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Editorial

Nesta edição, a Revista Brasileira de Gerenciamento de Projetos (RBGP) 
apresenta artigos que colocam em foco a necessidade de aprimorar a gestão de 
pessoas em equipes de projetos e questões como o desenvolvimento de novos 
produtos, gestão financeira e investimentos. 

Gestão de projetos de desenvolvimento de novos produtos: necessidade de adaptações dos 
conceitos clássicos é o tema desenvolvido por Fernando Ladeira Fernandes, Darci 
Prado e Eduardo Romeiro Filho. Eles discorrem sobre formas de deixar os proje-
tos menos complexos, adaptando as metodologias clássicas, e ainda sobre como 
dar vazão ao conhecimento de forma interdisciplinar.

Motivação de pessoas em projetos é o artigo escrito por Michel de Lara, no qual ele 
promove um debate entre as diferentes teorias sobre motivação e ainda apre-
senta uma abordagem prática que pode ser aplicada por gerentes de projetos.

Darci Prado apresenta o artigo Sobre economia, negócios, investimentos e projetos, ins-
pirado na segunda edição do livro Gerenciamento de Projetos para Executivos. 
O trabalho demonstra a forte ligação entre economia, negócios, investimentos 
e gerenciamento de projetos, por meio da crise financeira mundial iniciada em 
meados de 2008.

Outro artigo que aborda a gestão de pessoas foi escrito por Flávio Giovani Brasil 
de Carvalho. Em A gestão do conhecimento aplicada ao gerenciamento de projetos, o 
autor relata a aplicação do modelo Socialização, Externalização, Combinação 
e Internalização (SECI) pela Alternativa Jr., empresa júnior da Universidade 
Regional Integrada do Alto Uruguai e Missões (URI) - Campus Santiago. 

Para encerrar a edição temos o artigo Utilização do Regime Aduaneiro de Entreposto 
Industrial sob Controle Informatizado (RECOF) como ferramenta de geração de valor, 
de Marco Aurélio Gronovicz. Ele aborda o desafio de administrar diante de si-
tuações inéditas, com complexidade crescente e exemplifica com uma forma de 
regime aduaneiro que permite a suspensão temporária de tributos em insumos 
utilizados por alguns segmentos da indústria, o que pode beneficiar no fluxo de 
caixa da empresa. 

Boa leitura!

Equipe editorial
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1. Introdução

Devido ao cenário de frequentes mudanças e grande 
competição entre as organizações, pode-se dizer que 
a inovação constante é fundamental para a manuten-

ção da competitividade das mesmas. Esse cenário de mu-
danças fica claro ao se constatar que “atualmente, 40% dos 
produtos disponíveis no mercado foram lançados nos últimos dois 
anos, ou, então, o ciclo de vida médio de um produto de sucesso é 
de seis anos” (PRADO, 2004). A materialização da inovação 
ocorre por meio da execução de ações específicas, no caso 
projetos de desenvolvimento de novos produtos, servi-
ços, processos ou negócios , conforme afirma ainda Prado 
(2004): “Cada mudança é um empreendimento ou projeto, ou 
seja, um esforço temporário (possui data de início e de término) 
que tem por finalidade criar um produto, serviço ou resultado com 
características peculiares que o diferenciam de outros que, eventu-
almente, já tenham sido criados”.

Diante deste cenário, a vantagem competitiva será das 
organizações que conseguirem responder com maior 
velocidade às demandas de seus clientes. Para tal, 

deve haver um sistema de gestão capaz de mobilizar os 
diversos esforços organizacionais na direção do desenvol-
vimento de novas soluções (projetos de DNP).  A disci-
plina Gestão de Projetos (GP) é certamente uma área do 
conhecimento bastante adequada neste sentido (Figura 
1). No entanto, é importante destacar que a Gestão de 
Projetos deve ser entendida como uma forma de orga-
nização do trabalho. Uma vez que projetos de DNP são 
esforços multidisciplinares nas organizações, a Gestão de 
Projetos “provê uma ‘alternativa estratégica’ para atendimento 
de problemas emergenciais visando o uso de equipes alternativas na 
administração operacional e estratégica da organização” e “testou 
e instituiu a legitimidade da “dimensão horizontal” nas organiza-
ções contemporâneas” (CLELAND & IRELAND, 2007).

A adoção de metodologias de gestão de projetos nas 
organizações brasileiras vem crescendo nos últimos anos, 

Resumo 

Os conceitos de gestão de projetos como conhecidos hoje 
ainda carregam muito da complexidade associada às suas 
origens: aplicação a grandes projetos militares, de constru-
ção e de sistemas informatizados de alta complexidade. No 
entanto, a utilização desses conhecimentos nas organiza-
ções também está relacionada a projetos menos complexos, 
porém interdisciplinares e que, eventualmente, concorrem 
com as atividades de rotina. Além disso, esses projetos pos-
suem características muito distintas: promovem mudanças 
organizacionais, implantação de equipamentos e o desenvol-
vimento de novas soluções, por exemplo. Diversos autores 
apontam cada vez mais para a necessidade de adaptações nas 
metodologias clássicas de gestão de projetos de acordo com 
o cenário em questão. No caso deste artigo, são organizadas 
algumas pesquisas que sugerem quais seriam as adaptações a 
serem observadas em projetos de desenvolvimento de novos 
produtos.

Palavras-chave: Gestão de Projetos, Desenvolvimento de 
Novos Produtos, Gestão de Desenvolvimento de Produtos.

Abstract
The concepts of project management as known today still 
carry much of the complexity associated with its origins: 
application to large military, construction and information 
systems of high complexity projects. However, the use of 
this knowledge in organizations is also related to smaller but 
inter-disciplinary projects and these projects may compete 
with routine activities and their resources. Moreover, these 
projects have very distinct characteristics: they promote 
organizational changes, improve production capacity and 
develop new solutions, for example. Several authors have 
increasingly indicating to the need for adjustments in the 
classic methodologies of project management according to 
the scenario in question. In this article, some research are 
compiled to suggest what would be the changes to be obser-
ved in projects of New Product Development. 

Keywords: Project Management, New Product Develop-
ment, Product Development Management.

Gestão de projetos de desenvolvimento de 
novos produtos: necessidade de adaptações 
dos conceitos clássicos 
 
Fernando Ladeira Fernandes, Darci Prado, Eduardo Romeiro Filho 
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pois indica que existe um movimento no sentido de 
gerir os esforços “horizontais” ou projetos. Nesse grupo, 
incluem-se os esforços empreendidos para desenvolver 
novas soluções (projetos de DNP). No entanto, o que se 
observa na prática é que:

•	Grande	parte	das	metodologias	de	GP	baseia-se	
em modelos complexos e completos desenvolvidos 
para grandes projetos.

•	Há	uma	tendência	de	que	metodologias	testadas	
em determinadas situações sejam utilizadas em 
ambientes com realidades diferentes sem as devi-
das adaptações.

Cenário de 
competição

entre as 
empresas

Necessidade de 
manutenção da 
competitividade

Constante processo de 
desenvolvimento de novas 
soluções para os clientes

A vantagem 
competitiva será 

das empresas que 
conseguirem responder 
com maior velocidade

às demandas de 
mercado

GP
Mercado

Metodologias utilizadas para 
mobilizar os diversos esforços 

organizacionais

Figura 1. A Gestão de Projetos (GP) como uma metodologia para mobilização dos 
esforços organizacionais no processo de desenvolvimento de novas soluções.

O objetivo deste artigo é demonstrar que metodologias 
clássicas de GP devem ser adaptadas a cada situação de 
uso, mais especificamente, a Projetos de DNP. Foram 
analisadas e organizadas pesquisas que indicam quais as 
adaptações devem ser observadas. De uma maneira geral, 
essas adaptações visam lidar com as incertezas inerentes a 
projetos dessa natureza e a promover a integração e comu-
nicação efetivas das equipes de projeto.

2. GerencIamento de Projetos 
como uma forma de orGanIzação do 
trabalho

Os conceitos de Gestão de Projetos, como são conhecidos 
hoje, foram originados na década de cinquenta nos Esta-
dos Unidos e eram aplicados a grandes projetos de cons-
trução, militares e de sistemas informatizados complexos. 
Nas décadas seguintes continuaram a ser aplicados a gran-
des	projetos	e,	mais	recentemente,	as	práticas	vêm	sendo	
adotadas pelas organizações em projetos internos das mais 
diversas áreas, dada necessidade de respostas rápidas ao 
mercado e mudanças constantes (BACK, et. al, 2008). Os 
principais conceitos, dentre eles aqueles existentes no 
PMBoK,	são	utilizados	pelas	organizações	como	referência	
ainda hoje. No entanto, o nível de utilização das práticas 
de gestão de projetos nas organizações não é o mesmo. 
Ele varia de acordo com características da indústria, setor, 

modelo de negócio e mesmo maturidade gerencial. Uma 
forma de segmentar o nível de utilização da Gestão de 
Projetos nas organizações é através da orientação do seu 
negócio para atividades rotineiras ou “projetizadas”.

Quadro 1 – Tipos de empresas de acordo com a utilização de 
gerenciamento de Projetos.

Orientadas a projeto

•	 O	gerente	de	projetos	tem	responsabilidade	pelos	lucros	e	perdas.
•	 A	gerência	de	projetos	é	reconhecida	como	uma	profissão.
•	 Possibilidades	de	carreiras	múltiplas.
•	 Os	projetos	geram	lucros.

 Híbridas

•	 Empresas	orientadas	especialmente	para	a	produção,	mas	com	
muitos projetos.
•	 Ênfase no desenvolvimento de novos produtos.
•	 Voltadas	para	o	mercado.
•	 Produtos	com	curto	ciclo	de	vida.
•	 Necessidade	de	rapidez	no	desenvolvimento	dos	processos.

Não orientadas a projetos

•	 Poucos	projetos.
•	 Lucratividade	associada	à	produção.
•	 Barreiras	às	inovações.
•	 Produtos	com	longo	ciclo	de	vida.

Fonte: Adaptado de Kerzner (2002) (Grifo nosso).

Para	Kerzner	(2002)	e	Prado	(2006)	existem	três	tipos	
de empresas: as orientadas a projetos, as não orientadas 
a projetos (ou orientadas para a rotina) e as híbridas. 
O Quadro 1 (adaptado de Kerzner, op. cit) organiza as 
principais características de cada um destes tipos. Assim, 
de acordo com essa classificação, percebe-se que as 
organizações	que	possuem	ênfase	no	desenvolvimento	de	
produtos são chamadas de híbridas. Suas atividades estão 
orientadas para a produção (rotina), porém elas necessi-
tam empreender projetos para desenvolver novos pro-
dutos, uma vez que são voltadas para o mercado. Nesse 
grupo estão situadas principalmente as organizações que 
produzem produtos ou serviços destinados ao varejo. O 
autor faz, ainda, uma análise da origem dos conceitos da 
gestão de projetos em organizações orientadas a projetos: 
“Historicamente, admitia-se a gestão de projetos apenas nos setores 
do mercado orientados a projetos. Neles, o gerente de projetos ti-
nha plena responsabilidade pelos lucros e perdas (P&L ). Foi essa 
mesma responsabilidade pelos P&L que virtualmente forçou as 
empresas a passarem a tratar a gestão de projetos como profissão” 
(Kerzner, op. cit). 

Já nos setores de mercado não orientados a projetos, a 
sobrevivência	sempre	dependeu	da	produção	(ou	geração)	
e venda de produtos ou serviços. O lucro é gerado pelo 
marketing e pelas vendas, sendo raros os projetos clara-
mente vistos como geradores de receita. “Por isso mesmo, 
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a gestão de projetos, em tais empresas, dificilmente poderia ser 
vista como profissão diferenciada” (Kerzner, op. cit). Porém, 
a maioria das empresas não orientadas a projetos era, na 
verdade, híbrida. Organizações híbridas são, em geral, 
empresas não orientadas a projetos, mas com uma ou duas 
divisões voltadas para tal. Nesse cenário de identificação 
das organizações como sendo híbridas surge o conceito da 
gestão por projeto: “Na verdade, Qual a razão de tal mudan-
ça? A administração foi forçada a concluir que pode comandar 
a empresa com base na “gestão por projeto” e concretizar os benefí-
cios de ambos os tipos de organização – orientada a projetos e 
tradicional. Atualmente, a gestão de projetos é exaltada pelas áreas 
de Marketing, de Engenharia e de Produção, e não mais apenas 
pelo departamento de projetos” (Kerzner, op. cit).

 

Orientada
a Projeto Hídrica

Não orientada
a Projeto

Tipo de
organização

Us
o 

de
 G

P

“Gerenciamento
por projeto”

Figura 2. Uso de GP por tipo de organização.

Prado (2006) define a gestão por projeto como “o termo 
utilizado para significar a aplicação de técnicas e métodos de 
gerenciamento de projetos em alguns tipos de operações rotineiras 
que têm como característica produzir um produto/serviço único 
em um determinado prazo”. Organizações híbridas utilizam 
técnicas e métodos de Gestão de Projetos (e não a Gestão 
de Projetos em si) para organizar parte do seu trabalho. A 
Figura 2 resume este conceito. Organizações orientadas a 
projeto utilizam GP intensamente na gestão de seu tra-
balho. Organizações não orientadas a projeto não utilizam 
(ou utilizam muito pouco) os conceitos de GP. Por fim, as 
organizações híbridas utilizam técnicas e métodos de GP 
em alguns tipos de operação (ou seus projetos). Nessas 
organizações, a Gestão de Projetos deve ser enxergada 
como uma forma de se gerenciar o trabalho horizontal e 
essa pode se mostrar útil em diversas circunstâncias, mais 
especificamente no desenvolvimento de produtos.

3. a necessIdade de adaPtação das 
metodoloGIas de Gestão de Projetos

A literatura de GP indica, cada vez mais, que o sucesso e a 
agregação de valor às organizações se dão de fato quando a 
abordagem é adaptada ou adequada ao ambiente em ques-
tão. Para Araújo e Amaral (2007), a abordagem clássica de 
GP proposta pelo PMI através do PMBoK não distingue 
as particularidades inerentes aos projetos. A percepção 
da necessidade de adaptação de abordagem, apesar de 
relativamente intuitiva, é por vezes negligenciada ou ape-
nas sutilmente levada em consideração. Recentemente, 
uma grande pesquisa conduzida pelo PMI e concluída em 

2008 reforça essa ideia e traz a discussão à tona através de 
constatações bastante contundentes.

Os resultados da pesquisa “demonstram um forte nível de cor-
relação entre “adaptação”, conforme definição de Miles & Snow 
(apud MULLALY & THOMAS, 2008) e a construção de valor 
direcionador definido pela equipe da pesquisa”. (MULLALY 
& THOMAS, 2008). Em seu estudo, Miles & Snow (op. 
cit) defendem que: “fatores ambientais fora do controle de uma 
organização estão em constante mudança e podem requerer adap-
tações ou ajustes (do inglês – “fit”) estruturais ou incrementais na 
estratégia. A mudança estratégica, por sua vez, parece requerer 
mudanças na estrutura organizacional e/ou processos gerenciais”.

No modelo utilizado pela pesquisa do PMI, essa proposta 
é utilizada analogamente à estratégia de implantação de 
GP nas organizações. A conclusão mais interessante da 
pesquisa	reforça	a	colocação	apresentada	no	apêndice	
D do PMBoK que chama a atenção para a “necessidade de 
extensões da área de aplicação”, ou desenvolvimento de espe-
cificidades relativas ao texto (PMBoK) para determinadas 
categorias de projetos . A Figura 3 sintetiza o primeiro e 
principal pressuposto desta pesquisa de que há necessi-
dade de adaptação das metodologias de GP a ambientes e 
projetos diferentes.

Constructo da Gestão
de Projetos

Orientação
do Negócio

AmbienteContexto
Organizacional

Implantação
de GP

Critérios de
Processos

Critérios de
Resultados

Ajuste

Valor da
Gestão de 
Projetos

Construção de Valor

Figura 3. Modelo Conceitual de Mullaly e Thomas. 
Fonte: Mullaly e Thomas (2008).

O modelo conceitual dos autores defende que, para que 
haja construção de valor através da implantação de GP, o 
ambiente e a orientação do negócio devem ser observados 
(contexto organizacional). Assim, a agregação de valor 
através do GP se dá pela adaptação (“fit”). Os resultados 
da pesquisa demonstram que existe grande nível de corre-
lação entre as diversas dimensões de ajuste definidas por 
Miles & Snow e os níveis de agregação de valor definidos 
pelo grupo liderado por Mullaly e Thomas. Quanto maior 
o nível de ajuste ao contexto organizacional, maior a agre-
gação de valor (resultado) do método.

Outros autores estudaram a necessidade de adaptação dos 
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métodos e ferramentas de GP. McFarlan (1981) apresen-
tou um modelo em que, de acordo com o tipo de projeto, 
as ferramentas devem ser utilizadas em maior ou menor 
medida para a garantia de seu sucesso. Assim, os projetos 
devem ser classificados de acordo com: suas incertezas 
com relação ao escopo, incertezas com relação à tecnolo-
gia	e	tamanho.	Combinando-se	essas	três	características	
e classificando-as entre alta e baixa, define-se qual tipo 
de ferramenta será utilizado. Os grupos de ferramenta 
propostos por McFarlan preveem: integração externa, 
integração interna, planejamento formal e controle formal.

Incerteza

Categoria 2
Projetos de Pesquisa e
Desenvolvimento

Categoria 1
Pequenos projetos de
engenharia. Organização
de um evento

Categoria 4
Grandes projetos de Pesquisa e
Desenvolvimento

Categoria 1
Organização de eventos
especiais: visita do Papa,
Jogos Olímpicos

Complexidade

+

-
-+

Figura 4. Categorias de Projetos. 
(Adaptada de Maximiniano (1997)). Fonte: Carvalho e Rabechini (2006, 
p. 14).

Carvalho e Rabechini (2006) descrevem dois modelos que 
propõem estratégias de gerenciamento distintas depen-
dendo do tipo de projeto: os modelos de Sabbag (1999) e 
Maximiniano (1998). O primeiro traduz as diferenças no 
que chama de “cubo da incerteza”, no qual as variáveis 
são: complexidade, singularidade e objetivos precisos.  
Já para o segundo, os projetos podem ser divididos em 
quatro grandes categorias segundo sua incerteza e com-
plexidade, conforme a figura 4. Logo, quanto maior o grau 
de desconhecimento, maior a incerteza e maior o risco 
associado. Já a complexidade pode ser avaliada através 
da multidisciplinaridade necessária para a execução do 
projeto, diversidade e volume de informações a serem 
processadas, número de organizações envolvidas entre 
outros aspectos.

Kerzner (1995) correlaciona tipos de projetos (ou sua 
indústria) com algumas características, de maneira que 
essas estejam presentes em maior ou menor grau em um 
determinado tipo de projeto (Quadro 2). Essa análise 
explicita mais uma vez a diferença entre projetos de tipo-
logias distintas.

Quadro 2 – Tipos de empresas de acordo com a utilização de 
gerenciamento de Projetos.

Fonte: Kerzner (1995, p. 43).

Tipo de projeto / Indústria

Característica P&D Pequenas constru-
ções

Grandes constru-
ções

Aeroespacial / 
Defesa

Tecnologia da 
Informação Engenharia

Necessidade de 
habilidades inter-
pessoais

Baixa Baixa Alta Alta Alta Baixa

Importância da 
estrutura organiza-
cional

Baixa Baixa Baixa Baixa Alta Baixa

Dificuldade com 
gestão do tempo Baixa Baixa Alta Alta Alta Baixa

Número de reuniões Excessivo Baixo Excessivo Excessivo Alto Médio

Supervisão do 
gerente de projetos Média gerência Alta gerência Alta gerência Alta gerência Média gerência Média gerência

Existência de spon-
sor (padrinho) Sim Não Sim Sim Não Não

Nível de intensidade 
do conflito Baixo Baixo Alto Alto Alto Baixo

Nívle de controle 
dos custos Baixo Baixo Alto Alto Baixo Baixo

Nível de detalhe 
do planejamento / 
cronograma

Apenas Marcos Apenas Marcos Plano detalhado Plano detalhado Apenas Marcos Apenas Marcos
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Youker (1991) define as diferenças entre categorias dis-
tintas de projeto como sendo fruto das seguintes variá-
veis: grau de incerteza, pressão por prazos, estabilidade 
do escopo, nível de tecnologia e importância do custo. Já 

9.  Desenvolvimento de produtos ou serviços.
10. Pesquisa e desenvolvimento.

O autor afirma que é reconhecido, definido e compreen-
dido que há princípios e práticas de GP que são comuns 
a todos (ou pelo menos vários) projetos em todo tipo de 
empreendimento humano ou organizacional, conforme 
documentado pela literatura. No entanto, há o reconheci-
mento (mais recente) de que a diversidade inerente dos 
diversos projetos existentes e potenciais demanda que os 
mesmos sejam segregados de diversas formas. Isso deve 
ocorrer para que haja evolução: nos métodos de gestão 
dos projetos, no planejamento e execução, na educação de 
especialistas e gerentes de projeto e no desenvolvimento 
de carreiras especializadas em projetos específicos.

Slack, et . al (2002) apresentam um gráfico adaptado de 
Nicholas (1990), no qual  os projetos são posicionados de 
acordo com sua relação Incerteza – Complexidade, o que 
está alinhado com os modelos descritos acima (Figura 5). 

Figura 5. Tipologia de Projetos. 
Fonte: Slack (2002, p. 513).

Outra maneira de classificar grupos de projetos é através 
de modelos de categorização. Archibald (2005) desenvol-
veu	um	modelo	motivado	pela	percepção	da	existência	
de diferenças significativas entre um grande número de 
projetos.	Ele	prevê	dez	categorias	de	projetos:

1.  Defesa, segurança e aeroespacial.
2.  Mudanças organizacionais e em negócios.
3.  Sistemas de comunicação (dados, voz e imagem).
4.  Eventos.
5.  Projetos:
 a.  Design de engenharia, arquitetura, etc.
 b. Empreendimentos, investimentos, construção e 

obras.
6.  Sistemas de informação (softwares).
7.  Desenvolvimento regional ou internacional.
8.  Entretenimento e mídia.
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De um modo geral, os modelos apresentados definem 
diferenças entre os projetos de acordo com as seguintes 
variáveis:

•	categoria	ou	indústria;
•	grau	de	incerteza;
•	tamanho;
•	complexidade;
•	singularidade;
•	estabilidade	de	escopo	e	domínio	da	tecnologia;
•	pressão	dominante	(prazo,	custo,	qualidade,	esco-

po, etc).

Essas variáveis estão presentes nos projetos em maior 
ou menor grau, dependendo de sua classificação ou 
tipologia. Cada tipo de projeto possui posicionamentos 
distintos dentro dessas variáveis e necessitam, conforme 
os modelos, de estratégias diferentes de gestão. Nota-se 
que	as	variáveis	são	muitas	e	nenhum	dos	modelos	prevê	a	
avaliação de todas simultaneamente, provavelmente pela 
complexa análise relacionada à elaboração de um modelo 
multidimensional dessa natureza.

Fonte: Moylan (1994).

Aspecto Explicação Implicações para GP

Não faça “planos 
pequenos”

O gerente de projeto, em conjunto com a gerência executi-
va, deve estabelecer metas desafiadoras.
Os custos devem ser igualmente projetados.

As pessoas envolvidas no trabalho devem ser envolvidas no processo de 
planejamento. As técnicas de planejamento do escopo devem ser utilizadas 
levando-se este aspecto em consideração.

Construa equipes 
robustas

Devem ser construídas equipes de desenvolvimento foca-
das no produto e lideradas pelo profissional certo.
A integração interfuncional deve estar presente do início ao 
fim do projeto.
As equipes de desenvolvimento devem incluir fornecedores 
e clientes.
O fluxo de informações deve ocorrer entre todos os 
envolvidos.

Há resistências com relação à montagem de equipes interfuncionais, dado 
aumento do nível de conflito e comunicação requeridos. As técnicas de 
mobilização da equipe devem ser utilizadas levando-se este aspecto em 
consideração.

Promova atalhos 
no processo

Faça as coisas ao mesmo tempo. Aplique os conceitos de 
engenharia simultânea.

Utilização dos conceitos de engenharia simultânea na elaboração de crono-
gramas. As técnicas de elaboração do diagrama de rede devem ser utilizadas 
levando-se esse aspecto em consideração.

Aprendizado O estabelecimento de um programa de treinamento amplo 
na empresa é fundamental.
O gerente do projeto deve promover essa pressão na 
equipe.

Mesmo mudanças positivas geram stress emocional. O aprendizado em 
gerenciamento de projetos ajuda a preparar as pessoas para transições emo-
cionais. As técnicas de integração no projeto devem ser utilizadas levando-
se este aspecto em consideração.

Atenção especial 
ao cronograma

Faça mensuração de tudo no tempo, primeiramente. No desenvolvimento de novos produtos, um cronograma ótimo é o que de-
senvolve o produto com o máximo de qualidade possível, com a tecnologia 
apropriada ao mercado, aproveitando da estratégica “janela de oportunida-
de”. As técnicas de acompanhamento do cronograma devem ser utilizadas 
levando-se este aspecto em consideração.

QuAdrO	3	–	CiNCO	rECOmENdAçõEs	PArA	ACELErAr	O	dEsENVOL-
VimENtO	dE	PrOdutOs.

4. Gestão de Projetos de 
desenvolvImento de novos Produtos 
Uma das categorias de projetos propostas por Archibald 
(op. cit) é a de Desenvolvimento de Novos Produtos 
(DNP) ou Serviços.  Ela possui características específicas 
que influenciam a forma como os métodos de Gestão de 
Projetos devem ser aplicados. Esse tópico explora algumas 
descobertas relacionadas à aplicação de GP ao desenvolvi-
mento de produtos.

Moylan (1994) estudou a Gestão de Projetos de DNP 
quando constatou a baixa competitividade das indústrias 
norte-americanas frente às japonesas no que se refere ao 
desenvolvimento de novos produtos. Na área de televi-
sores e produtos plásticos injetados, os japoneses desen-
volvem	produtos	em	um	terço	do	tempo;	no	desenvol-
vimento	de	ar	condicionado,	um	quarto	do	tempo	e;	na	
indústria automobilística, na metade do tempo e com a 
metade de pessoas necessárias nos Estados Unidos (dados 
de 1994).  Sua principal conclusão foi que a disciplina 
de Gerenciamento de Projetos, aplicada corretamente e 
ao tempo certo, oferece aos desenvolvedores de produto 
um excepcional kit de ferramentas para se navegar no 
processo de desenvolvimento. Para o autor, a velocidade 
no desenvolvimento de produtos é crucial. Ele elenca 
cinco recomendações para acelerar o desenvolvimento de 
produtos, qual o significado das mesmas e as implicações 
para GP (Quadro 3).
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Pons (2008) conduziu um amplo estudo avaliando a 
intersecção do PMBoK com o desenvolvimento de novos 
produtos. Ele procurou identificar o nível de atendimento 
das práticas previstas no PMBoK ao ambiente de DNP, 
através de revisão bibliográfica dessa área. Além disso, o 
autor identificou lacunas que devem ser desenvolvidas e 

pesquisadas para que haja maior integração das áreas de 
conhecimento de GP aos projetos de DNP. Sua principal 
conclusão foi de que o modelo do PMBoK é um bom 
ponto de partida, mas necessita de adaptações para gestão 
de projetos de desenvolvimento de novos produtos. O 
Quadro 4 resume as principais conclusões do autor, orga-
nizadas por área de conhecimento.

Quadro 4 – Avaliação das práticas do PMBoK sob a ótica do desenvolvimento de novos produtos.

Área de co-
nhecimento

Avaliação

Escopo Diversos projetos de desenvolvimento de produtos objetivam aproveitar uma janela de oportunidade no mercado, especialmente se o ciclo 
de vida do produto é curto. Consequentemente, estimativas robustas de duração são validas. No entanto, as mesmas são de difícil obtenção 
quando o produto é inovador e a experiência não é suficiente. Métodos existentes, como Project Evaluation and Review Technique (PERT) 
e Critical Path Method (CPM) proporcionam algum suporte, neste caso, mas possuem limitações significativas, pois se mostram incapa-
zes de acomodar as incertezas de formulação do projeto. Uma metodologia popular utilizada para lidar com estas incertezas inerentes do 
desenvolvimento de produtos é ter pontos de checagem ou decisões ou portões (do inglês – gates) ao final de cada estágio principal. Essa 
abordagem funciona bem com métodos convencionais de gerenciamento de projetos como os gráficos de Gantt.
Além disso, projetos de desenvolvimento de produtos tendem a possuir grandes incertezas sobre qual caminho de solução precisamente 
será escolhido. O escopo total do projeto geralmente não pode ser definido antecipadamente, especialmente no caso de projetos que envol-
vem novidades. Isso impõe desafios ao gerenciamento de projetos, que tende a prescrever todo o escopo, materializado na EAP. No caso de 
projetos de desenvolvimento de produtos, é necessário que a gestão sênior defina as metas gerais claramente de maneira a se evitar o risco 
de desmotivação da equipe. Contra essa situação, deve haver o balanceamento entre a necessidade dos gerentes de se evitar expectativas 
irreais com a certeza do processo.

Tempo O maior problema a respeito da estimação de tempo é imparcialidade. Os projetos podem ser afetados pela imparcialidade nas estimativas, 
pois as mesmas podem ser sobre ou subestimada, incorrendo em erros de planejamento. Em projetos de desenvolvimento de novos produ-
tos, esta característica é acentuada, pois no processo de desenvolvimento há atividades difíceis de serem mensuradas.
Durante a fase de controle, é necessário monitorar o grau de evolução do trabalho de acordo com o cronograma. Infelizmente, não há uma 
forma confiável de se determinar o percentual de realização de um trabalho nesse ambiente. Uma abordagem conservadora é atribuir 0 ou 
100% de realização para uma determinada atividade, mas  o método  é inviável no caso de tarefas grandes e complexas.

Custos A estratégia definida com relação a gestão de custos em DNP pode ser importante, pois as pesquisas sugerem que o foco na definição de 
metas de custos pode ser inapropriado quando a diferenciação do produto não está no custo mas na tecnologia, no tempo de resposta ao 
mercado ou na satisfação do cliente. Logo, o foco único em custos pode distrair a atenção dos projetistas para longe da criação de outros 
valores para o produto.
Com relação a custos em DNP, dois complicadores adicionais devem ser observados:
• Os custos de desenvolvimento de novos produtos são de difícil mensuração. Como se trata basicamente de horas de engenharia e proje-
to, existe dificuldade em se definir como atribuir  as horas de projeto dedicadas a cada desenvolvimento em separado.
• As receitas associadas ao projeto devem ser levadas em consideração. Cada desenvolvimento de produto traz consigo a expectativa de 
geração de uma receita associada. Desta maneira, cada projeto deve ser analisado como uma unidade de negócio independente, com suas 
receitas e custos associados corretamente identificados.

Qualidade A gestão da qualidade é uma disciplina muito mais ampla do que a abordagem que o PMBoK dá para  o assunto. Uma ferramenta bastante 
disseminada para determinação dos requisitos de qualidade de um produto é o Quality Function Deployment (Desdobramento da Função 
Qualidade - QDF). Outro conceito que vem da área da gestão da qualidade é o lean (enxuto). Esse conceito é bastante popular na engenharia 
de produção e deu origem à abordagem Lean Project Management (ou Gerenciamento de Projetos Enxuto). Ela preconiza a necessidade 
de se trabalhar com o cronograma sem folgas, com a minimização de ineficiências e controle do fluxo. Nesse sentido, tem lugar especial a 
utilização dos conceitos de engenharia simultânea.

Recursos
Humanos

A composição das equipes tende a ser um importante fator para o sucesso de projetos de desenvolvimento de produtos. Estruturas matri-
ciais são populares, mas têm sido consideradas problemáticas para projetos de pesquisa e desenvolvimento. As pesquisas sugerem que 
times interfuncionais devem ser efetivos. No entanto, esse assunto precisa ser interpretado com cautela, uma vez que outros pesquisadores 
sugerem que os times interfuncionais não funcionam de maneira saudável, já que os membros se sentem estressados, negligenciados pela 
organização e incertos a respeito das recompensas recebidas.
A importância do estilo da liderança do projeto no desenvolvimento de novos produtos tem sido identificada como fator importante de 
sucesso. No entanto, fica clara a necessidade de seleção de profissionais com habilidades na área técnica, de gestão de projetos e interpes-
soais.

Comunicações  PMBoK dá mais ênfase à comunicação externa e com os envolvidos do projeto do que à comunicação interna da equipe. Uma componente 
da comunicação interna comumente utilizada em projetos de DNP, e que facilita a colaboração durante o projeto, é baseada em tecnologias 
informatizadas. Dentre elas destacam-se CAD, CAM, GED e email. Existem muitas pesquisas e desenvolvimento de novas soluções nessa 
área.
Equipes com melhor comunicação, especialmente com a habilidade de compartilhar conhecimentos dentro e fora do grupo, têm sido asso-
ciadas com melhores índices de desempenho, sugerindo que as organizações devem se beneficiar da criação de estruturas que incentivem 
esta comunicação.
As habilidades acumuladas durante o desenvolvimento do produto e o conhecimento tecnológico adquirido são importantes componentes 
para as capacidades futuras. A formalização deste conhecimento de alguma maneira, para que possa ser utilizado pela organização em 
projetos futuros, não é fácil, porém tem sido considerada como uma atividade bastante valiosa.
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Área de co-
nhecimento

Avaliação

Riscos Os conceitos de riscos apresentados pelo PMBoK são amplos, porém incompletos, dado o grande volume de pesquisas e desenvolvimento 
nesta área. Os conceitos são bem estabelecidos na área de DNP porque o desenvolvimento de produtos sempre possui resultados incertos 
(logo, riscos associados).

Aquisições A comunicação com fornecedores e o processo de contratação efetivos são essenciais para o desenvolvimento de produto nas organi-
zações. Organizações sozinhas não são capazes de desenvolver e produzir todos os componentes de um produto, pelo menos dentro do 
horizonte de uma janela de oportunidade. Dessa forma, é importante que as organizações desenvolvam suas relações com outras organiza-
ções, formando relações de parceria para o desenvolvimento de sub-componentes ou conhecimento de projetos especializados.

Fonte: Pons (2008).

O autor conclui que foi demonstrado, por sua pesquisa, 
que há lacunas significativas no PMBoK pelo menos no 
que se refere ao desenvolvimento de novos produtos. 
Segundo Leus & Herroelen (apud Pons, 2008), o proble-
ma parece ser bem maior do que apenas incertezas com 
relação aos pacotes de trabalho, mas uma necessidade 
fundamental de pesquisas em como aplicar GP ao desen-
volvimento de novos produtos.

Brownstein (1996) defende o uso adaptado de templa-
tes (ou modelos) de GP ao desenvolvimento de novos 
produtos. Segundo ele, isso é possível por que as áreas de 
desenvolvimento de produtos das organizações conduzem 
projetos semelhantes, permitindo a adoção de padrões 

Quadro 5 – Impacto nos modelos de gerenciamento de projetos 
devido os desafios de desenvolvimento de novos produtos.

Área de conhecimento Desafio imposto pelo desenvolvimento de 
novos produtos Impacto no modelo de planejamento

Escopo Escopo em constante desafio sob as novas 
demandas de mercado.

Definição de marcos padronizados para verificação do escopo.

Qualidade Garantir que todas as funções críticas são executa-
das e podem ser auditadas.

As funções críticas devem ser incluídas em cada plano de projeto.

Tempo Pressões contínuas para redução dos ciclos de 
desenvolvimento de produtos.

Redução das durações de tarefas que estão no caminho crítico.
Estabelecimento de mecanismos de aplicação de lições aprendidas em 
projetos futuros.

Custos Gestão dos custos de desenvolvimento para ma-
nutenção das margens do produto. Uso de Design 
for Cost(DfC).

O estabelecimento de EAP (Estrutura Analítica do Projeto) comum 
ajuda a estabelecer um banco de dados de custos.
Definição de marcos padronizados para verificação dos custos.

Riscos Tempo progressivamente mais curto para reagir a 
problemas e existência de métricas mais apuradas 
para considerá-los solucionados.

Definição de marcos padronizados para verificação do status do proje-
to e das estratégias de gestão de risco.

Recursos Humanos Necessidade de montagem rápida de times inter-
funcionais de excelência (área técnica, negócios e 
produção).

O estabelecimento de Estrutura Analítica do Projeto (EAP), fases e 
descrição de atividades padronizadas ajuda na comunicação, principal-
mente nos estágios iniciais.

Aquisições Sincronização das atividades dos fornecedores 
com o ciclo de desenvolvimento.

A inclusão de atividades de sincronização deve ser considerada nos 
planos de projetos.

Comunicações Comunicação clara do progresso e problemas do 
projeto em um ambiente multidisciplinar.

Prover todos os envolvidos com uma métrica comum para avaliação 
do progresso do projeto e seus desvios.

utilizados durante o planejamento. O autor organizou as 
suas observações sobre os modelos de gerenciamento de 
projetos para desenvolvimento de novos produtos por áreas 
de conhecimento, conforme o Quadro 5. O autor define os 
modelos como “planos de projeto genéricos, descrevendo 
atividades, durações, lógica e recursos necessários à condu-
ção de um esforço de desenvolvimento de produto”. Além 
disso, destaca seus benefícios:

•	melhoram	a	qualidade	do	planejamento;
•	auxiliam	o	acompanhamento	e	comunicação	do	
progresso	do	projeto;

•	provêem	um	foco	para	o	desenvolvimento	contínuo	
do processo de desenvolvimento de novos produtos.

Fonte: Adaptado de Browstein (1996).
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Fonte: Crawford (1996).

Crawford (1996) organizou as características necessá-
rias ao gerenciamento de projetos de desenvolvimento 
de novos produtos por processos. Suas conclusões estão 
sumarizadas no Quadro 6.

Quadro 6 – Características da gestão de projetos para desenvolvimento de novos produtos.

Processo Características

iniciação	e	Planejamento O	planejamento	requer	que	todo	o	time	coletivamente	considere	tudo	que	é	necessário	para	efetivamente	concluir	o	
esforço	de	desenvolvimento.	O	planejamento	determina	o	direcionamento	para	o	desenvolvimento	de	um	novo	produto.

Controle sistemas	sólidos	de	controle	são	necessários	para	que	os	gerentes	gerem	resultados	positivos	esperados	em	projetos	
de	desenvolvimento.	A	implantação	de	sistemas	informatizados	de	gerenciamento	de	projeto,	somente,	não	constitui	um	
sistema de controle de projetos.

Execução	e	Encerramento de	maneira	a	se	manter	a	linha	de	base	do	projeto	e	o	controle	de	configuração,	procedimentos	de	aprovação	formais	
podem	ser	necessários	para	fins	de	modificação	de:	escopo,	cronograma,	qualidade,	desempenho	e	riscos.
O	encerramento	do	projeto	envolve	a	geração,	compilação	e	disseminação	de	informações	para	formalização	da	realiza-
ção de uma fase ou do projeto.

Os estudos apresentam vários aspectos importantes e 
comuns a serem observados quando da utilização da 
gestão de projetos ao desenvolvimento de novos produ-
tos (DNP). Eles podem ser organizados didaticamente 
dentro das nove áreas de conhecimento:

1. Escopo: o escopo de projetos de DNP pode não es-
tar claro desde seu início. É possível se saber onde 
chegar, mas não necessariamente como. Desta for-
ma, as metas precisam ser bem definidas, sempre 
com foco nos fins. O controle do escopo deve ser 
realizado pelas de etapas e marcos (ou stage-gates) 
pelos quais as metas e entregas são verificadas, 
confrontando-se com o previsto.

2. Tempo:	uma	das	principais	consequências	da	falta	
de clareza do escopo é a dificuldade de montagem 
de cronogramas precisos. Em projetos de DNP 
muitas vezes não é possível detalhar cronogramas 
com	uma	sequência	de	atividades	pré-estabele-
cidas. Mesmo nos casos em que isso é possível, 
sua mensuração pode se tornar uma tarefa quase 
impossível e baseada em critérios subjetivos. Nesse 
caso, vale a mesma lógica da gestão do escopo: 
devem ser definidas etapas e marcos a serem 
vencidos em períodos pré-determinados. Em cada 
marco compara-se o desempenho do projeto com o 
que se esperava para aquele momento. O estabele-
cimento de “bons marcos e etapas” é um processo 
de amadurecimento. Projetos de DNP tendem a 
possuir ciclos de desenvolvimento semelhantes. 
Assim, o uso das lições aprendidas em projetos 
anteriores é uma boa prática a ser utilizada. Ainda 
sobre a montagem de cronogramas, deve-se ter 

em mente que projetos de DNP são tipicamente 
matriciais e interfuncionais. Logo, conceitos de 
engenharia simultânea serão sempre úteis. Eles de-
vem ser utilizados no sentido de adequar o tempo 
de desenvolvimento e lançamento às “janelas de 
oportunidade” do mercado. Isso pode significar não 
só acelerar um projeto, mas eventualmente atrasá-
-lo.

3. Custo: esta é uma variável de difícil mensuração 
em projetos de DNP. A menos de testes, en-
saios, protótipos e pré-desenvolvimento, grande 
parte dos ativos de um projeto dessa natureza é 
intelectual – trata-se de horas de pesquisadores, 
engenheiros, administradores de marketing e 
outros. Muita atenção deve ser dada à alocação de 
horas em projetos. Além disso, a variável custo não 
pode ser avaliada isoladamente em um projeto de 
DNP. A melhor ferramenta para gestão financeira, 
no caso, é o Plano de Negócio do produto. Esse 
documento deve prever não só os custos de desen-
volvimento, mas as receitas esperadas a partir do 
lançamento. O Plano de Negócio deve ser retro-
alimentado permanentemente durante o desen-
volvimento. Por exemplo: atrasos nos cronogramas 
podem ter grande impacto sobre as receitas espera-
das e consequentemente, inviabilizar o produto. A 
solução para os atrasos pode demandar orçamento 
adicional. Assim, se forem analisados os custos 
isoladamente, pode-se ter a falsa impressão de que 
o desempenho financeiro do projeto está abaixo 
do esperado, quando na verdade, o custo adicional 
está sendo utilizado para “salvar” o projeto.

4. Qualidade: as metodologias tradicionais de GP 
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análises de risco devem levar em consideração o 
Plano de Negócio e assim como no caso dos custos, 
retroalimentá-lo.

8. Aquisições: os fornecedores devem ser enxergados 
como parte da equipe de desenvolvimento. Em 
projetos de produtos complexos é muito pouco 
provável que uma organização sozinha domine toda 
a tecnologia necessária. Essa realidade tem grande 
impacto sobre os sistemas de comunicação e de 
sincronização de atividades. As ferramentas de 
comunicação e as técnicas de Engenharia Simultâ-
nea devem ser assim estimuladas e oferecidas aos 
times de projeto, com foco na integração interna e 
externa.

9. Integração: projetos de desenvolvimento de produ-
tos demandam conhecimentos diversos e comple-
mentares. Sendo assim, a integração interfuncional 
deve estar presente do início ao fim do projeto. 
Além disso, as equipes de desenvolvimento devem 
incluir fornecedores e clientes.

conclusão

A Gestão de Projetos é uma forma de organização do tra-
balho que, em sua origem, foi utilizada com muito sucesso 
no gerenciamento de empreendimentos complexos e mui-
to grandes. Além disso, esses empreendimentos estavam 
situados em organizações orientadas a projetos. Desta 
forma, o conhecimento formal de gestão de projetos e 
que deu origens a diversas metodologias (notadamente 
o PMBoK) traz consigo certa complexidade também. As 
organizações	modernas	vêm	utilizando	a	gestão	de	pro-
jetos como uma forma eficaz de organização do trabalho 
interfuncional. No entanto, essas organizações não são 
orientadas a projetos e seus empreendimentos concorrem 
com as suas atividades rotineiras. Ademais, são projetos 
recorrentes, rápidos e menos complexos. Logo, os concei-
tos clássicos devem ser adaptados a cada situação.

No caso de projetos de Desenvolvimento de Novos Pro-
dutos as adaptações devem ser feitas no sentido de lidar 
com incertezas, com foco na gestão por marcos, na quali-
dade, no Plano de Negócio e na promoção da comunicação 
intensa. As metodologias clássicas de Gestão de Projetos 
são muito úteis, porém devem observar algumas adapta-
ções quando aplicadas a projetos de Desenvolvimento de 
Novos Produtos. Este artigo apresentou algumas pesqui-
sas que sugerem quais adaptações devem ser agregadas 
a projetos de DNP. Elas são abrangentes, abarcando as 
nove áreas de conhecimento, no entanto, são baseadas 
em	experiências	internacionais	o	que	sugere	que	ainda	
há oportunidades de verificação das mesmas em casos 
brasileiros.

tendem a tratar superficialmente essa área de co-
nhecimento. Os atributos técnicos desejados para 
um produto devem estar claros no Plano do Projeto 
de desenvolvimento. Esses atributos guiarão a 
equipe do projeto e serão avaliados nos pontos de 
verificação do desempenho. Existem ferramentas 
muito poderosas que podem ajudar a traduzir atri-
butos do produto em atributos técnicos do proje-
to. Nesse sentido, destaca-se o Quality Function 
Deployment (QDF)) ou desdobramento da função 
qualidade.

5. Recursos humanos: um dos principais aspectos 
de projetos de DNP é sua característica tipica-
mente multidisciplinar e esta será ainda mais 
marcante quanto maior for a complexidade da 
solução técnica do produto em desenvolvimento. 
Assim, demanda-se o envolvimento de diversas 
especialidades durante o desenvolvimento do 
conceito. Além disso, levando-se em consideração 
todo	o	ciclo	de	desenvolvimento	do	produto,	três	
áreas dentro da organização são fundamentais no 
processo: Engenharia, Produção e Marketing. Essas 
denominações podem variar de uma organização 
para outra. Externamente, deve-se pensar cada vez 
mais na integração de fornecedores e clientes tam-
bém. Existe consenso de que o desenvolvimento 
de equipes interfuncionais e multidisciplinares em 
projetos de DNP é uma necessidade. No entanto, 
existem conflitos: i) da gestão horizontal (projeto) 
com	a	vertical	(departamento)	e;	ii)	de	responsa-
bilidade versus autoridade. Esses conflitos tornam 
este arranjo organizacional estressante e ainda há 
necessidade de estudos no sentido de melhorar sua 
eficácia, reduzindo o nível de estresse.

6. Comunicação: as pesquisas sugerem que equipes 
que se comunicam melhor possuem índices de 
sucesso maiores. No entanto, as metodologias 
clássicas de GP exploram a comunicação externa 
com	mais	ênfase	do	que	a	comunicação	interna.	
Projetos de DNP são intensivos em comunicação 
interna. Muitas pessoas de formações diversas 
estão envolvidas e desempenham atividades em 
paralelo o tempo todo (Engenharia Simultânea). 
Assim, ferramentas de comunicação entre a equipe 
devem ser estimuladas e amplamente utilizadas. 
As tecnologias informatizadas são muito úteis por 
permitirem que a comunicação seja rápida e com-
partilhada pelo grupo. Destacam-se ferramentas 
como CAD, CAM, GED e e-mail.

7. Riscos: da mesma forma que o escopo, os prazos e a 
qualidade, os riscos de um projeto de DNP devem 
ser verificados em momentos específicos (marcos). 
O nível de informações sobre produto aumenta ao 
longo do desenvolvimento. Além disso, o cenário 
e mercado também não são estáticos. Logo, as 
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1. Introdução

“Cada pessoa é única e nenhuma substitui a outra”, 
parafraseando o grande Charles Chaplin, podemos trazer 
essa frase para o contexto organizacional e analisar o quão 
correto é esse conceito em nossas vidas e também no 
aspecto profissional.

É justamente pela unidade de sua existência, pela sin-
gularidade de cada pensamento que as empresas passam 
cada vez mais a preocupar-se com a saúde, o bem-estar, 
a satisfação e a felicidade de seus funcionários. Progra-
mas de benefícios, ginástica laboral, incentivo à prática 
esportiva, ambiente de trabalho saudável, bônus, reco-
nhecimento, viagens, planos de saúde, acompanhamento 
nutricional, desafios, trabalho em equipe, feedback, 
cooperação. Enfim, são muitos os itens ofertados pelas 
corporações atualmente para aumentar o índice de quali-
dade e satisfação das pessoas no trabalho e conseguir um 
equilíbrio entre a vida pessoal e profissional de cada um. 
Tudo isso, entretanto, pode não ser o suficiente. Nelson 
Rodrigues, dramaturgo, jornalista e escritor brasileiro, dis-
se uma vez que “toda unanimidade é burra” e é consenso 
geral que nem sempre se pode agradar a todos. 

Mas o que tudo isso tem a ver com motivação? Simples: é 
preciso dar atenção aos detalhes, à particularidade de cada 
funcionário durante o processo motivacional. Todo mundo 
gosta de ser tratado como indivíduo único, como pessoa, e 
não como recurso organizacional, termo este utilizado na 
gestão de projetos por parte dos seus gerentes.

Seres diferentes motivam-se de maneiras diferentes, têm 
prioridades diferentes. Enquanto para a grande maioria 
dos funcionários a oferta de um bom plano de benefícios 
pela empresa é um fator motivacional e que o retém 
no emprego, outros desejam apenas reconhecimento e 
desafios. Algumas pessoas buscarão sempre ganhar mais e 
mais dinheiro para se manterem motivadas e produtivas, 
enquanto outras desejam um trabalho digno que lhes 
dê condições mínimas para sua sobrevivência e de seus 
familiares.

Resumo 

Este artigo apresenta um estudo sobre a motivação de pesso-
as em projetos. São demonstradas algumas definições sobre 
o tema motivação na visão de alguns autores, bem como 
as principais teorias motivacionais existentes criadas por 
renomados cientistas da área de ciências humanas: Maslow e 
Herzberg. Ao final, é apresentada uma possível abordagem a 
ser utilizada pelo gerente de projeto para tentar manter sua 
equipe motivada e produtiva, embasada nas teorias apresen-
tadas, através da identificação de valores pessoais e fatores 
motivacionais em conjunto com o estabelecimento de metas 
concisas para cada funcionário.

Palavras-chave: motivação, pessoas, projeto, valores.

Abstract
This paper presents a study related to people motivation 
in projects. It is demonstrated some definitions about mo-
tivation in the opinion of some authors, as well as some of 
the main existing motivational theories created by reputed 
scientists in humanities science: Maslow and Herzberg. In 
the end, it is presented a possible approach to be used by 
the project manager in order to keep his team motivated 
and productive, based on the presented theories, through 
identification of personal principles and motivational factors 
aligned with the set up of concise goals to each employee. 

Keywords: motivation, people, project, values.

Motivação de pessoas em projetos 
 
Michel de Lara 
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Neste contexto, percebe-se uma crescente tendência das 
empresas no alinhamento de seus objetivos estratégicos 
e suas metas organizacionais com a satisfação, motivação, 
engajamento e envolvimento dos seus colaboradores em 
suas áreas de atuação. E para isto acontecer, é necessário 
um trabalho específico com cada pessoa, uma análise do 
que realmente tem valor para cada integrante de um pro-
jeto, de modo que suas metas particulares e as do grupo 
no qual ele está inserido sejam condizentes com a visão 
da companhia e consigam proporcionar-lhe a motivação 
necessária para executar suas tarefas com o máximo de 
qualidade.

2. JustIfIcatIva

Escopo, tempo e custo. Todo gerente de projeto quando 
ouve essas três palavras já sabe que se trata da tríplice 
restrição em projetos. A missão desses profissionais é que 
todos esses itens sejam satisfeitos conforme acordado com 
o cliente. Para isso, não basta apenas seguir a famosa re-
ceita de bolo das melhores práticas de gerenciamento de 
projetos descritas pelo PMBOK. Planejamento e controle, 
atividades do gestor, podem ser muito bem executadas 
por qualquer pessoa que tenha conhecimentos e habilida-
des para tal. 

Entretanto, para que a execução das tarefas diárias de um 
projeto seja realizada com qualidade, atendendo à tríplice 
variável, faz-se necessário muito mais do que apenas 
direcionamento e acompanhamento das atividades. É 
preciso que as pessoas que estão envolvidas diretamente 
na execução das tarefas estejam motivadas para fazê-las. 
Pessoas motivadas conseguirão dar o máximo de seus 
esforços em busca do objetivo da equipe, que é a entrega 
do projeto e a consequente satisfação do cliente e demais 
interessados.

Dessa forma, faz-se necessário um estudo de como o 
funcionário no papel de gerente de projetos pode manter 
as pessoas motivadas na grande parte do tempo, durante 
o ciclo de vida dos projetos, para ponderar os fatores da 
natureza temporária destes empreendimentos e com 
frequente rotatividade de liderança.

3. fundamentação teórIca

Organizações são formadas por pessoas e não existiriam 
sem as mesmas. Elas são necessárias para operar e coman-
dar as empresas (CHIAVENATO, 2008). E são as pessoas, 
cada qual com sua particularidade, que definem a cultura, 
o modus operandi das companhias. A gestão de pessoas, 
principalmente nas grandes organizações, ocupa um pilar 
central no planejamento estratégico e definição de metas 
organizacionais.

Atualmente, pode-se perceber que as organizações 

demonstram uma preocupação crescente com relação à re-
tenção de seus talentos, para não perder funcionários para 
os concorrentes. Neste ponto, a questão financeira nem 
sempre é o fator principal: satisfação e desenvolvimento 
pessoal, temas chave da motivação profissional, estão pre-
sentes nos itens tidos como essenciais para evitar um alto 
índice de rotatividade. Fica evidente que, não somente a 
preocupação com a motivação dos funcionários, mas a sua 
efetiva realização no dia a dia constitui peça fundamental 
para o sucesso dos projetos.

3.1 Motivação
Há uma extensa literatura que aborda sobre motivação 
de funcionários. Existem também diversas teorias que 
abordam o tema, bem como várias definições sobre o que 
é motivação.

A definição exata de motivação é realmente muito difícil 
de ser concebida. Para ROBINS (2007, p. 132), motiva-
ção é “o processo responsável pela intensidade, direção e 
persistência dos esforços de uma pessoa para o alcance de 
uma determinada meta (grifo nosso).” A visão de DU-
BRIN (2003, p. 110) é semelhante, ele define a motiva-
ção como: 

O processo pelo qual o comportamento é mobili-
zado e sustentado no interesse da realização das 
metas (grifo nosso) organizacionais. [...] As pessoas 
estão dispostas a se esforçar no sentido de alcançar 
uma meta, porque isso satisfaz uma de suas neces-
sidades importantes. [...] Este princípio é conheci-
do como: ‘o que eu ganho com isto?’

Por fim, na obra escrita por Marianne J Koch e Greg Hun-
dley, intitulada The effects of Unionims on Recruitment 
and Selection Methods, publicada em julho de 1997, 
apud DECENZO e ROBINS (2001, p. 60) define-se mo-
tivação como “a disposição de fazer alguma coisa, quando 
essa coisa é condicionada por sua capacidade de satisfazer 
alguma necessidade (grifo nosso) para o indivíduo”.

Pode-se perceber que, apesar das definições não serem 
iguais, elas giram em torno de um mesmo eixo: mobilizar 
pessoas para a realização de alguma coisa. Vemos que to-
dos os autores utilizam termos semelhantes, como metas, 
necessidades e objetivos. O princípio da motivação é ba-
seado na realização destes termos. Um indivíduo motiva-
do irá trabalhar em busca de um determinado objetivo, e a 
motivação é essa força subjetiva que o move para esse fim.

3.2 Teorias motivacionais
Vejamos uma breve descrição de duas das principais 
teorias motivacionais criadas por renomados cientistas da 
área.

3.2.1 Teoria da hierarquia de necessidades
Criada por Abraham Maslow, a teoria da hierarquia de 
necessidades é a mais conhecida dentre as teorias de 
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motivação. Segundo o autor, existe dentro de cada pessoa 
uma hierarquia de cinco necessidades humanas, arranja-
das em um modelo piramidal. O Quadro 1 sumariza-as.

Na medida em que um nível destas necessidades é 
satisfatoriamente atendido, ele perde força, a motivação 
extingue-se e a pessoa passa para o nível superior da pi-
râmide. Uma necessidade satisfeita deixa de ser um fator 
motivador.

Figura 1 - Pirâmide das necessidades de Maslow.

Para ROBBINS (2007, p. 133), “para motivar alguém é 
preciso saber em que nível da hierarquia a pessoa se en-
contra no momento e focar a satisfação naquele nível ou 
no patamar imediatamente superior.”

3.2.2 Teoria dos dois fatores
Criada por Frederick Herzberg e também conhecida como 
teoria da higiene-motivação. O autor define basicamente 
dois conjuntos diferentes de fatores para motivação no 
trabalho: higiene e motivação.

Tipo Nível Necessidade Descrição

So
br

ev
iv

ên
ci

a

1 Fisiológica Necessidades básicas do ser humano, como fome, sede, abrigo, descanso, sexo, 
excreção e outras necessidades para sobrevivência humana.

2 Segurança Necessidades de um ambiente seguro, sem ameaças ambientais, físicas ou psicológi-
cas; estabilidade no cargo, autonomia, liberdade; segurança da família, da moralidade, 
dos recursos.

Cr
es

ci
m

en
to

3 Social Necessidade de aceitação, de fazer parte de um grupo ou de uma sociedade. Inclui 
amizade, amor, afeição, intimidade sexual.

4 Estima Necessidades de auto-respeito, realização, reconhecimento e respeito dos outros, 
prestígio e status.

5 Auto-realização Necessidade de autodesenvolvimento para alcançar o potencial máximo do indivíduo, 
executando tarefas desafiadoras e criativas e tomando decisões.

Quadro 1 - As necessidades do ser humano segundo Maslow

Os fatores higiênicos são aqueles que atuam em torno do 
trabalho, no contexto do cargo: salário, condições físicas, 
benefícios, políticas da empresa, oportunidades existen-
tes, estabilidade. São fatores de mais baixa ordem e não 
têm caráter motivador, mas sim, o propósito de evitar fon-
tes de insatisfação através do meio ambiente ou ameaças 
a seu equilíbrio. São mantenedores da saúde das pessoas 
(daí a sua nomenclatura). Em sua obra, CHIAVENATO 
(2007, p. 69) descreve que “quando esses fatores higiêni-
cos são ótimos, simplesmente evitam a insatisfação, uma 
vez que sua influência sobre o comportamento não con-
segue elevar substancial e duradouramente a satisfação. 
Porém, quando são precários, provocam insatisfação.”

Já os fatores motivacionais relacionam-se com o conteúdo 
do cargo, as atribuições, tarefas e deveres: chances de 
promoção, oportunidades de crescimento profissional, re-
conhecimento e responsabilidades. São itens que surgem 
através de desafios das tarefas e oferecem resultado sig-
nificativo no trabalho. Para CHIAVENATO (2007, p. 69), 
“quando os fatores motivacionais são ótimos, eles elevam 
a satisfação; quando estão precários, provocam ausência 
de satisfação.”

Assim, CHIAVENATO (2007, p. 70) conclui que:

1. a satisfação no cargo é resultante do conteúdo do 
trabalho, de atividades desafiadoras, ou seja, dos 
fatores motivadores;

2. a insatisfação no cargo é resultante do ambiente de 
trabalho, da supervisão, dos colegas e do contexto 
geral do cargo, ou seja, dos fatores higiênicos.

O Quadro 2 exemplifica alguns dos fatores de higiene e 
motivação presentes no ambiente de trabalho.
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Comparando as teorias de Maslow e Herzberg pode-se 
identificar alguns pontos coincidentes entre as duas, os 
quais permitem uma análise mais profunda acerca da mo-
tivação e do comportamento humano. A figura 2 demons-
tra este paralelo entre os dois estudos.

Figura 2 - Comparação dos modelos de motivação de Maslow e Herberg. 
Adaptado de DAVIS apud CHIAVENATO (2007, p. 71)

4. dIscussão

A motivação dos integrantes de uma equipe de projeto 
é item de suma importância para atingir os objetivos 
do mesmo. É notório que pessoas e equipes motivadas 
conseguem resultados melhores e de forma mais rápida do 
que pessoas que estão insatisfeitas com suas atividades e 
seu ambiente de trabalho.

Na última pesquisa realizada pelas revistas Você S.A. e 
Exame (Ed. Abril), intitulada “150 melhores empresas 
para você trabalhar”, as empresas foram avaliadas em 
vários fatores pelos seus colaboradores através de questio-
nários que são respondidos de modo confidencial. A partir 
da divulgação dos resultados é possível fazer análise de 
uma série de itens importantes, os quais demonstram o 
porquê essas empresas figuram neste ranking.

Um destes itens é o índice de “Satisfação e Motivação” 
dos funcionários. O gráfico 1 demonstra como foram os 
resultados da pesquisa nesse quesito.

Fatores de Motivação
Fontes de satisfação no cargo  
e motivação

Fatores de Higiene
Fontes de insatisfação no cargo  
e neutros para motivação

• Desafio do trabalho em si
• Responsabilidade
• Reconhecimento
• Realização
• Progresso no cargo e cresci-
   mento profissional

• Condições físicas no trabalho
• Políticas da empresa
• Qualidade da supervisão
• Relacionamento com colegas de   
   trabalho
• Salário
• Status
• Segurança no emprego

Quadro 2 - Exemplos de fatores motivacionais e de higiene. Adaptado de 
DUBRIN (2003, p. 115)

Gráfico 1 - Índices de satisfação e motivação nas 150 melhores empresas 
para se trabalhar no Brasil em 2010 segundo o ranking das revistas Você 
SA/EXAME

Com base nestes dados é possível realizar uma análise 
mais profunda, derivando-se o gráfico 2, um gráfico de 
Pareto contendo os valores absolutos e os índices acumu-
lados.
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Gráfico 2  - Pareto com os valores absolutos e acumulados do índice de 
satisfação e motivação. Autoria própria

Com essa visualização, percebe-se que na maioria das em-
presas presentes no ranking (64%), o índice de satisfação 
e motivação está entre 75% e 85%. Pelo menos três em 
cada quatro funcionários dessas empresas está satisfei-
to com seu trabalho e suas atribuições e motivado em 
seu cargo. Se estendermos esse índice para 140 das 150 
empresas presentes no ranking, vemos uma variação deste 
índice entre 70% e 90%, o que mostra a grande importân-
cia deste fator na visão da grande maioria dos profissionais 
entrevistados na pesquisa dentro do ambiente de trabalho 
das empresas nas quais eles trabalham e que constaram no 
ranking. Analisando o ranking em sua totalidade, perce-
bemos que o índice de satisfação e motivação mais baixo 
foi de 65%, demonstrando que, de todas as pessoas que 
responderam a pesquisa, aproximadamente seis em cada 
dez empregados encontram-se satisfeitos e motivados em 
seus empregos.

Não há como negar que motivação é um item fundamen-
tal nas empresas. Agora, trazendo isso para a realidade de 
projetos, como deixar os funcionários motivados e satisfei-
tos, tendo em vista a rotatividade dos profissionais devido 
à natureza temporária desses empreendimentos?

Certamente não há uma fórmula mágica para resolver esta 
questão. A abordagem motivacional dependerá muito da 
cultura e das políticas da empresa. Entretanto, o referen-
cial teórico aqui apresentado pode ajudar nessa tarefa dos 
gestores de projetos.

A abordagem sugerida aqui se caracteriza por três etapas 
sequenciais para serem aplicadas a cada integrante da 
equipe do projeto:

1. identificação dos valores pessoais;
2. identificação dos fatores motivacionais; 
3. definição de metas SMART.

4.1 Identificação dos valores pessoais
 Para se iniciar um trabalho motivacional, é preciso 
primeiro identificar os valores pessoais dos integrantes 
da equipe do projeto. Entende-se por valores pessoais 
todos os princípios dos quais as pessoas não abrem mão. 
Cada pessoa tem uma educação, cultura, experiências de 
vida, caráter, conhecimento, sonhos, desejos e ambições 
completamente particulares, únicos e especiais para ela. 

Os valores de uma pessoa são lapidados em sua persona-
lidade desde a sua infância e servem de base para pra-
ticamente tudo que a pessoa fará em sua vida pessoal e 
profissional.

E por que essa identificação de valores é tão importante? 
Porque pessoas com valores diferentes têm motivações di-
ferentes. Exemplificando: uma pessoa que valorize muito 
a relação com seus familiares e o contato direto e constan-
te com eles, provavelmente não se sentirá motivada para 
mudar-se para outra cidade na qual não possa manter esta 
socialização tão importante para ela. Delegar uma ativida-
de que envolva criação de informações distorcidas visando 
um benefício futuro (vencer uma licitação, ser aprovado 
em uma auditoria ou relatar um falso status ao cliente do 
projeto) a um funcionário com raízes muito fortes na ética 
e na integridade possivelmente não surtirá o objetivo 
esperado.

Essa análise de valores deveria ser feita no momento da 
contratação da pessoa para trabalhar na empresa. Se os 
valores individuais do candidato não forem condizentes 
com os valores e cultura da empresa, isso poderá gerar 
uma insatisfação muito grande no futuro empregado e 
uma consequente baixa produtividade. É muito difícil 
tentar mudar os valores das pessoas, pois já fazem parte 
da constituição de cada ser humano. 

Funcionários e diretoria devem “falar a mesma língua”, 
“navegar no mesmo barco”, ter objetivos e direciona-
mentos semelhantes. As pessoas trabalharão muito mais 
felizes, satisfeitas e motivadas se aquilo que estiverem 
realizando vai ao encontro do que sempre pregaram como 
pilar principal de suas vidas. Descobrir e trabalhar os 
valores das pessoas fará com que a montagem da equipe 
do projeto e o consequente trabalho em grupo seja muito 
mais prazeroso, produtivo e rentável.

4.2 Identificação dos fatores 
motivacionais
Após um alinhamento dos valores individuais com a cultu-
ra da empresa e a natureza do projeto, a identificação dos 
fatores motivacionais, conforme descrevem os estudos de 
Maslow e Herzberg, facilitarão na identificação de o que 
realmente motiva os funcionários.

Saber em qual nível da hierarquia de necessidades a pes-
soa se encontra pode ser bastante útil na alocação das pes-
soas em determinados projetos e na atribuição de tarefas. 
Pessoas em níveis diferentes buscarão coisas diferentes 
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em seus empregos, realizarão suas tarefas com prioridades 
diferentes e terão preocupações diferentes. 

Vejamos um exemplo, um pai de família que está com 
uma filha doente internada no hospital. Certamente, to-
das as suas preocupações e prioridades serão direcionadas 
para este fato. O funcionário poderá recusar propostas de 
viagens, de transferências, de treinamentos e até troca de 
emprego se isso significar qualquer ameaça ainda maior à 
saúde de sua filha e a continuidade de seu tratamento. Se 
durante o expediente ele receber uma ligação telefônica 
dizendo que o estado de sua filha piorou, sua produtivi-
dade irá cair muito e ele certamente irá parar o que está 
fazendo (seja qual for a atividade) para dirigir-se ao hospi-
tal e estar ao lado de sua filha. Tampouco irá se preocupar 
com o que o seu superior imediato ou colegas de trabalho 
pensarão sobre essa atitude. Naquele momento, o que 
mais importa para ele é a segurança e saúde de sua filha. 
Ele não está preocupado em  atingir as metas da empresa 
ou na criação de uma nova estratégia de penetração de 
marketing da companhia. O que lhe motiva é o bem-estar 
das pessoas que ele ama.

Agora imaginando outra situação, um jovem e brilhan-
te funcionário, com um futuro promissor. Não possui 
nenhum problema de saúde, mora com os pais, tem carro, 
não passa por problemas financeiros, tem uma namorada 
com a qual desfruta de um relacionamento estável, têm 
pós-graduação em sua área de atuação, uma rede de conta-
tos ampla, o respeito e reconhecimento de seus colegas de 
trabalho e chefia. Ele sabe que é bom no que faz e obtém 
muito prestígio e status com o seu conhecimento. Enfim, 
todos os fatores “higiênicos” para ele estão satisfatoria-
mente atendidos. 

Para manter esse funcionário motivado, é preciso muito 
mais do que estabilidade no emprego e um conjunto 
de benefícios agregados ao salário. Tarefas operacionais 
e que façam uma subutilização de todo o seu potencial 
certamente o deixarão muito frustrado e insatisfeito. Para 
motivá-lo, é preciso alocá-lo em uma tarefa na qual ele 
possa se sentir diretamente responsável pelos resultados 
do projeto, na qual ele possa tomar decisões e demonstrar 
todo o seu potencial criativo. Desta forma, ele sentirá que 
faz a diferença para a empresa e conseguirá atingir sua 
auto-realização profissional.

Saber o que realmente motiva o funcionário é uma ferra-
menta útil para extrair o máximo de desempenho daquela 
pessoa dentro do projeto.

4.3 Definição de metas SMART
Quando os valores pessoais estão alinhados com a cultura 
da empresa e os objetivos do projeto e, tendo sido feita a 
identificação dos fatores motivacionais dos integrantes da 
equipe do projeto, chega o momento de propor desafios. 
Traçar metas para tentar conseguir extrair o máximo do 
potencial de cada indivíduo, de modo a mantê-los moti-
vados para que os desafios propostos sejam alcançados, 
superados, reconhecidos e recompensados.

Assim, cabe abordarmos a definição de metas SMART. 
Uma meta SMART é composta basicamente pelas seguin-
tes características:

•	ESPECÍFICA	(specific): a meta tem que ser espe-
cífica, com todos os detalhes possíveis registrados. 
Ao invés de “Reduzir o índice de bugs do sistema 
em 10%”, buscar algo como “Obter 10% de redução 
na quantidade de bugs do sistema reportados no 
período de garantia do software que tenham como 
causa raiz as fases de ‘análise e design’ nos pró-
ximos seis meses, mantendo os índices atuais de 
qualidade do produto”.

•	MENSURÁVEL	(measurable): a meta tem que ser 
dimensionável, tem que ser transformada facilmen-
te em números, senão poderá ser manipulada e ter 
sua interpretação feita de forma subjetiva quanto 
ao seu atingimento. 

•	ALCANÇÁVEL	(achievable): a meta deve ser possí-
vel de ser realizada. Deve ser um desafio no qual os 
indivíduos e a equipe se empenhem em alcançar. 
Metas muito difíceis e inalcançáveis desmotivam 
as pessoas. 

•	REALISTA	(realistic): novamente, a meta deve 
estar em sintonia com os valores do funcionário 
e alinhada com a missão e visão da empresa, sem 
ferir nenhum princípio ético.

•	TEMPORAL (timely): a meta deve ter início e tér-
mino determinados. O período não pode ser muito 
curto (o que inviabilizaria o a realização da meta, 
tornando-a inalcançável) e também não pode ser 
muito longo (pois causaria a dispersão e o esque-
cimento ao longo do tempo, com o surgimento de 
outras prioridades).

Então é só isso? Definir metas que estejam alinhadas aos 
valores dos funcionários, atendendo os fatores que os mo-
tivam e pronto? Teremos equipes altamente produtivas, 
satisfeitas e motivadas? A resposta é: depende. 

Após a definição de metas, é necessário um acompa-
nhamento periódico para analisar se os integrantes da 
equipe de projeto estão conseguindo atingi-las, se estão 
confortáveis com suas atividades e, em caso de desvio de 
conduta, baixa na produção ou satisfação, tentar entender 
as razões para tal e efetuar as devidas correções. Assim 
como nenhum planejamento de projeto será 100% correto 
no início das atividades, a definição de metas também 
não. É necessário que o gestor do projeto fique atendo ao 
desempenho de seu time e que as ações corretivas sejam 
tomadas quando necessário.

conclusão

É notório que pessoas motivadas têm uma produtivida-
de maior do que aquelas que estão insatisfeitas em seu 
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ambiente profissional. Pessoas que gostam do que fazem 
e que conseguem descobrir fontes de energia para a reali-
zação de suas tarefas, conseguirão agregar um valor maior 
ao projeto para o qual estão alocadas.

Como projetos são empreendimentos temporários, com 
fins específicos, o grande desafio do gestor de projetos é 
tentar fazer com que sua equipe seja produtiva na maior 
parte do tempo. Para conseguir isso, deverá lançar mão 
de várias técnicas para extrair o potencial máximo de seu 
time. A produtividade da equipe será maximizada se os 
integrantes estiverem engajados e comprometidos com o 
resultado do projeto.

É certo que para a grande maioria, o dinheiro é um bom 
fator motivacional, entretanto não é o único. O dinheiro 
exerce uma função mais de incentivo do que motivação 
propriamente dita. 

Imaginemos o seguinte cenário: digamos que um gestor 
perguntou ao seu funcionário quanto ele achava que seria 
um valor justo pelo seu trabalho. O funcionário responde: 
“uns cinco mil reais por mês”. Eis que então, o gestor 
propõe ao funcionário pagar este valor a ele, contanto 
que nunca mais em toda sua carreira dentro da empre-
sa lhe seja fornecido um aumento. Ele sempre ganhará 
esses cinco mil reais enquanto estiver na empresa. Qual 
o resultado disso? Motivação e incentivo no princípio. 
No longo prazo, o funcionário vai desejar ganhar mais, vai 
buscar reconhecimento. O dinheiro que era suficiente no 
começo, agora não é mais.

Pessoas almejam crescimento, status, poder, reconheci-
mento e desafios. O papel do gestor é perceber quais são 
os fatores motivacionais para o seu time e trabalhá-los, de 
modo que possa oferecer as “recompensas” mais adequa-
das e pertinentes a cada indivíduo. Um bom começo para 
esta tarefa pode ser identificar os valores e princípios que 
norteiam a vida dos colaboradores, seguido de uma análise 
de qual “nível da pirâmide de necessidades” o funcionário 
está e assim, trabalhar suas necessidades motivacionais de 
acordo com essa análise. 

É necessário tratar cada caso atentando para as caracte-
rísticas de cada pessoa. As pessoas não querem se sentir 
como um número, apenas como uma parte do todo. Elas 
gostam de atenção, de serem ouvidas. Enfim, necessitam 
somente de serem tratadas como pessoas.
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Os nOvOs desafiOs da ecOnOmia 
mundial

O mundo hoje depende de projetos: quase um terço da 
economia mundial é gerado por meio de projetos [1]. Para 
muitas organizações, são eles que garantem o dia de ama-
nhã e lhes permitem sobreviver e crescer. Projetos podem 
ser identificados na construção de uma nova fábrica, no 
lançamento de um novo produto, na reestruturação de 
uma empresa recém-adquirida, no desenvolvimento e na 
implementação de um aplicativo informatizado. O geren-
ciamento de projetos é o agente que torna real as ideias 
oriundas do planejamento estratégico e das lideranças das 
organizações. 

Nos últimos 40 anos, temos observado diversos fatos na 
economia mundial que têm alterado o equilíbrio en-
tre as nações. Entre eles, podemos destacar o enorme 
crescimento do Japão, a partir dos anos 70, e dos tigres 
asiáticos, nos anos 80. Para Thomas Friedman, escritor e 
jornalista, autor de “O Mundo é Plano” [2], novos fatos 
estão ocorrendo no palco mundial. Friedman afirma que 
a globalização iniciou uma nova fase, entitulada Globali-
zação 2.0, por volta de 2000. Nesse processo, “não apenas 
as empresas, mas também os indivíduos podem atuar em 
âmbito mundial graças a inovações tecnológicas tais como 
a internet, a telefonia celular e a rede de fibra óptica 
mundial. Toda a economia mundial se apoia em uma nova 
plataforma que permite múltiplas formas de comunicação, 
colaboração e inovação, que estão achatando o mundo 
e transformando todos nós em vizinhos”. Nesse novo 
cenário, uma constatação pode ter impacto fulminante 
nas economias dos países (inclusive desenvolvidos) e na 
conservação do emprego de sua população: o trabalho 
vai para onde pode ser feito melhor e mais barato. 
Esse axioma, juntamente com a possibilidade de quebrar 
cada atividade em partes menores e as distribuir para 
serem realizadas por diferentes pessoas e em diferentes 
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locais (ou países), são os pilares para a nova expansão de 
um fenômeno conhecido como tercerização do trabalho. 
Países como China e Índia estão se beneficiando enorme-
mente neste novo cenário. 

O Brasil neste cenáriO

Como fica o Brasil neste cenário? Estamos preparados? O 
Brasil já é um participante ativo do Mundo Plano de Frie-
dman, mas não na intensidade da China e da Índia. Por 
um lado, observando a evolução positiva de nossa indús-
tria, do agrobusiness, do desenvolvimento de software e 
da exportação, somente temos de ser otimistas. Segundo 
estudos de Goldman Sachs, fazemos parte de um grupo, o 
BRIC (Brasil, Rússia, Índia e China), que participaria da 
liderança da economia mundial em 2030. O país entrou 
em uma forte rota de crescimento na última década e a 
grande novidade foi o extraordinário crescimento da classe 
média. Aproximadamente 23 milhões de pessoas saíram 
de classes pobres para a classe média, fazendo com que 
ela tenha uma participação demográfica acima de 50% [3]. 

Assim estamos vendo emergir uma nova cara para o Brasil, 
com um novo e sustentável padrão de consumo. Uma gi-
gantesca massa de novos brasileiros está fazendo parte ati-
va da economia e, assim, estamos afastando o nosso maior 
pesadelo de ser eternamente um país grande e pobre e a 
mercê de falsos “salvadores da pátria”. Faz-se necessário 
ressaltar que esse não foi um fenômeno exclusivo do Bra-
sil: os bons ventos econômicos da primeira década deste 
século atingiram dezenas de países, com ênfase nos emer-
gentes. O destaque ocorreu no comportamento excep-
cional que tivemos na crise financeira mundial deflagrada 
nos Estados Unidos, em 2008, quando o aumento do con-
sumo das famílias brasileiras contrabalançou a queda nos 
investimentos. Esta crise resultou em um PIB negativo de 
-0,6% para o Brasil, sendo que houve uma queda de 11% 
nos investimentos. Conforme dito, a situação só não foi 
pior (tal como ocorreu em muitos outros países) porque o 
consumo das famílias aumentou em 2,5%.

Com relação a investimentos, de acordo com BNDES-
IBGE-IEDI [3,4,5], a evolução histórica no Brasil e a ten-
dência para os próximos anos são mostradas na Figura 1. 
Os valores percentuais mostrados nesta figura referem-se 
à Formação Bruta de Capital Fixo (FBCF), que corres-
ponde ao investimento em máquinas, equipamentos e 
construção, de investimentos públicos e privados, tanto 
em infraestrutura (estradas, ferrovias, portos, aeropor-
tos, saneamento, energia e telecomunicações), como em 
unidades voltadas para produção. Os valores para o Brasil 
estão se alinhando com o de muitas nações, mas ainda 
muito abaixo de Índia e China. Na Tabela 1 mostramos 
alguns dados de 2008 e 2009 [6].

Figura 1: Evolução da taxa de investimentos reais entre 1999 e 2010 e 
projeção até 2012 [3,4,5].

Tabela 1: Taxas de Investimentos em 2008 e 2009 [6]

País 2008 2009

USA 16% 12%

UK 16% 15%

Índia 24% 33%

China 38% 43%

Brasil 18,7% 16,7%

A comparação com China e India é muito apropriada. A 
China cresce a altas taxas há cerca de 30 anos e, para a 
Índia, os valores são inferiores, mas igualmente significa-
tivos, conforme visto na Figura 2-esquerda [5,6]. Na rea-
lidade, esses dois países estão crescendo mais que todo o 
restante do mundo. O Brasil também está tendo um bom 
desempenho e, a se manterem as taxas de 2010 (acima de 
5%), espera-se que o país saia da oitava posição de 2010 
e se torne o quinto maior PIB mundial por volta de 2016. 
No entanto, o crescimento percentual do PIB-Brasil tem 
sido significativamente inferior aos da China e India (e 
também de alguns outros países). Veja a Figura 2-direita, 
que mostra a participação percentual do Brasil no PIB 
mundial. Em 25 anos saímos de uma participação de apro-
ximadamente 3,5% para 2,90% [5,7], ou seja, diminuímos 
relativamente de tamanho no cenário econômico mundial.

Uma preocupante constatação já nos atinge: observa-se 
uma crescente tendência de produtores nacionais em 
produzir seus produtos na China e/ou importar para 
comercializar aqui. Isso afeta nossa competitividade 
indústria. Ao mesmo tempo em que a China é a locomo-
tiva da economia mundial com uma enorme capacidade 
de compra de produtos de outras nações (material prima, 
em particular), e isso tem beneficiado alguns setores de 
muitos países (do Brasil, inclusive), ela também represen-
ta uma ameaça a outros setores pela forte capacidade de 
vender seus produtos a preços imbatíveis. 
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O impactO nO gerenciamentO de 
prOjetOs 
Existe uma ligação forte entre economia e investimen-
tos, assim como existe também uma forte ligação entre 
investimentos e projetos, ou seja, a economia afeta a 
“profissão gerenciamento de projetos”. Os anos de 2009 e 
2010 foram especialmente difíceis para projetos de capital 
nas organizações privadas no Brasil. Essa forte retração 
nos investimentos teve consequências diretas em geren-
ciamento de projetos. Nesses dois anos, observamos uma 
diminuição das equipes voltadas a projetos de capital rela-
tivamente a novas fábricas ou expansão das existentes. O 
que afetou principalmente engenheiros, gerentes de pro-
jetos e equipes de Project Management Office (PMO).

Além da crise financeira mundial, a expansão comercial 
da China em todo o mundo, e inclusive no Brasil, é outro 
complicador. Muitas fábricas preferem produzir na China 
ou comprar produtos chineses para revender no Brasil. 
Além disso, estamos também perdendo competitividade 
quando tentamos exportar para outros países. Tudo isso 
implica em aumento de market-share para a China e, por-
tanto, implica em perda de empregos no Brasil. O mesmo 
fenômeno afeta outros países, particularmente os EUA, e 
traz impacto tanto na produção como na expansão da pro-
dução, ou seja, impacta pessoas envolvidas com gerencia-
mento de projetos. Concluindo, o Brasil, e todo o mundo, 
está perdendo empregos para a China. Importante dizer 
que não desejamos ser radicais: o Brasil exporta muitos 
produtos para a China, particularmente minério, soja e 
café, alem de outras matérias primas e, também vemos o 
crescimento do emprego. Mas essa balança é perigosa.

Temos ainda o caso da Índia, que se tornou o principal 
player mundial no ambiente de sistemas de informação, 
utilizando o mesmo recurso que a China: mão de obra ba-

rada e qualificada. Novamente vemos o impacto que isso 
está causando no Brasil, tanto na operação de sistemas 
computacionais como no desenvolvimento de novos siste-
mas. Impacto válido novamente para negócios internacio-
nais, quando competimos com a Índia. Temos mais uma 
vez um impacto negativo na geração deempregos para 
profissionais ligados ao gerenciamento de projetos, apesar 
de esse setor ter registrado crescimento. Imagine como 
seria se o concorrente não fosse tão competitivo.

Vamos analisar os aspectos positivos e falar do enorme 
potencial do Brasil em projetos de infraestrutura, de pe-
tróleo, mineração e do Programa de Aceleração do Cres-
cimento (PAC). Temos também o robusto crescimento 
do setor de incorporação imobiliária. Em tudo temos um 
quadro oposto, no qual oportunidades estão sendo criadas 
no país e estamos desenvolvendo enormes habilidades 
em tecnologia e em gestão de projetos. Importante ainda 
salientar a importância que terá para esta prática os próxi-
mos megaeventos esportivos mundiais que serãosediados 
no Brasil, a Copa do Mundo e as Olimpíadas.

Por outro lado, crises também motivam a buscar obter o 
máximo com o ativo existente. Então, projetos de me-
lhorias de processos rotineiros (on going operations) ou 
de otimização de equipamentos existentes prosperaram 
bastante nos dois últimos dois anos.

cOnclusões

Não é o objetivo neste texto propor medidas para os pro-
blemas elencados anteriormente, mas somente discutir o 
impacto que gera na profissão. Projetos, tal como a econo-
mia e os negócios, são afetados por crises, por mudanças 
de estratégias e por mudanças no tabuleiro de poder entre 

Figura 2: Dados sobre PIB de China, India e Brasil [5,6,7].
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as empresas e nações. O vai e vem da economia pode 
afetar diretamente algumas categorias de negócios e, por 
consequência, os profissionais envolvidos com projetos. 
Isso nos permite afirmar que, para algumas categorias 
de projetos, se trata de uma profissão de risco e, como 
tal, pode apresentar oportunidades e ameaças. Alguns pro-
fissionais devem ficar atentos a esse aspecto para melhor 
planejar a sua carreira e compreender o risco da área em 
que atuam e, assim, se prepararem para momentos de cri-
se. Para isso, a leitura de cadernos de economia de jornais 
e de revistas de negócios como Exame e Valor pode ser tão 
importante como a leitura de revistas especializadas em 
gerenciamento de projetos. Caso o leitor não possua in-
vestimentos em ações em bolsa de valores, pode ser uma 
boa idéia começar a fazê-lo, pois isso o motivará a manter 
um olho na economia para deixá-lo mais bem informado, 
além de, eventualmente, trazer-lhe algum ganho financei-
ro.
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1. Introdução

Um projeto é definido como um esforço temporário, 
empreendido com a finalidade de se obter um produto, 
serviço ou resultado exclusivo (PMI, 2008). Durante sua 
execução, a equipe de projeto desenvolve competências e 
conhecimentos sobre o projeto. Percebe-se então que os 
projetos apresentam ótimas oportunidades de aprendiza-
do, criação, compartilhamento e disseminação de conheci-
mento nas organizações. 

Apesar de haver a recomendação da documentação de 
lições aprendidas ao final dos projetos no PMBOK (Project 
Management Body of Knowledge), a experiência nos mos-
tra que ainda é fraca a iniciativa das empresas em criar 
processos que facilitem o fluxo de informações entre 
a organização, a equipe do projeto e o macroambiente 
durante o ciclo de vida dos mesmos, e que permitam que 
o conhecimento gerado possa ser disseminado, transfor-
mado e refinado pelos demais integrantes da organização, 
gerando vantagem competitiva para a empresa.

O PMBOK, publicação quadrienal do Project Manage-
ment Institute (PMI), visa apresentar o “subconjunto 
dentro do conjunto de conhecimentos em gerenciamento 
de projetos que é amplamente aceito como boa prática na 
maior parte do tempo” (PMI, 2008). Ele divide esse con-
junto de boas práticas em nove áreas do conhecimento: 
Integração, Escopo, Tempo, Qualidade, Custos, Comu-
nicações, Recursos Humanos, Riscos e Aquisições. Não 
há ainda uma área do conhecimento dedicada exclusiva-
mente à Gestão do Conhecimento, recurso cada vez mais 
valorizado e buscado pelas empresas.

Em empresas juniores, em especial, a Gestão do Conhe-
cimento faz-se ainda mais necessária. Tal fato justifica-se 
pela alta rotatividade de pessoal, que cria uma necessi-
dade constante de know-how técnico, ou conhecimento 
tácito, para o gerenciamento e execução de projetos de 
consultoria. Gerir conhecimentos é ainda uma condição 
essencial para a adoção de um modelo de maturidade em 

Resumo 

Este trabalho visa apresentar um modelo de Gestão do 
Conhecimento aplicado ao Gerenciamento de Projetos, 
através da aplicação do modelo Socialização, Externalização, 
Combinação e Internalização (SECI), em todas as fases do 
ciclo de vida do projeto. Tal proposta foi desenvolvida e 
usada pela Alternativa Jr, empresa júnior da Universidade 
Regional Integrada do Alto Uruguai e Missões – URI Cam-
pus Santiago. A empresa implantou um novo modelo para 
gerenciamento de seus projetos, combinando o gerencia-
mento baseado no PMBOK e execução como SCRUM, com 
foco no compartilhamento e disseminação de conhecimentos 
constante. Ainda, a Gestão do conhecimento foi adicionada 
como décima área do conhecimento em gerenciamento de 
projetos. Desta maneira, a empresa conseguiu melhorar o 
desempenho em projetos de consultoria que ela realiza, 
desenvolver de melhor forma seus associados e promover o 
aprendizado organizacional.

Palavras-chave: Gerenciamento de Projetos, Gestão do 
Conhecimento, Modelo SECI, Aprendizado Organizacional, 
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Abstract
This paper presents a model of Knowledge Management ap-
plied to Project Management through the application of the 
SECI model (Socialization, Externalization, Combination 
and Internalization) in all phases of project life cycle. This 
proposal was developed and used by Alternativa Jr., the Ju-
nior Enterprise of  Universidade Regional Integrada do Alto 
Uruguai e Missões - URI Campus Santiago. Alternativa Jr 
has implemented a new model for managing their projects, 
combining the management based on the PMBOK® Guide 
and execution based on framework SCRUM, focusing on 
sharing and dissemination of knowledge constantly. Besides, 
Knowledge Management was added as the tenth knowledge 
area in project management. Thus, the company managed to 
improve performance in consulting projects it carries, found 
the best way to develop its members and promote organiza-
tional learning.
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Gerenciamento de Projetos nessas organizações.

Diante desse cenário, a Alternativa Jr buscou o desen-
volvimento de uma metodologia de gerenciamento de 
projetos que facilitasse e incentivasse o processo de 
criação, transformação, refino e disseminação de conheci-
mento em todos os níveis. Esse objetivo materializou-se 
através da criação do Modelo Alternativa Jr de Gerenciamento 
de Projetos, que adota a Gestão do Conhecimento como 
décima área do conhecimento em Gerenciamento de 
Projetos e busca aplicar o modelo (Socialização, Externa-
lização, Combinação e Internalização (SECI), proposto por 
Takeuchi e Nonaka (2008), em todas as fases do ciclo de 
vida do projeto, para aproveitar ao máximo o conhecimen-
to gerado em favor da empresa e prepará-la para alcançar a 
maturidade em gerenciamento de projetos em um futuro 
próximo.

2. objetIvos

Este trabalho tem por objetivo principal propor a aplica-
ção da gestão do conhecimento em gerenciamento de pro-
jetos através da aplicação do modelo SECI, e por objetivos 
específicos: (a) Apresentar o Modelo Alternativa Jr de 
Gerenciamento de Projetos e (b) Identificar a aplicação 
do modelo SECI durante o ciclo de vida do projeto.

3. revIsão da lIteratura

3.1 Gestão do Conhecimento
A humanidade busca desde tempos remotos compreen-
der a natureza do conhecimento. Filósofos e pensadores 
debruçaram-se por toda a história em teorias sobre como 
ele é formado, buscaram definir suas características e 
formular modelos sobre como utilizar o conhecimento.

Na atual sociedade, denominada por muitos autores como 
a Sociedade do conhecimento, esse tema ganha ainda 
mais importância. Percebe-se a emergência da Economia 
do conhecimento, e seus Trabalhadores do Conhecimen-
to.

O conhecimento pode ser tácito ou explícito. O conheci-
mento tácito é pessoal, consiste parcialmente em habili-
dades e técnicas, é adquirido através de experiências pes-
soais, é difícil de mensurar ou armazenar, e nas empresas 
é mais conhecido como know-how. Já o conhecimento ex-
plícito é o conhecimento técnico, normalmente registrado 
em livros ou outros meios, e adquirido principalmente na 
educação formal. Muitas vezes pode ser confundido com a 
informação pura.

Segundo Takeuchi e Nonaka (2008), uma organização 
cria e utiliza conhecimento convertendo conhecimento 

tácito em explícito e vice-versa, através de quatro modos: 
(a) socialização, de tácito para tácito; (b) externalização, 
de explícito para tácito; (c) combinação, de explícito para 
explícito; e (d) internalização, de explícito para tácito. 
Este ciclo é conhecido como modelo SECI.

3.2 Gerenciamento de projetos
O homem sempre gerenciou projetos. Desde os tem-
pos mais remotos, há exemplos de resultados dos mais 
antigos projetos da humanidade: as pirâmides do Egito, a 
Muralha da China, o Coliseu, todos foram resultados de 
empreendimentos temporários, que geraram um resultado 
único e que certamente, tiveram restrições de recursos. O 
Gerenciamento de Projetos, por outro lado, é algo relati-
vamente recente. Suas origens encontram-se no final da 
Segunda Guerra mundial, com o Projeto Manhattan, res-
ponsável pela criação das primeiras bombas atômicas, e se 
desenvolveu durante a corrida espacial, culminando com o 
Programa Apollo, que levou o primeiro homem à Lua.

O Gerenciamento de Projetos, ou Gestão de Projetos, 
pode ser definida como “o planejamento, a programação 
e o controle de uma série de tarefas integradas de forma 
a atingir seus objetivos com êxito, para benefício dos 
participantes do projeto” (KERZNER, 2006). Todos os 
projetos são realizados por pessoas, portanto, são sistemas 
humanos, necessitando de recursos tangíveis (recursos 
humanos, físicos, organizacionais, financeiros) e intangí-
veis (know-how, cultura organizacional, marcas, patentes 
e relações com clientes e fornecedores). Para Kerzner 
(2006), os recursos humanos de um projeto “abrangem 
os conhecimentos, as habilidades, as capacidades e o 
talento dos funcionários da empresa”. Identifica-se então 
a importância de gerir conhecimentos, para benefício das 
equipes de projetos e da organização como um todo.

3.3 Empresas juniores
As empresas juniores são associações civis constituídas 
pela união de alunos matriculados em cursos de gradua-
ção em instituições de ensino superior, organizados com 
o intuito de realizar projetos e serviços que contribuam 
para o desenvolvimento do país e de formar profissio-
nais capacitados e comprometidos com esse objetivo. A 
Empresa Júnior tem a natureza de uma empresa real, com 
diretoria executiva, conselho de administração, estatuto 
e regimentos próprios, além de ter uma gestão autônoma 
em relação à direção da faculdade, centro acadêmico ou 
qualquer outra entidade acadêmica. (Brasil Júnior, 2010). 
Por sua finalidade não-econômica, as empresas juniores 
são enquadradas no terceiro setor da economia. 

O Movimento Empresa Júnior (MEJ) é o segundo maior 
movimento estudantil no mundo, ficando atrás apenas 
da AIESEC em número de membros. Surgido na França, 
em 1967, chegou ao Brasil em 1988, e hoje o país possui o 
maior número de empresas juniores e membros em todo 
o mundo.
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4. descrIção do problema

Até o ano de 2009, a Alternativa Jr não utilizava nenhuma 
metodologia para gerenciamento de seus projetos, que 
eram realizados de forma não padronizada e sem registro 
do conhecimento gerado. O que acabava confllitando com 
o objetivo principal das empresas juniores, que é promo-
ver o desenvolvimento técnico e acadêmico de seus asso-
ciados. Nesse sentido, quais ações a Alternativa Jr poderia 
tomar para o desenvolvimento e adoção de uma metodolo-
gia própria, que guiasse os projetos de consultoria realiza-
dos, e que suprisse a necessidade de gerir conhecimentos 
e promover a aprendizagem organizacional?

5. metodologIa

 O presente trabalho apresenta-se como um estudo de 
caso, que para Gil (2002) “consiste no estudo profundo e 
exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira que per-
mita seu amplo e detalhado conhecimento, tarefa pratica-
mente impossível mediante outros delineamentos”.

5.1 Caracterização da empresa estudada
A Alternativa Jr é uma empresa júnior estabelecida 
em 1999, na Universidade Regional Integrada do Alto 
Uruguai e Missões (URI), Campus Santiago. É formada 
e gerida por acadêmicos dos cursos de administração e 
ciências contábeis, em regime de voluntariado, orientados 
pelos professores da universidade. Tem como atividade 
principal a prestação de consultorias nas áreas de ma-
rketing, gestão de pessoas e finanças, principalmente às 
pequenas e médias empresas, com preços abaixo do mer-
cado, sendo o valor cobrado destinado apenas a cobrir os 
gastos com o projeto e obter uma pequena reserva técnica 
a ser aplicada na manutenção da empresa e na capacita-
ção, treinamento e desenvolvimento de seus membros. 
A Alternativa Jr é federada à  Federação das Empresas 
Juniores do Estado do Rio Grande do Sul (FEJERS), e, 
por consequência, à Brasil Júnior,  Confederação Brasileira 
de Empresas Juniores.

5.2 Gestão do conhecimento aplicada ao 
gerenciamento de projetos
A Alternativa Jr adotou, no início de 2010, uma metodo-
logia de gerenciamento de projetos com base no PMBOK 
e execução como SCRUM, chamado de Modelo Alterna-
tiva Jr de Gerenciamento de Projetos, tendo em vista a 
necessidade de gerar e manter conhecimentos na em-
presa, devido ao elevado índice de rotatividade (o tempo 
médio de permanência de um membro na empresa júnior 
é de seis meses a um ano). Foram adotadas as nove áreas 
do conhecimento previstas no PMBOK 4ª Edição e além 
destas, foi adotada como décima área do conhecimento a 
Gestão do Conhecimento do Projeto, com quatro novos 

processos, propostos por Sabbag (2009): 

a) Planejar a Gestão do conhecimento: processo 
dedicado a definir os meios pelos quais os conheci-
mentos gerados durante o projeto serão gerencia-
dos, armazenados e disseminados na organização.

b) Ativar a base de conhecimento: processo de exe-
cução, que permite ao gerente de projeto verificar 
os ativos de processos organizacionais em busca de 
conhecimentos de projetos anteriores que sejam 
de valia para a equipe do projeto, correspondendo à 
combinação, no modelo de Takeuchi e Nonaka. 

c) Disseminar conhecimento: este processo tem por 
função executar o plano de gestão do conhecimen-
to, e levar o conhecimento combinado pelo gerente 
de projeto através da consulta aos registros anterio-
res ou o conhecimento externalizado pela equipe 
em lições aprendidas aos demais envolvidos no 
projeto, de forma a ser internalizado e gerar novos 
conhecimentos.

d) Monitorar/controlar capital intelectual: processo 
que garante que todo novo conhecimento gerado 
durante o projeto seja prontamente registrado e 
disseminado entre os membros das equipes de 
projetos. 

Basicamente, o modelo de gerenciamento de projetos 
adotado possui os mesmos grupos de processos descritos 
no PMBOK, porém, o grupo de processos de Execução foi 
adaptado para funcionar de forma semelhante ao desen-
volvimento ágil com Scrum, o que também permitiu uma 
melhoria na gestão do conhecimento organizacional.

Nesse modelo, o planejamento inicial não é aprofundado, 
pois no início do projeto pouco se sabe sobre ele para que 
tal aprofundamento seja feito. Busca-se não a definição 
completa do que será o projeto, mas sim traçar um norte 
a ser seguido pela equipe durante seu desenvolvimento. 
Assim, o planejamento é realizado com uma abordagem 
adaptativa, é criado, refinado e adaptado continuamente 
ao longo de todo o ciclo de vida do projeto, revisando-se 
a linha de base para cada iteração. Tal procedimento “ga-
rante o foco no planejamento e ainda, que o plano sempre 
refletirá o que está sendo executado”. (Santos, 2008). O 
planejamento é participativo, tendo para isso reuniões de 
brainstorming.

Ao término do planejamento inicial, iniciam-se as ativida-
des de execução, que além dos processos já previstos no 
PMBOK 4ª Edição, teve a adição de mais dois processos: 
“Priorizar atividades” e “Confeccionar Kanban Taskboard”.

Neste modelo, todos os pacotes de trabalho definidos na 
Estrutura Analítica do Projeto (EAP) durante o plane-
jamento, são colocados em post-its, e passam a compor 
o Product backlog, ou trabalho total a ser realizado para a 
execução da consultoria. Em sequência, esses pacotes de 
trabalho são priorizados, para comporem o Sprint backlog, 
as tarefas que serão realizadas durante o sprint, ou perío-
do de trabalho, que são “iterações, eventos com duração 
fixa”,[Schwaber; Sutherland, 2009]. 
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Antes do início de cada sprint, é realizada uma reunião 
destinada ao planejamento (Sprint planning meeting). Neste 
momento, toda a equipe participa e opina sobre quais as 
atividades devem ser priorizadas para o próximo período 
de trabalho, o que permite a socialização do conhecimen-
to entre os membros da equipe.

 Após a priorização das atividades, os post-its com as tarefas 
a serem feitas são transferidas para um Kanban Taskboard, 
ou Quadro de Tarefas. Esse quadro apresenta o nome do 
projeto, o nome do responsável técnico e do gerente de 
projeto e o prazo para conclusão em sua parte superior. 
Abaixo, apresenta espaços para colar post-its com as desig-
nações “A fazer”, “Prioridade” “Em andamento” “Alerta” 
e “Feito”. Em cada post-it é anotado a tarefa a ser feita, 
o responsável pela sua execução e o prazo limite para 
conclusão. Observando o Kanban, a equipe sabe exata-
mente como está o progresso do projeto, e pode fazer uma 
auto-avaliação do seu desempenho individual e de grupo, 
pois os post-its “passeiam” por cada espaço do quadro de 
tarefas. Isso permite que todos saibam o que acontece 
no projeto e possam sugerir e implementar ajustes para 
manter o andamento do projeto de maneira satisfatória. O 
quadro ainda serve como incentivo para a socialização do 
conhecimento, pois os membros da equipe consultam e 
atualizam diariamente o quadro e neste momento podem 
trocar experiências e idéias sobre o projeto.

 Cada sprint tem um tempo de duração médio de uma a 
duas semanas, e é monitorado em reuniões diárias para 
verificar o andamento do projeto (scrum daily meeting). Nes-
sas reuniões, de caráter informal, os membros da equipe 
expõem o que fizeram no dia anterior, o que farão no dia 
atual, e ainda, se há algum impedimento para a realização 
de suas tarefas. Durante a execução das sprints, os mem-
bros da equipe são estimulados a utilizarem um fórum 
de discussão interno para registrarem os conhecimentos 
adquiridos durante o projeto, para que outros membros da 
empresa que estejam ou não participando daquele projeto 
possam aprender e adquirir novos conhecimentos.

Após o término das atividades previstas para cada sprint 
é realizada uma reunião de lições aprendidas, ou Sprint 
retrospective. Essa reunião é presenciada por membros de 
todos os projetos ativos para favorecera gestão do conhe-
cimento da empresa, de maneira que todos possam estar 
sempre bem atualizados em relação às práticas vigentes, 
bem como para garantir que se desenvolva uma cultura de 
visão sistêmica dentro da organização. 

Ainda ao final de cada Sprint realizada é confeccionado 
o Registro de Gestão do Conhecimento (RGC), docu-
mento no qual é registrado o conhecimento adquirido a 
cada fase, as principais dificuldades encontradas, como os 
problemas foram solucionados e que conselhos a equipe 
deixa para as próximas equipes que realizarem projetos 
semelhantes. Esse procedimento corresponde à externali-
zação do conhecimento no modelo SECI. O RGC é arma-
zenado em uma Wiki, que pode ser acessado por qualquer 
membro, a qualquer hora, mesmo a partir de sua casa.

Encerrado o projeto, é verificado, através de análise 

(combinação) dos RGC gerados o que pode melhorar nas 
práticas de Gerenciamento de Projetos e de Gestão do 
Conhecimento da empresa.

6. resultados prelImInares

Não há um sistema de indicadores estabelecido que 
possa avaliar numericamente os benefícios originados da 
aplicação da Gestão do Conhecimento na nova metodo-
logia, pois não existem registros anteriores, embora seja 
possível enumerar e avaliar qualitativamente as vantagens 
observadas. 

A adição da Gestão do Conhecimento como décima área 
do conhecimento nos projetos contribuiu para fortalecer 
a ideia de inovação e mudança, a dar maior uniformidade 
ao gerenciamento dos projetos na organização, à transfe-
rência de experiências aos projetos futuros, bem como a 
lançar as bases de uma cultura de aprendizagem e aperfei-
çoamento contínuo de processos e pessoas.

Os benefícios desse modelo de gerenciamento de projetos 
também foram percebidos no desempenho das equipes de 
projetos, uma vez que essa nova metodologia privilegia a 
colaboração, a integração, a relativa autonomia e a comu-
nicação dos membros do time, além do compartilhamento 
do conhecimento gerado e o acesso ao já existente na 
organização. Notou-se uma melhora sensível também no 
moral das equipes, que estavam mais motivadas, coesas, 
colaborativas e comprometidas com o sucesso dos proje-
tos.

7. conclusão

A aplicação de ferramentas de Gestão do Conhecimento 
em projetos pode melhorar sensivelmente o desempenho 
e a motivação das equipes de projetos. Para isso, é neces-
sário que seja criada uma cultura de Gestão do Conheci-
mento em projetos, que não se restrinja ao registro das 
lições aprendidas e à consulta às bases de dados a cada 
projeto iniciado. Deve-se permitir que o conhecimento 
seja externalizado ao final de cada projeto e retorne para 
as equipes, para que elas possam internalizar e gerar 
novos conhecimentos. Esses novos conhecimentos devem 
se tornar um benefício para toda a organização, através da 
atualização e da melhoria contínua das práticas e proces-
sos da empresa.
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1. Introdução

A necessidade tem obrigado as empresas a desenvolverem 
e buscarem processos inovadores, ferramentas e novas 
possibilidades de redução de custos para se tornarem 
competitivas. As organizações são sistemas sociais abertos 
em constante interação com o ambiente no qual estão in-
seridas. Os processos nelas desenvolvidos devem ser com-
patíveis com o ambiente, ou seja, com as necessidades 
dos mercados e a adaptação tecnológica (BULGACOV, 
1999, p.18). Numa economia da informação, a concor-
rência entre as organizações baseia-se em sua capacidade 
de adquirir, tratar, interpretar e utilizar a informação de 
forma eficaz. Aquelas que liderarem essa competição 
serão as grandes vencedoras do futuro, enquanto as que 
não o fizerem serão facilmente vencidas pela suas concor-
rentes (PORTER, 2004, p.97). A informação é capaz de 
criar valor significativo para as organizações, não só pela 
possibilidade de criação de novos produtos e serviços, mas 
também aperfeiçoando a qualidade do processo decisório 
em toda a organização (PRUSAK E MCGEE, 1994, p.53).

São inúmeras as possibilidades de coletar informações 
e criar diferenciais competitivos dentro da organização. 
Novas técnicas de administração, o conceito de um novo 
produto utilizando reaproveitamento de materiais, um 
processo produtivo otimizado, uma nova tecnologia, o uso 
de um incentivo ou benefício fiscal. Porém, na questão de 
custos e precificação é que se obtêm diferenças signifi-
cativas e isso se torna diferencial diante da concorrência, 
tornando as operações da empresa mais vantajosas em 
relação aos seus concorrentes. O RECOF é um dos diver-
sos processos aduaneiros que podem trazer melhorias nos 
resultados financeiros das empresas por meio da isenção 
temporária de alguns impostos e conseqüente melhoria no 
caixa da organização.

O objetivo principal desta pesquisa é demonstrar as carac-
terísticas e benefícios deste processo, além de exempli-
ficar sua utilização. Como estudo de caso, avaliou-se uma 
experiência real de utilização dentro de uma empresa do 

Resumo 

Administrar consiste em planejar, organizar e controlar recursos hu-
manos, materiais, financeiros e informações, alguns escassos, visando 
atingir objetivos determinados, quantificados quando possível, tendo 
em vista as necessidades atuais e futuras dos clientes (GASNIER, 
2000, p.4). Porém, administrar diante de situações inéditas e com 
complexidade crescente, para as quais nem sempre existem soluções 
prontas, mas uma grande variedade de possibilidades e trade-offs, 
como acontece atualmente, é um grande desafio. Por isso, principal-
mente no contexto financeiro, as organizações buscam e pesquisam 
formas legais que possibilitem melhorar seu fluxo de caixa trazendo, 
consequentemente, retornos significativos, que se transformam em 
diferenciais competitivos diante de concorrentes locais e mundiais. 
Este trabalho aborda um dos tipos existentes de regime aduaneiro 
que permite a suspensão temporária de tributos em insumos utiliza-
dos por alguns segmentos da indústria, o que pode beneficiar no fluxo 
de caixa da empresa. As metodologias empregadas foram: a pesquisa 
da legislação vigente, revisão bibliográfica e um estudo de caso para 
exemplificar o uso deste benefício. Como resultado, demonstra-se 
que, se bem empregado e dependendo do volume de itens adquiridos 
e seus respectivos valores, o RECOF pode trazer impactos relevantes 
no fluxo de caixa da empresa. 
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Abstract
Managing is to plan, organize and control human and financial 
resources, materials, and information, some of them scarce, to achieve 
certain objectives, quantified where possible, in view of the current 
and future customer’s needs (Gasnier, 2000, p.4). However, currently 
managing in the face of new situations and with increasing complexi-
ty, for which solutions are not always ready, but where there is a wide 
range of possibilities and trade-offs is a major challenge. So, especially 
in the financial context, organizations are seeking and researching by 
legal ways to enable improvements in its cash flow thus by bringing 
significant returns, which are transformed in competitive advantages 
in the face of local and global competitors. 

Thus, this paper addresses one of the actual type of customs proce-
dure which allows the temporary suspension of taxes on inputs used 
by some industry segments, which can benefit the company’s cash 
flow. The methodologies employed were current legislation research, 
a literature review and a case to illustrate a real situation that makes 
use of this benefit. As a result, it is demonstrated that if well used 
and depending on the demand of purchased items and their respecti-
ve values, the RECOF can bring significant impacts on the company’s 
cash flow. 
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setor eletroeletrônico de Curitiba. Os objetivos espe-
cíficos são: descrever o histórico e o processo RECOF 
segundo a legislação vigente.

2. ProcedImentos metodológIcos 
O foco reportado é demonstrar a aplicabilidade do RE-
COF em uma empresa industrial com um exemplo prático 
cujo resultado seja mensurável. Trata-se de uma pesquisa 
exploratória que envolve levantamento bibliográfico e 
documental e estudo de caso (GIL, 1999). 

A motivação é dada porque o ambiente industrial ma-
nipula uma quantidade de informações diárias, as quais 
são responsáveis pela alimentação e sequenciamento das 
várias atividades, não sendo facilmente visíveis e mensu-
ráveis os impactos gerados por impostos e tributos. 

Foram utilizados livros como embasamento para algumas 
definições básicas, porém não há ainda uma literatura 
específica sobre o tema o que obrigou uma averiguação 
na extensa legislação vigente, única fonte de informações 
disponível.

Quanto ao estudo de caso, a sua utilização como méto-
do de pesquisa auxiliou para exemplificar um caso real 
dentro de uma empresa demonstrando e comprovando o 
benefício obtido numa operação específica, o que certa-
mente serve de base para a análise de outras empresas 
que usufruam de operações similares.

3. desenvolvImento

O regime RECOF foi instituído através do Decreto 2.412 
de 03 de dezembro de 1997 e publicado oficialmente no 
Diário Oficial da União de 04 de dezembro de 1997.  A 
operação desse Regime iniciou em 02 de abril de 1998, 
voltado a atender primeiramente as indústrias de teleco-
municações e informática, rastreando pela Nomenclatura 
Comum do Mercosul (NCM) algumas partes que compõe 
produtos fabricados no país e sujeitas a suspensão dos 
tributos.

Cabe definir que a Nomenclatura Comum do Merco-
sul, ou simplesmente NCM é adotada desde 1995 pelo 
Uruguai, Paraguai, Brasil e Argentina e que toma por base 
o Sistema Harmonizado (SH). Esse sistema de nomencla-
tura foi criado a fim de melhorar e facilitar o crescimento 
do comércio internacional, facilitando também a criação 
e comparação das estatísticas. O SH facilita os trâmites 
comerciais internacionais, a elaboração das tarifas de 
fretes e estatísticas, no que tange aos diferentes meios de 
transporte de mercadorias e de outras informações extre-
mamente relevantes no comércio internacional. 

Oito dígitos compõem a NCM sendo que os seis primei-

ros são formados pelo Sistema Harmonizado, enquanto o 
sétimo e oitavo correspondem a hibridações no âmbito do 
Mercosul.

Todos os produtos passíveis de comércio internacional 
possuem uma classificação fiscal. Classificar uma merca-
doria é, em termos teóricos, bastante simples. Caberia 
nesse caso um outro artigo explicando detalhadamente os 
critérios e normas para classificação das mercadorias.

O ponto principal do regime RECOF é a confiança que 
a Receita Federal deposita na empresa habilitada. Isso 
permite que a organização execute processos de liberação 
dessas mercadorias sem a inspeção da Receita Federal nas 
áreas de desembaraço, o que faz com que todos os pro-
cessos sempre sejam direcionados em canal verde (livre 
de inspeção), bem como a possibilidade de importar as 
mercadorias com suspensão dos impostos.  Na realidade, 
esses tributos somente serão pagos no momento da venda 
do produto final, mesmo que este seja vendido no merca-
do local.   

Quatro anos mais tarde, em 11 de Dezembro de 2002, o 
RECOF foi estendido às indústrias aeronáutica e automo-
tiva. Dois anos depois, em 20 de Abril de 2004, o Regime 
contemplou as indústrias de semicondutores e de compo-
nentes de alta tecnologia para informática e telecomuni-
cações, criando o RECOF semicondutores. 

O processo de homologação da empresa para utilização do 
regime é oficializado através da publicação de um Ato De-
claratório Executivo específico (ADE) no Diário Oficial 
da União (DOU). Esse ato autoriza a empresa a operar no 
regime RECOF.

Os principais benefícios apontados com a utilização desse 
sistema, é que ele permite importar todos os insumos 
com suspensão de II, IPI e PIS/Cofins oferecendo  um 
ano de suspensão tributária, podendo ainda ser solicitada 
prorrogação por mais  um ano. Para as compras nacionais 
há suspensão do IPI.

Para um melhor entendimento é necessário relembrar que 
o Imposto de Importação (II) é uma tarifa alfandegária 
brasileira. É um imposto federal, ou seja, somente a União 
tem competência para instituí-lo (Art.153, I, da Consti-
tuição Federal). O fato gerador do Imposto de Importação 
ocorre na entrada de produtos estrangeiros no território 
nacional. O contribuinte do imposto é o importador, ou 
quem a ele a lei equiparar.

O Programa de Integração Social, mais conhecido como 
PIS/PASEP ou PIS, é outra contribuição social de nature-
za tributária, devida pelas pessoas jurídicas, com objetivo 
de financiar o pagamento do seguro-desemprego e do 
abono para os trabalhadores que ganham até dois salários 
mínimos. Quando foi instituído, o PIS tinha a finalidade 
de promover a integração do empregado na vida e no de-
senvolvimento das empresas, viabilizando melhor distri-
buição da renda nacional.

Além desses, a Contribuição para o Financiamento da 



33

RBGP - Maio 2011Auditoria de projetos: abordagem e controles verificados

Seguridade Social (Cofins) é uma contribuição federal, 
de natureza tributária, incidente sobre a receita bruta 
das empresas em geral, destinada a financiar a seguridade 
social. Sua alíquota é de 7,6% para as empresas tributadas 
pelo lucro real e de 3,0% para as demais. O Confins tem 
por base de cálculo o faturamento mensal (receita bruta 
da venda de bens e serviços), ou o total das receitas da 
pessoa jurídica, e:

- também permite a isenção do pagamento dos 
impostos para as perdas inevitáveis ao processo 
produtivo. O percentual foi fixado pela Secretaria 
da Receita Federal em 1% para todas as empresas o 
qual será aplicado em todos os produtos destinados 
a produção;

- o pagamento dos tributos para os produtos na-
cionalizados ocorre até o quinto dia útil do mês 
subsequente a sua venda, o que melhora considera-
velmente o fluxo de caixa, além de trazer também 
ganho no fluxo de caixa para as vendas no mercado 
local;    

- o retorno sobre o investimento (ROI) de um 
projeto de implantação do RECOF pode ficar em 
média entre 1% a 6% do valor total importado pela 
empresa no período de um ano.

Como normalmente os volumes importados pelas empre-
sas que o utilizam são muito altos, os valores dos ganhos 
podem ser muito interessantes, o que tornará o produto 
da empresa mais competitivo no mercado exterior poden-
do proporcionar mais negócios. Benefícios apontados: 

- permite a retificação do Documento de Importação 
(DI) de admissão, após conferência física caso o 
mesmo apresente irregularidades;

- traz mais benefícios se comparado a outras ferra-
mentas aduaneiras tais como: Entreposto Aduanei-
ro, Trânsito Aduaneiro, Drawback, Admissão Tem-
porária, Exportação Temporária e a Linha Azul; 

- a suspensão dos tributos se transforma em isenção 
na exportação, além de permitir a venda no mer-
cado local ou exportação de até 20% dos produtos 
importados sem nenhuma industrialização, esse 
percentual pode chegar a 30% em função do volu-
me de exportação;

- redução padrão de 62% na tarifa de armazenagem 
aérea; 

 - redução através de negociação ou devido ao fato 
de que os desembaraços irão sempre ocorrer no 
primeiro período para despesas de armazenagem 
em terminais portuários ou Estações Aduaneiras do 
Interior (EADI´s).

É necessário também esclarecer que EADI´s são termi-
nais privados alfandegados de uso público, cujas empresas 
são detentoras de concessões, obtidas mediante licitações 
públicas realizadas pela Receita Federal, e autorizadas a 
operar os regimes aduaneiros na importação e exportação. 
Estão normalmente localizadas em regiões de expressiva 
concentração de cargas voltadas tanto para a importação 
quanto para a exportação. São sempre pontos estratégicos, 

e como o próprio nome indica, no interior do país, sendo 
também denominados de portos secos. São conhecidas 
também como recinto alfandegado de zona secundária, di-
ferenciando-se dos recintos alfandegados de zona primá-
ria, que são os portos, aeroportos e pontos de fronteiras.

Outros benefícios do RECOF são:

- exportações preferencialmente dispensadas de conferên-
cia aduaneira, e se selecionadas, a conferência não deverá 
ocorrer em prazo superior a quatro horas. Essa redução 
no tempo de desembaraço é devido ao canal preferencial-
mente verde, em função da operação consorciada com a 
Linha Azul (média de quatro  a seis horas). Isso propor-
ciona redução significativa no inventário da empresa uma 
vez que todo o processo de desembaraço será muito mais 
fácil; 

- as empresas trabalham normalmente com um “coefi-
ciente de segurança” no prazo logístico como forma de 
prevenir a variação no tempo de desembaraço através de 
maiores estoques, evitando assim paradas que comprome-
tam sua produção. 

 Essa “margem de segurança” abrange diversos proble-
mas que podem acontecer no processo de desembaraço 
como, por exemplo: um canal diferente do verde (por 
exemplo, o vermelho), valoração aduaneira, greves na 
Receita, entre outros. 

          No RECOF a mercadoria, em praticamente em 
100% dos casos, será liberada em um dia, independente 
do modal usado (aéreo, marítimo), pagando valores do 
primeiro período da tabela de valores de armazenagem, 
cujo custo é menor.

Num curto período de tempo o RECOF pode passar a ser 
uma exigência das empresas exportadoras, que buscam 
redução de custo. Portanto as empresas fornecedoras que 
estiverem homologadas no sistema estarão certamente 
com um diferencial competitivo.

As empresas que podem solicitar habilitação no RECOF 
são aquelas que:

- realizam processos de industrialização, montagem, 
transformação;

- têm idoneidade fiscal;
- exportam ou participam da cadeia produtiva expor-

tadora;
- utilizam insumos, partes e peças referenciados nos 

Anexos das Instruções Normativas; 
- assumem compromisso de limite mínimo de 

exportações, de acordo com a modalidade de seus 
negócios; 

- possuem software de controle que atenda as exigên-
cias da Receita Federal (diga-se o software homolo-
gado Recof Sys);

- têm patrimônio líquido igual ou superior a R$ 25 
milhões para área industrial ou R$ 5 milhões para 
prestadoras de serviços;
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- industrializem pelo menos 80% das mercadorias 
estrangeiras admitidas no regime.

 Os custos para a implantação do RECOF variam de 
empresa para empresa. É possível, em alguns casos, 
que todo o valor investido  sejarecuperado em 
poucos meses ou até mesmo semanas.

Alguns fatores principais que devem ser levados em con-
sideração são: 

- o valor da Licença do software de controle do regi-
me RECOF;

- o número de estabelecimentos que utilizarão o 
sistema; 

- consultoria para a implantação do processo com 
previsão de quatro a dez meses; 

- custo da alocação de pessoal interno para suporte na 
implementação do sistema; 

- necessidade de compra de hardware ou outros pon-
tos relacionados à infraestrutura, como servidores e 
infraestrutura interna e externa.

Sendo a solução adotada por todas as empresas homolo-
gadas no RECOF e completamente automático na leitura 
dos dados, tanto dos sistemas corporativos da empresa 
como dos sistemas da Receita Federal, o RECOF Sys é 
um sistema desenvolvido para exercer o controle de mer-
cadorias importadas e exportadas através do regime.

Esse controle informatizado deve estar totalmente 
integrado aos principais sistemas corporativos como, 
por exemplo, os módulos de compras, comércio exterior, 
recebimentos, inventário, produção, vendas e contabili-
dade. Deve permitir os controles necessários ao regime, 
cumprindo as exigências descritas na instrução norma-
tiva, que regulamenta o regime especial, e prestando as 
informações necessárias para a Receita Federal, provendo 
relatórios das principais informações sobre a operação da 
empresa, através da Internet para uma auditoria remota 
por parte da Receita Federal.    

Essa integração ocorre conforme esquema ilustrado abai-
xo:

Figura 1– Esquema da integração entre o software Recof Sys e os siste-
mas corporativos.

4. estudo de caso

Para ilustrar o benefício com a utilização do RECOF, 
verifica-se um exemplo numérico para um item importado 
por uma multinacional localizada na Cidade Industrial de 
Curitiba, que atua no segmento de telecomunicações.

A seguir são apresentados os dados do processo de entrada 
para um item importado a ser montado em um produto 
final que será posteriormente exportado via Curitiba.

Tabela 1  – Exemplo com dados de importação de um item real sem 
RECOF

Denominação e part-number do 
item SL3 - L30250F 600C200

Número da declaração de impor-
tação 0911009676

Data da Nota Fiscal de entrada 24/01/2011

Nota Fiscal Série 016810 – 3

Valor Total da Mercadoria – quan-
tidade 6x R$ 1.753,13 sem RECOF

NCM 85176262

Com o uso do RECOF, ficam suspensos os impostos 
abaixo no caso de exportação. O valor correspondente aos 
impostos pode ficar em uma conta a parte, como provisão 
de recursos. Os percentuais dos impostos são calculados 
considerando o valor da mercadoria com seguro, frete e 
tipo de incoterm.

Tabela 2 – Exemplo com dados dos impostos suspensos na importação de 
um item RECOF

IMPOSTOS SUSPENSOS

II DEVIDO 
12%

IPI DEVIDO
15%

PIS DEVIDO
1,65%

COFINS 
DEVIDO

7,6%

TOTAL 
IMPOSTOS

136,72 191,41 26,57 122,39 477,09

Com a suspensão do IPI, PIS, COFINS melhora-se o 
fluxo de caixa porque os mesmos não são recolhidos no 
momento da entrada da mercadoria, mas somente no 
momento da venda do produto final se no mercado local. 
Caso o item importado faça parte de um produto a ser 
exportado a isenção é total.
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Agora dados do processo de exportação do produto acaba-
do via RECOF:

Tabela 3 – Exemplo com dados de exportação de um item real

Denominação e part-number do 
item SL3 - L30250F 600C200

Número do documento de  
exportação 2090800189/4

Data da Nota Fiscal de saída 27/01/2011

Nota Fiscal de saída 106958

Valor da Mercadoria –  
quantidade 6x R$ 1.276,04 + margem de lucro

NCM 85176262

Com a exportação não há incidência dos R$477,09 relati-
vos a impostos. Na empresa detentora do processo exem-
plificado acima, em média o benefício com o uso do Recof 
gira em torno de 7% do faturamento. O prazo de implan-
tação do sistema levou aproximadamente seis meses, com 
um custo de aproximadamente três milhões de reais. Atu-
almente a empresa tem como despesa somente o suporte 
técnico de consultores e melhorias na infraestrutura.

5. conclusão

O pensador francês Edgar Morin, em seu livro Os proble-
mas do fim do século, levanta uma reflexão importante 
quando afirma que “não estamos vivendo apenas uma 
era de mudança, mas sim uma mudança de era”. Isto se 
reflete em nossa vida particular e também na vida das 
organizações. Além disso, as organizações enfrentam um 
ambiente interno bastante complexo e de rápidas mudan-
ças. Elas são obrigadas a oferecer cada vez mais produtos 
e serviços customizados e dependem diariamente de um 
fluxo de informações preciso e pontual 

Para serem competitivas em produtos e serviços, as 
organizações buscam diariamente novas possibilidades 
que possam se transformar rapidamente em benefícios, os 
quais se tornam fontes de geração de valor (ganhos finan-
ceiros), quando aplicados aos processos dessas empresas. 
Este artigo traz uma demonstração evidente de que bene-
fícios como o regime RECOF podem se transformar em 
ferramentas para geração de valor para empresas.

sobre o autor

Marco Aurélio Gronovicz, mestrando do curso de Pós-
Graduação em Engenharia de Produção – UFPR, gradu-
ado em administração de empresas, com pós-graduação 

em Logística Empresarial na PUC-Pr, MBA em Geren-
ciamento de Projetos na UFPr, PMP (Project Management 
Professional) pelo PMI e mestrando do curso de Engenha-
ria de Produção na UFPr.  Possui 24 anos de experiência 
em multinacionais trabalhando nas áreas de projetos, 
produção, engenharia de qualidade, materiais e forne-
cedores além de realizar auditorias internas e externas 
(ISO 9001:2008, ISO 14001:2004, ISO TS 16949:2009). 
(E-mail: marco.gronovicz@uol.com.br)

referêncIas bIblIográfIcas

GASNIER, D. G. Guia prático para gerenciamento de projetos: 
Manual de sobrevivência para os profissionais de projetos. – 1a.ed. São 
Paulo: Imam, 2000.

GIL, A.C. Métodos e técnicas de pesquisa social. São Paulo: Atlas, 
1999.

BULGACOV, S. Manual da gestão empresarial. São Paulo: Atlas, 
1999.

PRUSAK, L. MCGEE, J. Gerenciamento estratégico da informação. 
Rio de Janeiro: Ed. Campus, 1994.

RECEITA FEDERAL (Brasil). Aduana e Comércio Exterior - 
legislação. 2011. Disponível em: <http://www.receita.fazenda.gov.br/
Legislacao/INS/2007/in7572007.htm>. Acesso em: 31 jan. 2011.

ADUANEIRAS – INFORMAÇÃO SEM FRONTEIRAS (Brasil). Te-
cwin – legislação geral. 2011. Disponível em:< http://www.aduanei-
ras.com.br/produtos/tecwin>. Acesso em: 01 março 2011.

ASSOCIAÇÃO DAS EMPRESAS USUÁRIAS DE RECOF (Brasil). 
Legislação geral. 2011. Disponível em:< http://www.aer.org.br>. Acesso 
em: 14 março 2011.





www.pm21.com.br

Curso Preparatório para 
Certificação PMP® do PMI®

Gerência de Projetos abrange o universo de conhecimento gerencial multidisciplinar, chave 
para o sucesso empresarial na nova economia globalizada em constante mudança. Trata-se 
de um corpo de conhecimento consolidado e aperfeiçoado ao longo dos últimos quarenta 
anos e difundido por instituições como o Project Management Institute – PMI.

O PMI é uma organização mundial com mais de 260 mil membros que atua em mais de 171 
países. O profissional de Gerência de Projetos certificado pelo PMI passa a ser reconhecido 
internacionalmente como capacitado para gerenciar qualquer tipo de projeto.

A Certificação PMP, oferecida pelo PMI, é uma das mais valorizadas e requisitadas por 
diversas empresas, porque valoriza o profissional perante o mercado, uma vez que eles 
devem ter um nível de desempenho superior aos dos Gerentes de Projetos não certificados.

Para obter a certificação o candidato deve atingir um desempenho em torno de 80% na prova 
de avaliação.

O Curso Preparatório para Certificação PMP® do PMI® oferecido pela PM21 - 
Soluções em Projetos enfoca o PMBOK® 2004, que abrange as 9 áreas de 
Conhecimento de Gerenciamento de Projetos. Além disso, faz uso de extensa bibliografia com 
foco no conteúdo exigido no exame de certificação.

A metodologia do curso inclui aulas expositivas, discussões sobre o conteúdo exposto, exames 
simulados e seções de elucidação de dúvidas relacionadas a questões da prova de 
certificação.

Todos os instrutores da PM21 tem ampla experiência em gerenciamento de projetos e 
Certificação PMP. A PM21 já formou 27 turmas no Curso PMP. Veja em nosso site 
(www.pm21.com.br) alguns depoimentos de alunos que já conquistaram sua certificação.

Conquiste já um grande diferencial para a sua carreira profissional!

Fone: 41 3016-2101
Maiores informações sobre a certificação e as alterações no 
novo PMBOK quarta edição, envie um e-mail para 
cursos@pm21.com.br



Inovação em 
gestão estratégica.

A PM21 também oferece suporte metodológico para 
gerenciamento de  Portfólio de Projetos e orientação estratégica 
para a implantação de Escritório de Projetos Corporativo.

• Planejamento, Execução e Acompanhamento de Projetos
• Elaboração de Diagnósticos
• Escritório de Projetos Corporativo
• Fontes de Financiamento
• Gestão Empresarial
• Gestão de Projetos do 3º Setor e de Resp. Social
• Análise de Viabilidade Econômica / Financeira
• Elaboração de Plano de Negócio
• Elaboração de Planejamento Estratégico

Consultoria

Solicite uma visita a sua empresa: pm21@pm21.com.br 
Fone: 41 3016.2101. Visite nosso site: www.pm21.com.br

Cursos de Gerenciamento de Projetos

• Preparatório para Certificação PMP® do PMI® 
• MBA Executivo em Administração de Projetos 
• Cursos de Extensão

A PM21 dispõe de opções diferenciadas de 
Treinamento in Company para empresas que 
desejam capacitar seus profissionais em 
Gerenciamento de Pojetos.

Treinamento

Educação


	Capa_ContraCapa
	rbgp_sumario
	rbgp_art01.pdf
	rbgp_art02
	rbgp_art03
	rbgp_art04
	rbgp_art05
	Ultima_Verso



