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EDITORIAL

Administrar a rotina de trabalho hoje ¢ mais do que primordial
para que as empresas alcancem a exceléncia nos servigos pres-
tados. Instituicoes das mais diversas areas estdo implantando o
gerenciamento de projetos em seus departamentos para atender
demandas de maneira mais eficaz, em uma realidade caracteri-
zada pela velocidade de mudancas. Por essa razdo, a modalidade
de se estabelecer um processo estruturado de acompanhamento
das atividades tem crescido de maneira tdo acentuada no mundo
nos ultimos anos.

Ser competitivo em um mercado globalizado, onde quem for
mais eficiente e rapido em suas agdes, com certeza alcangara
melhores resultados, também contribui para que a administragao
das rotinas de trabalho seja um diferencial entre as instituicdes.
E necessario que haja uma conscientizagiio da importancia do
gerenciamento de projetos, bem como que esses profissionais
estejam abertos a novas maneiras de executar essas acoes.

Nossa Edi¢ao da UNIVERSO PM, trés artigos focados na pres-
sdo desse novo cenario politico e econdmico em que vive o Bra-
sil. Como se sobressair nesse contexto conseguindo resultados
alcancados com a utilizacdo correta dos recursos destinados
aos projetos, com qualidade e celeridade nos resultados? como
gerenciar recursos humanos que, muitas vezes, vém de outras
equipes, de diferentes areas profissionais? Como identificar as
habilidades de cada um dentro do método utilizado pelas empre-
sas para que a equipe atinja um nivel elevado de desempenho, de
modo a concluir o projeto de acordo com o planejado?

Sao cinco artigos que buscam esclarecer como elaborar uma me-
todologia de gerenciamento de projetos de forma simplificada,
ressaltando as principais agdes de gestdo que podem ajudar a re-
duzir os desperdicios e os prazos, além de motivar as equipes a
executarem suas atividades de forma a terem uma experiéncia de
trabalho gratificante, com recompensas visiveis em fungdo dos
resultados alcangados.

Acreditamos que o proximo desafio para profissionais de gerén-
cia de projetos e programas, serd desenvolver a habilidade para
criar estes modelos adequados ao ambiente, grau de inovacao e
complexidade dos projetos de sua organizacao. Essa habilidade,
Jjuntamente com a agilidade, sero consideradas competéncias
estratégicas para equipes, gestores e organizagdes de diferentes
setores empresariais.

Boa leitura!

Equipe Editorial
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UM GIRO PELO NOSSO UNIVERSO

O INicIO DE TUDO.

Em 2002 um grupo de 21 profissionais se retne
com o objetivo de levar o melhor do gerenciamento de
projetos para as empresas, nascendo assim a PM21 — uma
cooperativa de trabalho duro. Com o passar do tempo,
muitas conquistas e frustragdes depois, alguns tomaram
rumos diferentes. Mas o compromisso de levar o melhor, e
de desenvolver o mercado continuava na esséncia da em-
presa que passou a PM21 consultores Associados LTDA.
O presidente do grupo PM21 toca a empreitada desde sua
fundacao.

No final de 2005, surge o sentimento que se pode
fazer mais, mais pelo desenvolvimento de mercado e em
maio de 2006 nasce a RBGP - Revista Brasileira de Ge-
renciamento de Projetos. O objetivo era dar visibilidade
nacional a artigos técnicos cientificos de pessoas — profis-
sionais ou estudiosos que desenvolviam novas técnicas e
ferramentas ou comprovavam as que facilitavam o traba-
lho ou deixando-os ainda mais preciso. Em 2014, a RBGP
passou por uma reformulacao no seu projeto grafico, fican-
do mais leve, mas sem perder a densidade de seus artigos.
Foram dois anos nesse novo layout e com excelente acei-
tagdo do publico.

Para 2016 temos a imensa satisfacdo de apresentar
a Universo PM, uma evolugdo da RBGP. A esséncia con-
tinua a mesma do inicio — levar conhecimento e desenvol-
ver o mercado de gerenciamento de projetos, porém com
o0 objetivo de levar esses artigos ndo para o pais, mas para
o mundo. Mostrar, numa esfera global esse universo do
gerenciamento de projetos. Para esse ano ainda teremos a
cobertura dos principais congressos do PMI Brasil. Dentro
de alguns dias vc podera acessar a Universo PM também
pela internet, no site da PM21 — www.pm21.com.br

Acompanhe e aproveite cada edicdo, vocé ndo
pode ficar por fora do que estd acontecendo nesse nosso
Universo.
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A GESTAO ESTRATEGICA DE PORTFOLIO COMO INDUTORA DO
FORTALECIMENTO DO GERENCIAMENTO DE PROJETOS EM UMA

OPERADORA DE SAUDE

Francisco Antdonio Tavares Junior
Vanessa Santos Mendes de Alcantara

Resumo

Inserida no complexo ambiente da Satde Suplementar,
esta Operadora de Saude é uma Cooperativa de Traba-
lho Médico que se destaca pela lideranga no mercado
da regido metropolitana de Belo Horizonte. Ao longo
dos anos, vem utilizando praticas de gerenciamento de
projetos para assegurar constante inovagdo e para am-
pliar a sua competitividade no seu segmento de atua-
¢do, buscando alcangar qualidade assistencial e satis-
facdo dos clientes, com custos assistenciais adequados.
Embora o Escritorio de Projetos ja exista desde 2003,
o recente alinhamento dele com a area de planejamen-
to estratégico vem possibilitando o fortalecimento da
gestdo estratégica de portfolio. Este artigo destaca o
processo de identificacdo das iniciativas a partir do
planejamento estratégico em 2015, com a utilizagdo do
painel de contribui¢do como ferramenta para orientar a
proposicao dos projetos de maneira alinhada a estraté-
gia. Além disso, apresenta os métodos de categorizagao
e priorizacao, produzidos a partir de métodos existentes
e adaptados a realidade da instituicdo. Estes avangos
contribuiram para a defini¢do de um portfélio mais en-
xuto e focado na estratégia da organizagao.

Palavras Chave: Gerenciamento de Projetos; Gestao
estratégica de portfolio.

1. A Instituicio e o seu Contexto de Atuacao

O setor de saide suplementar cobre atualmente
25% da populagdo brasileira, sendo sua evolugdo notavel
ao longo dos ultimos anos, passando de 35,4 milhdes de
beneficidrios em 2005 para 50,5 milhdes em 2014. Em
2015, por consequéncia da crise econémica enfrentada no
pais, este crescimento constante foi interrompido, sendo
que em dezembro de 2015 o numero de beneficiarios de
planos de saude no pais era de 49,7 milhoes, conforme a
Agéncia Nacional de Satde Suplementar (ANS).

A ANS ¢ uma autarquia especial do Ministério da
Satde (MS), criada no ano 2000, com a missdo de pro-
mover a defesa do interesse publico na assisténcia suple-
mentar a saude, regular as operadoras setoriais, inclusive
quanto as suas relagdes com prestadores e consumidores e
contribuir para o desenvolvimento das a¢des de satde no
Pais.

Conforme a ANS, o setor de Saude Suplementar
¢ composto por financiadoras denominadas “Operadoras
de Planos de Assisténcia a Saude”, que sdo as empresas
e entidades que oferecem aos beneficiarios os planos de
assisténcia a saude.

De acordo com Escrivao Junior (2007), as modali-
dades de operadoras de planos ndo odontologicos, confor-
me definigdo da ANS, e adotadas por outros autores sao:
Cooperativa médica, Autogestdo, Medicina de Grupo, Fi-
lantropia e Seguradora.

A institui¢do em que foram aplicados os métodos
abordados neste artigo ¢ uma Cooperativa médica que se
destaca no segmento de operadoras de saude, tendo ao
longo dos anos alcangado numeros bastante expressivos.
Entre estes numeros, podemos destacar um Market Share
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de 49% em sua regido de atuacdo, sendo que do seu total
de mais de 1,2 milhdes de clientes, 79% sdo provenientes
de contratos coletivos.

Em termos estruturais, em 2015, a instituigdo en-
cerrou o ano contando com um total de mais de 5.000 mé-
dicos cooperados, gerando diretamente mais de 4.000 em-
pregos (considerando colaboradores). Compondo sua rede
assistencial, um total de 366 servicos de satde. Destacam-
-se, entre estes, algumas estruturas proprias, incluindo dois
Hospitais Gerais, uma Maternidade, uma Unidade Mista e
varios Centros de Promo¢do a Saude; além dos consultd-
rios dos médicos cooperados e dos servicos credenciados.
Conforme o Relatério de Sustentabilidade, em 2015, atin-
giu uma receita operacional bruta de cerca de R$ 3,63 bi-
lhdes, com uma prestagdo de servigos de 8.104.621 con-
sultas médicas (773 mil consultas foram agendadas pela
internet, através do agendamento online, s6 em 2015),
145.048 internacdes hospitalares, 28.671.881 exames ¢ te-
rapias sequenciais realizadas.

Pelo terceiro ano consecutivo, a institui¢do alcan-
¢ou a melhor avaliagdo entre as maiores operadoras de pla-
nos de saude do pais no Indice de Desempenho da Saude
Suplementar (IDSS). Também no ultimo ano, a Cooperati-
va manteve o mais alto nivel de certificacdo no Programa
de Acreditacdo de Operadoras.

Embora o crescimento tenha sido uma trajetoria
da instituicdo ao longo da ultima década, ndo fez com que
esta se acomodasse.

Ao longo de 2015, percebeu-se uma necessidade
de rever o Planejamento Estratégico da institui¢do. Em um
contexto impar de crise politica e econdmica que afetou o
crescimento continuo da Saude Suplementar e consideran-
do ainda a situacdo critica em que se encontraram algu-
mas cooperativas médicas no pais, optou-se por repensar
estratégias. Para tanto, a aposta em projetos que surgem
para aportar inovag@o na instituicdo foi mais uma vez o
caminho escolhido.

2. O Gerenciamento de Projetos na Instituicio

Embora tenha esséncia de uma organizagdo por
processos — mais de 90% de seus recursos sdo gastos
na operagdo (seja no cumprimento de sua fun¢do como
operadora de planos de saide ou mesmo na prestagido
de servigos através das unidades proprias), a institui¢ao
ndo abre mdo de buscar a inovagdo através de projetos.

Desde o final dos anos 90, vem apostando em proje-
tos,muitosdelesligadosaareadetecnologia. Em2000,surgiu

pelaprimeiravezo Escritorio de Projetos, ligadoaareade T1.
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Da la para ca, esta op¢do vem ampliando e fi-
cando cada vez mais consolidada. Atualmente, a insti-
tuicdo conta com quatro Escritérios, sendo um Corpora-
tivo ligado a area de planejamento; dois departamentais,
sendo um ligado a TI e outro ligado a area de obras
e um ligado a area de operagdes do provimento, alo-
cando lideres de projeto para um Programa especifico.

Nos ultimos anos, a instituicdo tem aportado
verbas especificas em projetos, sendo que esta verba ¢
controlada a parte. O valor aportado nos ultimos cin-
co anos foi de 74,4 mil, conforme série historica abaixo
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3. A Matriz de Priorizacao dos Projetos

Como dito anteriormente, 2015 foi um ano impar
no que se refere a situagdo do pais e, neste contexto, ainda
no final do primeiro semestre de 2015, foi necessario que
o Escritério Corporativo desenvolvesse uma expertise de
gerenciamento estratégico do portfolio.

Naquele momento, em fun¢ao da necessidade de
ajustar o or¢amento a expectativa de receita, a institui¢do
optou por rever os projetos que se encontravam em seu
portfolio, que haviam surgido ao longo do planejamento
estratégico revisado no ano anterior.

Para isso, foi desenvolvida uma matriz de priorizagao de
projetos.

A matriz teve como principal objetivo definir cri-
térios padronizados para a revisdo e priorizagdo do por-
tfolio, considerando as necessidades do momento. Foram
definidos os seguintes critérios:



 Impacto (redugo) no custo assistencial

* Impacto (redug@o) despesa operacional

* Impacto (aumento) na Receita

» Atendimento a requisitos legais

* Complexidade de Implantagdo (Prazo de im-
plantacdo e Risco)

* N°de gestoes / coordenagdes envolvidas

* Valor estratégico (Atende a Objetivo Estratégico)

» Relacionamento com stakeholders (Relaciona-
mento com cooperados e Relacionamento com clientes)

O critério Impacto (redug@o) no custo assistencial
recebeu o maior peso (peso 40), seguido do critério de
Impacto (redug@o) despesa operacional (peso 15). O cri-
tério de Valor estratégico recebeu peso 10 e o critério de
Relacionamento com stakeholders recebeu peso 7,5. Por
fim, os critérios Impacto (aumento) na Receita, Comple-
xidade de Implantagdo (Prazo de implantacdo e Risco) e
N° de gestdes / coordenagdes envolvidas receberam o me-
nor peso (5). Caso a iniciativa fosse necessaria devido a
uma determinagdo legal a mesma teria seu resultado final
multiplicado por 2 quando os requisitos legais fossem in-
dispensaveis e que deveriam ser aplicados com urgéncia,
ou seu resultado final seria multiplicado por 1,5 quando os
requisitos legais fossem indispensaveis ou importantes e
que poderiam ser aplicados em um prazo médio.

As opgdes eram especificas para cada critério con-
forme quadro abaixo, e tinham peso 1,2,3,4 ¢ 5.

CRITERIOS DE PRIDRIZACAD PROJETOS
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Ap6s a construgao dos critérios de priorizacao, de-
senvolveu-se um questionario conforme critérios definidos
com os pesos correspondentes e cinco opgdes de escolha
para cada critério analisado. O resultado final era a soma
dos resultados, peso de cada critério multiplicado pela op-
¢do de escolha e dividido por cinco (quantidade de opgdes
existentes no critério de avaliacdo).
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A aplicag@o da matriz se deu com o apoio de supe-
rintendentes de area e gestores. Ao todo, 19 projetos foram
postergados e/ou cancelados. Ainda naquele momento,
contemplando o conceito de estratégias emergentes, foram
enfatizados ou priorizados 08 projetos que se adequavam
mais ao momento identificado.

A aplicag@o desta matriz foi uma excelente opor-
tunidade de proporcionar a carteira de projetos uma visdo
mais estratégica, contribuindo de fato para que os projetos
se alinhassem a estratégia da organizagao e fortalecendo o
gerenciamento de projetos na instituigao.

O gerenciamento de portfolios, segundo o
PMBOK (2013, p.10): “se refere ao gerenciamento cen-
tralizado de um ou mais portfolios para alcangar objetivos
estratégicos”.

Assim, ¢ possivel afirmar que: “o gerenciamento
de portfolios se concentra em assegurar que os projetos e
programas sejam analisados, a fim de priorizar a alocagdo
de recursos, e que o gerenciamento do portfolio seja con-
sistente e esteja alinhado com as estratégias organizacio-
nais” (PMBOK 2013, p.10).

4.4. O Processo de Revisiao do Planejamento
Estratégico em 2015 e o Alinhamento dos Pro-
jetos a Estratégia

Depois da rodada de priorizagdo da carteira de
projetos, que ocorreu no final do primeiro semestre, ini-
ciou-se a revisdo do planejamento estratégico, consideran-
do o horizonte 2016-2020. Participaram deste processo a
Coordenacdo de Planejamento e o Escritorio de Projetos.

O inicio do processo se deu com a realizagdo de
foruns estratégicos. Em um deles, cenaristas ajudam na
discussdo quanto ao cenario economico do pais. Depois,
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foram realizados os Comités de Governanga de Mercado e
Custos ¢ o de Atengdo a Saude e o dos Servigos Proprios.

Com base nisso, a alta direcdo revisou as oito di-

retrizes estratégicas e, consequentemente, foi revisado o
mapa estratégico da institui¢ao.

MAPA ESTRATEGICO UNIDADE-BH
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Na sequéncia deste processo, foi realizado o des-
dobramento do planejamento, a partir da elaboragdo, junto
as areas, do painel de contribui¢do. Neste momento, além
de identificar os indicadores que servem para monitorar a
contribuicdo de cada area a estratégia, foram identificadas
iniciativas que significam agdes concretas das areas para
contribuir para o alcance da estratégia. Estas iniciativas
compdem o portfolio de projetos.

Conforme o PMBOK (2013, p.10): “Os projetos,
sejam pertencentes a programas ou portfolios sao uma ma-
neira de alcancar metas e objetivos organizacionais, fre-
quentemente no contexto de um plano estratégico”.

O processo de gerenciamento de portfolio com-
preende a classificacdo e a selecdo dos projetos que com-
pdem a carteira de projetos da organizagdo:

Um objetivo do gerenciamento de portfélios ¢ maximizar o
valor do portfolio através de um exame cuidadoso de seus
componentes: 0s programas e projetos integrantes, € outros
trabalhos relacionados. Os componentes que contribuem
menos para os objetivos estratégicos do portfolio podem
ser excluidos. Desta forma, o plano estratégico de uma
organizacdo torna-se o fator principal de orientacdo para
investimentos em projetos. Ao mesmo tempo, os projetos
fornecem feedback aos programas e portfolios através de
relatorios de progresso, licdes aprendidas e solicitagdes de
mudancas que podem identificar os impactos em outros
projetos, programas ou portfolios. (PMBOK, 2013, p.10)

10

Para isso, € necessaria a ado¢do de uma ou mais
metodologias de classificacdo e priorizagdo, empregada(s)
a partir da escolha de uma série de critérios que apoiem a
tomada de decisdo pela alta diregao.

O método praticado de classificagdo dos projetos
tem como objetivo apoiar na defini¢do da complexidade
em relagdo a escopo, prazo e custo, amplitude do beneficio
para as areas da organizagdo e a relagdo com os objetivos
estratégicos da empresa.

5. A Matriz de Categorizacao das Iniciativas

A Matriz de Classificagdo dos projetos visa garan-
tir um entendimento adequado da amplitude e complexida-
de dos projetos conforme os conceitos abaixo:

Projeto Corporativo: Esforgo temporario empre-
endido para criar produto, servigo ou resultado unico, con-
duzido através de um conjunto de atividades para atingir
um objetivo estratégico, com MAIOR COMPLEXIDADE
no escopo, MAIOR prazo e custo, gerando beneficios para
VARIAS AREAS de negécio da Cooperativa.

Projeto de Area: Esfor¢o temporério empreendido
para criar produto, servico ou resultado unico, conduzido
através de um conjunto de atividades para atingir um obje-
tivo estratégico da Cooperativa, com MENOR COMPLE-
XIDADE no escopo, MENOR prazo e custo, gerando be-
neficios especificos para ALGUMAS AREAS de negécio
da Cooperativa.

Estudo: Esfor¢o temporario empreendido para
ANALISAR A VIABILIDADE de criacao, aquisi¢do e/ou
implementacdo de um produto ou servigo, conduzido atra-
vés de um conjunto de atividades para POSSIBILITAR
CLAREZA NO RESULTADO e BENEFICIO gerado para
as areas de negocio da Cooperativa.

Plano de Agdo: Agdes mais pontuais ligadas a me-
lhoria da rotina da organizagao.

Para criacdo da matriz de categorizagdo de pro-
jetos a equipe do PMO Corporativo realizou um brains-
torming. Esta equipe ¢ responsavel pela criacdo da meto-
dologia de gestdo de projetos, administracdo da execugao
dos projetos junto aos lideres, monitoramento, controle e
organizacao do portfolio da organizagdo. A matriz foi cria-
da considerando os critérios:

* Impacto na Estratégia

*» Beneficio/Resultado para a Organizagao
* Determinag@o legal

* Escopo



* Prazo de Implementacdo
* Recursos Financeiro/Orgamento
* Areas Envolvidas na Execu¢ao da Iniciativa.

Os critérios recurso financeiro/or¢amento, benefi-
cio/resultado para a organizag@o receberam o maior (peso
5), seguidos dos critérios prazo de implementagdo, escopo
e impacto na estratégia (peso 4). Caso a iniciativa fosse
necessaria devido a uma determinagdo legal, a mesma teria
seu resultado final multiplicado por 1,2. Caso a opgao se-
lecionada para os critérios Recurso Financeiro/ Or¢amento
e Escopo fosse letra d (nfo ha clareza) automaticamente
seria considerado um estudo.

Para cada tipo de iniciativa foi estabelecido uma
nota, sendo a classificagdo: a) Projeto corporativo de 76 a
100%; b) Projeto de area de 50 a 75%:;c) Agdo (Rotina) Até
49%.

e ———— - R———————————— ]
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Fonte: Unimed BH

6. Os Principais Resultados ja Percebidos e as
Proximas Oportunidades de Desenvolvimento

Como ja mencionado neste artigo, a matriz de
priorizacdo de projetos foi uma excelente oportunidade de
proporcionar a carteira de projetos uma visao mais estraté-
gica, contribuindo de fato para que os projetos se alinhas-
sem a estratégia da organizacao e fortalecendo o gerencia-
mento de projetos na instituicao.

Além disso, permitiu-se o balanceamento / equilibrio
do valor da verba de projetos em 2015. Ao longo do ano, com
a priorizagdo, foi possivel rever o orgamento dos projetos e
reduzir a verba destinada. O foco em projetos mais estratégi-
cos permitiu também melhor execugéo da verba.

A matriz de classificag@o dos projetos apoiou ain-
da o direcionamento da forma de acompanhamento e ges-
tdo de cada tipo de iniciativa, concentrando esforgos do
Escritorio Corporativo em projetos estratégicos e Redugao
do niimero de projetos na carteira de 2016, com defini¢ao
de foco (projetos corporativos).

UNIVERSO PM - ABRIL 2016

Quantidade de Projetos (ano)
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Fonte: Unimed-BH

O Escritorio de Projetos vem trabalhando cada vez
mais alinhado com o planejamento estratégico, com o ob-
jetivo de fomentar a alta gestdo com informagdes estraté-
gicas e apoiar 0s projetos corporativos, sem desamparar as
demais iniciativas.
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EQUIPE DE ALTA PERFORMANCE EM PROJETOS

André Augusto Choma, PMP©, PMI-RMP©

Resumo:

Equipes de projetos s@o grupos normalmente tempo-
rarios, que se unem em torno de um objetivo comum.
Prazos desafiadores, falta de recursos e pressao da alta
geréncia e do cliente sdo componentes comuns de um
ambiente complexo e, muitas vezes, confuso, dentro do
qual, os individuos tentam atingir um alvo nem sempre
bem definido. Este artigo aborda caracteristicas comuns
de equipes que atingem resultados notaveis, mesmo den-
tro de um ambiente dificil, e o que o gerente de projetos
pode fazer para transformar a sua equipe em um time de
alta performance.

1. Equipes de Alta Performance.

Existem muitas defini¢des distintas do que sdo
equipes de alta performance. Algumas parecem definir
algo como uma verdadeira “Liga da Justi¢a”, onde todos
os integrantes sdo super-herdis, extremamente motivados
e de grandes conhecimentos. Mas pela minha experiéncia,
pude verificar que a maioria das equipes que conseguem
grandes resultados estd longe disso: sdo formadas por pro-
fissionais comuns, como eu e vocé, com seus problemas e
conflitos entre os integrantes, prazos apertados para entre-
ga de resultados e uma boa dose de stress diario.

Mas como diferenciar entdo uma equipe de alta
performance? Dentre as varias defini¢des, aqui vai a mi-
nha interpretacdo:

* Entregam projetos no prazo e dentro do custo:
todos os profissionais que trabalham com projetos sabem
que conseguir entregar o empreendimento dentro do prazo
e do custo ja é uma tarefa de extrema dificuldade. Isso
quase nos faz lembrar da “Liga da Justi¢a”, ndo ¢ mesmo?
Mas seria muito dificil identificar uma equipe como de
alta performance se ela entregasse projetos além do prazo
e custo acordados.

* Tém grande foco na qualidade e na seguranga: além de
entregarem os projetos dentro do prazo e do custo, os re-
sultados atendem as expectativas do cliente, ¢ as tarefas
sdo feitas com seguranga. Ao final, o cliente reconhece que
o resultado entregue foi diferenciado e que a equipe nao
mediu esforgos para fazer o seu melhor. E todos os inte-
grantes, parceiros e contratadas, voltam para suas casas
com saude, sem nenhum arranhio.

* Propdem melhorias nos produtos e/ou processos: uma
boa equipe ndo se preocupa apenas em executar as tarefas
previstas pelo gerente do projeto. As pessoas interagem,
trocam ideias, identificam problemas néo vistos anterior-
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mente e propdem melhorias, seja no produto ou no proces-
s0. Isso mostra o engajamento na busca da melhor solugio
para o cliente, e na melhor maneira de se aproveitar os re-
cursos disponiveis. Essa atitude demonstra a proatividade.

» Tém visdo sistémica: muito ligada ao topico an-
terior, a visdo sistémica permite que todos contribuam para
o resultado final. Existe abertura para a troca de ideias e
informagdes e a preocupagdo ndo € permanecer apenas
“dentro da caixa”. As pessoas ndo se preocupam apenas
com as suas tarefas.

» Tém desempenhos melhores que equipes de ex-
periéncia semelhante: na minha opinido, esse ¢ o maior
diferencial de uma equipe de alta performance. A avalia-
¢do se parece com 0s comentarios tdo comuns em equipes
esportivas, como times de futebol: sabe aquela equipe que
parece imbativel “no papel”, mas em campo perde para
equipes menos expressivas, que geralmente sdo identifica-
das como “bem montadas/entrosadas”? Pois ¢, pela minha
experiéncia, essa ¢ uma das melhores formas de identificar
uma equipe de alta performance: pessoas comuns que ob-
tém resultados acima da média!

Para encerrarmos esse topico, ¢ importante lem-
brar que as equipes de alta performance nao sdo infaliveis!
Dificilmente conseguirdo entregar todos os projetos dentro
do prazo, do custo, satisfazendo o cliente, etc. O que im-
porta € a consisténcia: equipes que, na maioria dos casos,
entrega Otimos resultados. E isso ja ¢ muito acima da mé-
dia!

2. Algumas Caracteristicas de Uma Equipe de
Alto Sesempenho

Algumas equipes de alta performance acabam
sendo resultado do acaso — as pessoas comegam a traba-
lhar juntas, geram sinergia, se esfor¢am, e chegam a oOti-
mos resultados. No entanto, € importante para o gerente do
projeto saber que € possivel formar grandes equipes. Exis-
tem maneiras de fazer isso, e depende do gerente, mais do
que qualquer um, tomar a iniciativa para desenvolver a sua
equipe.

Por onde comecar? Mais uma vez recorri a mi-
nha experiéncia para identificar algumas caracteristicas
comuns das boas equipes que conheci, ou das quais parti-
cipei. S@o elas:

 Diversidade
* Desafio
* Autonomia

» Confianga

Vamos explorar cada uma delas na sequéncia.
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2.1 Diversidade

Muitas pessoas acreditam que uma equipe que
pensa igual e tem experiéncias parecidas tem mais chances
de trabalhar bem em conjunto e obter excelentes resulta-
dos. Porém, a pratica ndo mostra a mesma coisa.

Uma equipe com formacdo e perfis semelhantes
pode até ter menos conflitos internos em determinados
momentos, porém a falta de uma visdo diferenciada dentro
da equipe pode limitar bastante o desempenho do grupo.
Uma equipe heterogénea pode contar com diferentes vi-
sOes sobre 0 mesmo problema, enriquecendo as discussoes
e, por consequéncia, as solugdes adotadas. Para que isso
aconteca, € preciso que exista abertura dentro do grupo
para os conflitos construtivos: criticas e sugestdes que t€m
como objetivo melhorar o produto, os processos, ou a exe-
cugdo do projeto. E importante que esses conflitos sejam,
de fato, construtivos e sem conotacdo pessoal. As pessoas
precisam estar abertas a dar e a receber feedback.

Um exemplo disso ocorreu em um projeto no qual
participei. O cliente era um executivo da indistria automo-
bilistica, sem conhecimento de construc¢do, que queria in-
vestir em um empreendimento imobiliario. Ele contratou
0 projeto em um bom escritorio de arquitetura, e a nossa
empresa para fazer a gestdo do empreendimento, desde a
analise de viabilidade até a futura construg¢dao. Cada reu-
nido com este cliente era um grande aprendizado: por nao
estar “viciado” com os problemas da industria da constru-
cdo, ele fazia perguntas e dava sugestoes que realmente
eram muito valiosas para o projeto. Sua visdo de processo
e de eficiéncia na alocacdo dos recursos ndo permitia que
ele se conformasse com algo como “na industria da cons-
trucdo as coisas funcionam assim”. Seu perfil questionador
contribuiu muito com o desenvolvimento do projeto!

Com pessoas na equipe com perfis diferentes, fo-
mentamos o aprendizado geral — os pontos fortes se com-
plementam, e cada um aprende com o outro. Ninguém ¢
especialista em tudo; se fosse assim, ndo precisariamos de
equipes para executar projetos, ndo ¢ mesmo?

2.2 Desafio

Nao existe boa performance sem desafio! Como
reconhecer que uma equipe entregou resultados de exce-
1€ncia, se o projeto era facil tecnicamente, tinha metas fol-
gadas e recursos de sobra?

Os resultados de exceléncia saem de ambientes
hostis: prazos apertados, falta de recursos, escopo mal de-
finido ou em constante mudanca. Uma vez participei de
uma corrida de 10 km cuja largada e chegada acontecia



em um quartel do exército. Em uma das paredes do pré-
dio vizinho estava pintado algo como: “E sob o fogo forte
que se forja o melhor ago”. Boas equipes sdo aquelas que
superam grandes desafios juntas; muitas vezes desacredi-
tadas ou sem o protagonismo de um ou outro membro do
time. Bons profissionais normalmente preferem o desafio
a certeza de um ambiente onde todas as metas serdo atin-
gidas, pois pouco aprendemos quando realizamos tarefas
repetitivas com certeza de que o resultado esperado sera
tranquilamente alcangado.

Dentro de um ambiente de desafio, uma equipe de
alto desempenho deseja fazer o seu melhor. E normalmen-
te nessas situagdes onde aparecem os cuidados com a qua-
lidade e a seguranca, citados anteriormente. Nao existem
no vocabulario desta equipe expressdes como: “Foi o que
deu para fazer, dentro do prazo que nos deram”, ou “Para
fazer melhor e com mais seguranca, so se tivéssemos mais
tempo e/ou recursos”. A equipe ndo aceita entregar o pro-
jeto pela metade — todos querem fazer o melhor possivel,
ainda que em condigdes limitadas.

Nesta linha, existe um ambiente colaborativo. O
grupo quer entregar um bom projeto, e ndo alguns traba-
lhos individuais de qualidade. O objetivo de todos € cole-
tivo, e desta forma, existe companheirismo dentro da equi-
pe. Quando as coisas ficam dificeis e ¢ preciso trabalhar
até mais tarde, ou refazer algo que ndo ficou adequado, ndo
¢ dificil para que o gerente encontre voluntarios dentro do
time. Eu ja passei por diversas situagdes deste tipo: onde a
equipe reconhecia a importancia de entregar os milestones
no prazo, e se comprometia a fazer o que era possivel para
que o trabalhofosse entregue.

Sendo assim, existe uma sensa¢do de crescimento
profissional (e, por que ndo, pessoal também?) nos mem-
bros da equipe. Todos sabem que sairdo do projeto melho-
res e mais experientes do que quando entraram. Sao profis-
sionais que sabem atuar sob forte pressdo, e tém confianca
de que o grupo entregara os resultados esperados.

2.3 Autonomia

Para que as pessoas possam, individual e coleti-
vamente, atingir resultados de sucesso, ¢ primordial que
exista autonomia. Se cada membro do time precisar do
gerente do projeto para cada passo dado, naturalmente
as pessoas comegam a dar mais importancia a “cumprir
com as tarefas” e a tentar fazer algo melhor. Se o geren-
te ndo der autonomia ao time, sera muito dificil que cada
um tome para si a responsabilidade de entregar um projeto
bem sucedido!

Dar autonomia nao ¢ algo facil. Nem sempre todas
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as pessoas da equipe estdo preparadas para tomar decisoes,
seja por ainda ndo terem maturidade ou por simplesmente
ndo terem uma visdo do todo. Nestes casos especificos,
cabe ao gerente acompanhar o desenvolvimento do profis-
sional, dando liberdade para pequenas decisdes no inicio,
dando confianca a pessoa enquanto seu nivel de respon-
sabilidade aumenta ao longo do projeto. Assim, todos se
sentem responsaveis pelo resultado final. Mas lembre-se:
uma vez dada a autonomia, € preciso que o gestor apoie o
profissional na decisdo tomada, sendo o processo nunca ira
funcionar!

Em um determinado projeto de construcdo, eu
atuava como engenheiro de campo, reportando ao dono
da construtora. Enquanto eu ficava mais de 12 horas por
dia no canteiro, meu superior passava uma fragdo disso na
obra. Em uma concretagem importante no periodo notur-
no, o tempo virou de repente e comecou uma forte chuva
que me obrigou a paralisar os trabalhos. Sem condi¢des de
continuar, liguei para o meu gestor para informar o pro-
blema e obter autorizagdo para adiar o servi¢o — o que fa-
talmente geraria custos. Meu gestor perguntou: “Qual ¢ a
sua opinido?”, e eu respondi que ndo havia condicdo de
continuar. Ele entdo concordou e ordenou que o servigo
fosse adiado.

No dia seguinte nos encontramos na obra e, ao ve-
rificar que teriamos custos com a mudanga no cronograma,
comegou a dizer nas entrelinhas que a decisdo nao foi cor-
reta, que os impactos deveriam ser melhor avaliados, etc.
E claro que isso ndo me deixou muito contente, porque
todos que estavam acompanhando o trabalho de perto vi-
ram claramente que adiar o servico era a Unica maneira de
garantir a qualidade do produto final e a propria seguranca
dos envolvidos.

Cerca de uma semana depois, um fato muito pa-
recido aconteceu: estdivamos na metade de outra concreta-
gem importante e a chuva chegou forte, contrariando mais
uma vez todas as previsdes. Liguei entdo para o meu supe-
rior para relatar o problema, e outra vez ele me perguntou:
“Qual ¢ a sua opinido? ”. Minha resposta desta vez foi: “Eu
acho que a decisdo ¢ sua”. Apds um periodo de siléncio do
outro lado da linha, ele concordou que ndo tinhamos con-
di¢des de continuar e ordenou o adiamento do servigo. De-
pois daquela noite, ele passou a respeitar — e até a elogiar
— as minhas decisdes no campo. Deve ter ficado evidente
que, quando vocé confia em uma pessoa da equipe para
tomar uma decisdo, ¢ preciso dar suporte. Caso contrario,
¢ impossivel incentivar a autonomia dos profissionais.

Sem autonomia, também é muito dificil obter al-

tos indices de produtividade dentro da equipe, uma vez
que cada processo decisério serd um “gargalo” em poten-
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cial, atrasando o projeto. Para que a autonomia funcione, é
preciso criar um ambiente aberto a sugestdes e inovagoes,
para que cada pessoa possa buscar maneiras melhores de
fazer o seu trabalho, além de contribuir com as tarefas dos
demais.
24 Confianca

A confianga entre os membros da equipe ¢ algo
fundamental para que as outras caracteristicas estejam pre-
sentes. Para entender melhor os beneficios de um ambiente

de confianga, vamos explorar o que acontece quando ha
auséncia de confianca:

Sem confianga nao ha troca de informagdes. As
pessoas tém receio de receber criticas, porque normal-
mente elas sdo destrutivas, visando encontrar defeitos ndo
sugerir solugdes. A comunicacdo interna ndo funciona, as
pessoas guardam informagdes para si e, se identificam al-
gum problema no trabalho de um colega, muitas vezes nao
informam ou deixam para apontar o defeito na frente dos
demais.

Sem confianga, alguns membros da equipe sen-
tem-se isolados. Suas ideias ndo sdo valorizadas, rara-
mente sdo consultados, € se sentem pouco TUteis para o
resultado final. Nestes ambientes, muitas vezes ouvimos
aquela frase: “Eu fiz a minha parte”, onde os membros da
equipe se vangloriam das tarefas individuais, ¢ mostram
pouco caso com o resultado final. Impossivel obter com-
prometimento e coletivos desta forma. bons resultados

Patrick Lencioni (2002) apresenta as cinco disfun-
¢oes de uma equipe, que sdo retratadas conforme a pirami-
de abaixo:

Falta de atengdo aos
RESULTADOS

Evitar
RESPONSABILIDADE

Figura 1 - As Cinco Disfung¢des de uma equipe - Patrick Lencioni

Podemos notar que a base de tudo ¢ a CONFIAN-
CA. Sem confianga, as pessoas tém medo do conflito: ndo
entram em discussdes, evitam dar opinido, e t€ém receio
de expor suas ideias. Isso gera falta de comprometimento,
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pois cada individuo esta mais preocupado em apenas con-
cluir suas tarefas.

E por que isso € (ainda mais) critico em uma equi-
pe de projetos? Simplesmente porque muitas vezes as
equipes sdo temporarias, sem a experiéncia de trabalhos
conjuntos anteriores. E normalmente existe pouco tempo
para que as pessoas possam se conhecer melhor e passar a
confiar umas nas outras, antes que o ambiente seja preen-
chido pelo stress natural da execugdo de um projeto.

3. Como Aumentar a Confianca e Transformar
0 Ambiente?

Como o gerente do projeto pode agir para reduzir
os riscos, aumentar a confianga do grupo e estabelecer um
ambiente positivo e, principalmente, produtivo? O primei-
ro passo € entender que a equipe se transforma com o tem-
po. Na medida em que as pessoas passam a se conhecer, a
postura de todos se torna mais colaborativa, ¢ o trabalho
em equipe comega a fluir melhor.

Bruce W. Tuckman (1965) apresentou na segunda metade
do século passado sua teoria sobre os estagios de desenvol-
vimento das equipes, separando o ciclo de vida em cinco
etapas:

Storming

Performing

Forming

Adjourning

Figura 2 - Os estagios de desenvolvimento - Bruce W. Tuckman

1) Forming - Formagao: a equipe se conhece e es-
tabelece as regras basicas. O tratamento entre os membros
ainda ¢ bastante formal.

2) Storming - Confrontacdo: comeg¢am os confli-
tos internos, as brigas por poder e influéncia, as pessoas
continuam se enxergando como individuos e ndo como
grupo, e resistem a lideranca.



3)Norming - Normatizacdo: as pessoas comegam
a se enxergar como parte de um grupo, ¢ entendem que
conseguem produzir melhor como equipe do que como in-
dividuos.

4) Performing - Atuacdo: o trabalho em equipe ga-
nha forga, existe confianga entre os individuos, as pessoas
colaboram entre si e a hierarquia formal perde importancia.

5) Adjourning - Dissolugdo: o grupo € reconhe-
cido pelos resultados alcangados, o projeto termina e as
pessoas sdo realocadas.

A pesquisa de Tuckman mostra o caminho tipico
seguido por uma nova equipe a partir da sua formagdo. Da
mobilizagdo até o alcance de uma boa performance como
equipe, o caminho ndo costuma ser facil, nem rapido. E
importante que o gerente do projeto esteja ciente de que
ocorrerdo problemas, principalmente de relacionamento,
nas primeiras semanas, ¢ por isso ele devera estar atento
ao ambiente € a como as pessoas interagem e produzem o
trabalho em conjunto.

Com o tempo, a maturidade da equipe aumenta, ¢
desta forma os trabalhos passam a fluir melhor, com pouca
necessidade de interferéncia por parte do gerente do pro-
jeto. A comparacgdo de Neuza Chaves (2014) entre indivi-
duos com nivel maior e menor de maturidade, adaptado de
Chris Argyris, pode ser utilizada também para comparar
o nivel de maturidade de equipes, ¢ nos mostra a grande
diferenga entre um time de alta maturidade e um de baixa:

Tabela 1 - Comparagao dos niveis de maturidade

IMATURIDADE MATURIDADE

Fassive [pouca participacdo, postura  Ativo (tem iniciativa de participagdo)
¢e indiferenganas reunifies, atc)
Dependéncia (tem dificuldade mesmo
ra roting, dependes de muito
acompanhamento)

Fouca flexibilidade para mudar
comportamentso

Ferspectiva limitada de tempo
{projetos de curto prano)

Independéncia (estando habilitado
para fazer, faz e s responsabiliza)

WMalor Nexibllidade para mudar
Comportamentd

Perspectiva ampla de tempo (lengo
prazo, pesquisa, estudos)

Postura de igualdade [mostra opolies,
4 ideias)

Consciénciae cantrole do eu [gosta
da palavra nas, aceita o outro, da
tinais de boa socializagdal

Postura subardinada (aguarda sempre
detalhes da que fazer)

Falta de consciéncia do eu [reclama
muito, oferece poucas solucBes, o
outro é sampre o culpada)

Uma equipe mais desenvolvida e mais madura
tem iniciativa, assume a responsabilidade pelo sucesso
das tarefas e do projeto, apresenta uma postura flexivel,
voltada ao desafio ao invés das tarefas definidas, pensa no
objetivo final e em como chegar 14. Uma equipe madu-
ra valoriza as opinides internas e se concentra em debates
produtivos, evidenciando a consciéncia de que o trabalho
do grupo sempre sera melhor do que o resultado de entre
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4. Lideranca Situacional

Entender em que estagio a equipe de encontra,
como esta o relacionamento entre as pessoas € 0 grau
de maturidade dos individuos (e do grupo como um
time), é fundamental para que o gerente possa fazer uso
de diferentes estilos de lideranga. Hersey & Blanchard
(1977) desenvolveram uma teoria correlacionando o grau
de comportamento de apoio, com o grau de comportamen-
to diretivo. Quanto mais diretivo, menor a autonomia do
colaborador; quanto maior o comportamento de apoio,
maior a liberdade para o colaborador tomar decisdes, dar
sugestoes e direcionar os seus esfor¢os para resolver as
tarefas. Essa correlagdo resultou em quatro estilos de lide-
ranga, conforme a figura abaixo:

A tea)

Os 4 Estilos de Lideranca

———  COMPORTAMENTO DE APOID ——p

aixol COMPORTAMENTO DIRETIVG . —= (Alto)
Altry mAncleracdo Havises
Alta mddia a alta Algimaa Baixa
Competéncia Jf Compettncia Jf Competéneia Competéncia
r (o =

D4 §RBKT D25 DA
Al Emperihio Raainey Al

Lmpenho waridvel Lmpenho Empenho

Desenvolvido —s— Em Desenvolvimento
MIVEL DE DESENMVOLYVIMENTO DOS COLABODRADORES

Figura 3 - Estilos de Lideranca

Direcdo - o gerente direciona as agdes do colaborador, de-
finindo o que deve ser feito, e como. E utilizado quando o
colaborador ¢ novo na empresa ou na equipe, ou quando
tem menos experiéncia naquele tipo de projeto/tarefa.

Treinamento - neste estilo, o gerente continua direcionan-
do, em detalhes, o trabalho a ser feito, mas ja instituindo
uma visdo de treinamento, explicando ao colaborador o
motivo dele estar executando tais tarefas, a importancia
destas para o resultado final do projeto, as potenciais al-
ternativas, etc. O objetivo ¢ preparar o colaborador para
andar com as proprias pernas.

Apoio - 0 gerente permite ao colaborador ter mais
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autonomia, mas ainda fornece apoio constante, tirando
duavidas e removendo eventuais barreiras. O colaborador
comega a tomar decisdes e busca suporte de tempos em
tempos.

Delegacio - o gerente do projeto passa a delegar as tarefas
de modo que o colaborador possa definir o0 melhor cami-
nho para atingir os objetivos. O colaborador define como
trabalhar e entregar os resultados, necessitando de pouco
suporte do gerente do projeto.

A troca/evolucdo entre estes quatro estilos pode
ocorrer de duas formas: seguindo o ciclo de vida do proje-
to, onde o estilo € mais diretivo no inicio e evoluindo para
mais delegacdo ao longo da execucdo, ou entdo, de acor-
do com o tipo de tarefa sendo executada pelo colaborador
em particular. Dificilmente o gerente do projeto encontrara
uma situacdo onde toda a equipe passa a necessitar de me-
nos dire¢ao ao longo do projeto, pois € natural que alguns
membros da equipe precisem de maior supervisdo/direcio-
namento. Cabe ao gerente do projeto identificar essas ne-
cessidades e definir o melhor estilo a adotar.

5. Entio, o que o Gerente do Projeto Deve Fazer?

Em primeiro lugar, ¢ essencial que o Gerente do
Projeto esteja ciente do desafio que ele tem diante de si
mesmo quando assume uma nova equipe. Formar uma
equipe coesa, que trabalha de forma integrada, e que obtém
bons resultados nao ¢ facil, nem rapido. Além disso, existe
uma barreira adicional: o Gerente de Projetos normalmen-
te ndo ¢ o gerente funcional da equipe, o que muitas vezes
lhe da menos oportunidades de trabalhar a integracdo ¢ a
melhora na performance.

Mas isso ndo significa que a missdo ¢ impossivel.
Se por um lado o tempo é sempre curto quando se trata
de projetos, por outro existe a motivagdo pelo desafio. O
resultado, tdo esperado pelo cliente e/ou pela organizacao,
depende integralmente do desempenho daquele grupo es-
pecifico, o que pode ajudar na motiva¢dao de buscar ali-
nhamento o mais rapido possivel para que os resultados
aconte¢am de fato.

Um primeiro passo que o Gerente do Projeto pode
tomar ¢ o de dar espaco e atengdo a todos os membros
da equipe. Independente do papel ou experiéncia de cada
um, todos podem contribuir com ideias, abordagens e es-
tratégias que podem ser benéficas. Além disso, se o gerente
espera colaboragao e integracao, ele precisa conhecer cada
um, seu histérico na organizagdo, sua motivagdo, seus
pontos fortes e suas limitagdes.

Com isso, ¢ fundamental estimular o grupo a con-
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tribuir com sugestdes, melhorias e criticas construtivas.
Essa abordagem, além de criar uma melhor condi¢do de
integragdo entre os membros do grupo, também cria um
ambiente onde cada um se sente livre para manifestar seu
ponto de vista. Atualmente, diversas ferramentas colabo-
rativas estdo disponiveis para este tipo de exercicio, des-
de o uso de um “Canvas” até as ferramentas de Design
Thinking.

Mas para que isso acontega, € preciso fortalecer a confian-
¢a entre os membros da equipe, pois, como ja discutimos,
ela é a base para que cada um se sinta seguro em contri-
buir. Para atingir um ambiente de seguranca, o Gerente do
Projeto pode se utilizar de agdes como:

* Criar oportunidades para a equipe se conhecer -
quais s80 os pontos fortes de cada um? O que motiva cada
individuo, dentro e fora do trabalho? O que cada um nio
gosta de fazer?

» Nao favorecer um ou outro individuo - todos sdo
fundamentais para o sucesso do projeto

» Estabelecer um ambiente de respeito, empatia
e transparéncia - depende do Gerente do Projeto criar as
condi¢des de um bom ambiente de trabalho

* Acreditar no potencial de cada um e estimular o
desenvolvimento - cada individuo traz para o projeto algo
de bom, e todos podem aprender e se desenvolver com
essa nova experiéncia.

6. Conclusao

Talvez o maior desafio de um Gerente de Projetos
ndo seja atingir as metas de prazo, custo e qualidade do
seu cliente, e sim conseguir, em um curto espago de tempo
e sem contar com o papel de gerente funcional, que a sua
equipe atinja um nivel elevado de desempenho, de modo a
concluir o projeto de acordo com o planejado. Além disso,
¢ possivel criar um bom ambiente de trabalho, que esti-
mule o desafio, o aprendizado e o respeito mutuo; e esses
aspectos podem fazer toda a diferenca.

Ao ndo contar com o (falso) “poder” da hierarquia
para obrigar seus comandados a entregar resultados dentro
do curto prazo disponivel, torna-se mais desafiador a um
Gerente de Projetos construir uma equipe de alta perfor-
mance de forma temporaria. Mas a boa noticia ¢ que isso
ndo so € possivel, como existem varias ferramentas dispo-
niveis.

E um ultimo lembrete: a melhor equipe para um
projeto ¢ aquela que vocé tem disponivel. Cabe a vocg, o
Gerente, integrar, gerir e motivar o time em torno do prin-
cipal objetivo, de modo a estimular a boa performance. O
resultado final é muito recompensador! Para todos!
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ESTUDO DE CASO VISANDO A OTIMIZACACI) DE INSPECAO DE
UNIDADES GERADORAS EM USINAS HIDRELETRICAS, UTILIZAN-

DO MODELOS HiBRIDOS.

Arthur Henrique Munaretti

Resumo:

O estudo objetiva apresentar uma proposta utilizando

as boas praticas de modelos hibridos de otimizacdo

de inspe¢des de unidades geradoras em usinas hidre-
létricas. Historicamente as inspegdes utilizam poucas
ferramentas de controle e desempenho visando o acom-
panhamento das atividades e rendimento das equipes.
Com base em uma pesquisa qualitativa exploratoria,
descritiva, bibliografica e empirica, o autor propde uma
integragdo de abordagens para melhoria de condugao

de inspeg¢des, buscando implementar uma inovagao
neste cenario ¢ também relata alguns resultados obtidos.
Além disso, o trabalho propicia novos espagos para es-
tudos e margens para discussdes sobre o tema, atrelando
conceitos de modelos hibridos, teoria de manutengao e
a filosofia kaizen.

1.Introducao

A matriz elétrica nacional, apesar de ser conside-
rada limpa por ser concentrada em hidroeletricidade, sofre
o onus de ser um sistema pouco diferenciado, acentuado
no contexto de mudangas climaticas com impactos repre-
sentativos nos ciclos hidrologicos. Segundo a institui¢ao
FGV Energia, um dos grandes desafios para a sociedade
brasileira falando em hidroeletrecidade, é de que forma e
por onde expandir a geragao hidrelétrica.

Uma alternativa para a expangdo de geracdo de
energia pode ser realizada nas proprias instalagdes, através
da utilizagao de conceitos de modelos hibridos com o ob-
jetivo de redugdo do tempo de inspecdes de unidades gera-
doras. Esta parcela de contribui¢do pode auxiliar a mitigar
0s impactos que a construg@o de novas usinas causam.

Segundo a FGV Energia, os potenciais impactos
na construcdo de grandes reservatorios sao: Necessidade
de relocagdo de populagdes ribeirinhas, indigenas, quilom-
bolas e outras comunidades locais afetadas. Muitas espé-
cies acabam ficando submersas, afetando a flora e a fauna;
¢ o metano aumenta devido a decomposi¢ao anaerobia de
matéria organica, entre outros impactos.

Segundo Moschin (2015), nos cenarios empre-
sariais do século XXI, caracterizados pelas incertezas,
complexidade e imprevisibilidade, torna-se cada vez mais
relevante a adogdo, na area de projetos/paradas, de meto-
dologias que levem em consideragdo o tratamento holis-
tico dessas incertezas, ¢ que contribuam para a busca da
produtividade e da exceléncia.

Verri (2010) cita que quando tomou conhecimento
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das técnicas do PMI (Project Management Institute) e do
[PA(Independent Project Analisys), e aprendeu que uma
Parada também ¢ ump “Project”, ou Empreendedorismo,
pois, diferente de um processo, cada parada ¢ um evento
unico: tem comeco, meio € fim com um objetivo definido.
Este relato vem ao encontro do que cita o PMBOK so-
bre projetos ser um esfor¢o temporario, empreendido para
criar um produto, servi¢o ou resultado exclusivo.

O modelo tradicional de gerenciamento de proje-
tos ja ndo atende mais as demandas, por isto, ¢ necessario
que se busque novos caminhos, novas tecnologias ¢ até
mesmo novas abordagens. O gerenciamento de projetos
possui um dinamismo e estd a todo momento envolvido
com mudancas, necessidades de novos caminhos e no-
vas estratégias. As técnicas tradicionais sdo engessadas e
podem levar a resultados nao satisfatorios. Além disso, o
mundo hoje tem se tornado muito dindmico e mudancas
ocorrem com muita frequéncia exigindo adaptagdo rapida.

Diante dessa necessidade, o autor propde a utili-
zacdo de modelos hibribos e conceitos de manutengdo que
visem auxiliar e garantir com que as atividades realizadas
garantam confiabilidade durante o periodo da campanha
da unidade geradora.

MODELQ HIBRIDO DE GERENCIAMENTC DE PROJETOS

= T F F i} ‘I E rT
=ai) p d 4 I = ' HE
Projit Mancaerant |nsd e h EHH”

Scrum

Figura 1 — Modelos Hibridos
Fonte: http://www.plathanus.com.br/tag/pmbok/page/2/

2. Desenvolvimento

Para Kardec e Nascif (2013), nas empresas vence-
doras, a comunidade de manutencao tem reagido rapido as
mudangas e a importancia da manutengao como fungao es-
tratégica na melhoria do negocio e aumento da competiti-
vidade organizacional. Além disso, a introducdo da gestdo
como um fator indispensavel para alcangar os melhores re-
sultados para a manutengdo e para empresa como um todo.

Historicamente, as inspe¢des possuem tempo de-
terminado, sendo que o tempo das atividades sdo adapta-
das ao cronograma, salvo se ha outra atividade que neces-
site de um tempo maior de inspe¢do. Nao ha limites e nem
um periodo estabelecido para que as atividades entrem no
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cronograma, Simplesmente ¢ levantada e inserida a neces-
sidade.

Para Moschin (2015), a sociedade ¢é tecnicista. O
padrdo de pensamento € mecanicista, carteziano e determi-
nistico. A pergunta que precisa ser respondida € a seguinte:
por que trabalhar com duragdes deterministicas? Pensa-
-se e age-se como se fosse verdade absoluta. Visualiza-se
como se ndo houvesse incertezas, e depois se torce para
que tudo aconteca desta maneira.

Moschin (2015) também cita que sdo consideradas
todas as folgas embutidas durante a execu¢ao das tarefas.
Simplesmente ndo sdo consideradas, pois essa informagio
ndo chega ao campo. A duragdo que ¢ colocada no cro-
nograma se torna verdade e a meta a ser alcangada leva a
improdutividade e baixa competitividade.

Para o trabalho em questdo, a sugestdo do autor
¢ a de utilizar as boas praticas do PMBOK para realizar
0 macrogerenciamento ¢ metodos ageis para o microge-
renciamento. Segue, abaixo, a metodologia proposta para
otimizagdo de inspegdes de unidades geradoras.

I R

|ill|‘,

t\r’u

Figura 02 — Metodologia proposta para paradas
Fonte: O autor

2.2. Etapa de Planejamento (Plan)

Na etapa de planejamento é definido o coordena-
dor da inspecdo, ou seja, o gerente do projeto. Ele ficara
responsavel pelas agdes pré, durante e pos parada de ma-
quina.

Para Mulcahy (2013), durante toda a vida do pro-
jeto vocé tera de medir o projeto € o gerenciamento do
projeto e analisar as medidas para ajudar a identificar va-
riacdes em relagdo ao plano, a fim de que sejam tomadas
decisdes proativas para manter o projeto no caminho certo.

No contexto apresentado anteriormente, o coorde-
nador da inspegdo tera de levantar todas as atividades, ou
seja, o escopo do projeto, que so6 € possivel de realizar com
a unidade geradora parada, primeiramente sem analisar



a criticidade e a importancia destas. Apds a coleta destas
informagdes ¢é realizado o primeiro congelamento do es-
copo, a sugestdo do autor ¢ de 5 meses antes do inicio.
Além disso, em paralelo, e com o auxilio dos supervisores
locais, sdo organizadas as equipes que serdo responsaveis
por realizar as atividades em cada sistema.

Definidas as equipes, o proximo passo ¢ verifi-
car junto com o cliente, quais as atividades que sdo mais
importantes e elenca-las. O conceito de cliente em usinas
hidrelétricas ¢ um pouco confuso para quem néo faz parte
do setor. O cliente, especificamente falando, ¢ a propria
usina e ¢ abordada da seguinte maneira: “Quais as ativi-
dades necessarias para se realizar, tendo em vista manter
a unidade geradora no sistema elétrico em seu tempo de
campanha, sem nenhuma falha?”. Para isso, € necessario
que se realize uma analise dos stakeholders que compdoem
a usina, e, juntamente com eles, organizar e elencar quais
as atividades mais importantes.

Visando auxiliar no elenco das atividades, de for-
ma ndo subjetiva, podemos atribuir valores levando em
conta a teoria de MCC (manuteng@o centrada em confia-
bilidade) e/ou utilizando a técnica do framework scrum,
MoSKoW.

Siqueira (2012) cita que, para 0 MCC, como re-
gra geral, deve-se identificar, em ordem de importancia,
as fungdes do equipamento que suportam ou impactam a
seguranca pessoal dos operadores e usuarios; meio am-
biente; operagdo da instalacdo; economia do processo e
intrumentacao e controle.

Seguindo, Cruz (2013) relata que no scrum ¢ deci-
sivo definir as prioridades dos itens de backlog que serdo
construidos pelo time. Esta priorizacdo se da pela deter-
minacdo de importancia para cada um dos itens. Os mais
importantes devem ser trabalhados primeiro, desde seu en-
tendimento até a construgdo e entrega. Deve-se entender,
por mais importante, aquele item que agrega mais valor ao
cliente que utilizara o produto.

Cruz (2013) cita, ainda, que deve-se trabalhar pri-
meiro os itens mais importantes porque sao estes que re-
almente fardo diferenca para o cliente na entrega que ele
espera receber.

Cruz (2015) relata que o significado da sigla MoS-
CoW esta ilustrado na proxima figura e seu funcionamento
€ o seguinte: separe primeiro as histérias de acordo com
a indicagdo MoSCoW, sendo que os itens “Devem ter”
(Must have) e “Deveriam ter (Should have) devem ser os
primeiros da lista, e “Poderia ser” (Could have) e Nao tera
(Won’t have) ficam no final.
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Contextualizando, segue abaixo, exemplos da utilizagdo
da técnica MoSCoW atrelada a teoria de MCC para defini-
cdo dos itens mais importantes:

MoSCoW

I L— won't have
Could have

Should have

Must have

‘-I- Bpuepadun 1

Figura 03 — Técnica MoSCoW
Fonte: Cruz (2015)

INSPECAO UNIDADE GERADORA

Ordem de servigo: 2015-22355 Sistema: Regulador de Velocidade

Equipe:

ATIVIDADES
Substituiciio da wilvuta de alivio da bornba Reserva B3RV de dleo do
Regulador de velocidade,
verificar baixa rendirments da bamba principal do Regulador de
velocidade, ver descrigio detalhada.

MosSKoW  MCC

Constataca vazaments de dlec na tubulagio do sabrewelocidade na

3 UGL O vazamanic se encetra proxima ao sensor de vazlio da caixa de 5 3
vedacBo.
4 Pintar tubulagies de dlas do sisterna de regulagio W i

Figura 04 — Tabela de defini¢do das atividades
Fonte: O autor

Apo6s as atividades definidas e elencadas, o escopo
sofre o segundo o autor um més antes da inspecdo. Caso
haja interesse das partes pode-se inserir novas atividades,
que terdo que ser aprovadas pela geréncia.

Depois do segundo congelamento € possivel con-
feccionar o grafico de burndown, porém, em uma inspe¢ao
de unidade geradora nem sempre ¢ possivel realizar todas
as atividades previstas. Portanto, é necessario que seja es-
tabelecido um ponto de corte, ou seja, uma meta. A meta
pode ser um consenso entre as partes interessadas, visando
a confiabilidade do gerador em seu periodo de campanha.
Quando a meta for atingida significa que as atividades
mais importantes relacionadas ao sistema foram conclui-
das, garantindo a confiabilidade do sistema. Segue abaixo
um grafico representando burndown com a meta da equipe.

Team Velocity - Regulador de Velocidade

FAETA

Figura 05 — Team Velocity com meta
Fonte: O autor
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Outro fator importante ¢ o planejamento e organi-
zacao dos equipamentos, ferramentas e insumos da inspe-
¢do. Segundo Verri (2010), a metodologia de amostragem
ndo estatistica do trabalho consiste na utiliza¢do de uma ou
mais pessoas que conhecam bem o trabalho de manuten-
¢do, percorrendo todo parque industrial, em roteiro desco-
nhecido do pessoal, datas e horarios aleatorios as condi-
¢oes de trabalhando, em transito e parado.

A figura a seguir apresenta alguns resultados com
este tipo de amostragem.

[EF
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Figura 06 — Indice de produtividade do trabalho.
Fonte: adaptado de (Verri, 2010), figura 5.8, p.75.

Em outras palavras, o que ¢ apresentado acima
¢ o conceito de suportabilidade, que segundo Knezevic
(1993), ¢ uma disciplina cientifica que estuda os proces-
sos, atividades e fatores relacionados com o suporte para
um produto, com recursos necessarios para executar uma
tarefa de manutencgdo especifica, bem como o desenvol-
vimento de métodos para sua quantificagdo, avaliagao,
predicdo e melhoria. Resumidamente, a suportabilidade ¢
uma caracteristica inerente a um item relacionado com sua
habilidade de ser suportado com o0s recursos necessarios
para a execugdo de uma tarefa especifica de manutengao.

Segundo Moschin (2015), o Brasil apresenta um
sério problema de produtividade. O pais esta na posi¢do
de nimero 56 e, nos ultimos anos, esta posi¢ao tem au-
mentado, o que significa, em outras palavras, que estamos
perdendo competitividade.

Seguindo Moschin (2015), afirma-se que a impro-
dutividade esta democraticamente distribuida em todas as
fases da parada, porém, aflora com mais rigor, durante a
fase de execucdo, quando existe o envolvimento de muitas
pessoas e o gerenciamento de tempo torna-se mais proble-
matico.

2.2. Etapa de Execucio (Do)

Na etapa de execugdo, a proposta do autor é a de
que todas as atividades macro planejadas, utilizando as
boas praticas do PMBOK, o microgerenciamento seja rea-
lizado utilizando os conceitos de modelos hibridos, tendo

como base o framework scrum.

Segundo Cruz (2013), ao colocarmos o Scrum para
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rodar, estamos a0 mesmo tempo trabalhando na excecucgao do
projeto e dando continuidade as atividades de planejamento,
realizando testes, entregas e outras etapas e tarefas.

Esta metodologia foi desenvolvida para que seja
possivel o transito entre membros da equipe com o propo-
sito de agregar mais valor a inspec@o para a unidade gera-
dora (projeto). Consequentemente, atingindo o objetivo da
parada com o menor tempo possivel.
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Figura 07- Transito entre as equipes
Fonte: O autor

Para Cruz (2013), ndo podemos confundir isso
com “Todos devem saber tudo e fazer tudo”. O que a mul-
tidisciplinidade tenta provocar no scrum, ¢ que os indivi-
duos aprendam uns com o0s outros e, com isso, sejam ca-
pazes de ajudar o time a realizar as tarefas que antes ndo
conseguiam, ndo como especialistas, apenas como execu-
tores que contribuem para complementar as fases.

Conforme foi abordado, assim que atingir a meta,
a ideia € a de que os componentes das equipes possam
transitar, visando otimizar o trabalho de outra equipe, atin-
gindo a meta estabelecida na fase de planejamento. Segue
a seguir um exemplo que contextualiza este cenario.

h

e

Figura 08— Transito entre as equipes.
Fonte: O autor

Este cenario ¢ totalmente viavel tratando-se de
usinas hidrelétricas, uma vez que todos os integrantes da
equipe exercem multitarefas, pois a rotina neste ramo faz
com que os colaboradores se adaptem a esta realidade.



Outra boa pratica a ser realizada ¢ a do daily mea-
ting. Diariamente, em uma inspecao de unidade geradora,
sdo realizados DDS (dialogo diério de seguranga) com o
objetivo de alertar sobre os riscos das atividades que serdo
realizadas no dia.

Em aproveitamento ao DDS, a sugestdo do autor
¢ a de que seja atualizada as atividades em um kanban,
pretendendo visualmente apresentar o status da inspecao.
Segue abaixo uma sugestao de kanban.

REGULADOR DE VELOCIDADE

. [ s ™y

. &

Figura 09— Kanban do regulador de velocidade
Fonte: O autor

2.3. Etapa de verificacio (Check)

Logo apds finalizar a inspecdo, como recomenda
as boas praticas do PMBOK, ¢ necessario que seja realizada
uma reunido com todos os envolvidos da parada com o obje-
tivo de coletar licdes aprendidas que irdo servir de apoio para
que na proxima inspegao seja realizada de maneira melhor.

Muitas organizag¢des ndo possuem as ferramentas
necessarias e cultura para coletar e organizar informagdes
importantes durante o projeto, dificultando a geracdo de
conhecimento. O processo de coleta de licdes aprendidas,
além de estudar decisoes tomadas no passado e verificar se
elas podem ser neutralizadas, também ¢ importante para
analisar os erros cometidos e compartilhar conhecimentos.
nais da area de projetos.

2.4. Etapa de Ac¢do (Act)

A proposta para a otimizagao tem como base o PDCA,
porém o que se espera implementar € a filosofia do Kaizen. Se-
gundo Ortiz (2009), kaizen € uma palavra japonesa para “‘me-
lhoria continua e mudanga incremental”. A filosofia do kaizen
trata de envolver todas as pessoas na organizagao para que se

concentrem nas melhorias globais desta organizagao.
! .
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Figura 10 — Metodologia para gerag@o de conhecimento
Fonte: O autor
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Seguindo, Ortiz (2009) relata que as equipes de
kaizen s@o criadas para proporcionar um impacto rapido
e pro ativo na organizacdo. Os eventos kaizen ensinam as
pessoas os conceitos de trabalho em equipe, cumprimentos
de prazos, interagdo com personalidades diferentes e busca
da exceléncia como um todo, além de expandir a criativi-
dade dos empregados.

A geracdo de a¢des sdo baseadas nas li¢des apren-
didas, que auxiliam a equipe na geragdo de conhecimento.

3. Resultado das Discussoes.

Algumas atividades do cronograma possuiam du-
racdo muito longa, impossibilitando seu controle. Com o
objetivo de melhorar este aspecto, a filosofia de confec¢do
do cronograma foi modificada e, atualmente, as atividades
que possuem duragdo maior que um dia sdo quebradas em
partes menores. Segue abaixo uma imagem que comprova
o relato acima.

UHBAATY - ISSFECAD EQUIPE DE MANUTEMNCAD ELETRICA - TRISE-WAA
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Figura 11 — Formato do cronograma de 2015
Fonte: O autor
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Figura 12 — Formato do cronograma de 2016
Fonte: O autor

Com este formato de cronograma, ¢ possivel
aplicar as técnicas de priorizagdo de atividades relatadas
acima, como por exemplo, a MoSCoW e a de atribui¢do
de notas com base na teoria de Manuten¢do Centrada em
Confiabilidade.

Visando a redugdo ou eliminagao da fatia em que
os colaboradores ficam em transito, conforme apresentado
na figura 09, foi elaborado um documento que auxilia o
executante a planejar as atividades, organizando os mate-
riais, insumos e equipamentos.

Outro fator que contribuiu em nossas inspecoes
foi a realizacdo do daily meetting, com o objetivo de ali-
nhar as atividades que foram e que irdo ser realizadas no
dia.

O acompanhanto diério, juntamente com o crono-
grama apresentado acima, facilita o controle, uma vez que
as areas da usinas sdo distantes, impossibilitando aos exe-
cutores, a cada vez que finalizem uma atividade, atualizar
um quadro com post it, por exemplo.

25



ESTUDO DE CASO VISANDO A (,)TIMIZACAO DE INSPECAO DE UNIDADES
GERADORAS EM USINAS HIDRELETRICAS, UTILIZANDO MODELOS HIBRIDOS.

CHECK LIST

Sistermna:
Equipe:
Responsavel

N° ITEM CK
1 Estopa
2 Alcool
3 Aspirador de pd
4 Extensdo Elétrica
& Chave de fenda 1/4"
& Chave defenda 1/2"
7 Chave de fenda 1/8"

Figura 13 — Check list
Fonte: O autor

Figura 14: Daily meetting

Fonte: O autor

Em uma inspecdo de unidade geradora, temos
outra atividade muito importante, a inspe¢ao do Centro
de Controle de Motores da Unidade (CCMU) e Centro de
Controle da Unidade (CCU).

Estes equipamentos estdo sob responsabilidade
da equipe do gerador/elétrica. O CCMU e o CCU forne-
cem a alimentagdo para as principais cargas dos principais
sistemas da unidade e ndo podem ficar muito tempo sem
alimentagdo, portanto, quando estes sistemas sao isolados,
toda a equipe da elétrica se desloca para eles, pretendendo
reduzir o tempo em que o sistema encontra-se inoperante.

V"

D B4

T
— @ -
Tusihed, Fustsmai

Figura 15 — Transito entre as equipes
Fonte: O autor
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Figura 16 — Atividades no CCMU
Fonte: O autor

Outro grande ganho foi a implementacdo de um
formulario de licdes aprendidas que € gerado no final de
cada inspecdo com o objetivo de verificar se as entregas
foram de qualidade e suficientes para mais uma campanha
da unidade geradora.

S _| Sim | wbo
. 0 pooduio final fo
entragisl  coma  previstel
[TMSE]

2 0 poduio fnal fo
entreguee como  previstod
[ThASM ]

1. Houwe diewlos Enle B
programado e sxecutada?
4, Oz desvios poderiam e
wvitadas? Camal

5. Howwe problemas de
eomuniceglar

6. D& moda geral, o clenis
ficou sathfesro?

7, O e podermoy fater de mesma aone em gty similames?
B. O gue 'wermos dierente em piojetos similanes?
9, Revomandecied/idelat pars projetos similares?

Figura 17 — Formulario de ligdes aprendidas
Fonte: O autor

Atualmente, sdo estes passos que foram executa-
dos, e a estratégia para a transi¢cao de uma filosofia deve ser
lenta, com a inten¢ao de mitigar os desconfortos. Conforme
Verri (2010), o importante ¢ ir devagar, sem retroceder, bus-
cando coisas novas, afinal, uma grande caminhada ¢ cons-
truida de uma grande quantidade de passos pequenos.

4. Conclusao

O desenvolvimento de uma nova geragdo de mo-
delos de gestdo de projetos hibridos, combinando praticas
ageis e tradicionais, adaptados a cada organizagdo, permi-
tira que projetos complexos e inovadores possam equili-
brar flexibilidade e previsibilidade.

Acreditamos que o proximo desafio para profis-
sionais de geréncia de projetos e programas, sera desen-



volver a habilidade para criar estes modelos adequados ao
ambiente, grau de inovagdo e complexidade dos projetos
de sua organizagdo. Essa habilidade, juntamente com a
agilidade, serdo consideradas competéncias estratégicas
para equipes, gestores e organizacdes de diferentes setores
da industria.
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GAMIFICATION EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS: ESTUDO DE
CASO DE UMA GRANDE CONSTRUTORA

Sandra Ribeiro de Oliveira Lage
Fabiana Bigao Silva, MsC, PMP

Resumo:

O objetivo deste artigo € apresentar o caso pratico de
uma construtora, que se organizou para definir uma
metodologia padrdo para dar suporte a gestdo dos
projetos de empreendimento, e propde a utilizagdo do
gamification para engajar as equipes a seguirem a me-
todologia. O ciclo de vida e os principais processos de
gerenciamento de projetos definidos na metodologia
da construtora sao citados, bem como o propdsito e a
importancia de cada um. O design do sistema gamifi-
cado para engajar as equipes a seguirem a metodolo-
gia ¢ apresentado, bem como os beneficios esperados
no futuro proximo, por meio da aplicacdo constante e
sistematica do gamification. O gamification, quando
bem desenhado e aplicado, ¢ tido como um excelente
instrumento de motivacdo e melhoria de resultados em
empresas de todo mundo, e ndo pode ser diferente no
Brasil. Faltam empresas com iniciativas para imple-
menté-lo e perceber os beneficios que ele pode gerar.
Espera-se que esse artigo possa contribuir com ideias
e propostas para a implementacdo do gamification em
outras empresas.

1. Introducao

De acordo com o PMI’s Pulse of the Profession
2016, que entrevistou cerca de 2.500 pessoas que prati-
cam o gerenciamento de projetos ativamente em todos os
continentes, apenas um sexto das empresas reportam alta
maturidade em gestdo de projetos. O relatdrio ainda apon-
ta que US$ 122 milhdes sdo desperdigados a cada US$ 1
bilhao investido, devido a baixa performance dos projetos.
Cerca de metade dos projetos sdo finalizados dentro dos
prazos e custos estabelecidos no planejamento. Dentre as
principais causas de problemas apontadas estdo: mudan-
cas em prioridades e objetivos de projetos, falhas em es-
pecificagdo de requisitos, estimativas de custos e prazos,
defini¢do de riscos, comunicagao pobre, gestdo de mudan-
cas mal feita e procrastinagdo dos membros das equipes.

Muitas vezes, a procrastinacdo deve-se a con-
corréncia entre as atividades urgentes e rotineiras, que
todos devem executar, ¢ as atividades dos projetos, que
geram resultado a médio e longo prazo. Essa cultura
do urgente, caracteristica de algumas empresas brasi-
leiras, tem feito com que os projetos sejam pobremente
planejados e monitorados. As equipes ficam reféns do
senso de urgéncia dos clientes e da alta gestdo, e isso
acarreta na eliminagdo de muitas agdes de gestdo, res-
ponsaveis por reduzir retrabalhos e desperdicios, bem
como melhorar a qualidade da entrega dos produtos.

Em muitos casos, metodologias de gestdo de pro-
jetos sdo elaboradas e formalizadas, e ferramentas de ges-
tao sdo disponibilizadas a todos. Mas o senso de urgén-
cia ndo permite que as equipes executem todas as agodes
de gestdo, com a falsa expectativa de que isso reduzira o
prazo de entrega dos resultados. Essa expectativa ¢ falsa
porque cada acdo de gestdo de projetos, se bem definida
de forma a ndo engessar o desenvolvimento do projeto e
a gerar valor, gera resultados intermediarios importantes
que ajudam a reduzir o prazo total, os retrabalhos, bem
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como geram transparéncia sobre as realizagdes do projeto.

Nesse contexto, o gamification, uso de elementos
de jogos e técnicas de design de jogos em contextos que nao
s80 jogos, com o0 objetivo de melhorar a motivagéo das pes-
soas na execucao de suas atividades, gerar senso de reali-
zagao com recompensas, tornar o trabalho uma experiéncia
gratificante, pode auxiliar as equipes a se engajarem mais
nas atividades de gestdo, inclusive promovendo a melhoria
do status social dessas pessoas, na medida em que sdo re-
compensadas publicamente pelas boas agdes que executam.

O objetivo deste artigo € apresentar o caso pratico
de uma grande construtora, que se organizou para definir
uma metodologia padrdo, que da suporte a gestdo dos pro-
jetos de empreendimento, e propde a utilizagdo do gamifi-
cation para engajar as equipes a seguirem a metodologia.

2. Referéncia Teorica

Gamification ¢ um termo recente e que tem ganha-
do muita popularidade. Segundo Deterding et al. (2011,
p.11), gamification significa o uso de elementos do design
de jogos em contextos diferentes de jogos. Os autores
destacam a diferenca entre jogos (games) e brincadeiras
(playing). “Jogos sdo caracterizados por regras, competi-
¢do ou conflitos em direcdo a objetivos especificos a serem
atingidos pelos participantes.” Brincadeiras (playing) re-
metem a comportamentos mais livres, expressivos e im-
provisados. Os autores também ressaltam que, apesar da
grande maioria de exemplos de aplicagdo da gamification
ser digital, o termo ndo deve ser limitado apenas a tecnolo-
gias digitais.

Werbach e Hunter (2012) possuem uma visdo do
gamification analoga a Deterding et al. (2011), com foco
em sua utilizagdo para a estratégia de negocios. Os autores
também descrevem o termo gamification como o uso de
elementos de jogos e técnicas de design de jogos em con-
textos que ndo sao jogos. Os elementos de jogos sdo pecas
que compdem os jogos: dindmicas, mecanicas € compo-
nentes. Nem todos os componentes precisam ser usados
em uma estratégia gamificada. Os principais componentes
de jogos sdao: Conquistas (objetivos definidos a serem atin-
gidos), avatares (representacao visual do jogador), meda-
lhas (representagdo visual das conquistas), niveis (passos
definidos na progressao do jogador), pontos (representagao
numérica da progressdo do jogador), painéis de lideranga
(exibem visualmente a progressao de jogadores, podendo
apresentar comparagdo entre eles), bens virtuais (ativos
coletados no jogo), bem como times (grupos definidos de
jogadores que trabalham juntos para um objetivo comum).

De acordo com os autores, os sistemas gamifica-
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dos ndo precisam necessariamente ser parecidos com jo-
gos, mas devem ser desenhados de forma a tirar vantagem
de aspectos da psicologia humana, da mesma forma que os
jogos fazem. Os autores consideram o gamification uma
forma mais compensadora de motivagdo quando compa-
rado a estruturas tradicionais de motivacdo em negocios.
Isso acontece porque os elementos de jogos por si s6 pro-
movem uma experiéncia gratificante, que aciona a motiva-
¢do intrinseca.

Huotari e Hamari (2011) sugerem que o foco do
gamification deve ser na experiéncia do usuario, e definem
o termo, sob a perspectiva do marketing de servigo, como
sendo um processo de melhoria do servigo com possibili-
dades para experiéncias centradas em jogos, no intuito de
criar valor global para o usuério.

De acordo com Deterding et al. (2011, p.10), uma
vez que gamification remete ao uso de elementos e pensa-
mentos centrados em jogos, e os jogos estdo ligados a en-
tretenimento, motivagdo e engajamento, o objetivo do uso
do gamification € usar os elementos de jogos para tornar
produtos e servigos ndo relacionados a jogos mais engaja-
dores e divertidos. O objetivo do gamification ¢ motivar
pessoas mudar comportamento, desenvolver habilidades
ou conduzir inovagdo. O sistema gamificado ainda deve
permitir que os usuarios atinjam seus objetivos, e deve ser
concebido de forma que os objetivos do proponente do sis-
tema estejam alinhados aos objetivos dos usuarios.

Morrison e DiSalvo (2014) sugerem que o uso do
gamification permite aos usudrios melhorarem seus status
dentro do contexto em que € aplicado, bem como auto-ex-
pressdo. Os autores ainda enfatizam que o uso do gamifi-
cation satisfaz a necessidade que muitas pessoas possuem
de encerramento, permitindo a elas vencerem o jogo ao
completarem uma tarefa.

Gamification pode ser util em muitos casos, mas
ndo para todos os casos € ndo para um unico caso. Sis-
temas gamificados, que usam apenas pontos, medalhas e
placares, ndo sustentam engajamento a longo prazo. Lee
e Hammer (2011) ressaltam que os sistemas gamificados
devem ser projetados cuidadosamente para abordar os de-
safios reais, e se concentrar em areas em que ele pode for-
necer o valor maximo, baseado em pesquisas existentes. O
gamification, assim como qualquer iniciativa que procura
influenciar o comportamento humano, deve ser trabalhado
para garantir que seu impacto seja positivo.

A Nike utiliza a estratégia do gamification com
o aplicativo Nike+Running. Por meio deste aplicativo, os
usuarios podem acompanhar e salvar dados de progresso
de corridas, compartilhar, comparar com o desempenho de



outros usudrios e celebrar realizacdes. O objetivo da em-
presa, por meio do aplicativo, € motivar o circulo social
do jogador a alcancar uma vida mais saudavel. Em tultima
instancia, o principal objetivo € fazer com que os usudrios
comprem mais materiais esportivos, pois esse ¢ 0 negocio
da empresa. (NIKE, 2016)

O trabalho desenvolvido pelo professor de Cién-
cia da Computacdo da Universidade de Stanford, Balaji
Prabhakar, ¢ um exemplo bem sucedido da aplicagdo do
gamification para reduzir o congestionamento na univer-
sidade em horarios de pico. O congestionamento ocorria
porque as pessoas chegavam e saiam do campus no mesmo
horario. O objetivo do sistema gamificado era incentivar as
pessoas a chegarem e sairem da universidade em horarios
alternados, reduzindo o congestionamento nos horarios de
rush. O objetivo foi atingido por meio de feedbacks e re-
compensas, e sua viabilidade foi possivel devido a um sis-
tema de monitoramento automatico de horarios de entrada
e saida com o uso do GPS. O sucesso do sistema gamifica-
do impressionou o diretor de transportes e estacionamento
da universidade, Brodie Hamilton. Cerca de 15% dos des-
locamentos feitos pelos participantes do experimento pas-
saram a acontecer fora do horario de rush. (LARIVIERE,
2013).

Werback e Hunter (2012) e Kapp (2012) apre-
sentam exemplos do gamification na area de educacao,
dentro das organizagdes, com o objetivo de engajar, mo-
tivar e melhorar a produtividade, usado para o bem-estar
social, bem como usado em agdes coletivas, promoven-
do a colaboracdo entre pessoas. Outros autores também
apresentam exemplos de sucesso do uso do gamification.
Muntean (2011, p. 326) cita o ZeroEmission da Nissan,
Kobo Reading Life, uma aplicag@o que tenta gamificar a
leitura, a Nike ID, aplicacdo de e-commerce que permi-
te aos usuarios criarem o design do seu proprio ténis. Os
designs mais populares ganham pontos. A autora também
cita varias aplicagdes do gamification na industria de sau-
de e bem-estar: Keas, FitBit, Lose It. Nas areas de moti-
vacdo e e-learning, a autora cita Stick.com, MindSnacks,
and EnglishAttack. Dicheva et al. (2015) apresenta como
exemplos da gamification o codeacademy.com, stackover-
flow.com, khanacademy.org, Foursquare, Nike+, além dos
sites eBay e Fitocracy, que usam elementos de jogos para
manter as pessoas engajadas e encorajar competicdo ami-
gavel entre os usuarios.

3. Estudo de Caso
3.1. A construtora

A empresa objeto deste estudo, aqui denominada
de CONSTRUTORA, tem como foco o desenvolvimento
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de empreendimentos populares de grande porte. A CONS-
TRUTORA possui mais de 12 mil colaboradores diretos, e
atua em 26 cidades de doze estados. Incorporou, ao longo
de mais de 30 anos de histéria, mais de 120 mil unidades
habitacionais.

A CONSTRUTORA esta organizada em dire-
torias, sendo o nosso foco a diretoria de Incorporagdo e
Comercial das regionais MG/ DF/ GO/ CE/ AM/ PA/ RO.
Dentro dessa diretoria existem as geréncias de Gestao de
Negocios Regionais e Concepgdao do Empreendimento. A
geréncia de Concepgdo do Empreendimento ¢é o foco prin-
cipal deste trabalho. Esta geréncia esta organizada confor-

me a figura 1.

=

_—

Figura 1: Estrutura da Diretoria de Incorporagdo da CONSTRUTORA.
Fonte: as autoras.

3.2. Motivacao

Dentre os principais pontos que motivaram a im-
plantagdo de uma metodologia padrdo para dar suporte a
gestdo da informagdo e ao gerenciamento dos projetos na
CONSTRUTORA, estao:

» Auséncia de uma reunido formal para marcar o
inicio dos projetos

* Faltava um plano completo de cada projeto, com
formalizagdo do escopo, prazos, custos, riscos, recursos,
dados e comunicacdes, usado para reforgar o comprometi-
mento dos envolvidos e nortear o gerenciamento do proje-
to

* Dificuldade em controlar o cronograma de cada
projeto devido as constantes alteracdes

* A defini¢do de escopos entre as areas nao era
bem definido, gerando retrabalhos

* Mecanismo formal de acompanhamento de pro-
jetos pouco eficiente

* Questdes de comunicagio

* Mecanismo de controle de mudangas pouco efi-
ciente nos projeto em andamento

* Mecanismo pouco eficiente de registros de pro-

31



GAMIFICATION EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS:
ESTUDO DE CASO DE UMA GRANDE CONSTRUTORA

blemas e questdes a serem resolvidas nos projetos
Questdes a serem melhoradas na gestdo da in-

formacao

* Necessidade de padronizagdo de processos
3.3. Metodologia de gerenciamento de projetos
A metodologia de gerenciamento de projetos foi
construida com base nas necessidades da CONSTRUTO-
RA em relagdo as informagdes e conhecimento para geren-
ciar seus projetos, bem como na adaptacdo dos processos
de gerenciamento de projetos presentes no Guide to the
PMBOK® (PMI, 2012).

De acordo com a metodologia, cada projeto possui
um ciclo de vida composto de 5 fases, cujos principais ob-
jetivos sdo descritos abaixo:

1. Captacao de Negocios / Estudo de Viabilidade: O obje-
tivo desta fase € desenvolver o Estudo de Massa eficiente
para viabilizar o novo negdcio. Essa etapa ocorre antes da
aprovacao do projeto. Para o estudo de viabilidade, grande
parte dos requisitos do projeto devem estar registrados.

2. Planejamento da Incorporagdo: O objetivo desta fase
¢ alinhar o projeto com todos os envolvidos e elaborar o
plano do projeto e a Linha do Tempo da Concepcao do
Empreendimento.

3. Desenvolvimento da Incorporagdo: O objetivo desta
fase ¢ desenvolver o Projeto Arquitetdnico e alguns Pro-
jetos Complementares para obter as licengas necessarias
a legalizacdo do empreendimento. Essa fase ¢ critica em
termos de prazos, algumas atividades podem ter duragdo
de mais de ano, devido as interfaces com 6rgaos publicos e
prazos inerentes de aprovagdo de projetos técnicos.

4. Preparacgdo para langamento: O objetivo desta fase ¢ dis-
ponibilizar material técnico e legal necessarios a comer-
cializa¢ao do empreendimento. Trata-se de uma fase criti-
ca, pois nesse momento, 0s possiveis clientes terdo acesso
as informacgdes do produto que sera ofertado.

5. Execucdo e entrega do empreendimento: O objetivo
desta fase ¢ executar a obra e dar o suporte necessario, com
finalidade de emissdo do habite-se. Aspectos de monito-
ramento do empreendimento sdo criticos nesse momento.
Além disso, esta fase auxilia na entrega da obra, buscando
a melhoria do produto, bem como discutir as ligdes apren-
didas.

Em cada fase, um conjunto de atividades ¢ exe-
cutado. Cada atividade tem um propoésito na condugao do
projeto, desde a captacdo de negocios e estudo de viabi-
lidade, até a entrega do empreendimento ao cliente. Para
cada atividade, sdao definidas as informacdes e documentos
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necessarios para que ela seja executada, o que denominamos
de entradas da atividade. Cada atividade também gera infor-
magdes e conhecimento, sob a forma de documentos, que
podem ser armazenados como ativos para uso em projetos
futuros, ou sdo usados como entradas de outras atividades.

A insercdo de processos de gerenciamento no ciclo
de vida dos projetos de empreendimentos da CONSTRUTO-
RA tinha que atender a uma restricdo importante: nao pre-
judicar o ritmo intenso de execuc@o dos projetos. Isso signi-
ficava ndo tornar o gerenciamento burocratico com diversas
reunides e documentos extras a serem gerados. A cultura da
empresa, que ja permitia as equipes executarem atividades de
planejamento em prazos cada vez mais justos, ndo admitiria a
inclusdo de mais ag¢des relacionadas a gestao.

Assim sendo, as acdes de gestdo foram adaptadas
no ciclo de vida dos projetos de forma que acontecessem
junto com as atividades técnicas, especificas do desen-
volvimento dos empreendimentos. As principais agoes de
gestao de projetos adaptadas na metodologia sdo descritas
abaixo, juntamente com a importancia de cada uma:
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4. Uso da Gamification no Desenvolvimento de
Projetos

A metodologia de projetos foi desenvolvida por
um grupo de representantes das equipes bastante coeso.
Isso permitiu que as boas praticas fossem discutidas e va-
lidadas por todos. Além desse grupo concebido para parti-
cipar da elaboracdo da metodologia, foram criadas sessoes
de apresentagdo, validagdo e treinamento dos processos,
documentos e ferramentas a serem usadas. Esse esforco foi
investido para garantir o entendimento do novo processo,
bem como sua aceitagdo e utilizagdo de forma correta.

Porém, como ja foi mencionado, as equipes de pro-
jetos na CONSTRUTORA sdo muito orientadas a execugao.
Havia o receio de que, mesmo sendo treinados e tendo se
comprometido verbalmente com a nova metodologia de de-
senvolvimento dos projetos de empreendimento, as pessoas
deixassem de seguir o processo devido ao senso de urgéncia,
sem atentar para os impactos negativos que isso poderia gerar,
especialmente em termos de retrabalho e atrasos.

Esse contexto motivou a implanta¢do do gamification
na diretoria de Incorporagdo. O principal objetivo do uso do
gamification € usar os elementos de jogos para tornar o proces-
so de desenvolvimento dos empreendimentos mais engajador.
Além disso, oferecer a possibilidade de reconhecer publica-
mente o trabalho de analistas e arquitetos, dando a oportunida-
de de experimentarem o senso de realizacdo pela competéncia,
que consiste em um grande agente motivador das pessoas.

Conforme ja foi mencionado, todo projeto é compos-
to de 5 fases, cada qual com uma série de atividades a serem
executadas para atingir os objetivos da fase. Diversas ativida-
des produzem, como saida, artefatos que, quando corretamente
preenchidos, geram informagdes corretas no tempo certo para
a tomada de decisoes. O maior desafio dentro do processo ¢é
garantir a execucao das atividades e a geragdo correta dos arte-
fatos com informagdes relevantes para a tomada de decisoes.

Dessa forma, o mecanismo do gamification foi
construido conforme explicado a seguir:
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* O cumprimento de cada fase foi associado a uma
conquista, com objetivos especificos a serem atingidos ¢
medalha associada ao merecimento da conquista. Para ve-
rificar esse cumprimento, o PMO, juntamente com a area
de Qualidade da CONSTRUTORA, devem realizar ativi-
dades de garantia da qualidade para certificar-se que o pro-
cesso esta sendo seguido e se os artefatos estdo sendo cor-
retamente gerados. Atividades relacionadas a retrabalhos,
fruto da execucao errada do processo, também devem ser
medidas. Essas verifica¢cdes devem ser feitas com o auxilio
de checklists especificos e registros de ndo conformidades.

» Assim, cada fase representa um nivel de difi-
culdade na jornada do projeto. Ao finalizar a primeira fase
com sucesso, o que significa o cumprimento das ativida-
des da fase e os artefatos corretamente gerados e utilizados
para a tomada de decisdes, entdo sdo atribuidas medalhas
de bronze aos responsaveis pelas atividades. O cumpri-
mento da segunda fase gera a distribui¢do de medalhas de
prata aos responsaveis pelas atividades. Apos a execugdo
de todas as atividades da terceira fase, medalhas de outro
sdo distribuidas. A quarta fase gera medalhas de titdnio e a
quinta, e ultima fase, gera medalhas de diamante.

» Caso alguma atividade deixe de ser executada
na fase, de forma plena, gerando algum retrabalho que po-
deria ser evitado pelo correto cumprimento das atividades,
a medalha ndo deve ser distribuida aos responsaveis.

* Para acompanhar as realizagoes de todos, deve exis-
tir um painel com os nomes ¢ avatares (para personalizagao) de
todos os responsaveis pela execugdo dos projetos, bem como as
medalhas obtidas. O objetivo do painel ndo é provocar competi-
¢80 entre os participantes, e sim mostrar reconhecimento. Como
os projetos de empreendimento possuem prazos muito diferentes,
podendo acontecer em 60 dias para empreendimentos simples até
mais de 200 dias para empreendimentos mais complexos, ndo era
justo comparar medalhas de pessoas que desenvolviam projetos
simples com aquelas que desenvolviam projetos complexos. Cer-
tamente, os responsaveis por projetos grandes acabam ganhando
menos medalhas. Dessa forma, o objetivo do painel de medalhas
¢, de certa forma, tonar publico o reconhecimento das realizagoes
das equipes, pois, com a tendéncia de crescimento da empresa, a
aproximagao pessoal da alta gestdo com os membros de equipes
tende a ficar cada vez mais dificil, bem como o gerenciamento per-
sonalizado das atividades executadas por todos.

* O acompanhamento e distribuicdo das medalhas
¢ responsabilidade do PMO, que aproveita os momentos
de acompanhamento da performance dos projetos e veri-
fica o cumprimento das atividades de forma correta, bem
como as dificuldades encontradas. E importante ressaltar
que as medalhas sdo conquistadas pela correta execucao das
atividades da metodologia e o correto uso das informagdes
geradas para a tomada de decisdes. Nao havia conquista de
medalha associada a performance dos projetos. E entendido
por todos que a correta execugdo da metodologia por si sO
ja tende a melhorar a performance dos projetos, oferecendo
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maior transparéncia na gestdo, melhor comunicagao, redu-
¢do dos prazos devido a reducdo de retrabalhos, bem como
melhor gestdo do fluxo de informagao e conhecimento. As-
sociar medalhas & performance dos projetos poderia gerar
um risco de cometer injustigas, visto que muitas vezes a per-
formance dos projetos pode ser impactada devido a fatores
que ndo dependem da boa condugéo dos mesmos.

* Além de registrar medalhas individuais, o total de
medalhas por regional também ¢ contabilizado. Isso gera o sen-
timento de pertencimento a um grupo, que também constitui
grande fator de motivagdo. Esse sentimento incentiva as pessoas
a trocarem experiéncias e colaborarem para o sucesso do grupo.

+ Por fim, em frequéncias definidas, as pessoas que
se destacam em relagdo as medalhas obtidas podem ser convi-
dadas a apresentar suas experiéncias positivas e negativas, co-
laborando ainda mais para o bom cumprimento do processo, a
cooperagao entre as pessoas, a sensacao de realizagdo e compe-
téncia. Isso também ajuda a verificar se o processo desenhado
precisa de ajustes e melhorias, que devem ser continuas.

5. Conclusoes

Este artigo de caso buscou mostrar como € possi-
vel elaborar uma metodologia de gerenciamento de proje-
tos de forma simplificada e na sua esséncia, ressaltando as
principais acdes de gestdo que podem ajudar a reduzir os
desperdicios e os prazos totais dos projetos. Além disso, o
artigo apresentou como o gamification pode ser usado para
motivar as equipes a executarem suas atividades de forma
a terem uma experiéncia de trabalho gratificante, com re-
compensas visiveis em funcao dos resultados alcangados.
E considerado que o objetivo principal neste trabalho pode
ser atingido: apresentar a arquitetura de um sistema gami-
ficado a ser aplicado em ambientes de projetos.

No momento em que esse artigo foi escrito (abril
de 2016), a metodologia havia sido finalizada, com pequenos de-
talhes a serem ajustados. Além disso, a proposta do sistema gami-
ficado havia sido desenvolvida, mas nao aplicada junto as equipes
ainda. Porém, diversos estudos apontados por Werback e Hunter
(2012), Dicheva et al. (2015), Deterding et al. (2011), Larivieri
(2013, Morrison e DiSalvo (2014) e Mountean (2014) apontam
resultados praticos de sucesso da aplicacdo do gamification em
diversas instituigdes, com o objetivo de aumentar a motivagao e
gerar engajamento entre os participantes do sistema gamificado.

No Brasil, Fadel et al. (2014) e Vianna et al. (2013)
apresentam alguns casos praticos do uso do gamification
em institui¢cdes e empresas, porém ressaltam que ainda ha
poucos estudos empiricos na area, ¢ reforcam a necessidade
de aplicagdo real do gamification nas empresas brasileiras,
bem como a divulgacdo dos resultados. O gamification,
quando bem desenhado e aplicado, é tido como um exce-
lente instrumento de motivacdo e melhoria de resultados
em empresas de todo mundo, e ndo pode ser diferente no
Brasil. Faltam empresas com iniciativas para implementa-lo
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e perceber os beneficios que ele pode gerar. Espera-se que
esse artigo possa contribuir com ideias e propostas para a
implementacao do gamification em outras empresas.
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RCA CANVAS: EM BUSCA DE AGILIDADE NA SOLUCAO DE

PROBLEMAS

Juliano Freitas da Silva

Resumo:

A necessidade de otimizagdo de processos, redugdo de
custos ¢ aumento da produtividade estdo em pauta re-
corrente em nossas organizagdes. Ferramentas classicas
de qualidade (diagrama de Ishikawa, fishbone, etc) reco-
nhecidamente tém potencial de apoiar no enderegamento
destes desafios. Por outro lado, esta mesma pressdo por
resultados, equipes enxutas e prazos apertados tém im-
posto dificuldades para aplica-las em situagoes cotidia-
nas. A sua ndo utilizagdo, por conseguinte, potencializa
o retrabalho e a perda de qualidade dos produtos e servi-
¢os desenvolvidos. Neste cenario, uma das necessidades
mais criticas refere- se a aplicacdo de técnicas de solu-
¢do de problemas, seja no desenvolvimento de projetos,
na execucdo de processos de negdcio ou na fabricagdo
de produtos. Este trabalho propde tratar este impasse
através de um “canvas”. O objetivo € justamente prover
tratamento agil e pratico as necessidades de solucdo de
problemas. O método parte da busca pela causa raiz do
problema, oferecendo suporte a defini¢do e acompanha-
mento de a¢des de tratamento, evitando a recorréncia do
mesmo ¢ de seus impactos ao negdcio.

1 Introducao

A busca por formas aprimoradas de realizar ati-
vidades ¢ fator inerente a natureza humana. A partir dos
anos 50, essa necessidade tornou-se ainda mais critica
devido a necessidade de reconstruir empresas e institui-
¢oOes pos-guerra. Nesta época nasceu a disciplina qualida-
de, enquanto area de conhecimento moderna, presente até
hoje em nossas organizagdes. Conforme o PMBOK, (PMI
2013), o gerenciamento da qualidade é uma das areas de
conhecimento do gerenciamento de projetos, sendo res-
ponsabilidade do gerente de projetos garanti-la.

Técnicas de solugdo de problemas sempre tiveram
papel de destaque dentro da disciplina qualidade. A par-
tir destas técnicas, as organizagdes passaram a encontrar
meios para otimizar atividades, reduzir desperdicios e, por
consequéncia, ampliar a sua lucratividade. Deming (De-
ming 1990) disseminou a utilizagdo do ciclo PDCA (Plan,
Do, Check and Act) — técnica base para os sistemas de
melhoria continua e qualidade total. Varias ferramentas
foram desenvolvidas desde entdo, como diagrama de Ishi-
kawa (Ishikawa 1990), analise de pareto (ASQ 2015), lis-
tas de verificagdo, mapas de processos, histogramas, entre
outras. Ferramentas estas que continuam validas ¢ tém a
sua aplicacdo pratica na industria até os dias atuais.

Por outro lado, o ritmo intenso nas organizagdes
muitas vezes tem impossibilitado que os profissionais
possam analisar e tratar as causas raizes dos problemas de
maneira adequada e em tempo habil. Observa-se que, por
exemplo, um determinado problema apresenta recorrén-
cia sem ter a sua causa raiz determinada e solucionada. E
inegavel o poder que as ferramentas classicas de qualidade
tém de serem aplicadas neste contexto. Porém, sem a in-
tegracdo devida com o modus operandi das organizagdes,
as mesmas, muitas vezes, ndo t€m sido utilizadas. Sem o
entendimento da causa raiz dos problemas e a sua solugio
definitiva cria-se uma espiral descendente de perda de
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produtividade e retrabalho nas organizagdes.

Sob este contexto, este artigo propde a aplicagdo
de métodos classicos de solugdo de problemas a partir de
um “canvas”, facilitando a sua praticidade, tornando possi-
vel a sua integracdo aos processos de negocios atuais. Este
novo método foi denominado RCA Canvas (Root-Cause-
-Analisys Canvas), o qual segue detalhado na proxima se-
cdo.

2.Descricio do Método

O RCA Canvas foi projetado para facilitar a solu-
¢do de problemas. A base do método parte da busca por sua
causa raiz e da proposi¢cdo de agdes de corregdo, organi-
zando estes elementos em um Canvas. Técnicas de Canvas
tém sido utilizadas por varias metodologias na atualidade e
para diferentes finalidades, sendo sempre reconhecidas por
sua agilidade e praticidade.

CANVAS Rmipoashvel: Dimkm 2

%) @ 1 roric a )

*'am-

Figura 1. RCA Canvas

@hﬂulﬂr

A filosofia do método ¢é poder ser utilizado de for-
ma direta, seja com blocos adesivos, caneta e quadro, ou
mesmo a partir de um formuléario no computador. O foco
deve manter-se no processo, sendo o canvas pratico, um
meio facilitador da analise ¢ defini¢do de agoes.

O primeiro ponto a ser observado ¢ ter as pesso-
as-chave participando da analise. O método podera ser
conduzido por apenas uma pessoa, como também por um
grupo, direcionando o processo de brainstorming. Sera
importante garantir a participac@o de especialistas na area
impactada, consultores ou mesmo clientes internos envol-
vidos e que possam contribuir no processo. Apesar de agil,
¢ necessario manter o rigor técnico na analise para se ter
o valor agregado esperado. O RCA Canvas apresenta as
seguintes sessoes, que podem também ser observadas na
Figura 1.

Responsavel: nome do responsavel por garantir
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a execuc¢do das acoes de solucdo ¢ melhoria elencadas na
analise. E importante ter este registro para enfatizar quem
ira liderar o tratamento deste registro de problema.

Data: documenta o periodo em que a analise de
causa raiz foi realizada.

Problema: E necessario despender um tempo
inicial para delimitar exatamente o problema a ser resol-
vido. Por vezes, no processo de analise, pode haver davi-
das frente a um fator ser problema ou sintoma. O método
foi projetado no sentido de permitir ajustes e corregdes de
forma rapida e direta no canvas em criagdo. Igualmente,
poderdo haver varias interagdes até haver clareza do pro-
blema e de seus sintomas.

Sintomas: documentar os principais efeitos ve-
rificados a partir da ocorréncia do problema. Como uma
analogia rapida, a febre, apesar de sintoma, necessita tam-
bém ser tratada. O entendimento de sua causa, por outro
lado, nos permite resolver o problema do paciente.

N Porqués: A analise dos “N porqués” ¢ o niicleo
do processo de deteccdo da causa-raiz do problema. E
uma estilizagdo direta do método “5 porqués”. Optou-se
por utilizar “N porqués” para deixar claro que poderdo
ser realizados tantos porqués recursivos quantos forem
necessarios, sejam dois, cinco ou oito. Conforme o tipo
de problema e complexidade, o0 método também permite
adaptacdo para se utilizar outras técnicas necessarias nes-
te espaco. O importante € utilizar as ferramentas corretas,
conforme a natureza do problema em analise.

Oportunidades: no momento em que esta sendo
analisado um problema, pode-se verificar oportunidades
de melhoria ou vulnerabilidades em 4reas relacionadas. E
importante documenta-las nesta se¢@o para também ende-
reca-las. Este tipo de analise € rico em ideias € ndo se pode
dar ao luxo de perde-las. Tais ideias poderdo ajudar na so-
lucdo de problemas futuros ou mesmo para oportunidades
de inovacao. Alguns pontos elencados neste item poderdo
ser também registrados na base de riscos do projeto, por
exemplo.

Acdes: descricao de agdes para solucionar a causa
raiz do problema, remediar sintomas, tratar vulnerabilida-
des, antever futuros problemas e potencializar oportuni-
dades de melhoria. Junto a cada agdo, recomenda-se colo-
car o responsavel e uma data prevista de execugdo, para
acompanhamento do responsavel pelo registro.

Resultados: a partir das a¢des executadas, o mé-
todo permite também documentar seus resultados. O obje-
tivo € justamente possibilitar o acompanhamento a “fim-a-



fim”, sendo o registro finalizado apos observar o resultado
das a¢des implementadas.

Lic6es aprendidas: documentar as ligdes que foram
aprendidas no processo. Igualmente neste ponto temos co-
nexao com o encerramento do projeto, no qual estas ligdes
aprendidas deverdo ser consolidadas e registradas.
Entende-se cada RCA Canvas criado como o registro de um
problema no contexto no qual se encontra. Conforme a cul-
tura da empresa ou projeto, o Canvas podera ser fixado na
parede, em quadro para acompanhamento ou mesmo para
visualizagdo no sentido de evitar recorréncia. Em outras orga-
nizagdes e projetos, fara sentido utiliza-lo em uma versao ele-
tronica e armazena-lo em uma base de conhecimento digital.

3.Utilizacao do Método

Para exemplificar o funcionamento do método
aqui proposto, utilizaremos inicialmente um exemplo
ludico, por ndo exigir do leitor conhecimento prévio em
qualquer area de conhecimento. Dessa forma, tomaremos
como estudo de caso uma situacdo da literatura mundial.
O problema escolhido foi a necessidade de sobrevivéncia
de um marinheiro inglés em uma ilha do Caribe apds o
naufragio do navio em que viajava. A aventura ¢ retratada
no livro As aventuras de Robinson Crusoe (Defoe 1910),
publicada inicialmente em 1719.

Os desafios enfrentados por Robinson Crusoe fo-
ram os mais diversos. Neste RCA Canvas, é descrito o pro-
blema, seus sintomas, analise dos “N Porqués” e as demais
secodes propostas pelo método. Ressalto aqui a importancia
do acompanhamento e de serem citados os resultados fren-
te as acdes tomadas para solucionar o problema. Igualmen-
te, uma licdo aprendida foi registrada (desenvolver habili-
dades de marcenaria rudimentar), o que ajudaria em uma
situagdo de recorréncia do problema, ou mesmo para outra
pessoa que estivesse em situagdo semelhante.

A figura 3 ja ilustra uma situac@o hipotética mais
proxima da realidade. O método foi aplicado em um pro-
blema detectado em projeto de desenvolvimento de softwa-
re. Neste exemplo, ha necessidade de detectar a causa de
disponibilizagdo de um artefato com erros no ambiente de
produgdo, ocasionando impacto financeiro a empresa em
questdo. Ressalta-se a aplicacdo dos “N porqués” na detecgio
da causa-raiz do problema. Com esta constatacdo e demais
oportunidades de melhoria, foram encaminhadas agoes, que
ap6s acompanhadas apresentaram o resultado desejado.

4. Conclusoes

O custo para a busca da causa-raiz, prazos desafia-
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dores e equipes reduzidas, muitas vezes ndo permi-
tem que equipes de projeto busquem a melhoria con-
tinua a partir de andlises estruturadas de problemas.
Este trabalho apresentou um método 4gil para a so-
lucdo de problemas e deteccdo de sua causa. Tao im-
portante quanto a detec¢do da causa-raiz ¢ a condugdo
de acdes que evitem a recorréncia do problema e,
se possivel, evitar problemas novos que possam ser
explorados a partir de alguma vulnerabilidade ainda
existente.

Apesar de o método ser descrito no contexto
de projetos, entende-se que possa ser aplicado tam-
bém em operagdes e processos. Por fim, o modelo
aqui descrito serve, também, como ferramenta base,
podendo ser aplicado com adaptacdes e extensdes,
conforme a natureza da organizacdo. Observa-se tam-
bém uma conexao direta com empresas que praticam
métodos ageis.

Por fim, entende-se que o método terd de fato
valor se, na ocorréncia de um problema, a equipe ini-
ciar rapidamente o seu “canvas”, endere¢ando o pro-
blema para seguir com suas atividades, com o menor
impacto de tempo possivel.

Disponibilizacio do Material

Os modelos de Canvas propostos neste trabalho pode-
rdo obtidos a partir do enderego http://rcacanvas.com.
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6. Anexos:

Anexo 1: Exemplos de Utilizagdao do RCA Canvas
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Figura 2: Exemplos de Utilizagdo do RCA Canvas
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