vida no
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Trabalho - QVT para melhorar a satisfagéo
dos seus colaboradores no local de trabalho.

A qualidade de vida no trabalho é
considerada uma das grandes preocupacdes
nas gestdes das empresas atuais, sejam elas
publicas ou privadas. E o termémetro entre a
organizacao e o colaborador que mede o nivel
de satisfacdo dos funcionarios. A qualidade
de vida no trabalho exerce influéncia no
desenvolvimento das atividades laborais.
Assim, a partir do levantamento de alguns
fatores é possivel elencar acGes para melhorar
a integragdo dos recursos humanos com a
organizacdo, possibilitando a existéncia de
um mercado de trabalho que seja harmonioso
que promova melhores estimulos e
incentivos, convergindo para resultados mais
eficazes.

Observa-se que o conceito de qualidade
de vida é abrangente, pois ele é a unido de
varios fatores, como respeito as variaveis
culturais que englobam a somatizacdo de
valores, habitos, tradi¢des, metas e objetivos.
Todas essas varidveis fazem com que uma
empresa seja Unica. A qualidade de vida no
trabalho pode ser entendida como valores da
mesma moeda, ou seja, elas englobam um
conjunto de atitudes e de valores adotadas em
uma empresa e principalmente afeta a forma
que os trabalhadores se relacionam dentro de
uma instituicéo.

1.1 Pesquisa de campo

Serd apresentado um estudo de campo
que diante a problematizacdo ira buscar
respostas detalhadas para melhorar a
compreensdo do que serd abordado.

Dentro da pesquisa de campo foi
aplicado um questionario com o intuito de
mensurar variaveis que influenciam o clima
organizacional e a qualidade de vida no
trabalho, que sejam capazes de interferir na
produtividade da usina.

A pesquisa ocorreu no periodo de
01/06/2021 a 03/09/2021, com o objetivo de
entender as saidas dos funcionarios em
grande escala e 0s prejuizos para empresa
devidos aos caminhdes estarem quebrando
com frequéncia, o que afeta na produtividade.
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Foi utilizado o método de abordagem
quantitativo que buscara quantificar os dados
encontrados para responder ao objetivo da
pesquisa.

1.2 Campo de Pesquisa

O campo de pesquisa foi em uma
empresa do setor da construcéo civil, no ramo
de concreto, que esta localizada no municipio
de Nova lguagu.

Figura 01 — Silo de cimento

Fonte: Autor, 2021.
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A empresa é administrada por 02 sécios,
com o quadro de 22 funcionarios sendo:

Tabela 01 — Quadro de funcionérios

Quadro de funcionarios

Funcéo Quantidades

Motorista 10

Ajudante de Bomba

Balanceiro

Operador

Administrativo

Financeiro

RH

Faturamento

L LR ES

Engenheiro

Fonte: Autor, 2021.

1.3 Instrumentos de coleta de dados e
analise

O instrumento de pesquisa usado foi o
guestionario, que tem como objetivo
principal, descobrir respostas para 0s
problemas atraves da aplicacdo de
procedimentos cientificos. Com este objetivo
e tendo em vista 0s propositos da
organizacao.

O questionario contou com um total de
dezoito questdes, sendo dezessete questdes de
maltipla escolha e uma questdo aberta. As
questdbes de mdaltipla escolha  foram
compostas por cinco opgdes em forma de
escala sendo 1 (Discordo totalmente) até 0 5
(Concordo plenamente), sendo agrupadas em
nove categorias de analise assim nominadas:

e Trabalho realizado;

e Salario;

e Lideranca;

e Comunicacdo organizacional,
e  Progresso profissional;

e Relacionamento interpessoal,
e Ambiente de trabalho;

e Qualidade

e Satisfacdo do cliente;
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e  Comprometimento/lealdade/fidelidade;
e E diversidade.

Essa técnica foi escolhida pela agilidade
que permite na coleta de dados e pela
disponibilidade que a instituicdo tinha para a
pesquisadora. Os resultados do questionario
foram apresentados em gréafico por intermédio
do programa Excel da Microsoft.

2. Fundamentacao teodrica

A qualidade pode ser considerada como
um procedimento realizado para atender todas
as especificacdes exigidas ou se ha& algum
defeito aparente ou nédo-conformidade no
produto. Portanto, qualidade também €
definida como uma determinacdo de quao
bom ou ruim algo é, ou qudo bem ele atende
as expectativas do cliente [1]. Assim, 0 SGQ
destina-se a ajudar a garantir que um produto
ou servico atenda ou exceda as expectativas
do cliente. Somente por consistentemente
atender ou exceder a percepc¢do de qualidade
do cliente, a organizacdo pode ndo apenas
sobreviver, mas, também crescer e prosperar

[1]

Quando se olha para a gestdo da
qualidade, pode-se desenvolver uma melhor
compreensdo de sua definicdo. A gestdo da
qualidade descreve como uma organizagao
produzira, documentara, controlara e
entregard um produto ou servigo que possua
valor percebido pelo cliente [2]. De acordo
com Mello [3], vérios beneficios resultam do
desenvolvimento e implementacdo de uma
robusta gestdo da qualidade. Diante disto,
ainda conforme Mello [3], alguns dos
beneficios mais Obvios para implementar a
gestdo da qualidade sdo os seguintes:

e O aumento da satisfacdo do cliente;
e Maior participacéo de mercado;
e Uma base de clientes fieis.

Deste modo, percebe-se que a gestdo da
qualidade é um conjunto de politicas,
processos e procedimentos necessarios para
planejar e implementar o treinamento do
pessoal da empresa. A gestdo da qualidade
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permite que as organizagOes identifiquem,
controlem e aprimorem 0S Vvarios processos
de treinamento que, em Ultima instancia,
levardo a um melhor desempenho [4].

De acordo com Maximiano [5],

A gestdo da qualidade é um conjunto de
politicas, processos e procedimentos usados
para planejar e executar operactes de
negacios principais. Para tanto, a gestdo da
qualidade coordena a dire¢do e o controle
de todas as atividades vitais, e seu objetivo é
melhorar continuamente a eficAcia das
operagOes de uma empresa e aumentar a
capacidade da empresa de atender aos
requisitos de seus clientes. Pode-se dizer
entdo que a gestdo da qualidade é uma
solucéo simplificadora que faz sentido para
a maioria dos fabricantes. A gestdo da
qualidade integra uma variedade de
processos internos com a intengdo de
fornecer uma abordagem de processo para a
execucao do projeto.

Neste contexto, a gestdo da qualidade
pode ser definida como especifico da
industria ou de natureza geral, ja que 0s
padrbes gerais podem ser aplicados em quase
todos os setores. A gestdo da qualidade mais
reconhecida é a International Organization for
Standardization [6].

Trata-se de um framework muito
desejado, que é necessario para monitorar e
melhorar o desempenho em qualquer area
especializada de um negécio. Pode também
melhorar a forma como uma empresa opera,
podendo ajudar a reduzir 0S custos
operacionais. Com a Certificagdo 1SO 9001,
pode-se ter certeza de que os melhores
desempenhos dentro da empresa serdo
alcancados [2].

Desenvolver e implementar a gestdo da
qualidade permite que organizacdes de todos
0s tipos sejam mais eficientes e eficazes.
Alguns tém a falsa impressdo de que o
sistema de qualidade envolve apenas agdes
executadas por pessoal dentro do
departamento de qualidade. A gestdo da
qgualidade afeta  varios  processos e
departamentos dentro de uma organizacéo,
desde vendas, projetos, desenvolvimento,
producdo e entrega do produto ou servigo até
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0 cliente. A gestdo da qualidade promove
comunicagdo e interagdo multifuncional em
toda a estrutura organizacional, o que pode
resultar em uma organizacdo mais unificada e
mais forte [4].

Todavia, a implementacdo da gestdo da
qualidade em qualquer organizagéo, seja ela
grande ou pequena, ndo é uma tarefa rapida
ou simples. Isso exige um investimento em
tempo e recursos para implementar com
sucesso uma gestdo da qualidade eficaz.
Numerosas tarefas e processos importantes
exigem um longo tempo para
desenvolvimento e implementacdo [1]. A
gestdo da qualidade embora pareca ser um
conceito moderno, ja vem se desenvolvendo
desde o século XVII, sendo que o surgimento
de técnicas e modelos de gestdo tem se
manifestado com mais forca no século XX

[4].
2.1 Objetivos da gestdo da qualidade

Empresas grandes e pequenas
implementam a Gestdo da qualidade para
melhorar o desempenho e aumentar a
satisfacdo do cliente com os produtos e
servigos da empresa. Um sistema eficaz de
gestdo da qualidade deve ter objetivos
especificos relacionados aos  objetivos
estratégicos gerais da empresa [1].

Quando uma pequena empresa define
claramente esses objetivos, ela pode
identificar as tarefas e caracteristicas que
permitem atingir seus objetivos. Assim, com
a Gestdo da qualidade bem projetada, uma
empresa pode identificar problemas e ajudar a
melhorar a qualidade para melhor atender as
necessidades dos clientes [7].

Portanto, um objetivo claro é aquele que
aborda um objetivo especifico do plano
estratégico da empresa. Ele inclui detalhes do
que os funcionarios precisam fazer para
alcangd-lo. E para permitir que 0s
funcionarios determinem quando a empresa
atingiu seu objetivo, a meta possui
caracteristicas mensuraveis que indicam
quanto progresso € necessario e quando a
empresa cumpriu seus objetivos [8]. Neste
contexto, um dos principais objetivos da
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gestdo é melhorar a qualidade dos produtos
ou servicos que a empresa oferece.

Uma cultura de empresa orientada para a
qualidade valoriza as caracteristicas de
gualidade que o sistema mede e busca a
melhoria continua. Tal cultura orienta-se para
os clientes e satisfaz as suas necessidades.
Quando ha problemas com a qualidade, os
funcionarios estdo prontos para assumir
responsabilidade por possiveis erros e se
concentrar em evitd-los no futuro. Essa
orientacdo é um fator-chave para melhorar os
resultados dos testes que medem a qualidade
[10].

O processo de gerenciamento de
qualidade ¢é encerrado somente quando todos
0s produtos e processos de gerenciamento
tiverem sido concluidos e aprovados antes do
encerramento do projeto. Os gerentes de
qualidade garantem que o projeto produza um
conjunto de entregas que alcancem um nivel
especificado de qualidade, conforme
acordado com o cliente. Um gerente de
projeto pode executar essas atividades em vez
de um gerente de qualidade, dependendo do
tamanho e do escopo do projeto. Conforme
Carpinetti [9], o gerente de qualidade €
formalmente responséavel por:

Garantir que os objetivos da qualidade
sejam definidos para cada entregar;
Implementar técnicas de garantia de
qualidade para garantir a qualidade das
entregas a serem produzidas pelo projeto;
Implementar técnicas de controle de
qualidade para controlar a qualidade das
entregas realmente produzidas pelo projeto;
Identificar desvios de qualidade e acGes de
melhoria para implementagcdo; Registrar o
nivel de qualidade alcangado no registro de
produtos a entregar; Relatar o status da
gualidade ao gerente de projeto.

O revisor de qualidade identifica o nivel
real de qualidade associado aos produtos
entregues e notifica o gerente de qualidade de
quaisquer variacdes das metas de qualidade
definidas. Um gerente de projeto pode
executar essas atividades em vez de um
gerente de qualidade, dependendo do
tamanho e do escopo do projeto. Carpinetti
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[9] fala que o revisor de qualidade é
responsavel por:

Revisar a qualidade dos produtos
entregues e 0S processos de gerenciamento
realizados; relatar ao gerente de qualidade
(ou gerente de projeto) o nivel de qualidade
atingido; encaminhar quaisquer problemas
de qualidade identificados entre periodos de
relatorios regulares para acdo imediata pelo
gerente de qualidade (ou gerente de projeto).

O revisor destina-se a garantir que o
projeto atenda & definicdo esperada de
qualidade, portanto, naturalmente, uma
revisdo de qualidade é uma ferramenta
essencial para isso. Ela precisa medir o nivel
de qualidade em relacdo a definicdo de
qualidade aceitdvel que foi colocada em
pratica no inicio dos projetos e, muito
provavelmente, melhorada nos estagios
durante o ciclo de vida. Tal como acontece
com tantas partes de um projeto, é importante
capturar as licdes aprendidas para que as fases
futuras de um projeto ndo cometam o0s
mesmos erros com relacdo a qualidade; e
também para que oportunidades possam ser
identificadas onde a qualidade pode ser
melhorada de maneira econémica [11].

2.2 Elementos da gestdo da qualidade

Carpinetti [9] afirma que “ndo sdo as
palavras da declaragédo de valor que produzem
produtos e servicos de qualidade; sdo as
pessoas e 0s processos que determinam se
havera uma mudanca na qualidade”. De tal
modo, a visdo e o valor serdo declaracGes
muito importantes para definir agendas para
todos o0s outros processos usados para
gerenciar o sistema de qualidade. De acordo
com Rodrigues [11],

“0 plano para o sistema de qualidade
sera diferente para cada organizacdo, mas,
existem caracteristicas semelhantes, que sao:
metas claras e mensuraveis; recursos
financeiros disponiveis para qualidade; o
plano de qualidade consistente com a viséo e
os valores da organizacao”.

O plano para o sistema de qualidade
também pode incluir projetos-piloto que
envolva a criacdo de pequenos projetos de
qualidade dentro da organizagdo. 1sso
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permitird que a administracdo entenda como o
sistema de qualidade é bem aceito, aprendera
com os erros e tera mais confianga no
lancamento de um sistema de qualidade em
toda a organizacdo. O plano deve fornecer
alguma flexibilidade para o empoderamento
dos funciondrios, porque o0s sistemas de
qualidade mais bem-sucedidos permitem que
os funcionarios em todos os niveis fornegam
informacdes [12].

A mudanga, especialmente  um
movimento em direcdo a uma qualidade
superior, € um desafio para se comunicar de
forma eficaz, mas, o0 processo de
comunicacdo é essencial para que os lideres
da empresa avancem a organizacdo. A
comunicacdo é o elo vital entre a geréncia,
funcionarios,  consumidores e  partes
interessadas. Essas linhas de comunicagéo
também trazem um senso de camaradagem
entre todos os individuos envolvidos e
ajudam a sustentar o impulso para a
conclusdo bem-sucedida de metas de
qualidade de longo prazo [1].

Os sistemas de comunicagdo também
devem permitir que os funcionarios fornecam
feedback e possiveis solugbes para 0s
problemas que a empresa deve enfrentar.
Frente a isto, a administragédo precisa permitir
isso de maneira formal e informal, como
boletins de feedback dos funcionarios e
reunides. A responsabilidade de promover
uma cultura que valoriza a comunicagdo esta
na alta administracdo. Somente eles devem
garantir que as metas e objetivos sejam
comunicados a todos. Eles também s&o
responsaveis por configurar o sistema para
feedback dos funcionarios [11].

2.3 A gestdo da qualidade e suas
caracteristicas

Na modernidade das industrias e
empresas 0 desenvolvimento e
aprimoramento da gestdo, tém estado
diretamente ligados com o comportamento
desta dentro do mercado e de como sera sua
sobrevivéncia. Podemos notar esta Vvisdo
dentre muitos aspectos e éareas, pois 0
gerenciamento alcanca todos os setores e tem
caracteristicas especificas para cada um.
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No que abrande a gestdo da qualidade e
seus preceitos, podemos mencionar a
necessidade de atender um conjunto de
diversos aspectos, pois a sua atuacao recai
diretamente tanto no aspecto técnico-
produtivo, como econémico-financeiro. Os
meios e ferramentas envolvidas visam
melhorar 0 monitoramento do processo
produtivo, dos atributos que este deve
implementar ao produto e servico, de forma
que ao final de todo o processo, a garantia
necessaria em cada fase tenha sido atendida
de acordo aos critérios estabelecidos e
possam ser percebidos em suas caracteristicas
como um todo. Para tanto & necessario o
planejamento prévio, desenvolvimento de
técnicas e processos e monitoramento que
possam ser conferidos durante tal processo
[13].

2.4 Qualidade de vida

Qualidade de vida (QV)é bem-estar
geral dos individuos e das sociedades. QV
tem uma grande variedade de contextos,
incluindo os campos de desenvolvimento
internacional, satde, politica e do emprego. A
qualidade de vida ndo deve ser confundida
com padrdes de vida, que se baseia
principalmente na renda [14].

Modelos de indicadores de qualidade de
vida incluem ndo soO riqueza e de emprego,
mas também o ambiente construido, a salde
fisica e mental, educacdo, recreacao e lazer, e
pertencimento social [15].

Entre os subdominios da qualidade de
vida estdo [16]:

e Identidade e engajamento
e Criatividade e recreacdo
e Memoria e projecdo

e Crenga e ideias

e Género e geragdes

e Davidas e aprendizagem
e Bem-estar e saude

A qualidade de vida também estd
frequentemente relacionada a conceitos
como: liberdade, os direitos humanos e a
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felicidade. No entanto, uma vez que a
felicidade é subjetiva e dificil de medir,
outras medidas sdo geralmente dadas como
prioridade. Também tem sido demonstrado
que a alegria, tanto quanto pode ser medida,
ndo aumenta necessariamente de modo
correspondente, com o conforto que resulta
do aumento dos rendimentos.

Como resultado, ndo deve ser tomado
padrdo de vida para ser uma medida de
felicidade. Algumas vezes, a qualidade de
vida também esta relacionada ao conceito de
seguranca humana, embora este Gltimo possa
ser considerado em um nivel mais basico e
para todas as pessoas [15].

Avaliar a qualidade de vida dos
individuos € algo complexo, no entanto, isso
tem sido feito por meio dos diversos
instrumentos atualmente disponiveis; dentre
eles destacam-se 0s genéricos que objetivam
avaliar, de forma geral e global, aspectos
relacionados com a QV, sem especificar
enfermidades, e o0s especificos, aspectos
particulares da QV sob a perspectiva de
determinado evento de satde [17].

O instrumento WHOQOL-Bref (World
Health Organization Quality of Life
Instruments — Short Form) para avaliacdo da
QV tem progressiva e crescente utilizagdo no
Brasil e em outros paises como Taiwan,
Alemanha, China, Turquia e Japéo, este é um
instrumento genérico, curto e de facil
aplicacdo que pode ser utilizado em
populacédo sadia ou com alguma doenca [18].

Ao longo dos tempos o conceito de
gualidade tem sido modificado, de acordo
com as necessidades da sociedade e tipos de
classe social. Certamente, a percepcdo de
qualidade de vida do senhor feudal era bem
diferente de um escravo antigamente. Nos
dias de hoje acontece 0 mesmo com todos 0s
tipos de classe social, as percepgdes séo téo
diferentes quanto ao estilo de vida de cada
individuo [19].

2.5 O clima organizacional: Qualidade
dos Servicos

A qualidade dos servicos é um dos
resultados onde o clima organizacional esta
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sendo respeitado e os funcionarios estdo se
sentido motivados.

Inicialmente, se ressalta que o interesse
pela qualidade dos servicos e pelo
comportamento humano segundo Reich [20],
“ocorreu somente no inicio dos anos 80”. Este
conceito passa de qualidade orientada para a
inspecdo e o controle estatistico de processo
para uma ideia mais abrangente que engloba
varias funcbes como: aperfeicoamento
constante, erro zero; gestdo participativa,;
énfase em treinamento e desenvolvimento de
Recursos Humanos, aliadas a uma viséo
estratégica sustentada em processos de
planejamento visando a satisfagdo dos
clientes internos, externos e fornecedores.

Assim, observa-se que a qualidade
advém  inicialmente de um clima
organizacional que propicie 0

desenvolvimento do profissional. Assim, para
se chegar a um ambiente interno favoravel
deve haver a existéncia de uma cultura
organizacional voltada para a promocdo da
satisfacdo da forca de trabalho.

O orgulho de trabalhar na instituicdo €
um ponto essencial para que o trabalhador
exerca a sua funcdo com satisfacdo. Esta clara
a observacdo de que o clima organizacional
ndo estd bom, haja vista que apenas dois
respondentes disseram que sentem orgulho de
fazer parte da instituicdo, realmente esse € um
ponto preocupante que deve ser observado
com atencdo pelos gestores de clima
organizacional. Nao s6 o orgulho de trabalhar
empresa € determinante de um bom clima
organizacional, na verdade ele é um de varios
fatores que vamos apresentar nessa analise.

Bennis [22] compreende que “o clima
organizacional e valores sdo faces da mesma
moeda, ou seja, 0 conjunto de atitudes e de
valores adotadas em uma empresa desenha” e
principalmente afeta a forma que o0s
trabalhadores se relacionam dentro de uma
instituicdo.

2.6 Fatores que influenciam o clima
organizacional

Existem varios fatores que podem afetar
o0 clima nas organizacdes e eles podem variar
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de acordo com a empresa e 0s colaboradores
que a integram. Dentre eles, incluem-se: o

trabalno em equipe, percepcdo que O
funcionario tem da empresa, cultura
organizacional, gestdo da lideranca,

comprometimento com a empresa, motivacao,
ambiente de trabalho, entre outros. Assim
sendo, a pesquisa de clima organizacional
trard a tona como alguns destes fatores
citados acima sdo percebidos pelos
colaboradores da empresa estudada.

2.7 Produtividade

O conceito de produtividade foi
desenvolvido e introduzido nas empresas para
auxiliar, avaliar e melhorar seu desempenho.

Almeida  [23] compreende  que
“produtividade” é a eficiéncia com a qual as
entradas s@o transformadas em produtos
finais. Em outras palavras, a produtividade
mede a eficiéncia das entradas em saidas.

King [24] enfatiza que o significado
contemporaneo de produtividade deve ser
considerado de maneira ampla, isto €,
produtividade significa os esfor¢cos para
adaptar eficiéncia a humanidade e harmoniza-
la com o ambiente. O autor, de forma mais
clara, define produtividade como sendo a
juncdo da eficiéncia mais a eficécia.

Cerqueira Neto [25] lembra que as
grandes organizagfes se empenham na
implantacdo dos programas de qualidade,
garantindo ndo sé a satisfagdo dos clientes,
mas também a reducdo dos custos e a
otimizacdo dos recursos. O grande desafio
seria identificar entre tantas ferramentas para
a gestdo da qualidade, qual € a mais indicada
para cada tipo de organizacdo. Para Coltro
[26], a gestdo da qualidade total influencia na
produtividade por varios fatores, sendo eles: a
diferenciacdo por oferecer produtos mais
confiaveis, sem defeitos e que chegam ao
cliente de uma forma mais rapida; o
acompanhamento e aprimoramento da
eficacia produtiva, através do uso dos
indicadores de desempenho em qualidade,
confiabilidade e flexibilidade e cumprimento
dos prazos; foco no que realmente deve ser
prioridade organizacional: a satisfacdo dos
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clientes; além do alinhamento entre as
estratégias organizacionais com as estratégias
de producéo.

3. Resultados

Inicialmente, perguntou-se se a empresa
investe em programas de qualidade para
melhoria do clima organizacional. Dos 100%
dos respondentes, 53,10% disseram que
raramente, 33,52% falaram quase sempre,
6,69% disseram que sempre e 6,69%
disseram que ndo possuem opinido. Nota-se
que a maioria dos respondentes nao
reconhece a empresa como sendo uma
investidora de programas de qualidade e isso
certamente pode interferir diretamente no
clima organizacional.

A gestdo do clima organizacional é
ampla, assim ressalta-se que ela pode ser
compreendida como uma estratégia, que
precisa ser planejada para ser eficaz. Dessa
estratégia pode nascer a motivacdo da forca
de trabalho que certamente poderd influir no
sucesso dos negocios. Como a percepc¢do da
motivagédo e da qualidade ndo se mensura, 0
gestor precisara identificar constantemente a
percepcdo dos empregados sobre o clima
organizacional da empresa, se eles estdo
satisfeitos, se ndo estdo, como é possivel
melhorar [8].

Analisando os dados colhidos com 0s
funcionarios sobre a pesquisa realizada,
observou-se que a maioria dos respondentes
apontou que a comunicacao organizacional e
a lideranca sdo um dos fatores que mais
interferem na qualidade de vida do trabalho
[ANEXO A].

Esses dados revelam que a maioria dos
funcionarios nao estdo satisfeitos com as
condicbes de trabalho, esse € um problema
grave que atinge diretamente o clima
organizacional, pois  baseado  nessa
insatisfacdo com a relacédo estabelecida entre
a geréncia e os funcionarios, os proprios nao
ttm cuidado com o0s equipamentos e
trabalnam sem motivagdo, 0 que esta
prejudicando a produtividade da empresa.
Outro grande problema estd sendo na
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comunicagéo, pois a geréncia muda o trajeto
sem antes mudar no mural de avisos e muitas
das vezes os motoristas ndo sdo avisados com
antecedéncia, 0 que causa atrasos nas entregas
e consequentemente pode acarretar no
endurecimento do concreto que além de se
tornar inutil para o cliente causara prejuizos
ao equipamento e na produtividade da
empresa. Os gestores devem estar atentos ao
cumprimento das obrigacGes legais que nao
podem ser negligenciadas, como o
recebimento dos beneficios, feérias,
gratificacOes, etc. O clima organizacional,
portanto, ndo tem haver apenas como O
trabalhador € tratado pelos seus superiores, 0
conceito é bem mais amplo do que isso. Na
afericdo do clima organizacional € preciso
checar se os trabalhadores estdo tendo os seus
direitos respeitados, se 0s mesmos estdo
trabalhando em condi¢des salubres e com 0s
equipamentos necessarios.

Quando o clima ndo estd bom significa
que 0S funcionarios se sentem
desprestigiados, ndo valorizados, nao
reconhecidos. Acredita-se que a organizacao
precisa investir em uma politica de gestdo de
clima organizacional, com a adogcdo de
pesquisas internas regulares e reunides
periddicas para feedback, somente com essas
informacbes em maos, o0 gestor podera
realizar um planejamento efetivo sobre
estratégias que possam agir no processo de
otimizacdo do clima dentro da cultura
organizacional estudada e procurar solucdes
para os funcionarios se sentirem motivados
para o trabalho, podendo assim evitar
possiveis danos aos  maquinarios e
consequentemente diminuindo o prejuizo na
produtividade.

A qualidade advém inicialmente de um
clima organizacional que propicie o0
desenvolvimento do profissional. Assim, para
se chegar a um ambiente interno favoravel
deve haver a existéncia de uma cultura
organizacional voltada para a promocdo da
satisfacdo da forca de trabalho.

A cultura de um negocio tem relagdo com
os valores intrinsecos nas relagdes entre as
pessoas dentro da instituicdo. Alguns fatores
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devem ser observados na constru¢cdo de um
bom clima organizacional, como a
modificagdo de comportamentos e a
construcdo de valores que priorizem a
satisfacdo do trabalhador. Se os trabalhadores
estdo se sentindo respeitados e valorizados é
bem possivel que o clima organizacional
favoreca a uma melhoria continua dos
servigos prestados.

O ambiente interno da empresa pode
determinar o clima organizacional da
organizacdo, ou seja, o clima pode ser
favoravel, desfavoravel, motivador ou
desestimulante, dessa maneira, a cultura e o
clima organizacional sdo fundamentais para a
postulacdo de uma boa estratégia competitiva,
além de auxiliar no processo de tomada de
deciséo.
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5. Anexos e Apéndices

ANEXO A

Gréafico 01— Pesquisa de clima organizacional

Pesquisa de Clima Organizacional
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Fonte: Autor, 2021.
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Resumo:

O presente artigo descreve uma pesquisa bibliografica, que permitiu
identificar o contexto atual em relacdo ao aumento na produgdo de
energia fotovoltaica no Brasil, assim como os beneficios proporcionados
aos consumidores, 0s incentivos existentes no pais para 0 seu
crescimento, além dos desafios que ainda devem ser superados para sua
expansao. Baseando-se nessa importéncia e visando contribuir para as
informacBes existentes sobre o assunto, ap6s o levantamento do
panorama do setor foi realizada uma andlise de suas forgas, fraquezas,
oportunidades e ameacgas por meio da ferramenta matriz SWOT. Conclui-
se, com o0 auxilio do gerenciamento de riscos, oferecendo algumas
possiveis solucdes para a mitigacdo dos impactos das fraquezas e
ameacas, assim como a potencializagdo das forcas e oportunidades.

Abstract

This article describes a bibliographic research that allowed identifying
the current context regarding the increase in photovoltaic energy
production in Brazil, as well as the benefits provided to consumers, the
existing incentives in the country for its growth, and the challenges that
still need to be overcome for its expansion. Based on this importance and
aiming to contribute to the existing information on the subject, after
surveying the sector’s panorama, an analysis of its strengths, weaknesses,
opportunities, and threats was carried out using the SWOT matrix tool. It
concludes, with the aid of risk management, offering some possible
solutions to mitigate the impacts of weaknesses and threats, as well as to
enhance strengths and opportunities.

1. Introducgéo

A energia elétrica € considerada um

aumento historico da producdo de servicos e
bens nos proximos anos. [1] [2]

insumo basico em quase todos 0S processos
comerciais e industriais. E sua demanda em
escala crescente é visivel ndo apenas no
Brasil, mas no mundo todo, devido ao

No entanto, atualmente a grande parte
das fontes de energias sdao de origem nao
renovavel, tais como derivados de petroleo e
carvdao. Tendo em vista a mudanca desse
cendrio, surgiram novas tecnologias de
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geracdo de energia renovaveis que causam
menos impacto ambiental, como biomassa,
maremotriz,  sistemas  eolicos,  solares
térmicos, solares fotovoltaicos, hidroelétricas
e geotérmicas. [3] [4]

Segundo Operador Nacional de Sistema
Elétrico, o governo brasileiro estabeleceu
algumas metas relacionadas a producéo de
energia renovavel até o ano de 2025. A
energia solar que no ano de 2021 obteve um
valor de 4,5MW tem como objetivo alcancar
um novo valor de 9,06 MW. [5]

Diante de um crescimento continuo na
area de energias, faz-se necessario a gestao de
riscos nesse setor. A importancia do
planejamento e acompanhamento em todas as
fases do projeto, garantem a prevencdo e
mitigacdo dos riscos e o entendimento do
impacto financeiro.

Este trabalho visa levantar e compreender
0 panorama da energia solar fotovoltaica no
Brasil, com a finalidade de servir de insumos
para a elaboracdo de uma matriz SWOT.
Assim, analisando

e propondo possiveis mudangas que
podem ocorrer para um maior
desenvolvimento do setor. Serédo
correlacionadas as principais metodologias
disponiveis, propondo um direcionamento
para 0 mapeamento de riscos, considerando
fatores ambientais, econémicos e
operacionais.

2. Energia solar e seu potencial no
Brasil

A energia solar € uma das alternativas
energéticas mais promissoras para os desafios
deste milénio. E uma energia totalmente
limpa e renovavel que possibilita reduzir as
mudancas climaticas, ja que ndo emite gases
poluentes e, além disso, apresenta outras
variantes positivas tanto para a administragcdo
publica, como para a populacdo, decorrentes
de toda a movimentacdo comercial e de
servigos adjacentes que se instalam durante e
depois da construgdo dos empreendimentos.
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Ademais é uma fonte de energia de facil
acesso a todos. [3] [6]

Por sua localizagdo geogréafica e extensdo
territorial, o Brasil recebe elevados indices de
incidéncia da radiacdo solar, comparado a
outros paises onde a tecnologia fotovoltaica
estda mais avancada. Esta irradiagdo é
relativamente uniforme no territorio nacional,
0 que permite desenvolver projetos solares
viaveis em diferentes regides e estacdes do
ano.[7]

Segundo o relatorio final do PNE (Plano
Nacional de Energia) 2050, foi realizada uma
estimativa quantitativa do potencial solar
fotovoltaico. Na estimativa de recursos, foram
considerados apenas as melhores areas
disponiveis e excluidas unidades de
conservacdo, terras indigenas, comunidades
quilombolas, areas de Mata Atlantica com
vegetacao nativa, areas urbanas, reserva legal
e area de preservacdo permanente. Como
resultado foi obtido o mapa de potencial
apresentado na figura 1.[7]

Figura 1- Areas aptas para a instalacio de usinas
fotovoltaicas
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O atlas Brasileiro de Energia Solar,
ilustrado na figura 1, indica que o Brasil tem
um potencial de geragdo solar de 2281
kWh/m?/ano. Destacado como o0 grande
potencial brasileiro o Cinturdo Solar, &rea que
engloba da regido nordeste até o Pantanal e
parte de Minas Gerais, onde foram
encontrados os maiores indices de irradiacao
solar. Mesmo na regido menos ensolarada do
Brasil encontramos indice solar de 1642
kWh/m2/ano. [6]

3. Matriz Energética Brasileira

Segundo a Empresa de Pesquisa
Energética (EPE), a matriz energética
representa o0 conjunto de fontes de energia,
sejam renovaveis oOu nao renovaveis,
disponiveis em um pais, estado ou no mundo
para suprir a demanda de energia. [8]

O Brasil é uma das matrizes energéticas
mais limpas do mundo, e deve seguir assim
nos proximos anos, inspirando nagdes no
caminho rumo a transicdo energética. O atual
processo de transicdo tem sido fundamentado
por condicionantes como desenvolvimento
sustentavel, mudancas climaticas e inovagoes
tecnoldgicas e a entrada na era digital.[9]

Com o crescimento da participacdo das
fontes renovaveis na matriz energética
brasileira, principalmente as fontes eolicas e
fotovoltaicas, espera-se uma expansao
continua do sistema de transmissdo. Em 2020,
48% da matriz energética brasileira foi
renovavel, devendo sustentar esse patamar até
2030. [9]

Com uma participacdo
predominantemente de renovaveis na matriz
elétrica brasileira, destaca-se a fonte hidrica
que corresponde a 65,2% da oferta interna de
eletricidade no Brasil como pode-se ver na
figura 2. Na imagem podemos identificar a
energia solar com 1,66%. Apesar de ser uma
porcentagem ainda pequena foi destaque
junto com a energia edlica na capacidade
instalada em 2020, onde contribuiram com o
aumento de 2,7%. [10]
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J& na Micro e Minigeragéo distribuida em
2020, houve um aumento de 137%, e a
geracdo de energia solar fotovoltaica
representou  90,4%, sendo a fonte
predominante responsavel pelo aumento. Este
efeito foi consequéncia, principalmente, do
aumento da implantacdo de painéis solares.
Essa expansdo de fonte solar concentrou-se
nas regides centro e sul do pais. [10]

Figura 2 — Matriz Elétrica Brasileira de 2020
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9,1% Eélica/Wind
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petréleo/ Oil
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1,6%

Nuclear / Nuclear
2,2%

Fonte: Ben [10]

4. Energia Fotovoltaica

Por ser ainda pouco explorado o campo
da energia solar ainda é classificado como
fonte de energia renovavel de pequena escala.
A producdo de energia elétrica a partir da
energia solar ocorre pelo efeito da radiacao
sobre determinados materiais semicondutores,
destacando dois efeitos; o termoelétrico e
fotovoltaico. Nesse caso iremos focar no
sistema de geracdo de energia fotovoltaica.
[11]

Como brevemente citado a energia solar
é obtida através da conversdo da radiacdo
solar em eletricidade por meio de materiais
semicondutores. Este fenbmeno é conhecido
como efeito fotovoltaico. As ceélulas
fotovoltaicas sdo fabricadas, na sua grande
maioria, usando silicio (Si) e podendo ser
constituidas de cristais monocristalinos,
policristalinos ou silicio amorfo que,
dispostas em painéis modulares e em
conjunto com outros equipamentos formam o
Sistema Fotovoltaico. [12]

Revista Boletim do Gerenciamento n2 32 (2022)



Na figura 3, no ANEXO A, apresenta um
esquema de como funcionam os dois tipos de
sistema fotovoltaico. Na primeira parte do
esquema apresenta sistemas conectados a
concessionaria da rede elétrica (On-Grid). Ja
na segunda parte vemos os sistemas isolados,
que sdo utilizados remotas, embarcagdes,
entre outras que tem o seu funcionamento
independente (Off-Grid). [13]

A geracdo de energia fotovoltaica
apresenta inUmeras vantagens por se tratar de
energia renovavel e que nao gera nenhum tipo
de poluicdo. Além de requerer minima taxa
de manutencdo j& que € composto por
maodulos que podem ultrapassar de 25 anos de
vida dtil. [14]

Suas principais vantagens sao:
e Sem consumo de combustivel,
e N&o produz poluigéo;
e Fonte inesgotavel;

e Necessita apenas de limpeza dos painéis,
ja que ndo é composto de pecas moveis;

e Alta resisténcia a condicdes climaticas

extremas, como, gQranizo, vento,
temperatura, umidade;
e Permite a integracio de modulos

adicionais para 0 aumento da poténcia
instalada;

e Produz energia mesmo em dias nublados;
e Nd&o gera ruidos.

No entanto suas desvantagens podem ser
descritas como:

e Uso de tecnologias sofisticadas para a
fabricacéo das células fotovoltaicas;

e Necessidade de alto nivel de
investimento;

e Nd&o gera energia no periodo da noite;

e O rendimento baixo de um modulo,
comparado ao custo do investimento.
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5. Incentivos e Subsidios Governamentais

O Brasil tem diversos incentivos a
geracdo de energia solar, ndo tantos quando
comparados com outros paises como Estados
Unidos, Japdo e China. Esse diferenca é
devida ao fato desses paises apresentarem
uma matriz energetica menos diversa e mais
dependente de fontes ndo renovaveis, ao
contrario do Brasil onde maior parte de sua
producdo de energia é através de hidrelétricas.
[15]

Um dos exemplos mais conhecidos do
incentivo e da expansdo da geracdo
distribuida no Brasil é a resolugcdo normativa
n° 482, de 17 de abril de 2012 da ANEEL.
Essa resolucdo tem o intuito de situar as
condigOes gerais, como faixa de poténcia, da
microgeracdo e minigeracdo de energia
elétrica, além de consentir que o excedente da
geracdo de energia, pudesse ser exportada
para a rede da concessiondria de distribuigdo.
[16]

Além da Resolugdo Normativa da
ANEEL, segundo Silva (17), existem muitos
outros incentivos para o setor solar:

- Programa luz para Todos (PLD): o
programa visa a instalacdo de painéis
fotovoltaicos em comunidade carentes que
sdo privadas de energia elétrica;

- Convénio n° 101, de 1997, do Conselho
Nacional de Politica Fazendaria (CONFAZ):
define a dispensa do Imposto (ICMS) sobre
equipamentos que forem utilizados para a
geracdo de energia solar, assim como para a
edlica. O problema é, esse convénio nao
engloba todos o0s instrumentos necessarios
para a geracdo de energia;

- Venda Direta a Consumidores:
Geradores de energia solar cuja poténcia
injetada néo ultrapassa os 50.000 kW podem
ser comercializados, sem a intervencdo de
distribuidoras;

- Regime Especial de Incentivos para o
Desenvolvimento da Infraestrutura
(REIDI): isencédo de contribuicdo, durante, 5
anos a partir da habilitacdo, do pagamento do
Programa de Integracdo Social e de Formacao
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do Patrimbénio do Servidor Puablico
(PIS/IPASEP) e da Contribuicdo para o
Financiamento de  Seguridade  Social
(COFINS), em situacbes de venda e
importacdo de produtos e servigos destinados
a obras e estruturas envolvendo usinas
geradoras de energia solar;

- Condicoes diferenciadas de
financiamento: a partir de iniciativa do
BNDES, hidrelétricas, geracdo a partir de
biomassa, energia eolica, energia solar,
pequenas centrais hidrelétricas e outras
energias alternativas sdo privilegiadas com
taxas de juros reduzidas em relacdo ao
mercado e prazo de amortizagdo de até 20
anos;

- Fundo Clima: programa do Ministério
do Meio Ambiente que busca fomentar
estudos, projetos e iniciativas que
possibilitem a redugcdo dos impactos da
mudanca de clima através da disponibilizacéo
de recursos;

- Desconto na Tarifa de Uso dos
Sistemas de Transmissdo (TUST) e na
Tarifa de Uso dos Sistemas de Distribuicao
(TUSD): consiste na reducdo de 50% das
tarifas para o sistema de geracdo de energia
em que a poténcia injetada nos sistemas de
distribuicdo ou transmissdo seja menor ou
igual a 30.000 kW.

Com a finalidade de  oferecer
informac0es necessarias para a compreensao
do consumidor sobre a energia solar e assim
impulsionar o desenvolvimento desse setor
foi criado um simulador solar, que exibe o
calculo do dimensionamento da poténcia de
um sistema de geracdo solar para atender as
necessidades do individuo ou organizagao.
Um mapa de empresas do setor solar também
foi criado para melhorar a visualizacdo e
identificacdo de empresas do ramo de energia
solar no Brasil. [18]

6. Gerenciamento de Riscos

Interpretando o cenério brasileiro e, as
tendéncias mundiais e projecOes de geracédo
de energia ficam evidentes o potencial de
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crescimento de energia solar no pais. Como
0s projetos de sistemas fotovoltaicos sao
geralmente ageis, com duracdo de seis meses,
0 acompanhamento e analise sdo necessarios
para o gerenciamento de riscos nos projetos.

Segundo o PMI, os riscos do projeto sdo
eventos ou situagdes incertas e ndo desejadas
que se ocorrerem no projeto, podem provocar
um efeito positivo (oportunidade) ou negativo
(ameaga), podendo alterar 0 escopo,
cronograma, custo e qualidade. Ainda de
acordo com o PMBOK o gerenciamento de
riscos, visa planejar, identificar, quantificar,
responder e monitorar os riscos do projeto.
Na figura 4 ilustra o processo proveniente do
PMBOK Guide 62 Edigdo. [19]

Figura 4 — Gerenciamento de Riscos
11.1 Planejar o

gerenciamento dos
riscos

11.2 Identificar os
riscos

11.3 Realizara
analise qualitativa

PLANEJAMENTO ——
dos riscos
11.4 Realizara
analise quantitativa
dos riscos
11.5 Planejar as

GERENCIAMENTO DE Iespostas aos riscos
RISCOS

11.6 Implementar

EXECUCAO respostas aos riscos
MONITORAMENTO E 11.7 Monitorar os
CONTROLE riscos

Fonte: PMI, (adaptado) [19].

6.1. ldentificacdo de Riscos

A identificacdo de riscos € a deteccdo de
todos os riscos em potencial associados ao
projeto. Esse processo de identificacdo resulta
no registro de riscos, onde eles s&o descritos e
qualificados. Em seguida, no registro sao
listados os resultados da andlise qualitativa
dos riscos e os planos para mitigacéo, sendo
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assim, atualizado durante todo o projeto.[19]
[20]

As principais técnicas para identificacdo
dos riscos séo:

e Brainstorming;

e Revisdo de documentacdo do Projeto;

e Listas de Verificacdo (Check-lists);

e Comparacao Anéloga;

e Técnica do Diagrama de Causa e Efeito;

e Andlise de forcas, fraquezas,
oportunidades e ameacas (SWOT).

6.2. Técnicas
Riscos

para Avaliacdo dos

A avaliaco dos riscos visa identificar os
riscos mais importantes para o projeto, de
acordo com a sua probabilidade e impacto de
ocorréncia, entre outras caracteristicas. Esta
andlise pode ser feita em duas partes, anélise
qualitativa e quantitativa.[20]

Na analise qualitativa pode ser
importante a identificacdo dos periodos de
ocorréncia dos riscos, 0 que pode ajudar na
definicdo do grau de importancia do risco. Ja
a analise quantitativa é feita quando se dispde
de um historico de dados sobre os riscos em
projetos semelhantes, o que possibilita uma
analise probabilistica, que teoricamente &
mais confiavel. Resumindo, a avaliacdo dos
riscos tem como objetivo principal priorizar e
concentrar esforgos nos riscos que estdo em
alta prioridade. Esse processo deve ser
realizado na fase de planejamento e ser
repetido durante a execucao do projeto, com a
atualizacdo das informagoes. [20][21]

As principais técnicas para avaliacdo de
riscos séo:

e Avaliacdo de probabilidade e impacto;
e Matriz de probabilidade e impacto;

e Avaliagdo de qualidade dos dados;

e Categorizacgéo dos riscos;

e Avaliagdo de urgéncia;

e Andlise do valor monetério;

70

e Modelagem e simulagéo.

6.3. Técnicas e Ferramentas para
Planejamento de Respostas aos Riscos

Planejamento de resposta aos riscos ou
tratamento dos riscos consiste na tomada de
decisdo para reduzir as ameagas e promover
as oportunidades do projeto.[21]

Esse processo deve ocorrer somente apos
a avaliacao dos riscos, pois suas acdes podem
variar a probabilidade e os impactos dos
riscos identificados. Um fato importante € a
identificagdo dos custos das agdes corretivas,
pois muitas vezes elas podem impactar no
custo estimado do projeto. [19][20]

A classificagdo da acdo quanto a sua
estratégia de ameacas pode ser definida
como:

Eliminar;

Transferir;

Mitigar;

Aceitar.

Ja na classificacdo quanto a sua estratégia
das oportunidades € definida como:

Explorar;

Compartilhar;
e Melhorar;
Aceitar.

6.4. Técnicas e Ferramentas para o
Monitoramento e Controle dos Riscos

O monitoramento e controle consiste na
implantacédo das acoes corretivas,
acompanhamento dos riscos identificados,
identificacdo de novos riscos e avaliagdo da
eficiéncia do processo [20]

A seguir apresentaremos algumas
técnicas e ferramentas que auxiliam no
monitoramento e controle dos riscos no
projeto:

e Reavaliacdo dos riscos;
e Auditorias de riscos;

e Analises de variacdes e tendéncias;
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e Analise de reservas.

7. Estudo e Analise da Matriz SWOT
no Setor Energia Solar

A anélise SWOT (Strengths, Weaknesses,
Opportunities and Threats) ou FOFA (Forgas,
Fraquezas, Oportunidades e Ameacgas) € uma
ferramenta geralmente utilizada para anélise
de ambiente interno e externo das
corporages. E uma ferramenta para anélise
de cenarios que identifica as indmeras
variaveis que influenciam o projeto, seja de
modo direto ou indireto. [16]

Nesta analise os fatores internos sdo
separados em forcas e fraquezas, estes estéo,
normalmente, relacionados aos concorrentes
Ou empresas que atuam no mesmo ramo. Por
outro lado, o fator externo trata das
perspectivas de evolucdo no mercado, sejam
elas classificadas como oportunidades ou
ameacas. Podemos assim dizer que o fator
externo apresenta mais chances de
crescimento para a empresa e ainda alerta
sobre possiveis riscos. [16]

Embora a analise SWOT tenha seu uso
mais comum para o planejamento estratégico
de empresa, a utilizacdo na analise de
cenarios também pode ser muito Util, pois
permite aliar forcas as oportunidades para o
crescimento do ramo e identificar as ameagas
e fraquezas que devem ser neutralizadas.

7.1. Classificagao dos Fatores

Para a construcdo da matriz foram
elencados alguns fatores que compdem o
macroambiente, que se refere ao setor de
forma geral, e 0o microambiente que estéo
diretamente relacionados ao consumidor.

Comecando pelo microambiente, foi
possivel identificar alguns elementos. Um dos
que tém caracteristicas mais importantes é a
regulamentacdo consolidada pela resolucao
normativa n® 482/2012, a qual permitiu que os
brasileiros se beneficiem com a reducéo da
tarifa de energia ao instalar um sistema
fotovoltaico, passando a ser ndo sO
consumidores, mas também, produtores de
energia.[16]
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Outro fato que se enquadrou como micro
foi a longevidade dos componentes do
sistema fotovoltaico, pois é estimado que
funcione por no minimo 30 anos, além da
pouca necessidade de manutencdo. E dessa
mesma forma, se destaca a alta flexibilidade
locacional do sistema de geragdo de energia
solar, uma vez que a irradiacdo € elevada em
varias regides do Brasil, além da variedade de
edificacfes onde pode ser instalado. [15]

O microambiente também €é composto
por caracteristicas como a variabilidade
natural, que limita a producdo de energia, o
fato de geracdo de energia ndo ter a duragdo
de 24h, ja que no periodo noturno ndo ha
possibilidade de producéo. Outro fator natural
que também pode interferir é a sazonalidade,
podendo gerar limitacdo na producdo devido
a variacdo da irradiacdo solar dependente de
cada estacdo do ano.[6]

Outro fator que entra no microambiente é
a gquestdo dos custos de aquisicdo. Ou seja, a
aquisicdo do sistema nem sempre foi uma
maneira de producdo de energia tao viavel. O
investimento na fonte solar em 2011 ja
apresentava um preco mais elevado do que
outras fontes de energia.[14]

Por mais que a geracdo de energia solar
seja uma fonte de baixo impacto no meio
ambiente, ainda assim h& uma pequena
contribuicdo negativa, visto que alguns
componentes lidam com substancias toxicas
em sua fabricacdo dos modulos e baterias.
[12]

Ao analisarmos o macroambiente, uma
das propriedades mais marcantes é o grande
potencial de fonte de energia solar, que foi
comprovado por meio do alto nivel de
irradiacdo solar. Outro atributo é a reducéo
dos impactos ambientais na geracdo de
energia, ja que se trata de uma fonte de baixa
emissdo de CO2. [14]

A existéncia de programas e legislacGes
de incentivo a geracdo de energia solar no
Brasil tem como alvo, através da isencdo de
alguns impostos como ICMS, PIS e COFINS,
eleva o interesse na aquisicdo do sistema. Da
mesma  forma, algumas instituicGes
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financeiras, disponibilizam diferentes formas
de financiamentos com taxas reduzidas em
prazos de amortizacdo de ate 20 anos. [15]

Ainda € possivel citar, como fatores
macroambiente, algumas consequéncias da
geracdo distribuida sobre o setor elétrico, tais
como a reducdo do uso das linhas de
transmissdo e, uma melhor qualidade do
abastecimento. Seguindo 0 mesmo panorama,
destaca-se como consequéncia a
diversificagdo da matriz elétrica, aliviando a
demanda de energia elétrica nos horéarios de
pico de consumo e aumentado a seguranga no
suprimento de energia nacional. [14]

Uma propriedade que também se encaixa
no macroambiente € 0 aumento na busca de
empresas engajadas a implementar 0s
sistemas de geracdo de energia atraves de
fontes solares. Através dessas iniciativa elas
recebem certificacbes que evidenciam o
compromisso com 0 desenvolvimento
sustentavel e reducdo de impactos no meio
ambiente.[15]

Ainda que tenha um grande potencial o
mercado brasileiro ainda é muito dependente
da importacdo de células fotovoltaicas, uma
vez que, mesmo possuindo a maior reserva de
silicio do mundo, o Brasil ainda ndo tem a
tecnologia necessaria para a fabricacdo. Essa
situacdo estd relacionada a escassez de
atividades de pesquisa no pais voltadas para o
assunto. Com a necessidade da importacéo de
componentes, o Brasil sofre diretamente com
a oscilacéo do dolar, visto que a aquisicao do
sistema ¢ feita na moeda americana. [16]

Outro elemento que se caracteriza como
macroambiente é a reducdo do payback, ou
seja, a reducdo do tempo de retorno do
investimento, uma vez que esse elemento tem
muita influéncia nas pessoas e as atraem a
investir no setor.[15]

7.2. Construcdo e Analise da Matriz
SWOT

Ao analisar as informacGes dos fatores
que compdem o micro e macroambiente, foi
possivel classifica-los em forcas, fraquezas,
ameacas e oportunidades. A classificacdo
ilustrada na matriz, conforme figura 5 no
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ANEXO B, é baseada no panorama de
geracdo distribuida no Brasil, e essa matriz
deve servir de material na identificacdo de
riscos e definicdo de diretrizes estratégicas e
acOes favoraveis ao crescimento do setor.

A  identificacdo de  macro e
microambientes € um fator essencial para
detectar meios de potencializar as forcas e
oportunidades, e instituir acbes que possam
minimizar ou neutralizar as fraquezas e
ameacas do ramo.

Na matriz, € possivel observar uma boa
qguantidade de oportunidades para o setor,
assim como forcas que podem  ser
potencializadas para que a geracdo distribuida
possa se desenvolver ainda mais no pais.
Buscando tal efeito, é necessario que haja a
mitigacdo ou neutralizacdo das ameacas e
fraquezas identificadas.

Identificado com uma das fraquezas, o
elevado custo na geracdo de energia elétrica
atraves de sistema fotovoltaico, pode ser um
risco na aquisicdo, mas acaba por se torna
atrativo por possuir algumas qualidades,
como, ser energia renovavel, limpa, sem
residuos e sem ruido, além de, uma baixa
emissdo de CO? no meio ambiente. Ademais,
a longevidade dos componentes também entra
em favor da implementacdo do sistema, com
uma durabilidade de mais de duas décadas.

Contudo, com a alta resisténcia dos
componentes do sistema fotovoltaico e baixo
gasto com manutengdes, este fato pode ser
considerado como fator positivo pois
neutraliza o custo da aquisicdo, ja que o
consumidor ndo tera que arcar com custo de
reparo e novas aquisi¢des em curto prazo. Em
outras palavras, o investimento pode ser alto,
mas o0 custo de manutencdo e operacdo tende
a ser reduzido.

Para ter melhor aproveitamento de
financiamento e isencdo de impostos, é
preciso que a informacao dessa possibilidade
seja divulgada para os consumidores, Visto
que a populacdo nao tem muito conhecimento
sobre o0 assunto. Mesmo nos dias de hoje com
a internet e todas as possibilidades de acesso
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a informacdo, ainda ha pouca divulgacao
sobre o assunto.

Além disso, a falta de incentivo ao estudo
e desenvolvimento de novas tecnologias no
setor, também pode ser neutralizada, a partir
de criacdo de programas governamentais de
investimentos no setor. Ademais, podemos
diminuir a dependéncia do pais quanto a
importagdo de produtos e componentes que
integram o sistema fotovoltaico. Vale a pena
lembrar que o Brasil tem a maior reserva de
silicio no mundo, no entanto, mal
aproveitada, visto que ndo ha investimento
nem instalacbes para desenvolvimento da
cadeia produtiva.

A contribuicdo do governo, com
investimentos e criagdo de programas que
sustentem a geracdo de energia renovavel,
pode ter consequéncias positivas entre elas a
reducdo do valor investido na aquisicdo dos
painéis e componentes, que impactam na
possivel reducdo do payback do investimento,
tornando cada vez mais o mercado atrativo e
acessivel para que o consumidor possa
investir e aumentar a escala de geracdo de
energia fotovoltaica.

Todavia, quando vemos a matriz
podemos identificar como uma fraqueza a
impossibilidade de uma eficiente geracdo de
energia em algumas estacdes do ano, como
exemplo, o inverno, em pode haver a
diminuicdo na producdo de energia, por meio
do sistema fotovoltaico, tornando os custos de
energia mais caros. Nesse cenario, temos
também a interrupcdo de geracdo no periodo
noturno, onde a captacdo de luz ndo ¢€
possivel. Nos dois casos, podemos mitigar o
problema ao adicionarmos 0 armazenamento
por meio de baterias. Neste caso, havera um
aumento do investimento em funcdo do
acréscimo de um novo componente ao
sistema.

Por outro lado, o alivio do pico de
demanda de energia fornecido pela geracgéo
de energia solar beneficiard a rede elétrica,
trazendo maior garantia de fornecimento para
a industria de energia e beneficiando o
desenvolvimento da industria. Da mesma
forma, o impacto dessa variabilidade é
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minimizado porque o tempo para geracdo de
energia solar é consistente com o horéario
comercial e industrial.

Apesar de grande concorréncia com
outras fontes de energia renovaveis, como
representado na matriz elétrica brasileira, em
que grande parte da geracdo de energia é por
meio de hidrelétricas, a possibilidade de a
energia solar ter maior participagédo e
cooperagdo na producdo de energia € visivel
tanto pelas caracteristicas de condi¢do de
irradiacdo que o pais tem, quanto pela
oportunidade que o pais tem de difundir esta
modalidade energética no pais.

8. Consideragdes Finais

A partir da pesquisa realizada sobre a
geracdo de energia solar fotovoltaica no
Brasil, foi possivel fazer uma abordagem
mais especifica sobre alguns dos riscos
envolvidos na perspectiva expansdo da matriz
energética brasileira.

O objetivo amplo deste artigo foi
contribuir, por meio de uma analise de
caracteristicas identificadas no material
teorico, classificar os fatores positivos e
negativos que decorrem no setor de geragao
de energia solar no pais. Com ajuda da matriz
SWOT foi possivel compreender as forgas,
fraquezas, oportunidades e ameacas presentes
no setor. E assim realizar a analise com foco
na mitigacdo ou neutralizacdo dos riscos
apresentados nas ameacas e fraquezas.

O Brasil tem grande potencial na
expansdo e diversificacdo da matriz
energética. Como projetado pelo Ministério
de Minas e Energia, visto no plano nacional
de energia de 2050, com a ajuda da geracao
de energia solar o Brasil pode alcancar um
novo patamar e assim se destacar entre outros
paises.

As condigdes para tal efeito sdo
totalmente favoraveis ao pais, e esta
contribuicdo ndo sera somente para a variagdo
das fontes renovaveis, mas também para o
cumprimento do acordo de reducdo de
emisséo de CO? no meio ambiente.
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Apesar do governo ser o maior

interessado na mudanca do cendario da matriz
energeética foi possivel identificar a falta de

incentivo,

atraves de  pesquisas de

desenvolvimento neste setor.
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10. Anexos e Apéndices

ANEXO A

Figura 3 — Esquema dos sistemas fotovoltaicos conectados a rede e isolados
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Fonte: Machado et al., (adaptado) [13]
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ANEXO B

Figura 5 — Matriz SWOT

Fatores Positivos

Fatores Negativos

Energiarenovavel, limpa, sem residuos e sem
ruido;

Baixa emissdo de CO?;

Redugio de gastos com energia elétrica a partir
do sistema de compensacio de créditos;
Longevidade dos componentes do sistema
fotovoltaico:

Alta flexibilidade l ocacional da instalacio,
devido as condigdes naturais favoraveis de varios
estados brasileiros; e

Em geral, as placas utilizadas para captar energia
ocupam pouco espago. Essa maxima também se
aplica para a instalacio em grande escala

Fraquezas (Weaknesses)

Oportunidades (Opportunities)

A tendéncia € a de que o equipamento de energia solar fique
mais barato e seja amplamente utilizado pela populagdo, por
consciéncia socioambiental;

O Brasil possul excelentes condigdes de irradiagio;

Isengio de impostos, condigies diferenciadas de
financiamento = disponibilizagio de mcursos para
dezenvolvimento do setor;

Podem ocorrer incenfives & movimentos do governo paraa
difusio dessa modalidade enargética no pais

Geragio de emprego e randa;

Marketing verde ¢ a obtengio de cerfificadoz de
compromisso com um future mais sustentivel por parte das
EMpresas;

Programa de incentivos governamentais a0 desenvolvimento
de tecnologia para o setor;

Possibilidade de desenvolvimento de toda a cadeia nacional
e de toda cadeia produtiva, pela a existéncia de grande
quantidade de mateéria prima para confecgio dos
componentes;

Alivio da demanda por energia elétrica em horirios de pico
de conzumo;

Redugio do uo daslinhas de transmizsio;

Aumento da Capacidade instalada; e

Qualidade superior de abastecimento, devido 4 redugio de
variagies na frequéncia da tensio.

Influéncia da sazonalidade sobre a geracdo
devido & variac3o dependente as estagdes do ano;
A captacdo de energiano ocorre durante o
periodo noturno;

Elevado custo das placas, da instalacdo e das
manutengdes que podem ser necessdrias.

Alto custo de geraciio de energia em relag3o a
outras fontes de energiz

Emiss3o de produtos téxicos na confecgio dos
mébdulos e outros componentes; e

Riscos associados aos materiais toxicos
utilizados nas baterias. como acide sulfiirico.

Mudangas climdticas, j4 que o clima é
incontrolade e esta atrelando a outros fatores,
como o aquecimento global;

Concotréncia com as outras fontes de energia
renovaveis que tem custo menor;

Numero reduzido de fabri cantes de componentes
do sistema fotoveltaico;

Depende daimportacio de alguns equipamentos;
Baixa pressdo no investimento de outras fontes
renovaveis, por consequéncia de sua maior parte
da matriz elétrica ser proveniente de
hidrelétricas;

Falta deincentivos 4 estudos sobre o
desenvolvimento de tecnologias no setor que
ainda e pouceo consolidado no pais; e

Diferenca do prego da energia fotovoltaica
gerada da consumida da concessiondria.

Fonte: Proprio Autor
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